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Wstep

Rynek idei, koncepcji, metod i technik doskonalenia organizacji jest juz niezwykle
bogaty. Obfituje on w liczne rozwiazania, ktdre sg czasami bardzo podobne, a czasami
wzajemnie sprzeczne. Uczeni, konsultanci i menedzerowie opracowali ich juz setki
i ciaggle opracowywane sg nowe. Kierownicy coraz cze¢sciej staja przed bardzo waz-
nym dylematem, ktére z owych propozycji nalezy praktycznie zastosowa¢. Spotykani
s3 nawet menedzerowie ,,kolekcjonerzy”, ktérzy wdrazaja w swoich firmach kazda
nowinke, jaka do nich dotrze. Niestety najczesciej nie prowadza glebszych analiz
co do zwrotu z inwestycji wdrazanych metod ani tez pomiaru osiggnietych dzigki
nim korzysci. Wraz z ,,inflacjg” koncepcji powstaja réwniez problemy wzajemnego
wspotfunkcjonowania réznych podejsé. Jesli problemy te zostang niewtasciwie rozwia-
zane, spodziewac si¢ mozna wielu dodatkowych kosztéw, a nawet strat. Nalezy wiec
sie skupi¢ na tym, jak osiagna¢ trwale korzysci w organizacji, poprawnie przeprowa-
dzajac projekty doskonalenia i trafnie dobierajac metody ku temu stuzace. To wlasnie
kluczowa kwestia przygotowanej publikacji.

Niniejsza monografia stara si¢ dowies¢ tezy, ze tylko dziatania doskonalace ope-
racje, ktére prowadza do realnej poprawy przeptywu w strumieniu wartosci w orga-
nizacji, przynoszg przedsigbiorstwu trwale korzysci. Jedynie szybszy, sprawniejszy
oraz bardziej produktywny przeptyw wartosci w przedsiebiorstwie daje trwate korzy-
$ci konkurencyjne i ekonomiczne. Zaniedbanie tego waznego punktu odniesienia pod-
czas wprowadzania projektéw doskonalenia organizacji prowadzi do niepotrzebnego
ryzyka ponoszenia strat oraz zawodu nadziei poktadanych we wdrazanych metodach.
Postawiong teze mozna sparafrazowac, ze jesli nie jestes w stanie w sposdb mierzalny
wykazac, ze projekt usprawnien przyniesie korzysci wynikajace z przeptywu stru-
mienia wartosci, to powinienes$ poda¢ w watpliwos¢ zasadnos¢ owego projektu i naj-
lepiej zaniechac¢ jego wdrazania.

W monografii zaprezentowano dotychczasowe osiagniecia naukowe i aplikacyjne
dotyczace metod i technik wykorzystywanych w zarzadzaniu przeptywem wartosci
w systemach produkcyjnych oraz ustugowych, z uwzglednieniem fazy przeptywu pro-
wadzgcego do powstania nowego produktu. Celem naukowym publikacji — oprocz
wskazanej krytycznej analizy dotychczasowego dorobku naukowego - jest opraco-
wanie rozwiniec¢ oraz nowych interpretacji koncepcji i metod w kierunku sformu-
fowania spojnej wizji zarzadzania skupionego na strumieniu wartosci w przedsie-
biorstwie. Zastosowana w ksigzce metoda studium przypadku pozwoli nie tylko
na demonstracje mozliwych rozwigzan praktycznych, lecz takze na wyprowadzenie
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szczegdtowych wskazowek, jak prowadzi¢ zarzadzanie skupione na strumieniu war-
tosci. Innym, nie mniej waznym celem poznawczym jest wskazanie kwestii wyma-
gajacych dalszych prac badawczych w analizowanym obszarze.

Kluczem do zarzadzania skupionego na strumieniu wartosci jest zinterpretowanie
wartosci, jej strumienia, a takze tego wszystkiego, co pogarsza przeplyw w strumie-
niu wartosci, czyli marnotrawstwa. Te wlasnie zagadnienia rozpoczynajg zasadnicza
cze$¢ publikacji. Zrozumienie pojecia wartosci, szczegdlnie na poziomie praktycznym
w przedsigbiorstwie, stanowi warunek brzegowy zarzadzania skupionego na strumie-
niu wartosci. Marnotrawstwo, ktdre jest elementarzem wspolczesnej wiedzy o Lean
Management, zostalo objasnione w sposob przekrojowy z nawigzaniem do jego
przyczyn i skutkéw. Pozwala to dostrzec w nim prawdziwy problem menedzerski,
a nie tylko podstawe teoretyczng waznej koncepcji zarzadzania.

W monografii opracowano koncepcyjnie na czym polega zarzadzanie strumie-
niem wartosci, ktore okresla perspektywe osiagania trwatych korzysci w organizacji.
Jest ono osadzone w podejsciu Lean, ale jednoczesnie stanowi jego wazne uszczego-
fowienie, poniewaz, jak wiadomo, podejscie to jest w sposob réznorodny operacjo-
nalizowane przez menedzerow.

Pierwsze z trzech zawartych w tym opracowaniu studiéw przypadkow jest
poswiecone metodzie mapowania strumienia wartosci (VSM, ang. Value Stream
Mapping). Poddano analizie caly cykl mapowania VSM - od wylonienia rodzin wyro-
béw do opracowania planu zmian doskonalgcych na podstawie przygotowanej mapy
stanu przyszlego. Jedng z waznych obserwacji wynikajacych ze studium przypadku
jest konieczno$¢ poglebionego zrozumienia przeptywu wraz z tym, gdzie tkwi war-
to$¢ pozadana przez klientéw, a nastepnie uparte podazanie za dobrze opracowanym
konceptem przebudowy strumienia. Co wazne, nie moga tu wystepowac ,,lokalne”
usprawnienia bez zwigzku z dynamika przeptywu calego strumienia.

Podazajac za zrédlami wartosci w strumieniu wartos$ci, w sposob naturalny
uwaga zostala skierowana na innowacje. Kazda wdrozona innowacja, w produktach
lub procesach, z zatozenia wigze sie z nowg wartoscig zaréwno dla przedsiebiorstwa,
jak i dostarczang klientom. Omdéwiono wigc rodzaje innowacji oraz proces innowa-
cyjny w organizacji. W dyskursie o innowacjach niewiele miejsca poswigca si¢ inno-
wacjom architektonicznym, szczegélnie w naszym kraju, a jest to wazny mechanizm
kreowania innowacji przez przedsigbiorstwa, szczegdlnie ze polska gospodarka tworzy
niewiele innowacji o charakterze generycznym. Innowacje architektoniczne powinny
wiec by¢ intensywniej badane przez akademikow.

Studium przypadku zwiazane z innowacjami pokazuje jak tworzona jest nowa
warto$¢ w organizacji dzigki ich opracowaniu i wdrazaniu. Uwzglednia ono wielo-
wymiarowg perspektywe wewnatrzorganizacyjna, dzieki czemu zachowuje sp6jnos¢
z watkami dotyczacymi zarzadzania strumieniem warto$ci w przedsiebiorstwie.

Teoria Ograniczen (TOC, ang. Theory of Constraints) proponuje bardzo komple-
mentarne do zarzadzania strumieniem warto$ci podejécie menedzerskie polegajace
na odkrywaniu najmniej sprawnych ogniw (waskich gardet) w caltym przedsigbior-
stwie, a nastepnie ich eliminowaniu. W monografii przeanalizowano to podejscie,
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wskazujac na jego mocng strone w postaci bardzo czytelnej logiki postepowania,
jesli chodzi o wprowadzanie zmian w przedsiebiorstwie. Ale TOC niesie takze szereg
trudnosci w jej praktycznym stosowaniu. Przykltadowo sposéb ustalania, w ktéorym
procesie tkwi waskie gardlo, stanowi wyzwanie, szczegdlnie gdy przeplyw strumie-
nia warto$ci cechuje si¢ duzg zmienno$cig. Innym wyzwaniem jest jak najtrafniej-
szy dobor i wykorzystanie metod usprawnien stuzacych podniesieniu przepustowo-
$ci waskich gardet.

W monografii zaprezentowano najpopularniejsze metody wprowadzania uspraw-
nien w strumieniu warto$ci. Poddany analizie trzeci z przypadkéw zademonstro-
wal, jak okresla¢ waskie gardto w strumieniu oraz jakie kroki podejmowa¢ w celu
poprawienia jego przeplywu. Wykazano, ze TOC jest komplementarna wzgledem
VSM. Wykorzystanie obu tych metod pozwala miedzy innymi na lepsze poszukiwa-
nie mozliwie najkorzystniejszych usprawnien dla calego systemu przedsigbiorstwa.
W tym z pewnoscig tkwi rosngca popularnos¢ tego podejscia wsrdd przedsiebiorstw.



Rozdziat 1. Strumien wartosci

Lean Management jest jednym z najpopularniejszych podej$¢ do zarzadzania firmami,
szczegblnie w tych produkcyjnych. Dostepne s3 dziesigtki badan stuzacych odkry-
waniu najwazniejszych czynnikéw dobrego, to jest skutecznego, czyli prowadzacego
do osiaggniecia waznych efektéw dla firmy, wdrozenia tego podejscia. W dalszej cze-
$ci ksigzki bedzie jeszcze o tym mowa, niemniej pierwszy rozdzial zdaniem autoréw
poswieci¢ nalezy sprawom najwazniejszym w Lean, a jednoczesnie pozwalajacym
dobrze zrozumie¢ fundamenty tej koncepcji, mianowicie warto$ci oraz przeptywowi,
w ktérym owa warto$¢ powstaje (strumien wartosci).

1.1. Wartos¢

Wartos¢ jest kluczowym pojeciem w Lean. Nie bedzie przesada, jesli przyjmie sie,
ze w tym terminie zasadza si¢ najwazniejsza kwestia dla calego podejscia Lean, o czym
wspominajg réwniez w swoich pracach James Womack i Daniel Jones!? - najwazniejsi

»odkrywcy” Leanu dla $wiata zachodniego. Wartos¢, jak przystato na okreslenie o zto-
zonym znaczeniu i apriorycznym charakterze, wymaga dtuzszej dyskusji oraz prze-
prowadzenia jego interpretacji dla praktycznych potrzeb codziennego funkcjonowa-
nia wspdlczesnej organizacji.

Wartos$¢ w potocznym, ale tez stownikowym znaczeniu wigze si¢ przede wszyst-
kim z odniesieniami finansowymi. Ot6z méwimy o wartosci jakiego$ produktu, ktdra
wyrazamy ceng, jaka nalezy za niego zaplaci¢. Wyzsza wartos¢ produktu implikuje
WyZzszg ceng, mniejsza za$ cene nizszg. Jak wida¢, takg warto$¢ tatwo jest precyzyjnie
mierzy¢ w jednostkach pieni¢znych. Pojecie wartosci ma tez podstawowe znaczenie
w sferze nauk $cistych, jak matematyka czy fizyka, w powszechnym uzyciu jest okres-
lenie warto$¢ wyniku réwnania czy wartos¢ pomiaru dowolnej wielkosci fizyczne;.
Tu réwniez wartos¢ jest wyrazana ilosciowo, dzigki czemu jest fatwo poréwnywalna.

1 J. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth for Your Corporation, Simon
& Schuster Ltd, New York 1996.

2 Eidem, Beyond Toyota: how to root out waste and pursue perfection, ,Harvard Business Review” 1996,
Vol. 74, No. 5, s. 140-153.



Ale niejako po drugiej stronie tego kontinuum znaczeniowego jest wartos¢ rozu-
miana jako rodzaj norm etycznych, ktdre sg uznawane w danej spolecznosci i stanowia
punkt odniesienia regulujacy jej zachowania. Méwimy tu wiec o wartosciach, uzywa-
jac zazwyczaj liczby mnogiej, w sensie znacznie bardziej abstrakcyjnym. Moga to by¢
tez transcendentalia, ktore wyznaczaja fundamenty funkcjonowania spoleczenstw.

Wazne jest jeszcze jedno znaczenie pojecia wartosci, z listy kilku prezentowa-
nych przez stownik PWN. Wymienia on mianowicie warto$¢ w sensie posiadania
zalet®. To ujecie naprowadza czytelnika na zalety, a wiec cechy obiektow, ktore maja
wartos$ci, przenoszg je i ich dostarczaja. Warto$¢ w rozumieniu cech w przypadku
dzialalno$ci biznesowej nalezy odnosi¢ przede wszystkim do cech produktéw, ktére
sa dostarczane przez podmiot gospodarczy jego klientom.

Ostatni z wyzej wymienionych kontekstow wartosci ma szczegoélne i pierwszo-
planowe znaczenie, jesli chodzi o badany tu strumien wartos$ci, i wymaga podjecia
szerszej dyskusji. W anglojezycznych stownikach pojecie value objasnia si¢ miedzy
innymi jako ceche rzeczy, wedtug ktorej uwaza si¢ ja za mniej lub bardziej pozadana,
uzyteczng, godng szacunku, a takze wazna*. Warto$¢ rozumiana jako stopien uzytecz-
nosci w poréwnaniu z innymi produktami przekierowuje uwage na teori¢ marketingu.

Teoria marketingu, a w szczegdélnosci marketingu ustug, zwraca uwage na kilka
waznych kwestii zwigzanych z wartoscig. Przede wszystkim przywota¢ tu nalezy ,war-
to$¢ podczas uzycia/uzytkowania” (ang. value in use). Implikuje ona, ze dostawca (pro-
ducent) nie tworzy wartosci, a jedynie jej propozycje, oferte, a sama warto$¢ powstaje
dopiero, kiedy produkt jest uzywany przez klienta. Wéwczas mamy do czynienia
z doswiadczeniem, ktére mozna okresli¢ do§wiadczaniem wartosci. Teoria warto-
$ci podczas uzycia utrzymuje, ze producent jest dostawcg zasobow dla klienta, ktore
tworzy w procesie opracowywania, projektowania, wytwarzania i dostarczania pro-
duktu, z ktérego klient nastepnie kreuje wartos¢>. Tworzenie wartosci podczas uzycia
zalezy wigc nie tylko od produktu, lecz takze od kontekstu jego uzycia przez klienta,
jak chociazby warunkéw, w ktorych jest uzywany.

Dorobek marketingu relacji i marketingu ustug w obszarze wartosci podczas uzy-
cia pozwala lepiej zrozumie¢ samg wartos¢ oraz jej zlozonos¢. Teoria marketingu ustug
podkresla wazng kwestig, ze wyprodukowanie (dostarczenie) trafnej, a wigc jedno-
cze$nie odpowiednio atrakcyjnej propozycji wartosci do klienta jest bezwzglednym
i priorytetowym wyzwaniem dla firmy. Ze wzgledu na jej fundamentalne znaczenie
oraz trudnos¢ osiagniecia dostarczanie to wymaga wiele pracy i uwagi ze strony firmy.
Kluczowe znaczenie ma tu réwniez subiektywny charakter wartosci podczas uzycia,
kazdy klient odbiera bowiem ja poprzez swoj wlasny system percepcji. Podkresli¢ tez
nalezy, ze warto$¢ podczas uzycia w oczach klientéw ma praktycznie takie same zna-
czenie jak jakos$¢ doswiadczana (przez klientow), czego dowodza badania Gustava

3 Stownik jezyka polskiego, strona internetowa, https://sjp.pwn.pl/ [dostep: 10.08.2022].
4 YourDictionary, strona internetowa, https:/www.yourdictionary.com/ [dostep: 10.08.2022].

> Ch. Grénroos, A. Ravald, Service as business logic: implications for value creation and marketing,
»Journal of Service Management” 2011, Vol. 22, No. 1, s. 5-22.



Medberga i Christiana Gronroosa®. Poza tym warto$¢ podczas uzycia, podobnie
jak jakos$¢ doswiadczana przez klientéw, ma ambicje bycia konstruktem menedzer-
skim. Obie prébuja nada¢ zupetnie nowe praktyczne znaczenie pojeciu wartosci uzyt-
kowej szeroko stosowanej przez teori¢ ekonomii, ktora generalnie rozumiana jest jako
zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb klientéw na rynku przez wyréb. Wartos¢ uzytkowa
charakteryzuje si¢ wyraznymi ograniczeniami, jesli chodzi o jej praktyczne uchwy-
cenie i zmierzenie, niemniej wielu przyjmuje jej wdrazanie za pomoca ceny wyrobu
za wystarczajace.

Literatura dotyczaca Lean podkresla fundamentalne znaczenie pieciu zasad tej
koncepcji sformutowanych przez wspomnianych wyzej Womacka i Jonesa. Pierwsza
z nich méwi o koniecznosci okreslenia wartosci produktu: ,Lean Thinking w firmie
musi zacza¢ si¢ od swiadomej préby precyzyjnego okreslenia wartosci w zakresie
konkretnych produktéw, mozliwosci oferowanych klientom po okreslonych cenach,
poprzez dialog z konkretnymi klientami™. Zasada ta stwierdza wprost, ze firma musi
bardzo dokladnie zrozumie¢, na czym polega warto$¢, ktora dostarcza klientom w swo-
ich produktach. Autorzy podkreslaja, Ze jest to warto§¢ w kontekscie danego czasu
oraz miejsca, gdzie produkt jest oferowany, co - jak wyzej wspomniano — jest row-
niez charakterystyczne dla marketingowej koncepcji wartosci podczas uzytkowania.

Nie ma najmniejszej watpliwosci, ze strumien wartosci, a tym samym cale podej-
$cie do zarzadzania okreslane jako Lean Management za bezwzgledny punkt odnie-
sienia, baze, przyjmuje warto$¢, ktora klienci odbieraja w trakcie doswiadczen uzytko-
wania. Warto$¢ dla klienta, czyli przez niego doswiadczana, rozumiana jest w sposob
szeroki i kontekstowy, nie tylko jako funkcje uzytkowe produktu (chociaz one tworza
trzon), lecz takze jako wiele innych mozliwych aspektéw wartosci, ktére odbiera klient
podczas uzytkowania produktu. Wszystkie te aspekty musza by¢ trafnie rozpoznane,
jak tez w sposob ciagly weryfikowane i aktualizowane. Mamy tu bowiem do czynie-
nia z czyms$ subiektywnym i zmiennym w czasie, a biorac pod uwage warunki pro-
dukcji na pewng skale, co jest przeciez typowe we wspolczesnej produkcji przemy-
stowej, niewatpliwie tez czyms$ heterogenicznym. Wartos¢ podczas uzytkowania
implikuje réwniez uwzglednienie wartosci doswiadczanej w czasie samego procesu
dostawy produktu.

Zasada zrozumienia wartosci doswiadczanej przez klienta wydaje sie mie¢ przede
wszystkim wplyw na faze opracowania koncepcji wyrobu oraz jego projektowania.
W dorobku Lean sg dostepne dobrze znane metody zarzadzania, jak cho¢by QFD
(ang. Quality Function Deployment), ktére we wszechstronny sposdb wspieraja osig-
ganie odpowiednich parametréw wyrobdw poprzez ,,przettumaczenie” glosu klienta
na jezyk parametrow technicznych opracowywanych produktéw. Nie wyczerpuje
to jednak koniecznego wplywu wartosci doswiadczanej przez klientow na firme

6 G. Medberg, Ch. Gronroos, Value-In-Use and Service Quality: Do Customers See a Difference?, ,,Jour-
nal of Service Theory and Practice” 2020, Vol. 30(4/5), s. 507-529.

7 J. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking..., s. 19.
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w zarzadzaniu wedlug podejscia Lean, poniewaz warto$¢ rozumiana tak jak klient ja
doswiadcza, musi by¢ punktem wyjscia do wprowadzania cigglych zmian w firmie,
w tym usprawnien w strumieniu wartosci, w jego codziennym przebiegu.

W strumieniu wartosci wedlug podejscia Lean wraz z wartoscig rozumiang jako
doswiadczenia klienta idzie w parze warto$¢ w sensie pienieznym. Przede wszyst-
kim chodzi o zaoferowanie i dostarczenie klientom produktu po dobrej cenie, ktéra
bedzie atrakcyjna w odniesieniu do wartosci, ale réwniez konkurencyjna na rynku.
Podkresla to wielu komentatoréw specjalizujacych si¢ w Lean. Dostarczony klien-
towi potencjal mozliwych doswiadczen podczas uzytkowania produktu musi i$¢
w parze z odpowiednim, akceptowalnym poziomem ceny. Trzeba zaznaczy¢, ze rela-
cja ceny produktu do wartosci doswiadczen klientdw, jaka niesie ze soba ten produkt,
jest jedna z podstawowych kwestii w prowadzeniu kazdego biznesu. Jest to tez fun-
damentalna sprawa, jesli chodzi o wybory rynkowe dokonywane przez konsumen-
tow. Dodac¢ nalezy, ze najpopularniejszym praktycznym kryterium pozwalajacym
na kwalifikowanie czy dowolna czynno$¢ w strumieniu wartosci produkuje/dostar-
cza wartos¢ lub nie jest postawienie pytania, czy klient bylby sktonny za to zaplacic®.

Przechodzac od perspektywy wartosci, ktora definiuje klient strumienia, do per-
spektywy samego strumienia, nalezy zwrdci¢ uwage, ze warto$¢ w sensie pieni¢znym
jest kluczowa kwestig w przebiegu wszystkich operacji, jakie wchodzg w zakres stru-
mienia warto$ci oraz obszar jego sterowania. Rowniez praktyczna interpretacja warto-
$ci ma swdj wlasciwy dla strumienia wartos$ci charakter. Przede wszystkim nastepuje
tu kwalifikowanie wszelkich dzialan oraz operacji na bardzo szczegélowym pozio-
mie ze wzgledu na to, czy dodaja one wartos¢, czy tez nie. Jak wspomniano powyzej,
gléwna metoda tej kwalifikacji jest ocena, czy za to ,,co$” klient bytby w stanie zapta-
ci¢, do czego poglebiona wiedza o wartosci doswiadczanej podczas uzytkowania pro-
duktu jest bezwzglednie konieczna. Wszystkie aktywnosci wystepujace w strumieniu
mozna wiec podzieli¢ na dodajgce warto$¢, niedodajace wartosci oraz niedodajgce
wartosci, ale (na dang chwile) niezbedne w strumieniu.

Kolejna interpretacja wartosci funkcjonujaca w strumieniu Lean polega na oce-
nie operacji oraz réznych mozliwych wariantéw jej przeprowadzenia ze wzgledu
na zuzycie zasobdw. Z tym ze w praktyce dos¢ czesto nie przeprowadza si¢ szacun-
kéw opartych na wyliczeniu wartosci pieni¢znych, poniewaz za wystarczajgce uznaje
sie oszacowanie ilosci zuzywanych zasobow, ktora zostanie przykltadowo zaoszcze-
dzona. Pozwala to na podejmowanie odpowiednich decyzji odnosnie do wprowadze-
nia usprawnienia w strumieniu. Tak wigc warto$¢ czesto aproksymuje sie poswigca-
nym nakladem czasu pracy operatoréw, czasem trwania przeplywu, czasem pracy
maszyny, wykorzystywang powierzchnig etc. Takie przyblizenie wartosci nierzadko
zupelnie wystarcza na potrzeby zarzadzania przeptywem strumienia.

8 M. Rother, J. Shook, Learning to See. Value Stream Mapping to Create Value and Eliminate Muda,
Lean Enterprise Institute, Cambridge 2009.
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Powyzsze nie oznacza wcale, ze warto$¢ w ujeciu finansowym nie ma zastoso-
wania w zarzadzaniu strumieniem wartosci, wrecz przeciwnie - jest jego naturalng
i nieodlgczng kwestig. Praktycznie przeprowadza si¢ kalkulacje co do ponoszonych
kosztéw w calym strumieniu lub w jego wybranych cz¢sciach, a wraz z nimi pro-
wadzi si¢ pomiar poszczegdlnych strumieni przychodéw ze sprzedazy produktow.
Zastrzec jednak nalezy, ze zalozone (szczegdtowe) kalkulacje rentownosci produk-
tow nie sa czyms, co czgsto praktykuje si¢ w obszarze zarzadzania strumieniem war-
tosci. Jesli chodzi o strumien przychoddéw, przykiadowo, czestokro¢ za wystarczajace
uznaje si¢ oparcie na wielkosciach wolumenéw produktéw dostarczanych odbiorcom.
Skala przeprowadzanych szacowan wartosci w sensie kalkulacji finansowych, kosztow
lub innych zmiennych w strumieniu wartosci nie odbiega mocno od tego, co prak-
tykuje sie¢ w innych, tradycyjnie zarzadzanych podmiotach. Mozna nawet zauwa-
zy¢, ze dazy si¢ do ograniczenia ich skomplikowania, a takze wykorzystywania tych,
ktére sg jedynie niezbedne. Mozliwe jest to dlatego, Ze oparcie si¢ na ilosci zuzytych
zasobow w jednostkach dla nich wlasciwych jest czesto wystarczajace. Niemniej sam
pomiar wartosci pienigznych, w sensie oparcia si¢ na faktach ekonomicznych, jest
czyms$ nieodlacznym w podejsciu Lean.

Jest jeszcze jedna wazna kategoria wartosci, ktéra ma duze znaczenie w przeply-
wie strumienia. Chodzi o warto$¢ tracong, ktora jest okreslana jako marnotrawstwo,
czyli w jezyku japoniskim ,,muda”. Jest to warto$¢ w sensie negatywnym - firma co$
traci — wiec optyka jej postrzegania jest specyficzna, poniewaz przewaznie warto$c jest
czyms$ dodatnim czy tez przydatnym. Marnotrawstwo to specyficzny rodzaj wartosci
traconej przez firme w strumieniu warto$ci. Specyfika polega na tym, ze to, co w Lean
jest uznawane za marnotrawstwo, w tradycyjnie zarzagdzanych firmach jest zazwy-
czaj pojmowane jako co$ normalnego i oczywistego. W podstawowej dydaktyce Lean
te tracong warto$¢ przedstawia si¢ jako kluczowy czynnik stanowiacy szanse przy-
sztych korzysci oraz jako podstawowy wyrdznik tego podejscia.

Taiichi Ohno?, wspdttworca systemu Toyoty, jako pierwszy opisal siedem typo-
wych marnotrawstw, ktére wystepuja w strumieniu wartosci, pokazujac w ten spo-
sob jeden z podstawowych aspektoéw zapewniajacych przewage w podejsciu Toyoty.
Do dzi$ wskazane przez niego rodzaje marnotrawstwa sg aktualne i majg fundamen-
talne znaczenie, poniewaz wystepuja na ogromng skale w firmach, co w sposéb oczy-
wisty prowadzi do tracenia przez nie warto$ci. Marnotrawstwo w ujeciu Lean zazwy-
czaj nie jest szczegdlowo szacowane w kategoriach pienieznych na poziomie strumienia
warto$ci, wigze si¢ to po czesci z trudnoscig precyzyjnego oszacowania go, a po cze-
$ci ze wzgledu na aprioryczne zalozenie, ze kazde, nawet najmniejsze marnotraw-
stwo (warto$¢ tracona), gdy jest eliminowane, zawsze prowadzi do korzysci dla firmy.
Nie oznacza to oczywiscie, Ze nie szacuje si¢ i nie analizuje ekonomicznych skutkéw

® T. Ohno, Toyota Production System: Beyond Large Scale Production, Productivity Press, New York
1988.
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usprawnien, ktére wprowadza si¢ w procesach sktadajacych si¢ na strumien warto-
$ci. W szczegolnosci za$ nakladow, ktore nalezy poniesé, oraz oszczednosci i dodat-
kowych przychodéw w zwigzku z usprawnieniem.

Powyzsza dyskusja pokazuje, w jaki sposob rozne znaczenia wartosci odciskaja
swoje pigtno w strumieniu warto$ci, jak s3 praktycznie intepretowane i wykorzysty-
wane w strumieniu oraz w odniesieniu do odbiorcy produktéw dostarczanych przez
strumien. Na rysunku 1.1 przedstawiono znaczenia wartosci, jakie majg zastosowa-
nie w strumieniu przeptywu wartosci. Zawsze nalezy analizowac jednoczesnie i stru-
mien, i odbiorcéw jego produktow, dlatego ponizej przedstawiono kluczowe rodzaje
wartosci po obu stronach relacji rynkowej, ktére wzajemnie na siebie wplywaja.

Strumieri przeptywu wartosci

> > D > Klient

Czy aktywnos$¢ ma wartos¢ dla klienta? | «—» | Warto$¢ podczas uzytkowania

Warto$¢ mierzona zuzyciem zasobow Warto$¢ pieniezna i akceptowalna cena
Wartos$é tracona, marnotrawstwo
Warto$¢ pieniezna, kalkulacje -

RYSUNEK 1.1. Znaczenia warto$ci w strumieniu
7RODLO: Opracowanie wiasne.

Strumien przeplywu wartosci okre$la sie strumieniem ,,wartosci”, poniewaz
dostarcza warto$¢ do klienta. Pelna i aktualizowana wiedza o wartosci po stronie
klienta, w dwdch jej aspektach, jest w tym strumieniu niezbedna, gdyz pozwala
na poprawne interpretowanie oraz wykorzystywanie na potrzeby zarzadzania stru-
mieniem czterech znaczen wartosci, ktore s na biezaco oceniane. Zauwazy¢ tez nalezy
integrowanie réznych uje¢ wartosci w jednym podejsciu, strumien wartosci bierze
bowiem pod uwage kwestie tradycyjnie uwzgledniane przez dzialy marketingu, dzialy
produkgji / zarzadzania procesem, ksiegowosci czy zaopatrzenia. Zaznaczy¢ jesz-
cze nalezy, ze w firmie zarzadzanej wedlug podejscia Lean ogromne znaczenie maja
dodatkowo warto$ci w sensie skadnika kultury organizacyjnej. Niemniej wychodzi
to poza bezposrednig analize przeptywu strumienia warto$ci.

1.2. Strumien

Metafora strumienia wpisana w nazwe nie jest wcale przypadkowa, poniewaz jego
podstawowa cecha jest fakt jego przeptywu. W firmie wystepuje wiele réznych ,,prze-
plywow” HR-owcy méwig o przeplywie pracownikow i mierzg ich rotacje, dyrektorzy
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finansowi skrupulatnie liczg i planujg przeplywy pieniezne, dziaty IT dbajg o nieza-
kiécony przeptyw informacji drogami elektronicznymi pomiedzy dziatami i stanowi-
skami, a przedstawiciele handlowi cigzko pracujg nad koordynacja przeptywu towaréw
przez centra dystrybucji na potki detalistow. Kazdy z tych przeplywéw ma ogromne
znaczenie dla funkcjonowania firmy, ale zaden z nich nie obejmuje calego przeptywu
wartosci, od jego pierwszego kroku, pierwszej aktywnosci, do ostatniej — kiedy war-
tos¢ trafia do odbiorcy.

Drugg z pigciu wspomnianych wyzej zasad Lean wedlug Womacka i Jonesa, ktore
autorzy widzg jako kroki do szczuplego myslenia w firmie, jest koniecznos¢ identyfika-
cji strumienia wartoéci dla kazdego produktu albo rodziny produktéw'. Czymze jest
wiec strumien warto$ci? To calo$¢ dzialan, jakie sg realizowane w przedsigbiorstwie,
aby kazdy produkt przeszed! droge od surowca lub materiatu do przekazania go w rece
klienta!l. Jest to cigg dzialan, ktore przygotowuja i dostarczaja klientowi wartos¢,
czy tez, jak widzi to wspdlczesna teoria marketingu, propozycje wartosci, ale szcze-
golnie wazny jest tu zakres dzialan - od pierwszego kroku na tej $ciezce do ostat-
niego, gdy produkt jest przekazywany klientowi. Na tej drodze (tworzenia wartosci)
znajduja sie dziatania zaréwno dodajace wartos¢, jak i jej niedodajace. Wszystkie one
sg czgscig strumienia wartosci, gdyz nie moze on by¢ sfragmentowany, jest to ciagly
przebieg czynnosci powigzanych wzajemnie ze sobg. Kluczowe znaczenie ma wyijscie
strumienia — warto$¢ dostarczona odbiorcy. W opracowaniach zwraca si¢ tez uwage
na ,drugg” czes¢ strumienia, a mianowicie strumien projektowy, od pomystu do uru-
chomienia produkgji, ale praktycznie w ujeciu zarzadzania strumieniem wartosci
tej czesci nie poswieca si¢ zbyt wiele uwagi. Dobrym uzupelnieniem sg wiec tresci
trzeciego i czwartego rozdziatu tej ksigzki omawiajace ten obszar tworzenia warto-
$ci w przedsiebiorstwie.

Charakteryzujac dokladniej, czym jest strumien wartos$ci, nalezy zwrdci¢ uwage
na dwa rodzaje przeptywéw: informacyjny - przebiegajacy od odbierania zaméwien
od klientéw do koordynacji wysytek wyrobdw, uwzgledniajacy sterowanie zamoéwie-
niami materialéw do produkcji, a takze sterowanie przeptywem fizycznym na jego
poszczegdlnych etapach, oraz przeplyw fizyczny - polegajacy na przechodzeniu mate-
rialu wejsciowego lub surowca przez wszystkie fazy przetwarzania az do dostarcze-
nia wyrobow gotowych odbiorcom. Inng niezmiernie wazng kwestig, a zarazem ory-
ginalna na tle zblizonych podejs¢, jest uwzglednienie w jednym spojrzeniu (analizie)
przeptywu strumienia od pierwszego do ostatniego dzialania, ktore jest okreslane jako

»0d drzwi do drzwi”. ,,0d drzwi”, czyli drzwi, przez ktére odbywa sie przyjecie mate-
riatéw w zakladzie, ,do drzwi”, czyli tych, przez ktére wysylane sa wyroby gotowe
do klientéw. W praktyce moga to by¢ dokladnie te same drzwi zakladu. ,,Przyjecie

10 J. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking...
11 M. Rother, J. Shook, Learning to See...
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perspektywy strumienia wartosci oznacza praceg na pelnym obrazie firmy (ang. big
picture), a nie na pojedynczych procesach i usprawnianie calosci, a nie optymalizo-
wanie poszczegolnych czesci™?.

Zarzadzanie procesami oraz podejécie procesowe do organizacji (BPM, ang. Business
Process Management) proponuja dos¢ podobny koncept, jak wydaje si¢ na podsta-
wie pobieznej lektury czy tez pierwszego wrazenia. Ale czy jest tak w rzeczywisto-
$ci? Odpowiedz na to pytanie pozwala lepiej objasni¢ specyfike strumienia wartosci
firmy, szczegdlnie ze podejscie procesowe jest dos¢ szeroko znane i praktykowane
wsréd menedzeréw. Wniosto ono do zarzadzania catkowicie nowe myslenie o pro-
wadzeniu operacji, wykazalo bowiem, jak wiele nieefektywnosci i suboptymalizacji
tkwi w firmie zarzadzanej tradycyjnie, czyli z wykorzystaniem funkcji organizacyj-
nych'3. Podejécie zorientowane na procesy organizacyjne pozwala to w znacznym
stopniu eliminowac.

W powyzszym podejsciu proces rozumie sie najczesciej jako ,,zbiér wzajemnie
powiazanych zdarzen, dzialan i punktéw decyzyjnych, ktére angazujg wiele pod-
miotéw i obiektéw, i wspolnie prowadza do wyniku, ktéry ma warto$¢ przynajmniej
dla jednego klienta™*. Jak wida¢, podobnie jak w podejsciu do zarzadzania przez
pryzmat strumienia wartosci, proces jest rozumiany jako ciag dziatan oraz decy-
zji (chociaz te ostatnie nie s3 w strumieniu jako$ szczegdlnie eksponowane). Sg one
realizowane przez réznych wykonawcow, to jest angazuja wiele podmiotéw, prowa-
dza réowniez do pewnego konkretnego efektu. Efekt, a dokladnie wynik procesu jako
wazny element definiujacy czym jest proces organizacyjny, jest mocno zaznaczany
w podejéciu procesowym. Istotne znaczenie ma takze workflow (ang.), czyli §ledzenie
procesow rozumianych jako przeplywy pracy. Strumien przeptywu wartosci wyka-
zuje duze podobienstwo z takim podejsciem, szczegélnie jesli chodzi o wyodrebnia-
nie krokow (dzialan) w procesie.

Skupiwszy sie na podobienstwach, ktére — jak wida¢ - sg znaczace, trzeba tez
dostrzec, czym strumien warto$ci roézni si¢ od ujecia ,,procesu” w podejsciu proce-
sowym. Najpierw nalezy zwréci¢ uwage na definiowanie proceséw w firmie. Kazdy
proces powinien odzwierciedla¢ ciag dziatan az do wystapienia konkretnego wyniku
dla klienta, ale wcale nie musi to by¢ klient rozumiany jako zewnetrzny odbiorca, ktéry
nastepnie opfaca faktury za nabywane produkty. W podejsciu procesowym klientem
moze by¢ klient wewnetrzny i bardzo cz¢sto o niego wlasnie chodzi. Gdy poddamy
analizie popularng klasyfikacje proceséw biznesowych APQC, to okaze sig, ze na dru-
gim poziomie tego katalogu jedynie 7 na 59 wskazanych w tej klasyfikacji konczy sie
albo ma bezposrednig stycznos¢ z klientem rozumianym jako zewnetrzny odbiorca
wartosci, ktorg tworzy/przygotowuje firma. Podkresli¢ nalezy, ze nie chodzi tu o samo

12 Ibidem.

13 M. Hammer, Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate, ,Harvard Business Review” 1990,
lipiec—sierpien.

4 M. Dumas, M. La Rosa, ]. Mendling, H.A. Reijers, Fundamentals of Business Process Management,
Springer, Berlin 2013, s. 5.
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pojecie klienta wewnetrznego, ktére w Lean ma réwniez swoje miejsce, ale o sposob
okreslania proceséw w podejsciu procesowym, gdzie przyjmuje sie¢, Ze moga miec
one swoj poczatek oraz swoj koniec w wybranych dzialach firmy, a nie na zewnatrz,
jak jest to rozumiane przez strumien wartos$ci.

Cechy roznicujace strumien przeptywu wartosci od procesu (w ujeciu podej-
$cia procesowego) maja nierozerwalny zwiazek z odréznianiem sie tych obu podejsc,
to jest Leanu i BPM. Przede wszystkim, jak juz zaznaczono, podejscie procesowe
przyjmuje, ze duza cze$¢ proceséw w firmie nie ma swego zakonczenia w postaci
efektu, jakim jest warto$¢ u klienta zewnetrznego. Podejscie to okresla proces weziej
niz calo$¢ dziatan az do dostarczenia produktu klientowi, poczynajac od pierwszej
aktywnosci zwigzanej z surowcem. Ponadto skupia si¢ ono na wielu procesach obej-
mujacych wszystkie sfery firmy, wobec tego zajmuje si¢ duzg liczba proceséw. W stru-
mieniu wartosci natomiast chodzi tylko o jeden cigg dziatan, ktéry dostarcza war-
tos¢ zewnetrzng i przechodzi przez calg firme. Wigksza liczba strumieni wyniknie
odpowiednio z wigkszej liczby rézniacych sie¢ od siebie rodzin produktow w firmie,
ale strumienie te maja ,,rownolegly” charakter.

Strumien warto$ci nie po§wieca bezposredniej uwagi wybranym procesom, czyli
sferom firmy, gdzie nie wytwarza sie wartosci, ktérej potrzebuje klient. Niemniej
nie oznacza to, ze w przypadkach, kiedy taki proces peryferyjny bedzie mial wptyw
na dynamike przeplywu wartosci, bedzie on pominiety w poszukiwaniu wlasci-
wych rozwigzan zmierzajacych ku wprowadzeniu usprawnien. Przeciwnie, bedzie
on przedmiotem zainteresowania i projektowania usprawnien. W podejsciu proceso-
wym procesy majace charakter regulujacy, procesy informacyjne, sa w przewazajacej
wiekszosci traktowane jako odrebne w architekturze proceséw firmy. Strumien war-
todci integruje w jednym ujeciu zaréwno przeptywy fizyczne materiatu, jak i prze-
plywy pracy, a takze przeplywy informacyjne, zawsze jednak w petli tworzacej bez-
posrednio warto$¢ dla klienta zewnetrznego.

Pojecie wartosci jest rowniez wazne w podejsciu procesowym, wystepuje tu pewne
rozproszenie tego pojecia. Warto$¢ dla klienta, ktdra jest czynnikiem krytycznym,
idzie w parze, a czasami schodzi na drugi plan wobec wartosci w odbiorze klien-
tow wewnetrznych, do ktdrych trafiajg efekty poprzedzajacych proceséw i dzialéw
kontrolingu. Podejscie procesowe nie jest mimo wszystko systemowo przygoto-
wane, nie ma tez wypracowanych dobrych metod, aby wprowadza¢ zmiany struk-
turalne w procesach na biezaco, podczas gdy strumien wartosci ma to wpisane jako
jedno z podstawowych zalozen. Kontynuujac spojrzenie z przyjetej perspektywy,
dodac¢ nalezy, ze duze znaczenie ma przeznaczenie podejscia procesowego. Jest ono
na przyklad szeroko wykorzystywane przez sformalizowane systemy zarzadzania
(jak ISO 9001 i inne) oraz na potrzeby automatyzacji przeptywu proceséw w firmie
z wykorzystaniem technologii IT, a takze standaryzacji przeplywéw organizacyjnych,
spelniajac te funkcje na dobrym poziomie. Strumien przeptywu wartosci to bardzo
skuteczne podejscie do radykalnego i stopniowego doskonalenia przeptywéw w fir-
mie, ktdre przynosi bardzo mocne efekty ekonomiczne i konkurencyjne.



Strumien warto$ci, aby byt poprawnie wykorzystywany, a jest to warunek osia-
gania trwalych efektow w firmie, musi by¢ dobrze zrozumiany. Jak wyzej wykazano,
mimo podobienstw jest to mocno réznigcy sie koncept od zarzadzania procesami
w rozumieniu BPM. W tabeli 1.1 zestawiono w sposdb systematyczny kluczowe cha-

rakterystyki strumienia warto$ci oraz procesu organizacyjnego.

TABELA 1. Poréwnanie podstawowych charakterystyk strumienia wartosci i procesu

kilka rownolegtych strumieni

Charakterystyka Strumieii wartosci (Lean) Proces organizacyjny (BPM)
Przedmiot Ciag dziatar Ciag dziatan
Podmiot Wielu wykonawcéw w taiicuchu Wielu wykonawcéw w taicuchu
Zakres Przeptyw materiatu, przeptyw pracy, | Przeptyw pracy, przeptyw informacyjny
przeptyw informacyjny w jednym w wielu procesach
strumieniu
Liczba Jeden strumien ,od drzwi do drzwi”, | Wiele proceséw przekazujacych

sobie efekty, wiekszo$¢ procesow
nie ma styku z klientem zewnetrznym

Klient

Podmiot na zewnatrz firmy

Odbiorca efektow w firmie i klient
zewnetrzny

Zasieg sekwencji

Jedna petla od surowca do klienta

Architektura wielu wspétpracujacych
ze sobg proceséw

Obszar organizaciji

Sfera bezposredniego tworzenia
wartosci

Wszystkie sfery firmy

przeptywu, liczne drobne zmiany

Wartos¢ Warto$¢ wedtug klienta Wedtug klienta zewnetrznego
zewnetrznego oraz odbiorcéw wynikéw proceséw
wewnatrz
Wykorzystanie Priorytetem sg usprawnienia Optymalizacja przeptywu, przebudowa
eliminujace brak wartosci proceséw z wykorzystaniem
automatyzacji, standaryzacja,
monitoring
Logika zmian Duze usprawnienia, przebudowa Modernizacje wybranych proceséw

ZRODLO: Opracowanie wiasne.

Latwo mozna si¢ zorientowa¢, ze strumien wartos$ci nie jest wcale kolejnym
ujeciem czy tez rozwinieciem podejscia procesowego do organizacji. Jak dowodzi
liczna literatura zwigzana z BPM, jest raczej przeciwnie — podejscie procesowe czer-
pie wiele z podejscia Lean, w tym takze z koncepcji przeptywu strumienia wartosci
przez firme. Tak jak wyzej wykazano, strumien wartosci jest zasadniczo r6zng kon-
ceptualizacja przeptywéw wewnatrzorganizacyjnych wzgledem proceséw organiza-
cyjnych wedlug BPM.
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1.3. Marnotrawstwo

Marnotrawstwo jest rodzajem stowa klucza w srodowisku specjalistow praktykéow,
a nawet badaczy zajmujacych si¢ tematyka Lean. W literaturze obficie cytuje sie
w szczegolnosci liste siedmiu typéw marnotrawstwa przedstawionych przez Taiichi
Ohno, ktéry wymieniwszy je, podkreslil, ze ich identyfikacja stanowi przygotowawczy
krok do wdrazania systemu Toyoty'>. Na wskazane typy marnotrawstwa nie mozna
patrze¢ w oderwaniu od realiéw produkcji masowej, a w szczegélnosci takze produkeji
motoryzacyjnej, a wiec dos$¢ ztozonych i zaawansowanych technicznie wyrobéw pro-
dukowanych na wielka skale. Dodatkowo na uwadze mie¢ tez nalezy warunki lat 80.,
kiedy to gospodarki pozostawaly w cieniu kryzyséw naftowych.

Marnotrawstwo w Lean, a przede wszystkim samo u$wiadomienie sobie przez
menedzeréw, na czym ono polega oraz skali marnowanych zasob6w, stanowi rze-
czywiscie logiczny punkt wyjsécia, punkt startowy, do zmian w strumieniu warto-
$ci. Jesli bowiem nie u§wiadomimy sobie, ile wartosci w firmie ,,przecieka nam przez
palce”, to prawdopodobnie nigdy nie podejmiemy rzeczywiscie waznych i odwaznych
zmian, bez ktérych nie moze nastapic rzeczywiste ,,odchudzenie” strumienia wartosci.
Ale tez uczciwie nalezy zauwazy¢, ze teoria typow marnotrawstwa ma umiarkowane
znaczenie praktyczne, znacznie wigksze za$ dydaktyczne, to znaczy pozwala zrozu-
mie¢ i doda¢ determinacji, aby strumien wartosci dziatal inaczej, o wiele sprawnie;j.

Ohno, autor typdw marnotrawstwa, niestety objasnia je tylko w ograniczonym
stopniu. Uznaje je za bezapelacyjne i oczywiste aktywnosci, ktore s zbedne, a ktdre
zuzywaja zasoby i generujg koszty. Marnotrawstwa s3 zwigzane z pracg w zakladzie.
Jesli ustalimy, ze do powstania wyrobu niezbedna jest pewna praca, to wszystkie pozo-
state aktywnosci s marnotrawstwem, czyli tym, co obniza aktualng zdolnos¢ pro-
dukcyjng zakladu/strumienia wartoéci. Dostrzeganie marnotrawstwa idzie w parze
z kalkulacja, o ile wigcej wyrobéw mozna byloby wykona¢ w danej jednostce czasu,
ale ze wzgledu na marnotrawstwo powstaje ich znacznie mniej. Z tej wlasnie perspek-
tywy nalezy starac si¢ zrozumie¢ rodzaje marnotrawstwa, ktére sformufowal Ohno.

Jako pierwsze na swojej liscie wymienia on marnotrawstwo nadprodukgji.
Stwierdza: ,W biznesie nie ma marnotrawstwa straszniejszego niz nadprodukcja™s.
Uzasadnienie szkodliwosci tego typu marnotrawstwa wiaze si¢ z 6wczesng pro-
dukcja masowa i w duzych partiach produkcyjnych, przy wysokich stanach zapa-
séw we wszystkich ogniwach fancuchéw wartosci. Autor uzasadnia to pokutujacym
powszechnie ,,farmerskim” sposobem myslenia w biznesie: zebrawszy plony, nalezy je
przetrzymywac, poniewaz moze wystapic jakas katastrofa, a wowczas te zapasy zostang
wykorzystane. Ohno stwierdza, ze wspolczesne spolteczenstwa powinny mie¢ odwage,
ale tez i zdrowy rozsadek, by zaopatrywac sie tylko w to, co jest potrzebne, kiedy jest

15 T Ohno, Toyota Production System..., s. 42.
16 Thidem, s. 38.
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to potrzebne i w potrzebnej ilosci. Co jest wlasnie charakterystyczne dla szczuptych
przeptywdw oraz logiki Just in Time. To ubezpieczanie sie przez wieksze zapasy bylo
wowczas poklosiem kryzyséw naftowych.

Marnotrawstwo nadprodukcji nalezy rozumie¢ jako wyprodukowanie przez
strumien wartos$ci wiecej, niz w danej chwili jest w stanie i chce odebrac¢ klient.
Jest to szczegolny rodzaj marnotrawstwa, poniewaz wprost zaprzecza idei plynnosci
przeplywu strumienia wartosci, gdzie nieprzerwanie dodawana jest warto$¢ i natych-
miast przekazywana do klienta. Nadprodukcja prowadzi wprost do jednoczesnego
wystapienia marnotrawstwa zapasow, gdyz wyprodukowane dodatkowo jednostki
muszg by¢ gdzie$ skladowane. Nie wigze si¢ ona jedynie z realizacjg dostaw do klien-
tow zewnetrznych, wystepuje tak samo w poszczegdlnych procesach, ktérymi ste-
ruje sie w taki sposob, aby produkowac ,,na zas”, a nie doktadnie to, co aktualnie jest
potrzebne kolejnemu procesowi w strumieniu.

W unikaniu marnotrawstwa nadprodukcji chodzi o podstawowg sprawe, a mia-
nowicie o osiggniecie szczuplego wyciagajacego przeptywu produkujgcego w rytmie
potrzeb odbiorcy (odbiorcéw wewnetrznych, ale finalnie odbiorcy zewnetrznego).
Z jednej strony to marnotrawstwo tworzy wprost przestrzen do powstawania wielu
innych, nastepuje natychmiastowy wzrost zapaséw, jak wyzej wspomniano, ale row-
niez okresla warunki dla powstawania brakéw, dla zbednych ruchéw, niepotrzebnego
przetwarzania, zbednego dodatkowego transportu. Nadprodukcja jest ,,matka” (jed-
nym z podstawowych zrodel) wiekszosci innych marnotrawstw, ale jednocze$nie dosé¢
trudno jest ja zmierzy¢ wartosciowo w kategoriach skutkow kosztowych. A z drugiej
strony powstajg bardzo wazne pytania podnoszone przez menedzeréw rozpoczyna-
jacych dopiero przygode z Lean, migdzy innymi: czy w czasie ograniczonej dostep-
nosci komponentéw lub materialéw warto zbudowac zapas produkcyjny, czy firma
na tym wiele skorzysta?; jesli zrezygnuje z produkcji na zapas, to w okresie dobrego
sezonu nie obstuze calego popytu, czy firma na tym wiele straci?; dlaczego ta maszyna
ma by¢ wykorzystywana tylko przez cz¢$¢ zmiany, to jest przeciez dopiero marno-
trawstwo, niech w tym czasie ,,co$” produkuje.

To tylko wybrane kwestie, ktore wzbudzaja watpliwosci menedzeréw. Wcale
nie jest fatwo na nie odpowiedzie¢ na zasadzie przeprowadzenia prostego rozumo-
wania logicznego czy rachunku ekonomicznego. Stusznie Ohno wskazal nadproduk-
cje jako najwazniejsze z marnotrawstw, bo prawie w kazdym przypadku pokazuje
ono stopien sprawnosci przeplywu w strumieniu. Sprawny i elastyczny przeptyw,
pozwalajacy na blyskawiczne skalowanie zdolnosci produkcyjnej do skali popytu,
w sposob niegenerujacy dodatkowych kosztow, pozwala na osigganie licznych korzy-
$ci. A podstawowq jest doskonalte odpowiadanie na potrzeby klientéw w zakresie
ilosci oraz funkcjonalnosci produktéw, co stanowi dla nich zazwyczaj duzg war-
tos¢. Pozostate korzysci to jednoczesne wyeliminowanie wielu innych marnotrawstw,
ktére sg z nadprodukeja $cisle, wrecz liniowo powigzane. Eliminowanie nadprodukeji
to kwintesencja wyszczuplania strumienia wartosci, ale réwniez olbrzymie wyzwanie
wymagajace odwagi menedzerskiej, a takze wizjonerstwa oraz rozmystu strategicznego.
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W eliminowaniu tego marnotrawstwa chodzi o ksztaltowanie skalowalnego, reak-
tywnego i elastycznego przeptywu strumienia wartosci, ktdre jest wyzwaniem dtu-
goterminowym, a bez ktérego nie mozna raczej méwic o obecnosci Leanu w firmie.

Oczekiwanie na wykonanie pracy, ktéra dodaje wartosci do produktu, to kolejny
rodzaj marnotrawstwa. Chodzi tu przede wszystkim o oczekiwanie operatoréw na roz-
poczecie zadania albo na jego kontynuowanie. Zazwyczaj, kiedy oni czekaja, z pew-
nych powodéw takze inne zasoby produkcyjne, jak maszyny, rowniez oczekuja, czyli
nie wytwarzajg wartosci. Oczekiwanie moze mie¢ wiele przyczyn. W nawigzaniu
do poprzedniego marnotrawstwa bedzie to przykladowo staba harmonizacja prze-
plywu wyrobéw w strumieniu, w szczegolnosci zas: brak dostarczonego na stanowisko
na czas materialu, brak informacji, na przyktad o doktadnych specyfikacjach wyko-
nawczych (technologicznych), brak narzedzi do realizacji prac, brak wydanych pole-
cen przez kierownikdéw, awarie maszyn albo oczekiwanie na wyréb produkeji w toku
z poprzedniego stanowiska, czyli wspomniana harmonizacja przeptywu. Oczekiwanie
jest stabo widoczne dla obserwatoréw spoza stanowisk, gdyz w takich sytuacjach ope-
ratorzy nie zastygaja w bezruchu w zakladzie. Rzeczywista skala oczekiwania moze
by¢ czasami duzym zaskoczeniem dla menedzeréw. Aktualnie komentatorzy rozcia-
gaja marnotrawstwo oczekiwania na wiele innych sfer, stusznie dostrzegajac straty
wartosci w przedluzajacych si¢ procedurach, decyzjach blokujacych kolejne kroki
projektow etc. Oczekiwanie ma rowniez zte skutki spoteczne w zakladzie, prowokuje
wszystkich do udawania i markowania pracy, co niemalze automatycznie pogarsza
identyfikacje z wykonywang praca i zaangazowanie operatorow.

Transport wewnetrzny, czyli przemieszczanie materialéw i produkeji w toku
przez hale produkcyjne oraz pomiedzy obiektami, nie podnosi w zaden sposob war-
to$ci powstajacego wyrobu. Natomiast kosztuje wiele, kosztuje prace operatorow,
utrzymanie srodkow transportu. Podczas transportu nastepuja uszkodzenia czesci,
uplywa czas, a wiec wydluza si¢ przeplyw, ale przede wszystkim transport wigze
sie z rozproszonym rozlokowaniem proceséw, co utrudnia dobrg koordynacje prze-
plywu. Transportowanie dotyczy tez narzedzi, przemieszczania innych przedmio-
tow czy dokumentacji i jak fatwo zauwazy¢, moze mie¢ duzy wplyw na powstawanie
marnotrawstwa oczekiwania. Catkowite wyeliminowanie transportu wewnetrznego
nie jest praktycznie mozliwe, niemniej chodzi o to, Zeby ogranicza¢ wszelki transport
w zakladzie, poniewaz nie tworzy on wartosci.

Innym waznym typem marnotrawstwa jest nadmierne przetwarzanie, ktore
niekiedy komentatorzy mylg z nadmierng produkcja (oméwiong wyzej nadproduk-
cja). Polega ono na zrealizowaniu jakiego$ procesu czy czynnosci produkcyjnej, ktore
nie dodajg wartosci do produkowanego wyrobu. Ohno okresla to jako marnotraw-
stwo przetwarzania samego w sobie (ang. waste of processing itself'’). Generalnie cho-
dzi o albo niewtasciwie dopasowana metode produkcyjng (technologie), albo o wyko-
nywanie pewnych elementéw czy funkeji produktéw, ktdre nie dostarczajg wartosci
odbiorcom.

17" Tbidem, s. 43.
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Znaczenie tego marnotrawstwa jest ogromne, poniewaz wybrane etapy procesu
produkcyjnego moga pracowac zupelnie niepotrzebnie. Stad istotne jest zrozumie-
nie warto$ci w sensie doswiadczen odbiorcy, o ktérym pisano wyzej. Przywolajmy
tu duze projekty, gdzie powstaja nowe rozwigzania, gdzie klienci nie maja zadnych
doswiadczen z uzytkowaniem przyszlego efektu projektu - jak wiele bedzie tam
marnotrawstwa nadmiernego przetwarzania, czyli dostarczenia propozycji warto-
$ci, ktéra nie zamieni si¢ w warto$¢ u klienta. Ale nie mozna tu umniejsza¢ roli nie-
wlasciwych metod przetwarzania wystepujacych w procesach, ktére réwniez stano-
wig o tym rodzaju marnotrawstwa. Przykladowo nierzadko zabezpiecza si¢ wyrob
w toku na pewnym etapie produkeji, aby w dalszych procesach to zabezpieczenie usu-
wag, przez co marnuje si¢ praca operatoréw, wydluza czas, zuzywa materiat wyko-
rzystywany do zabezpieczen etc.

Nadmierne zapasy to réwniez wazne marnotrawstwo, ktore jest fatwo dostrze-
galne podczas wizyty na hali produkcyjnej i wzgledem ktérego sa liczne argumenty
wskazujgce, jak bardzo sg one szkodliwe. Teoretycznie zapas to jakas potencjalna war-
to$¢, ktora nie trafita jeszcze do klienta. Zapasy zaabsorbowaty pewna wartos¢ w fir-
mie, zostaly nabyte materialy, wykonano juz rézne operacje produkcyjne (mowa jest
o zapasach produkcji w toku), jednak nie pracuja dalej, to jest nie przynosza dochodu,
a jednocze$nie zalegaja na polach odkladczych i w magazynach, absorbuja tez kapi-
tal, zamrazajac go. Koszt zamrozonego kapitalu mozna okresli¢ wymiernie, uzywajac
do tego odpowiedniej stopy procentowej, ktdra odnosi si¢ do warunkéw finansowa-
nia danego przedsigbiorstwa. Zapasy zazwyczaj zajmuja wzglednie duze powierzch-
nie w zakladzie, co takze jest kosztem firmy. Ponadto zapasy wymagaja nadzorowa-
nia i organizowania ich przechowywania. Rzeczg niezmiernie czesta jest koniecznosé
przesuwania zapasu z pola odkladczego przy stanowisku, aby dostarczy¢ inny mate-
riat albo wyrdb do strefy roboczej stanowiska, a to wymaga zaréwno dodatkowe;j
pracy, czasu, jak i utrudnia organizacje pracy na stanowisku. Pietrzgce si¢ zapasy
na halach nierzadko sg przyczyna uszkodzen czesci w trakcie sktadowania, a to pro-
wadzi do dodatkowych strat. Jednak najwieksza szkodliwo$¢ zapaséw polega na tym,
ze utrudniajg one koordynacje przeptywu, ukrywajac braki i bledy, a takze rzeczywi-
ste zapotrzebowania na wyniki z poprzednich proceséw oraz stabo zorganizowany
i niepoprawnie zsynchronizowany przeptyw produkcyjny. Zapas praktycznie unie-
mozliwia dostrzezenie innych marnotrawstw, jak tez skuteczne ich eliminowanie.
System Kanban jest przykladowo tak pomyslany, aby z fatwoscia mozna byto obni-
zaé poziom zapaséw w toku, dzieki czemu odstonig si¢ prawdziwe problemy w prze-
plywie - kolejne marnotrawstwa. W sferze przeptywéw ustugowych zapasy réwniez
maja duze znaczenie, wywoluja czesto kolejki, na przyklad stos aplikacji czekajacych
na procedowanie. Praktycy Lean cz¢sto postrzegaja poziom zapaséw jako najwazniej-
szy z symptomow sprawnosci organizacji przeptywu wartosci.

Niepotrzebny ruch, taki, ktory nie tworzy wartosci dla klientdw, tez stanowi mar-
notrawstwo. Chodzi o ruchy wykonywane przez operatoréw, niepotrzebne przemiesz-
czanie si¢ po halach, wokét maszyn produkcyjnych, niepotrzebne ruchy manualne,
takie jak przenoszenie, przesuwanie, sieganie etc. Niektore z nich mogg prowadzi¢
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do wypadkow lub uszczerbku na zdrowiu operatoréw, inne za$ do uszkodzenia sprzetu.
Z Yatwoscig mozna zaobserwowac zbedny ruch podczas przezbrojenia maszyn, migdzy
innymi dlatego w Lean powstala metoda usprawniajaca ten proces - SMED (ang. Single
Minute Exchange of Die). W Lean dazy sie do tego, aby caly wysilek operatoréw byt
ukierunkowany na czynnosci dodajace wartosci.

Jako ostatnie na liscie siedmiu typéw marnotrawstwa Ohno wymienia wady.
Wady produkcyjne oraz wszelkie bledy stanowig zmarnowang prace ludzi, maszyn
oraz zuzyty material, a ponadto wymagaja albo naprawy, albo zagospodarowania
jako odpady. Szczegélnie negatywne znaczenie majg wady, ktdre trafiaja do klien-
tow. Powoduja one u nich nie tylko utrate do§wiadczenia wartosci, lecz takze czgsto
utrate samych klientéw, ktorzy nie powtérzg juz zakupéw u tego dostawcy/produ-
centa. Wady produkcyjne to temat bardzo stary w przemysle, zarzadzanie jakoscia
oferuje szereg teorii, systemow oraz metod nakierowanych na osiggniecia zera bra-
kow. Ale jednoczes$nie we wspolczesnych przedsigbiorstwach sprawa wad produkeyj-
nych najczesciej nadal pozostaje nierozwigzana. Co wiecej, niekiedy pokutuje w nich
zalozenie optymalnego poziomu wad, czyli celowo dazy si¢ do pewnego procenta bra-
kéw, na przyktad 0,3%, wychodzac z zalozenia, ze osiagniecie pracy bezusterkowej,
jak dowodzily starsze teorie ekonomiczne, byloby nieracjonalne kosztowo. Nalezy
jasno powiedzie¢, ze kazda najmniejsza wada oraz blad pracownika sg marnotraw-
stwem, dlatego nie powinny one wystapi¢. Czasami wady sg ukrywane w taki spo-
sOb, ze na danym stanowisku, gdzie powstaja, s3 natychmiast naprawiane, co nie jest
nawet ewidencjonowane. Podkredli¢ nalezy, ze jest to takie samo marnotrawstwo,
a nawet gorsze, bo zaklamuje rzeczywista zdolno$¢ produkcyjna stanowiska.

Strumien wartosci powinien bezwzglednie dazy¢ do wyeliminowania wszelkich
wystepujacych wad. Marnotrawstwo wad jest warunkiem sprawnego przeptywu — jesli
nie zostang one wyeliminowane, zawsze beda wystepowaly zaktocenia w przeptywie.
Wydaje sig, ze dla wielu firm zero wad to ciggle wielkie wyzwanie i trudna sprawa,
ale w rzeczy samej jest to najzwyczajniej techniczny warunek szybkiego i sprawnego
(odchudzonego) przeptywu. Nie mozna tego w zaden sposob bagatelizowa¢ albo rela-
tywizowad, tylko przyzna¢ wprost — jako$¢ musi by¢ stuprocentowa, inaczej nie osiag-
nie si¢ dobrego przeptywu. Prawdopodobnie dlatego na li$cie marnotrawstw Ohno
wady znalazly si¢ na jej koncu jako co$ oczywistego.

Na tym konczy si¢ niemalze kultowa juz lista typow marnotrawstwa Lean. Jest
oczywiscie duzo innych uje¢ marnotrawstwa, ale w stosunku do listy podstawowe;
nie wnoszg one wiele nowego'®. Z tego tytulu rozwazania na ten temat w niniejszej
pracy nie beda rozwijane. Jest jednak jedno dodatkowe marnotrawstwo, ktére powinno
by¢ podkreslone, a mianowicie niewykorzystany potencjal pracownikow. Chodzi
o niewykorzystanie talentéw zatrudnionych ludzi, ich wiedzy oraz doswiadcze-
nia dla dobra doskonalenia strumienia wartosci poprzez dopuszczenie do braku

18 Szersze rozwazania na ten temat prowadzi miedzy innymi P. Walentynowicz w pracy: Uwarun-
kowania skutecznosci wdrazania Lean Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014, s. 46-52.
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ich zaangazowania. Swiatowym liderem w monitorowaniu zaangazowania pracowni-
kow jest Instytut Gallupa. Z prowadzonych przez niego badan na bardzo duzych proé-
bach pracownikéw wynika, Ze na $wiecie tylko 21% pracownikow jest zaangazowanych,
w Polsce wskaznik ten wynosi jedyne 14% (nie jest on jednak najnizszy w Europie)®.
Bardzo wazne pytanie dotyczy utraconej przez firmy warto$ci wynikajacej z niewy-
korzystanego potencjatu tworczego 86% pracownikow, ktérzy nie sg zaangazowani

W SW0ja pracg, jest to bez watpienia olbrzymie marnotrawstwo. Jednocze$nie bada-
nia Gallupa wskazuja, ze globalnie 19% pracownikéw jest aktywnie niezaangazowa-
nych, co oznacza, ze sg oni urazeni, Ze ich potrzeby nie sg spelnione i potencjalnie

podwazaja to, co robig ich zaangazowani koledzy.

W tabeli 1.2 zestawiono oméwione typy marnotrawstwa wraz z najwazniejszymi
charakterystykami kazdego z nich. Celowo podano jedynie ich najistotniejsze zna-
czenia, aby podkresli¢ ich specyfike. Jak wyzej wykazano, wiele typéw marnotraw-
stwa zalezy od siebie wzajemnie, takze wystepuja jednoczesnie.

TABELA 1.2. Typy marnotrawstwa wraz z ich najwazniejszg charakterystyka

Typ marnotrawstwa Najwazniejszy sens

Nadprodukcja Zaprzeczenie szczuptego przeptywu, umozliwia i wspéttworzy inne
marnotrawstwa

Oczekiwanie Kiedy pracownicy oczekuja, nie jest tworzona warto$¢, pogarsza to morale
w zespole

Transport Przemieszczanie produkciji w zaktadzie powoduje wiele kosztéw i strat,
a nie dodaje wartosci produktowi

Nadmierne 7le dobrane metody wytwarzania

przetwarzanie

Zapasy Zapasy kosztujg oraz ukrywajg problemy, sg sygnalizatorem sprawnosci
przeptywu

Zbedny ruch Caty wysitek operatoréw powinien tworzyé wartos¢, kazdy inny wysitek jest
marnotrawstwem

Wady Kazda wada to marnotrawstwo i powinna by¢ wyeliminowana poprzez

zapobieganie, zero wad jest warunkiem dobrego przeptywu

Utracony potencjat | Kreatywno$¢ i zaangazowanie pracownikéw to najwazniejsze czynniki rozwoju
ludzki firmy, ktére s3 marnowane

7RODLO: Opracowanie wiasne.

W literaturze mozna znalez¢ wiele niejednoznacznych i niespéjnych interpre-
tacji typdw marnotrawstwa, co jest pewna trudnoscig w ich dobrym zrozumieniu.
Niemniej kazde z marnotrawstw pokazuje bardzo wazny wymiar niszczenia poten-
cjatu warto$ci w strumieniu. Warto tez zwroci¢ uwage na wazng przyczyne marno-
trawstwa wskazang migdzy innymi przez Jeftreya Likera, sg to mianowicie przecigzenia

9 State of the Global Workplace: 2022 Report, Gallup, 2022, 5. 115.
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oraz nieréwnomiernosci, ktérych unika si¢ tak samo jak marnotrawstwa, gdyz pewne
jest, ze jakie$§ marnotrawstwo w koncu one spowoduja. Przecigzenie polega na obcig-
zaniu pracg ludzi bagdz maszyn w stopniu ponadnaturalnym, a nieréwnomiernosci
odnoszg si¢ do duzych dysproporcji wystepujacych w zadaniach pomiedzy poszcze-
gblnymi okresami w harmonogramach?®.

Typy marnotrawstwa maja przede wszystkim funkcje inspirujaca do odswiezonego
i odwaznego spojrzenia na strumien wartosci, twdrca tego konceptu stusznie widzi
w tym pierwszy warunkujacy krok do jego dalszej transformacji. Moga one pomoc
zrozumie¢, na czym polega szczuply strumien przez uswiadomienie skali marnowa-
nia si¢ potencjalu wartosci. Niektorzy niestusznie widza w tym, mimo wszystko, dos¢
krotka liste spraw do wyeliminowania, sa nawet gotowi napisa¢ procedure, aby wyeli-
minowac wszystkie marnotrawstwa na przyktad w nadchodzgcym kwartale. Zta wia-
domos¢ jest taka, ze to w ten sposob niestety nie dziata. Wyeliminowanie jedynie cze-
$ci marnotrawstwa to juz dtugi i mocno angazujacy proces, ale jednocze$nie oplacalny.

Podkresli¢ nalezy dydaktyczny charakter typéw marnotrawstwa. Chodzi w nim
bowiem o to, aby latwiej zrozumie¢, na czym w firmie polega marnowanie wartosci
oraz jak wielki potencjal jest niszczony. W przypadku kazdego indywidualnego stru-
mienia trzeba najpierw podejs$¢ analitycznie, poszukujac wszystkich typéw marno-
trawstwa, aby nastepnie ponazywac konkretne zjawiska, procesy i dzialania, ktére
s3 (zrodlem) marnotrawstwem. Wowczas mozna podjac przygode Lean. Zwazywszy,
ze w kazdej firmie marnotrawstwo jest inne, zaznaczy¢ nalezy, ze przy jego odkry-
waniu podstawowe kryterium kwalifikacyjne polega na pytaniu o dodawanie warto-
$ci. Wielu komentatoréw pisze o ukrytej fabryce, czyli o co najmniej takim samym
potencjale co aktualna produkcja zakladu, ktory nie jest wykorzystywany, ponie-
waz zuzywa si¢ go na marnotrawstwo, a ktéry moglby by¢ przywrécony do pro-
dukgcji. Stad tez nazwa ,ukryta fabryka”, ktorg firma marnuje. Trzeba tez potozy¢
nacisk na to, ze eliminowanie marnotrawstwa w strumieniu nie ma wiele wspolnego
ze zwyklym cigciem (zduszaniem) kosztow. Nie jest to réwniez tradycyjnie rozumiana
restrukturyzacja, ale radykalna przebudowa proceséw, zamkniecie jednych, a uru-
chomienie nowych. Eliminowania marnotrawstwa nie da sig, niestety, przeprowadzi¢
jednym aktem, wymaga ono dlugofalowej wytezonej pracy.

1.4. Zarzadzanie strumieniem

Z uwaznej obserwacji wspolczesnego ujecia Lean w licznych projektach realizowa-
nych w firmach oraz tego, co proponuja podmioty eksperckie $wiadczace ustugi kon-
sultingowe zwigzane z Lean, przebija si¢ wrecz nachalne skupienie na narzedziach tej

koncepcji. Sg one bardzo dobrze dopracowane, opisane, jest wiele autorskich metodyk

20 1 K. Liker, The Toyota Way: 14 Management Principles from the World’s Greatest Manufacturer,
McGraw-Hill, New York 2004, s. 115.
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ich stosowania w zakladach. Nalezy jednak z cala moca podkresli¢, ze same narzedzia
wcale nie przesadzaja o sukcesie w podejsciu Lean, w tym w zarzadzaniu strumie-
niem warto$ci. Jest takie stare angielskie powiedzenie: a fool with a tool is still a fool,
co mozna przettumaczy¢ jako ,glupek z narzedziem jest nadal glupkiem”, niestety.
Zanim wiec omdwiona zostanie metoda VSM stuzaca wsparciu analityczno-koncep-
cyjnemu zarzadzania strumieniem warto$ci, warto po$wieci¢ uwage temu zarzadzaniu.

Moéwigc o nim, mamy na mysli realizacje szeregu celéw zwigzanych ze strumie-
niem wartosci. Womack z Jonesem piszg, ze ,kiedy wyeliminujesz ze strumienia
te kroki, ktore w oczywisty sposob s3 marnotrawstwem, musisz przejs$¢ do kolejnego
zapierajacego dech w piersiach zadania, a mianowicie sprawi¢, aby wszystkie pozostale
kroki ptynely. Ale uwaga, ten krok wymaga przemeblowania twojej mentalnosci™.
Eliminowanie wszelkich dziatan, ktére nie dodaja wartosci, mozna uznac za najwaz-
niejsze zadanie zarzadzania strumieniem warto$ci. Logika koncepcji Lean poka-
zuje, ze jest ono kluczowe, natomiast nie jedyne. Sg jeszcze inne szczegélowe aspekty
strumienia, na ktére nalezy zwrdci¢ uwage, majace albo bezposredni wptyw, albo
nieodlacznie towarzyszace temu zadaniu.

Wyzej cytowani autorzy zwracaja uwage na duzg trudno$¢ zadania polegajacego
na takim zorganizowaniu strumienia, aby uzyska¢ w nim plynny przeptyw war-
tosci. Wymaga to zrewolucjonizowania my$lenia menedzerskiego zakorzenionego
w tradycyjnym, to jest funkcjonalnym postrzeganiu organizacji, czyli jak najlep-
szego zorganizowania poszczegdlnych dzialéw i skupienia na partiach produkcyj-
nych oraz kolejkowaniu zadann. W ptynnym przeptywie wartosci takie myslenie musi
by¢ odrzucone. Obie kwestie s3 ze sobg powigzane: eliminowanie tego, co nie two-
rzy wartosci, oraz praca stuzaca szybszemu przeptywowi. Jak stwierdzit Ohno, juz
po odejsciu z zaktadéw Toyoty na emeryture, ,wszystko, co robimy, to skupiamy
sie na uptywie czasu od momentu zlozenia zamoéwienia przez klienta do momentu,
kiedy odbierzemy zaptate. Skracamy ten czas, eliminujgc to, co nie dodaje wartoéci™2.

Autorzy Lean Thinking wskazujg réwniez na kolejne wyzwania, ktdre stoja przed
zarzgdzaniem strumieniem wartosci**. W osiagnieciu szybkiego (sprawnego) prze-
plywu warto$ci w strumieniu podstawowe znaczenie majg wyciaganie produktéw
przez klientéw oraz nieustanne poprawianie biezacego stanu strumienia wartosci.
Okazuje sig, ze logika oparta nawet na realizowanym w mistrzowski sposdb, ale jed-
nak planowaniu produkcji na podstawie zakladanego popytu, nigdy nie doprowadzi
do szczuplego przeplywu, szczegélnie jesli produkeja jest zorganizowana w duzych
partiach. Dlatego nalezy przebudowac¢ strumien przeplywu wartosci tak, aby wspot-
pracowal z klientem w logice wyciagania. Czyli strumien powinien dostarcza¢ doktad-
nie to, czego potrzebuje klient, w tej dokladnie ilosci, ktorej potrzebuje klient, a takze
dokladnie wtedy, kiedy on tego potrzebuje. To jest zadanie niezmiernie trudne.
Przebudowanie strumienia do takiego poziomu elastyczno$ci oraz responsywnosci

21 J. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking...,s. 21.
22 T Ohno, Toyota Production System..., s. 13.
23 1. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking...
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wymaga czesto dlugich lat ciezkiej pracy. Przy czym zazwyczaj produkcja w logice
wyciagania przez klienta pracuje na pewnym poziomie zapasu bezpieczenstwa na sta-
nowiskach, tak jak zaklada to przyktadowo metoda Kanban.

Zwrdcic¢ nalezy uwage, ze wyzwanie przebudowania przeptywu w kierunku wycia-
gania wartosci przez klientow, okreslane w literaturze ,,zasada” Lean (zasada prze-
plywu ssacego albo zasada pull), jasno pokazuje, ze zarzadzanie strumieniem wartosci
nie polega tylko na pracy z przeptywem w firmie, lecz takze wymaga pracy nad prze-
budowg relacji z pozostalymi ogniwami fancucha kooperacyjnego tworzacego war-
to$¢ produktu. Jak dowodzi przyklad Toyoty, ktdra - jak wiadomo - stanowi niedo-
$cigniony wzorzec, jesli chodzi o zarzadzanie strumieniem wartosci, wysoko sprawny
przeplyw w przypadku produkcji motoryzacyjnej jest mozliwy tylko przy duzej prze-
budowie strumieni warto$ci dostawcow i poddostawcow.

Wprowadzenie sterowania przeplywem na zasadzie wyciggania przez klientow
to zazwyczaj wielkie wyzwanie, gdzie czasami nawet pelne zrozumienie korzysci,
jakie to przyniesie strumieniowi, nastrecza juz trudnosci. W Toyocie wyciaganie
produkgji opiera si¢ na poziomowaniu, czyli elastycznym zmienianiu proporcji pro-
dukowanych modeli samochodéw w partii wedlug aktualnego zapotrzebowania
na poszczegolne modele?*. Z jednej strony wydaje sig, Ze strumien ciggniony przez
klienta ma znacznie wigcksze szanse na dobre wdrozenie, a wraz z nim osiggnigcie
korzys$ci w przeplywie strumienia wartosci, jesli firma petni funkcje kluczowego
ogniwa w tancuchu kooperacyjnym, jest integratorem fancucha wartosci o duzych
wolumenach oraz duzej sile finansowej, takiej, jaka na przyklad ma koncern motory-
zacyjny montujacy samochody w tanicuchu kooperacyjnym produkeji samochodéw.

Z drugiej strony nie jest wcale tajemnica, ze producenci z wybranych branz jako
wazni odbiorcy nierzadko wymuszajg na swoich dostawcach utrzymywanie pod-
wyzszonych zapaséw polwyrobow, aby zamawiac je w krotkich cyklach, i uzasad-
niaja to odchudzaniem swego strumienia warto$ci w kierunku logiki wyciagajace;j.
Nie jest to korzystne dla calego tanicucha i wigze si¢ z blednym rozumieniem zarza-
dzania strumieniem wartosci. Strumien ciggniety przez popyt mozna osiaggnac tylko
przy aktywnej i partnerskiej postawie wobec klientéw oraz wobec kluczowych dostaw-
cow, ktora prowadzi do otwartych uzgodnien co do obopdlnie korzystnych szczego-
fowych rozwigzan. Zasade wyciggania w przeptywie nalezy stosowac na tyle, na ile
pomoze to osiagac kolejne korzysci w strumieniu, oczywiscie pod warunkiem, ze firma
jest w stanie wprowadzic¢ to ze swoimi partnerami kooperacyjnymi. Warto tez zauwa-
zy¢, ze szczuply przeptyw nieodlacznie musi si¢ wigzac z produkcja doktadnie w ryt-
mie potrzeb odbiorcéw, a dazy¢ do tego trzeba z wykorzystaniem dowolnych orygi-
nalnych (wypracowanych przez dang firme¢) metod organizacyjnych.

Przechodzac do kolejnego wyzwania, ktérym jest nieustanne dazenie do dosko-
nalosci we wszystkich aspektach strumienia przez jego ciagle poprawianie, podkresli¢
nalezy koniecznos$¢ opracowania, w tym zwizualizowania, stanu idealnego strumienia

24 T, Ohno, Toyota Production System..., s. 62.
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wartoéci i wytrwale do niego dazenie?>. Duze znaczenie w tym ma transparentnos¢,
to jest odkrywanie rzeczywistego stanu strumienia oraz jego czytelne komuniko-
wanie, jak przyktadowo bleddw, innych marnotrawstw, utraty wartosci u klientow.
Transparentno$¢ oznacza dzielnie si¢ ta wiedzg takze z zewnetrznymi partnerami
w tancuchu wartosci. Tylko takie podejscie pozwala efektywnie znajdowa¢ dobre
rozwigzania stuzace poprawianiu strumienia wartosci firmy.

Na podstawie obserwacji japonskich zakladéw Toyoty powyzej zarysowano gléwne
zadania zarzadzania strumieniem wartos$ci. Ale to nie wyczerpuje tej problematyki.
Zagadnienie, jak postepowac ze strumieniem wartosci, jest ciggle na nowo intepreto-
wane przez badaczy, a przede wszystkim przez samych praktykéw. Autorzy, wycho-
dzac z szerokiego spektrum doswiadczen mapowania przemystowych strumieni
warto$ci, pisza, Ze celem ich zarzadzania jest ,,zsynchronizowanie kazdej czesci pro-
cesu produkcyjnego z rytmem zapotrzebowania klienta, tak aby mogto ono zosta¢
w pelni zaspokojone przy jednoczesnym uniknieciu marnotrawstwa nadprodukeji™®.
Z ich do$wiadczenia wynika, ze synchronizacja i rytm przeptywu, ale réwniez bez-
wzgledne oparcie na potrzebach klientéw sa najwazniejsze w zarzadzaniu strumie-
niem warto$ci. Zwroci¢ nalezy tez uwage na to, ze w roku 2020 Miedzynarodowa
Organizacja Normalizacyjna opublikowala norme pod tytulem Zarzgdzanie stru-
mieniem wartosci’’ po$wiecong temu problemowi, cho¢ oméwiono w niej wylacznie
metode mapowania strumienia wartosci. Tym samym ograniczono zarzadzanie stru-
mieniem wartos$ci do aspektow zwigzanych z wykorzystaniem metody VSM.

Na wazng sprawe zwracajg uwage Don Tapping i Tom Shuker, analizujac, na czym
polega zarzadzanie strumieniem wartoéci. Pisza oni, ze ,,jedli chcesz stworzy¢ auten-
tyczne przedsigbiorstwo Lean, a nie jedynie powierzchowne, musisz nie tylko pozna¢
narzedzia i metody Lean, lecz takze umiec je zintegrowac. To, czego zazwyczaj bra-
kuje, to kompletny proces, ktéry taczy plany strategiczne z codzienng pracg, jedno-
cze$nie uczgc podstaw”?8. Perspektywa strumienia wartosci stanowi klucz do doboru
odpowiednich narzedzi Lean oraz innych metod, w tym wszelkiego typu innowacji.
Wraz z powyzszym idzie w parze wzajemna dobra wspolpraca wszystkich narzedzi
dla osiggniecia nadrzednego celu strumienia wartosci - szybkiego i ptynnego prze-
plywu wartosci do klienta.

Ponadto praktyka pokazuje olbrzymie znaczenie nie tylko trafnego doboru metod,
lecz takze ich wlasciwego wykorzystania. W zarzadzaniu zyskuje popularnos$¢ ter-
min velocity (ang. predkos¢), ktory zaczyna by¢ intensywnie eksploatowany w sferze
zarzadzania projektami. Oznacza on dokladnie predkos¢ wektorows, a wiec znacze-
nie majg zaréwno czas, jak i pokonana droga, czyli dotarcie do okreslonego punktu

25 M. Rother, J. Shook, Learning to See...

26 PL.King, J.S. King, Value Stream Mapping for the Process Industries, CRC Press, Boca Raton 2015,
s. 9.

27 Miedzynarodowa norma ISO 22468:2020, Value stream management (VSM).

28 D. Tapping, T. Shuker, Value Stream Management for the Lean Office, CRC Press, Boca Raton 2003,
s. 10.
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w przestrzeni. Stuzy to podkresleniu, ze nie kazda zmiana jest uzasadniona, ale tylko
ta zmiana, ktdra idzie w odpowiednim kierunku. Metodyka Lean oraz kazda inna
innowacja organizacyjna lub techniczna z punktu widzenia zarzadzania strumieniem
warto$ci jest na tyle korzystna, na ile przynosi korzysci dla przeptywu strumienia war-
toéci. Takie postawienie problemu pozwala eliminowa¢ sytuacje, ktdre nierzadko maja
miejsce, a ktdre mozna by zilustrowa¢ pewnym starym powiedzeniem, ze ,wykona-
lismy duzo dobrej, nikomu niepotrzebnej roboty”.

Stfera projektéw, szczegdlnie projektoéw IT, wykorzystuje rowniez podejscie stru-
mienia wartosci. Raporty konsultingowe zawierajg interpretacje, na czym polega
zarzadzanie strumieniem warto$ci w projektach. Przewodnik przygotowany przez
firme Cprime podkre§la, Ze ,,zarzadzanie strumieniem wartosci to praktyka, ktéra
koncentruje si¢ na zwigkszeniu przeptywu wartosci biznesowej od zadania klienta
do dostawy do klienta. Jest to systematyczne podejscie do pomiaru i poprawy prze-
plywu prowadzace do skrdcenia czasu wprowadzania produktéw na rynek, zwieksze-
nia przepustowosci, poprawy jakosci produktéw i lepszych wynikéw biznesowych™.
Z kolei raport o stanie zarzadzania strumieniem wartosci w firmach software’owych
uwydatnia ,,polaczenie ludzi, procesu oraz technologii, ktére odwzorowuje, optyma-
lizuje, wizualizuje, mierzy i zarzadza przeplywem wartosci biznesowej przez hete-
rogeniczne potoki dostarczania produktéw od pomystu przez rozwdj i produkeje™®.
Wigkszo$¢ kwestii zostala juz tu oméwiona, ale nalezy zwrdci¢ uwage na jeszcze jedna,
prawdopodobnie ostatnig z kluczowych kwestii wchodzacych w zakres zadan zarza-
dzania strumieniem warto$ci. Jest to systematyczne mierzenie parametréw strumie-
nia wartoéci. Bez pelnej i biezacej wiedzy opartej na ilosciowych parametrach nie jest
mozliwe osigganie celéw w strumieniu wartoci.

Jak wida¢, problem zarzadzania strumieniem wartosci jest dos¢ ztozony, co nie jest
zaskoczeniem, poniewaz jest to serce, punkt ogniskujacy calego podejscia Lean.
Na rysunku 1.2 zestawiono wszystkie najwazniejsze zadania zwigzane z zarzagdzaniem
strumieniem wartosci. Trzeba podkresli¢, ze chodzi tu wylacznie o zadania bezpo-
$rednio ukierunkowane na strumien warto$ci. Zauwazyc¢ réwniez nalezy, ze dla trwa-
tego powodzenia takiego przedsigwzigcia konieczne sg do spetnienia liczne generalne
uwarunkowania, jak zbudowanie autentycznego zaangazowania pracownikéw, kul-
tury organizacyjnej spdjnej z Lean, adekwatne, to jest sprawiedliwe motywowanie
operatorow®! etc. Wiecej wiedzy o odpowiednim ksztaltowaniu tego typu uwarun-
kowan zarzadzania strumieniem dostarcza bogata literatura przedmiotu.

2 Where’s the value? An Introduction to Value Streams, Cprime, s. 9, strona internetowa, www.cprime.
com [dostep: 10.08.2022].

30 The state of value stream management report 2021, Value Stream Management Consortium, s. 3,
strona internetowa, vsmconsortium.org [dostep: 10.08.2022].

31 P, Walentynowicz, Continuous improvement jako rekomendowana strategia rozwoju przedsigbiorstwa
we wspotczesnych uwarunkowaniach rynkowych, ,Organizacja i Kierowanie” 2022, nr 2(191), s. 33-51.
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Pogtebianie rozumienia i rewidowanie Eliminowanie
znaczenia wartosci dla klientow strat wartosci
>Zsynchr9nizowany, rytmicz.ny, Wyciaganie przez klientow,
szybki przeptyw wartodci zarzadzanie klientem/popytem
Bliska wspétpraca i wptyw Systematyczny Anahtyka strumienia
na pozostate ogniwa taficucha pomiar strumienia (mapowanie)
Integracja metod Wizualizacja Przebudowywanie strumienia oraz
i narzedzi Lean stanu idealnego nieprzerwane poprawianie przeptywu

RYSUNEK 1.2. Sktadniki zarzadzania strumieniem wartosci

7RODtO: opracowanie wiasne.

Wartos¢ definiowana przez klientéw stanowi punkt wyjscia do zarzadzania stru-
mieniem. Jest ona jak kompas pozwalajacy na ciggle rozpoznawanie wlasciwego kie-
runku zmian w strumieniu wartosci, czemu po$wiecono wiele uwagi we wczesniejszej
czesci ksigzki. Zarzadzanie strumieniem wartosci nie moze by¢ wycinkowe, w ode-
rwaniu od caloéci strumienia, zawsze ramowe znaczenie bedzie miatlo domkniecie
obiegu przeptywu wartosci, ,,od drzwi do drzwi”, z uwaga po$wigcona takze pozosta-
tym (zewnetrznym) ogniwom lanicucha wartosci. Taka perspektywa musi by¢ zawsze
przyjmowana przy realizacji wszelkich udoskonalen w strumieniu.

W bogatym dorobku Lean dos¢ rzadko wykorzystuje si¢ okreslenie zarzadzanie
strumieniem wartoéci. Strumien wartosci, niestety, ginie z pola uwagi na tle metod
i technik Lean, ktoére maja dobrze dopracowang i przystepng metodyke wdrazania,
sg szeroko opisane i komentowane. Nalezy jednak z calg moca podkresli¢, ze podej-
$cie Lean przyniesie tyle korzysci, na ile korzystnie zostanie zmieniony (usprawniony)
strumien wartosci w firmie. I nie ma tu innej mozliwosci, zadnego odstepstwa od tej
zasady, warto$¢, czyli pienigdze (patrz powyzej, czym jest warto$¢) lezy, a wlasciwie
przeplywa w strumieniu warto$ci. Same wiec narzedzia Lean, bez ich odpowiedniego
ukierunkowania, ani samo mapowanie (o czym poniiej), nawet na wiele sposob(')w,
nie przyniosg realnych biznesowych korzysci, jesli nie zostang skutecznie wprowa-
dzone korzystne zmiany w przeplywie strumienia wartosci firmy. Dowodzg tego
poglebione studia nad podej$ciem Lean, bardzo liczne przypadki niepowodzen pro-
jektow tej koncepcji w kraju i za granicg, a przede wszystkim lata dos§wiadczen prak-
tycznych zwigzanych z transformacjg Lean w firmach.
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1.5. Mapowanie (VSM)

Wazna mocng strong podejscia Lean jest rozwinigcie technik wizualnych, w wielu
kwestiach na poziomie operacji wykorzystuje si¢ z powodzeniem tak zwane zarzadza-
nie wizualne. Przykladowo standardy pracy na stanowiskach formutuje si¢ za pomoca
schematow, rysunkow czy fotografii, podobnie realizuje si¢ monitorowanie wynikow
i koordynowanie zadan, ktére odbywa si¢ z wykorzystaniem graficznych oznaczen
umieszczanych na tablicach ulokowanych w strefach stanowisk. Wizualne ujecie roz-
nych zagadnien, w tym probleméw, nie tylko zapewnia dobrg komunikatywnos¢, lecz
takze tworzy dobre warunki analityczne, szczegélnie w przypadku zagadnien zlozo-
nych. Strumien warto$ci obejmujacy pelny przeplyw od drzwi do drzwi jest wlasnie
takim zagadnieniem.

Mapowanie strumienia warto$ci (VSM, ang. Value Stream Mapping) jest juz
wyprobowang metodg analityczno-koncepcyjng, opisang bardzo dokladnie przez
Mike’a Rothera i Johna Shooka pod znamiennym tytulem Naucz si¢ widziec¢ (pierw-
sze wydanie w roku 1998)*?. Zacytowany tytul dobrze oddaje ide¢e VSM. Metoda ta,
0 czym wyzej wspomniano, doczekata si¢ nawet opracowania w formie standardu
i opublikowania jako miedzynarodowa norma ISO. Wedlug tej normy VSM jest sku-
tecznym narzedziem gromadzenia, oceny i cigglego doskonalenia przeptywu produk-
tow i informacji w organizacji. Metodologia VSM obejmuje analize, projektowanie
i planowanie strumieni wartosci, ktére w réznych sektorach i zlozone z réznych typéw
proceséw moga by¢ holistycznie usprawniane za pomocg zdefiniowanej w normie
procedury?’. Niemniej zaznaczy¢ nalezy, Ze sama metoda mapowania z calg pew-
noscig nie wyczerpuje wyzwan zarzadzania strumieniem wartosci, ktére skrétowo
przedstawiono powyzej, ale stanowi wazny instrument analizy oraz pracy koncep-
cyjnej nad zmianami w strumieniu wartos$ci.

Autorzy, ktérzy pierwsi opisali metode mapowania strumienia wartosci, infor-
muj3, ze wykorzystuje ona odreczne szkice na arkuszu papieru, aby pomoéc zrozu-
mie¢ przeptyw materiatu i informacji, jaki powstaje w zwiazku z przechodzeniem
produktu przez strumien warto$ci. Polega na sledzeniu $ciezki produktu od konsu-
menta do dostawcy i na uwaznym rozrysowaniu za pomocg symboli kazdego pro-
cesu, materialdw oraz przeptywajacej informacji. Nastepnie nalezy zadawac pytania,
jak mogtby wygladac przyszty idealny przeptyw, i to réwniez przedstawi¢ w sposob
graficzny. Autorzy podkreslaja tez, ze trzeba robi¢ to ciagle i ciagle, poniewaz jest
to najprostsza i jednoczesnie najlepsza metoda, aby sobie samemu oraz wspotpracow-
nikom pomdc zrozumieé, czym jest warto$¢ oraz jakie sg Zrédta marnotrawstwa’®.
Ten sposob mapowania proceséw zostal zaczerpniety od Toyoty, gdzie byl juz sze-
roko stosowany pod nazwg ,,mapowanie przeptywu materiatu i informacji”, zanim

32 M. Rother, J. Shook, Learning to See...
33 Miedzynarodowa norma ISO 22468:2020, Value stream management (VSM).
34 M. Rother, J. Shook, Learning to See...
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nastgpila pierwsza publikacja metody. Oprocz syntetycznego objasnienia, na czym
polega mapowanie strumienia wartosci, trzeba podkresli¢ wazng praktyczng kwe-
stie. Mapujac, czyli tworzgc mape, nalezy przechodzi¢ w gore strumienia, to znaczy
od styku strumienia z klientem, tam, gdzie jest dostarczana wartos$¢, poprzez poszcze-
golne procesy az do pobierania materiatéw, tam, gdzie ma miejsce wejscie materia-
fowe do strumienia.

Zanim rozpocznie si¢ praktyczne ,,rysowanie” mapy strumienia wartosci prawie
zawsze na drodze staje istotny problem, co dokladnie nalezy mapowa¢ - dostarczamy
bowiem tyle produktéw, mamy tak rézny asortyment, swiadczmy rozne ustugi dodat-
kowe. Na czym powinni$my si¢ skupi¢ najpierw? Na poczatku drogi Lean faktycz-
nie nie jest tatwo odpowiedzie¢ na to pytanie. I to jest wlasnie pierwszy krok — wybdr
strumienia, ktéry bedzie mapowany. Rother i Shook proponuja, aby dokona¢ ana-
lizy rodzin produktéw w firmie, opierajac si¢ na podobienstwie krokéw technologicz-
nych, przez jakie przechodzg poszczegdlne wyroby*. Uzasadniajg oni, ze nie nalezy
mapowac ,wszystkiego”, co przeptywa przez firme. Uzupelniajac t¢ wazng wska-
zowke, trzeba zauwazy¢, ze w praktyce z bardzo wielu powoddéw nietatwo jest czy-
telnie wskaza¢ ,,rodziny produktéw” do mapowania.

Temu przygotowawczemu krokowi warto po$wigci¢ odpowiednia uwage i przepro-
wadzi¢ przekrojowa analize¢ produktéw sprzedawanych przez firme. Dobranie odpo-
wiedniego okresu analizy pozwoli nam uchwyci¢ dobrg predykcje okreséw przysztych,
chodzi przeciez o mapowanie strumieni perspektywicznych, a nie takich, ktére beda
mialy coraz mniejsze znaczenie. Przyjmujac okres analizy, nalezy wzia¢ pod uwage
nasilenie sezonowosci, jakie wystepuje w strumieniach. Mozna zestawic¢ syntetycznie
wszystkie produkty w ujeciu wartosci sprzedazy oraz wolumendw przeptywajacych
przez system produkcyjny. Mozna tez zastosowa¢ wnikliwsze analizy, ale tworzac
ranking produktéw na podstawie wskazanych dwoch zmiennych, w pewnym stop-
niu przyblizamy skale przeptywu wartosci oraz przeptywéw fizycznych. Oczywiscie
w szczegdlnych przypadkach moga wystapi¢ rozne dodatkowe wazne czynniki, ktére
warto rozpatrzy¢ indywidualnie. Ale to zestawienie pozwala nastepnie grupowac pro-
dukty wedlug grup asortymentowych, ktdre najczesciej ida w parze z podobienstwem
technologicznym, oraz szuka¢ innych podobienstw w przeptywie. Menedzerskie ana-
lityczne spojrzenie ma tu zasadnicze znaczenie. W taki sposdb wylaniany jest pro-
dukt (rodzina produktéw), ktéry moze by¢ mapowany jako pierwszy, a takze inne
rodziny produktéw, w zalezno$ci od ztozonosci strumieni oraz potrzeb mapowania,
jakie sobie zalozono.

Mapowanie to nie tylko samo rysowanie, cho¢ by¢ moze wlasnie tego moze si¢
spodziewac osoba niewystarczajaco zaznajomiona z tematem. Mapowanie to przede
wszystkim obserwowanie, zadawanie pytan operatorom oraz samemu sobie, to zbie-
ranie danych, stawianie pytan o wartos¢, to zrozumienie, na czym polegaja specyfika

3> Ibidem.
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i dynamika przeptywu strumienia wartosci. Zaczynamy to rozumienie zawsze od konca,
czyli od punktu, gdzie produkt jest przekazywany klientowi. Identyfikowane sa trzy
warstwy strumienia:

1. Przeplyw materialu przez zaklad, poprzez magazyny, pola odkladcze, ale przede
wszystkim przez procesy przetwarzania (maszyny, stanowiska reczne), od miej-
sca przekazywania wyrobow gotowych klientom do przyjmowania materialéw/
surowcow do magazynu dostaw. Konieczne jest ustalenie dokladnych parametrow
dotyczacych procesdw przetwarzania, ma to podstawowe znaczenie dla przyszlego
projektowania dobrego, to jest zsynchronizowanego przeptywu, dane te umiesz-
cza si¢ w specjalnych tabelach. Ponadto metodyka mapowania przewiduje szereg
standardowych symboli, za pomocg ktérych oznacza si¢ na mapach poszczegdlne
rodzaje przeptywéw materialnych, podobnie jak z pozostalych warstw strumienia.
Beda one przedstawione w dalszej czesci rozdziatu.

2. Przeplyw informacyjny zwigzany z przeptywem wartosci. Wszystkie typy infor-
macji, ktore sterujg tym, co ma by¢ wykonywane (produkowane) i kiedy. Przeptyw
informacyjny zaczyna si¢ od zamoéwien od klientéw, uwzglednia harmonogramy,
w tym produkcji, zlecenia produkeyjne, plany na stanowiskach, polecenia produk-
cji, sygnaly kontrolne, zamawianie materialéw. Informacja zazwyczaj przeptywa
w odwrotnym kierunku niz produkecja (przeptyw materiatu).

3. Uplyw czasu zwigzany ze strumieniem wartosci. Ustala si¢ uplyw czasu powia-
zany z dodawaniem i niedodawaniem wartosci podczas przeptywu strumienia
materialowego, prezentuje si¢ te odcinki czasowe na wykresie pod przeptywem
materialowym, czyli na dole mapy. Wykres czasowy pozwala na zbudowanie pod-
stawowego wskaznika dla mapy, wskaznika czasu dodawania warto$ci’*. Bardzo
czesto okazuje sie, Ze procesy zwigzane z dodawaniem wartosci trwaja tacznie
sekundy lub minuty, a czasy proceséw niedodajgcych wartosci w strumieniu
absorbuja sumarycznie godziny bagdz nawet dni.

Mimo ze ,,mapowanie” w sposob oczywisty kojarzy si¢ z rysowaniem samej mapy,
to w rzeczywistosci same aktywnosci polegajace na tworzeniu graficznych odwzo-
rowan zajmujg wzglednie niewiele czasu. Wigkszo$¢ pracy i zaangazowania polega
na zbieraniu informacji i danych o procesach, na pytaniu, obserwowaniu oraz docie-
kaniu. Mapujac rodzine produktéw, wlasciwe bedzie wybranie jednego produktu,
ktdrego przebieg przesledzony zostanie wnikliwie w catym jego przeptywie. Latwiej
wowczas o dokladne zebranie danych. Pamigta¢ nalezy o wielu ré6znych mozliwych
do wykorzystania zrédtach danych, jak na przyklad zarejestrowane przez interfejsy
cyfrowe maszyn i urzadzen czy pochodzace z systeméw informatycznych wspieraja-
cych zarzadzanie systemem produkcyjnym. Tam, gdzie te informacje nie sg wystar-
czajgce, trzeba przeprowadzi¢ pomiary, jak przykltadowo pomiar czasu z wykorzy-
staniem stopera czy zliczanie stanu zapaséw migdzystanowiskowych.

36 PL.King, J.S. King, Value Stream..., s. 5.
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Mapowaniu strumienia warto$ci zawsze towarzyszy wazne pytanie: co nalezy
zmierzy¢ w strumieniu? Odpowiedz brzmi — wszystkie te parametry, ktére wyzna-
czaja dynamike jego przeptywu, oraz te, ktére moga by¢ wazne przy jego przeprojek-
towywaniu, aby osiagna¢ szybki i sprawny przeptyw wartosci. Kluczowe jest zebranie
wszechstronnej informacji o procesach przetwarzania, ktére wchodza w sklad stru-
mienia warto$ci. Jest wiele miar zwigzanych z przeptywem dotyczacym proceséw,
nie oznacza to oczywiscie, ze wszystkie nalezy mierzy¢, czyli wykorzysta¢ w mapo-
waniu, niemniej niektére maja podstawowe znaczenie. Przede wszystkim wazne
jest ustalenie czasu cyklu procesu, okreslanego skrotem C/T (ang. Cycle Time) — jest
to czas poswiecany na przetworzenie jednej sztuki w danym procesie, od zakonczenia
przetwarzania (obrébki) jednej sztuki do zakonczenia przetwarzania kolejnej sztuki
wyrobu. Tak jak pozostate parametry procesu C/T zestawia si¢ i umieszcza na mapie
strumienia wartosci w tabelach informacyjnych pod symbolami proceséw. Podstawowa
symbolike uzywang na mapach strumieni wartosci przedstawiono na rysunku 1.3,
pelny zestaw symboli mozna znalez¢ w pracy Rothera i Shooka?”.

a) b) c) d) e)
Montaz

5 operatoréw, 3 maszyny

C/T form. =4+ 5 =9 min, C/T
hpl=3+10 =13 min

Q = rysy na plycie

pecherze, popekania

o . okleina, btedy

RYSUNEK 1.3. Wybrane symbole wykorzystywane w mapowaniu: a) proces, b) zapasy, c) przeptyw
wypychajacy, d) przeptyw informacji, e) tabela informacyjna procesu

7RODtO: opracowanie wiasne.

Kolejnym waznym parametrem procesu jest czas przezbrojenia procesu, okres-
lany skrétowo jako C/O (ang. Changeover). Chodzi o czas, podczas ktérego dany
proces (maszyna) jest wylaczony z produktywnej pracy w zwiazku z przystosowa-
niem go do przetwarzania innego wyrobu. Dokonuje si¢ woéwczas przykladowo
wymiany oprzyrzagdowania, narzedzi, wprowadza si¢ nowe nastawy urzadzeniom
etc. Przezbrojenia procesu wylaczaja go z dodawania wartosci, dlatego majg one klu-
czowe znacznie dla przeptywu. W grupie informacji o podstawowym znaczeniu jest
réwniez skala zasobow ludzkich zaangazowanych w procesie - liczba operatoréw
obstugujacych proces. Réwnie istotna jest zmianowos¢, czyli liczba zmian roboczych,
kiedy proces pracuje. Jesli dany proces jest dzielony z innym strumieniem wartosci,
wlasciwe jest odnotowanie tego w tabeli informacyjnej pod procesem, z podaniem,
w jakim procencie jest on wykorzystywany przez mapowany strumien. Jesli proces
z jakich$ innych powodéw ma ograniczong dostepnos¢, nalezy réwniez to ustali¢
i zamie$ci¢ na mapie informacje o jego dostepnosci.

37 M. Rother, J. Shook, Learning to See...
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Jako$¢ w procesie ma tez podstawowe znaczenie dla sprawnosci przeptywu stru-
mienia, braki wystepujace w procesach powoduja, ze przeplyw spowalnia i sg budo-
wane wieksze zapasy produkeji w toku. W praktyce mapowania nie umieszcza si¢
na mapie poszczegélnych wad czy btedéw, niemniej przedstawia si¢ procent pro-
duktéw dobrych, ktdére opuszczaja proces, do tego miernika uzywa sie tez symbolu Y
(ang. Yield). Wielkos¢ partii produkcyjnej jest réowniez wazng informacja, ktéra cha-
rakteryzuje przeplyw strumienia. Innym parametrem jest zdolno$¢ produkcyijna,
czyli maksymalna ilo$¢ produkcji, jaka moze by¢ wykonana przez dany proces w jed-
nostce czasu produkcyjnego, ktorg najczesciej jest jedna zmiana robocza. Parametrem
powiazanym ze zdolnoscig produkcyjna jest stopienn wykorzystania zdolnosci pro-
dukcyjnej procesu, zazwyczaj przedstawiany procentowo.

W odniesieniu do innych etapéw przeptywu konieczne jest takze ustalenie
i umieszczenie na mapie tych parametrdw, ktore charakteryzuja jego dynamike.
W przypadku zapasow trzeba dokladnie ustali¢ ich skale w miejscach, gdzie si¢ one
tworzg, i przedstawic to na mapie. Najczesciej umieszcza sie na niej informacje o wolu-
menie zapaséw lub/i czasie ich przetrzymywania w zidentyfikowanym miejscu ich two-
rzenia. Wazne jest okreslenie rytmu pracy klienta strumienia, zazwyczaj podaje si¢
na mapach informacje o wielkosci zamdwien, ich czestosci, a takze oczekiwanym
przez klienta czasie realizacji zaméwien. To najwazniejsze z etapow, dla ktorych nalezy
zmierzy¢ przeplyw, oraz najczesciej wykorzystywane miary, jednakze to wlasnie cel,
jakim jest zrozumienie dynamiki kazdego etapu przeptywu, wyznacza, ktdre doklad-
nie parametry powinny by¢ zmierzone i umieszczone na mapie, aby przeplyw byt
wyczerpujaco scharakteryzowany.

Podczas mapowania nalezy wykorzystywac wszelkie zrédta i techniki. Jak juz
wspomniano, dane zgromadzone przez systemy informatyczne ERP sa bardzo dobrym
zrédlem informacji wspierajacym proces mapowania, mozna z nich z tatwoscia
pozyska¢ odpowiednie zestawienia ilo§ciowe pozwalajace wiarygodnie scharakte-
ryzowac poszczegélne etapy strumienia. Zwroci¢ jednak nalezy uwage, aby pracujac
na duzej ilosci danych, wydobywa¢ wiedze¢ o strumieniu z réznych statystyk opiso-
wych. Praktyka pokazuje, ze przykladowo $redni czas C/T procesu przy wystepuja-
cym duzym odchyleniu standardowym danych z préby moze tak naprawde niewiele
mowic o tym procesie. Dlatego wlasciwe jest dokonanie analizy kilku statystyk pro-
cesu, co pozwoli na poglebione zrozumienie, jak on funkcjonuje, a dzigki temu usta-
li¢ rzeczywiste C/T i zrozumie¢ zrédta rozchwiania (wysokiej zmiennosci) procesu.

W praktyce mapowania strumienia pomocne moze si¢ okaza¢ prawo Little’a, ktore
mozna wykorzysta¢ do szacowania czasu przebywania zapaséw w danym etapie prze-
plywu. Prawo to méwi, ze zapas w systemie jest rowny iloczynowi sredniego tempa
przybywania nowych elementéw do systemu i Sredniego czasu przebywania elementu
w systemie. Odnoszgc to do czasu przebywania zapasu produkeji w toku w wybrane;j
strefie przystanowiskowej, czas ten wylicza si¢ poprzez podzielenie ustalonej (zliczo-
nej) wielkosci tego zapasu przez liczbe pobieranych sztuk na jednostke czasu, na przy-
klad na minute albo godzine. Czas, jaki wyrdb w toku spedza w zapasie miedzyproce-
sowym, ma podstawowe znaczenie w analizie przeptywu strumienia. Oprocz prawa
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Littlea, ktore jest pomocne w szacowaniu czasu oczekiwania zapaséw, w procesie
mapowania przydatne sg rowniez metody 5Why oraz 5W2H, ktére stuzg poglebianiu
rozumienia problemdw, a to ma kluczowe znaczenie w procesie mapowania.

Metoda 5Why ma na celu wejscie w glab problemu i uniknigcie powierzchownego,
a tym samym blednego jego zrozumienia. Polega ona na zadaniu pi¢¢ razy pytania

»dlaczego?” wobec problemu, ktéry jest analizowany. Mozna by wskaza¢ wiele przy-
ktadow problemoéw, ktére wymagaja dobrego (pelnego, poglebionego) zrozumienia
podczas mapowania. Chociazby w nawigzaniu do omawianych powyzej zapasow,
konieczne jest petne zrozumienie, dlaczego w poszczegdlnych miejscach przeptywu
gromadzg si¢ takie ilo$ci zapaséw. Z kolei metoda 5W2H w odniesieniu do mapo-
wania moze pelni¢ funkcje checklisty, podczas ktorej sprawdza sie, czy wyczerpu-
jaco zanalizowane zostaly poszczegdlne problemy odkryte w trakcie mapowania.
Metoda polega na udzieleniu odpowiedzi na siedem pytan: co?, kto?, gdzie?, kiedy?,
dlaczego? (tu moze mie¢ zastosowanie 5Why), jak? oraz jak duzo? Mozna jg zastoso-
wa¢ do dowolnego zagadnienia zwigzanego z badanym przeplywem, ktére zostanie
uznane w trakcie mapowania jako wymagajace lepszego, poglebionego zrozumienia.

Metoda nie tyle wspierajaca mapowanie, ile raczej j3 uzupelniajacg jest diagram
spaghetti. Ta technika analityczna stuzy do diagnozowania stanu przeptywu fizycz-
nego produkcji (materiatu, produkcji w toku, wyrobow gotowych) oraz przemiesz-
czania sie operatoréw w zakladzie produkcyjnym. Polega na przesledzeniu i odwzo-
rowaniu na planie layoutu (na rysunku) analizowanego przeplywu za pomoca linii.
Po naniesieniu linii pokazujacej przeplywy otrzymujemy zazwyczaj obraz przypomi-
najacy talerz z makaronem spaghetti, stad nazwa tej metody. Mapa layoutu zakladu
z naniesionymi przeptywami stuzy do identyfikacji marnotrawstwa, bledéw w prze-
plywie, skali drog transportowych oraz ruchu, zrozumienia, w jaki sposéb zagospo-
darowanie zaktadu wptywa na przeptywy, czy ma zwiazek ze sposobem koordyna-
cji przeptywu, czy miejsca kumulacji przeptywéw wplywaja na powstawanie bledow,
pomaga w identyfikacji waskich gardel przeplywu. Ale przede wszystkim taka mapa
jest waznym punktem odniesienia do projektowania usprawnien w przeptywie stru-
mienia wartosci.

Jak wyzej wskazano, mapowanie strumienia wartosci to nie tyle rysowanie mapy,
ile przekrojowe, ilo§ciowe zidentyfikowanie i zrozumienie przeptywu. Przyznac tez
nalezy, Ze najpopularniejsza jest metodyka mapowania strumienia warto$ci opisana
przez Rothera i Shooka?®, ktéra definiuje pewne podejscie i symbole stuzace do gra-
ficznego przedstawiania strumienia. Niemniej trzeba zaznaczy¢, ze technicznie samo
rysownie mapy moze by¢ wykonywane takze na inne sposoby, na przyktad poprzez
technike schematu blokowego lub inna, ale podstawowym warunkiem jest postuze-
nie si¢ tymi metodami poprawnie, czyli zgodnie z intencja i celami mapowania stru-
mienia wartosci. Jako najszerzej wykorzystywana metoda VSM bedzie zastosowana
w studium przypadku w kolejnym rozdziale pracy, w tym miejscu natomiast nalezy
tylko zwrdci¢ uwage na jej wezlowe zasady.

38 Ibidem.
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W metodzie VSM wykorzystuje si¢ arkusz papieru, na ktérym za pomocg odpo-
wiednich symboli, czyli zamodelowania, nanosi si¢ przeplyw strumienia wartosci
w warstwie jego sterowania (w gornej czesci), w warstwie przeptywoéw fizycznych
(w dolnej czesci) oraz wykres czasu dodawania i niedodawania warto$ci (na samym
dole). Aktualnie jest réwniez dostepnych wiele programéw komputerowych pozwalaja-
cych na sprawne narysowanie mapy w srodowisku cyfrowym. Zazwyczaj nie powstaje
ona za jednym ,,podejsciem”, to znaczy za pierwszym razem. Mapowanie jest ztozo-
nym procesem, dlatego ostateczna wersja mapy zwykle wylania si¢ po odpowied-
nim czasie pracy, przygotowywanych jest wiele wersji roboczych, ktdre sg zmieniane,
uszczegOtawiane i rozwijane. Mapowanie strumienia wartosci powinno odbywac sie
jako projekt grupowy, angazujacy kilka kompetentnych oséb majacych rézne doswiad-
czenia zwiazane ze strumieniem.

Kiedy strumien wartosci jest juz calkowicie odwzorowany na mapie, co jest row-
noznaczne z pelnym zrozumieniem dynamiki oraz uwarunkowan jego przeptywu -
przede wszystkim wartosci, jaka jest wykonywana, a takze wskazania, gdzie doklad-
nie nastepuje marnowanie zasobow réznego typu i na jaka skale - mozna przejs¢
do fazy najwazniejszej z punktu widzenia zarzadzania strumieniem wartosci. Chodzi
o projektowanie stanu przyszlego strumienia wartosci. Ciekawe i wartosciowe pomy-
sty, jak usprawnic¢ przeptyw i jednoczesnie eliminowa¢ marnotrawstwo, rodzg si¢ juz
w trakcie mapowania strumienia warto$ci. Niemniej wymagaja one zazwyczaj dopra-
cowania, a przede wszystkim oceny z punktu widzenia calosci strumienia.

Mapa stanu przyszlego jest koncepcja tego, jak powinien wyglada¢ strumien war-
tosci po jego odchudzeniu, czyli po znaczagcym usprawnieniu. Do jej sporzadzenia
wykorzystuje sie te sama technike co do mapowaniu stanu obecnego strumienia,
z tym ze na mapie prezentuje si¢ stan strumienia uwzgledniajacy planowane uspraw-
nienia w jego przeptywie. Opracowanie takiej mapy wymaga odwaznego i zdetermi-
nowanego w kierunku osiagniecia szczuplego przeptywu podejscia. Wszystkie obie-
cujace rozwigzania, w tym metody typowe dla Lean, jak chociazby metoda Kanban,
ale nie tylko one, powinny by¢ ,,zasymulowane”, to jest wpisane w mape i ocenione
czy przyniosg korzysci w strumieniu, a takze jaka bedzie ich skala. Wszystkie tworcze
zmiany, ktoére moga przynies¢ korzysci w przeptywie strumienia, s3 warte powaznego
rozwazenia. Calkowicie nie sprawdzi si¢ mechaniczne wstawianie na mape stanu
przyszlego typowych narzedzi Lean, bez solidnej diagnozy korzysci, ktére z takiej
zmiany odniesie strumien wartosci.

Biorgc pod uwage cel zarzadzania strumieniem wartosci w firmie, mapa stanu
przyszlego strumienia jest praca tworcza o charakterze projektowym, majaca naj-
wazniejsze znaczenie. W trakcie jej tworzenia powinno by¢ rozwazonych i ocenio-
nych wiele wariantéw i opcji. Solidna praca ,,na kartce papieru” na pewno pomoze
w zaplanowaniu dobrego efektu zmian w strumieniu wartosci oraz ulatwi ich wpro-
wadzenie. W ostatecznym ksztalcie mapy nalezy zawrze¢ rozwigzania, ktore zapew-
nig najlepszy wynik, ale nie moga by¢ one oderwane od realistycznych mozliwosci.
Nie mogg tez by¢ mato ambitne, czyli kosmetyczne. Zmiany w kierunku szczuptego
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strumienia zawsze wymagaja przelamania w firmie wielu ,,to si¢ nie da”. Jesli nie bedzie
dochodzilo do takich sytuacji, to prawdopodobnie twdrcy mapy poruszajg si¢ ciagle
w dotychczas utartych schematach myslenia, a to nie zapowiada duzych korzysci.

Mapa stanu przyszlego stuzy do nakreslenia planu zmian w strumieniu. Zazwyczaj
nie jest ani mozliwe, ani tez zasadne, aby zmiany z niej wynikajace wdrozy¢ natych-
miast i jednorazowo. Mapa z zalozenia zawiera zmiany o duzym znaczeniu, ktdre
wymagaja uruchomienia szeregu projektow zmian dobrze skoordynowanych. Mapa
pozwala na dobre komunikowanie wszystkim wewnetrznym interesariuszom, na czym
maja polega¢ zmiany i do czego majg doprowadzic.

Podkresli¢ nalezy, ze VSM jest bardzo wazna technika, ale ciagle jedynie tech-
nika do wykorzystania w zarzadzaniu strumieniem wartosci. Nie moze zastgpic calo-
$ci dziatan koniecznych, aby uzyskac efekty typowe dla Lean, ktére w praktyce moga
wystapic tylko wowczas, gdy nastapi radykalna poprawa przeplywu strumienia warto-
$ci. Na rysunku 1.4 przedstawiono kroki mapowania strumienia wartosci z uwzgled-
nieniem calego konceptu zarzadzania nim. Podkresli¢ nalezy liczne iteracje (petle
powrotu na schemacie), jesli chodzi o wykonywanie mapy stanu zaréwno obecnego,
jak i przyszlego. W bardziej dojrzalych systemach Lean w przedsigbiorstwach mapuje
sie odcinki strumienia, kolejne wyroby, w poszukiwaniu dobrych pomystéw/rozwia-
zan stuzacych eliminowaniu marnotrawstwa. Efektem mapy stanu przyszlego jest
plan zmian, inicjatyw Lean, ktore stanowig wazne zadania w zarzadzaniu strumie-
niem warto$ci. Jak juz wczesniej podkreslono, mapowanie jest podstawowym sklad-
nikiem analityczno-koncepcyjnym zarzadzania strumieniem wartosci.

A

Y ‘

Y

Identyfikacja Ustalenie Zbieranie i Opracowanie
rodzin wartosci danych Moi(;lo*w:’rsjle stanu inilz!:{] w
wyrobow dla klientow /0 przeptywie preeply przysztego i

\

Zarzadzanie strumieniem wartosci

RYSUNEK 1.4. Przebieg mapowania strumienia warto$ci

7RODtO: opracowanie wlasne.

Literatura przedmiotu wymienia szersze spektrum korzysci, ktére przynosi mapo-
wanie strumienia wartosci. Wedlug jednego z zestawien metoda VSM:
e dostarcza zrozumienia operacji, ktére tworzg wartos¢ dla klientow,
e dostarcza czytelnego obrazu przeptywow materiatéw, produkeji w toku, wyrobow
gotowych, pokazuje jaskrawo bariery ptynnego przepltywu,
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daje zintegrowany obraz proceséw, co przeklada si¢ na lepsze zrozumienie inter-
akcji pomiedzy réznymi krokami,

jesli mapa jest przygotowana przez zesp6l ztozony z 0séb odpowiedzialnych

za wszystkie obszary procesowe oraz za wszystkie funkcje, wowczas buduje mocne

miedzyfunkcyjne zrozumienie wszystkich proceséw i wspoéizaleznosci pomie-
dzy nimi,

uwypukla gléwne formy marnotrawstwa znajdujace si¢ w procesach operacyjnych,
dostarcza takze podpowiedzi co do Zrédet wystepujacego marnotrawstwa,

taczy przeptyw informacyjny z przeplywem materialowym w taki sposéb, ze wpltywy
bledow, opdznien, powtorek w przeplywie informacji na sprawnos¢ przeptywu

materialowego sg dobrze widoczne,

dostarcza ram do projektowania usprawnionego stanu przyszlego, a takze danych

do uchwycenia efektéw usprawnien,

dostarcza mocnych podstaw do ustanawiania projektow Kaizen i upewnia,
ze sg one skupione na rzeczywistych problemach wplywajgcych na wyniki pro-
cesOw™.

3 PL.King,J.S. King, Value Stream..., s. 2.
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Rozdziat 2. Studium przypadku
mapowania strumienia wartosci

Badania nad organizacja wymagaja poglebionych metod badawczych. Pelne przekro-
jowe zrozumienie zjawisk ma podstawowe znaczenie, jesli chodzi o wiedzg, jak funk-
cjonuja organizacje. Niniejszy rozdzial, podobnie jak dwa kolejne, poswiecony jest
analizie wybranego przypadku firmy, a w niej w sposéb metodyczny wybranego stru-
mienia przeptywu wartosci, celem pogltebionego zrozumienia wykorzystania metody
VSM w zarzadzaniu strumieniem warto$ci. Najpierw nalezy jednak zwrdci¢ uwage
na podstawy metodologiczne studium przypadku, ktére zostang réwniez zastoso-
wane w nastepnych przykiadach.

Studium przypadku jest uniwersalng metoda badawczg uzywang w wielu dyscy-
plinach nauki, a w szczegolno$ci w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Metoda ta zali-
czana jest do metod jako$ciowych, lecz jej przeprowadzanie wiaze si¢ z wykorzysty-
waniem réznych metod ilo§ciowych. Polega na monograficznym ujeciu okreslonego
problemu zwigzanego z zarzadzaniem*. Jest wiele wersji metody studium przypadku:
opisujace (wymaga przyjecia jako punktu wyjscia pewnej teorii, ktéra zostanie zin-
terpretowana w studium), wyjasniajace (polega na wykorzystaniu zebranego mate-
riatu do przeprowadzenia analizy przyczynowo-skutkowej) czy tez instrumentalne,
na ktére wskazal David Silverman (badania sa nakierowane na zrewidowanie wczes-
niej poczynionej teorii, a uwaga badacza skupiona jest na weryfikacji uprzednich zato-
zen i uogdlnien).

Studia przypadkow zawarte w monografii majg charakter wspdlny dla trzech
wyzej wymienionych typow tej metody. Przede wszystkim jako punkt startu przyj-
muja one dostepng wiedze oraz teorie odnosnie do wybranych zagadnien zwigza-
nych z organizacjg proceséw operacyjnych w przemysle. Nastepnie konfrontujg te
wiedze¢ z obiektem gospodarczym, ktérym jest badany przypadek, aby ja zweryfiko-
wag, ale réwniez formutowac rozwinigcia i uszczegétowienia czy tez wskazac obszary
watpliwosci i niewiedzy, nie unikajac poszukiwania dobrych praktyk organizacyjnych.

40 W, Pizto, Studium przypadku jako metoda badawcza w naukach ekonomicznych, ,Roczniki Naukowe
Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu” 2009, z. 5, s. 246-251.

41 D, Silverman, Prowadzenie bada# jakosciowych, ttum. J. Ostrowska, WN PWN, Warszawa 2009.
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Metoda studium przypadku jest rodzajem parasola skupiajacego szereg innych
metod, ktére wykorzystuje sie podczas jej przeprowadzania. Triangulacja metod
badawczych jest podstawowa kwestig w studium przypadku. Wykorzystuje sie tu
przykladowo obserwacje uczestniczace i nieuczestniczace, wywiady nieustruktury-
zowane, analizy dokumentéw, a takze informacje archiwalne czy analize wydarzen
zachodzacych w obiekcie badan*?. W niniejszej pracy pofaczono te metody.

Przed opisanym w tym rozdziale studium stawia si¢ kilka pytan badawczych
zwigzanych z mapowaniem metodg VSM:

e (Czy opracowana dotychczas metodyka, opisana w literaturze oraz przedstawiona
w poprzednim rozdziale, pozwala bez przeszkod i wigkszych dostosowan prze-
prowadzi¢ wszystkie kroki VSM?

e Jakie problemy wystapia podczas zbierania informacji o przeptywie odnosnie
do aktualnego stanu badanego strumienia wartos$ci oraz podczas tworzenia map
(stanu aktualnego i przyszlego)?

e (Czy metoda VSM pozawala na przygotowanie realistycznego planu znaczacych
korzystnych zmian w strumieniu wartosci?

e Czy przeprowadzenie VSM jest wystarczajace do skutecznego przetransformo-
wania strumienia przeplywu wartosci?

2.1. Rodziny wyrob6w i wartos¢ dla klientow

Jak wczeséniej podkreslono, kluczowe znaczenie ma trafne wybranie strumienia war-
tosci, ktdry bedzie mapowany. Szczegélnie jesli chodzi o pierwsze mapy w organizacij,
bo wraz z kolejnymi krokami zarzgdzania strumieniem wartosci nastepuje zazwyczaj
mapowanie wszystkich strumieni warto$ci. Czesto tez konieczne jest jasne okresle-
nie zakresu, to jest granic tego, co wchodzi w sktad danego strumienia, co przepro-
wadza si¢, bazujac na rodzinach wyrobdw firmy oraz analizach asortymentu. Badany
przypadek firmy pod tym wzgledem jest raczej nietypowy.

Firma, w ktdrej przeprowadzone zostanie mapowanie strumienia wartosci, jest
sredniej wielkosci podmiotem gospodarczym. Produkuje opakowania tekturowe
z nadrukiem, ktére maja gtéwnie funkcje opakowan zbiorczych dla réznych branz.
Produkty s3 wytwarzane w logice pod zaméwienie klienta, réznig si¢ co do rozmia-
réw, konstrukcji oraz przede wszystkim tresci nadrukéw. Niemniej po szczegdlowej
analizie asortymentu ze wzgledu na cechy wspdlne, a przede wszystkim na réznice
i podobienstwa technologiczne okazalo si¢, Ze mapowanie strumienia w odniesieniu
do wybranej czgsci asortymentu nie ma uzasadnienia. W badanej firmie jeden z pro-
cesOw w strumieniu charakteryzuje si¢ tym, ze przechodzg przez niego wszystkie

42 W. Pizto, Studium przypadku. .., s. 246-251.
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bez wyjatku wyroby, z kolei pozostale procesy pracuja na potrzeby réznych wyro-
béw w bardzo niesystematyczny sposob. Nie ma zatem podstaw ani nie przemawiaja
za tym poddane analizom dane, aby wyodrebni¢ wyroby o wyraznie réznigcych sie
przeptywach.

Po zebraniu potrzebnych informacji oraz przeanalizowaniu podstawowych danych
ilosciowych nie bylo watpliwosci, ze najlepszym rozwigzaniem bedzie potraktowa-
nie produkgji calego asortymentu wyrobow firmy jako jednego strumienia wartosci
na potrzeby przeprowadzenia mapowania.

Wymagania klientéw wobec strumienia, a w szczeg6lnosci w czym zasadza si¢
warto$¢ dla klientéw, muszg zosta¢ rozpoznane jako pierwsze. Tygodniowe wolu-
meny wysylek wahaja si¢ mocno. Najwigkszy wolumen wystanych wyrobéw w przy-
jetym okresie wynidst 453 tys. sztuk, najmniejszy natomiast 283 tys. sztuk. Do ana-
liz przyjmuje si¢ $redni dzienny wolumen wyrobéw na poziomie 68 tys. sztuk. Palety
stanowig jednostki logistyczne przy wysytkach wyrobu gotowego. Dzienna wielko$¢
wysylek wyrazona w jednostkach logistycznych wynosi 160 palet.

W badanym poétrocznym okresie zarejestrowano 6 reklamacji ze strony klien-
tow, odnosily sie one do 19 165 sztuk wyrobdéw. Reklamacje od odbiorcéw stanowia
0,23% wolumenu produkcyjnego. W drodze wywiadéw z menedzerami podjeto probe
okreslenia no$nikéw wartosci dla klientéw w produktach. Klienci sa bardzo wrazliwi
na jako$¢ rozumiang jako wolnos¢ od wad i wysoka zgodnos¢ (graficzng) produktu
z ich oczekiwaniami. Dlatego tez, aby utrzymac dobre relacje z klientami, dazy sie
do unikania formalnych reklamacji, organizujac w trybie natychmiastowym produk-
cje nowych wyrobéw wchodzacych w sklad wadliwych partii. Ma to zwigzek z dos¢
niskim odsetkiem reklamacji przedstawionym powyzej. Duze znaczenie dla klien-
tow ma rowniez czas realizacji zamowien, od chwili zfozenia do otrzymania pro-
duktéw. Dostrzezono, ze poglebione informacje o no$nikach wartosci dla klientow
nie s3 dostepne/znane w badanym podmiocie. Wskazane czynniki zdaja sie nie wycho-
dzi¢ poza typowe i podstawowe zagadnienia relacji producenci-poddostawcy opako-
wan, ktore stanowig u odbiorcéw jeden, ale nie najwazniejszy komponent produktow.

2.2. Procesy

Zgodnie z metodyka mapowania bardzo dokladnie i przekrojowo, z wykorzysta-
niem wielu metod, rozpoznano wszystkie procesy, ktére tworzg strumien wartosci.
Skladanie i sklejanie (sk-sk) opakowan kartonowych jest ostatnim procesem two-
rzagcym warto$¢ w analizowanym strumieniu, polega ono na maszynowym skleja-
niu wycietych kartonikéw oraz ich sktadaniu do stanu wymaganego przez klien-
tow, to jest takiego, ktory przyjma maszyny pakujace wyroby klientéw. Réwnolegle
odbywa sie tez proces reczny polegajacy na sktadaniu kartonéw (opakowan). Czterech
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operatorow obstuguje skiadarko-sklejarke, pracujg na dwie zmiany robocze w typo-
wym pieciodniowym tygodniu pracy. Czas potrzebny na przezbrojenie maszyny
wynosi 1,5 godziny.

W charakterystyce procesu na potrzeby mapy strumienia wartosci podstawowe
znaczenie ma czas cyklu procesu (C/T). Jak prawie wszystkie parametry proceséw,
takze C/T procesu sktadarko-sklejarki ma charakter zmiennej statystycznej, to zna-
czy jego warto$¢ pomiarowa charakteryzuje si¢ pewnym rozkladem. W tabeli 2.1
zestawiono podstawowe statystyki opisowe wartosci C/T pozyskane z przeprowa-
dzonych pomiardow.

TABELA 2.1. Czas cyklu na sktadarko-sklejarce

Statystyki parametru C/T Wartosci liczhowe
Srednia arytmetyczna (m:s,x) 00:02,4
Mediana 00:01,9
Maksymanta 00:07,1
Minimanta 00:00,8
Odchylenie st. 00:01,5
Odchylenie standardowe (% $redniej) 60%

7RODtO: opracowanie wtasne.

Zgromadzone dane odnos$nie do podstawowej statystyki w procesie pozwalaja
zauwazy¢ duzg nieregularnos¢ jego przebiegu. Srednia arytmetyczna czasu C/T wynosi
2,4 sekundy, ale jednoczesnie zaobserwowano czasy C/T réwne 0,8 sekundy (mini-
manta) oraz 7,1 sekundy (maksymanta). Wartos¢ wyliczonego odchylenia standar-
dowego wynosi 60% wartosci $redniej. Juz podstawowa wiedza statystyczna pozwala
zrozumie¢, co moéwia te statystyki. Proces charakteryzuje si¢ bardzo duzg zmiennos-
cia, jesli chodzi o jego produktywnos¢. Mapowanie jest procesem, w trakcie ktérego
te i inne dane ilo§ciowe muszg by¢ nie tylko zebrane, lecz takze dobrze zrozumiane
i zinterpretowane. Ale na tym nie koniec. Zrozumienie procesu wymaga wiarygod-
nego rozpoznania przyczyn wszelkich zaobserwowanych osobliwosci, jak wskazana
powyzej wysoka zmiennos¢ C/T. Dlatego tez przeprowadzono poglebiona diagnoze
przyczyn tej zmiennosci. Okreslono przyczyny technologiczne, organizacyjne, zwia-
zane z doswiadczeniem i kompetencjami operatoréw, a takze metodami pomiaro-
wymi, ktére warunkuja wystepowanie zmiennych wartosci liczbowych parametru
C/T procesu.
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Przed skladaniem i sklejaniem wystepuje proces sztancowania. Warto$¢ dostar-
czana przez proces zasadza si¢, upraszczajac, na wycieciu pojedynczego opakowa-
nia z wigkszego arkusza oraz wykonaniu na nim odpowiednich nacie¢ i nagnie-
cen. Czas przezbrajania procesu ustalono na 30 minut. Czas cyklu procesu wymagat
przeanalizowania zebranych danych ze wzgledu na wystepujaca w nich zmiennos¢.
Statystyki czasu C/T przedstawiono w tabeli 2.2.

TABELA 2.2. Czas cyklu procesu sztancowania

Statystyki C/T Wartosci liczhowe
Srednia arytmetyczna (m:s,x) 00:04,8
Mediana 00:02,8
Maksymanta 00:28,6
Minimanta 00:01,0
Odchylenie st. 00:03,4
Odchylenie standardowe (% $redniej) 1%

7RODLO: Opracowanie wiasne.

Srednia arytmetyczna czasu C/T procesu wynosi 4,8 sekundy. Warto$¢ odchyle-
nia standardowego zmierzonych wartosci wynosi 71% wartosci $redniej. Jest to war-
tos¢ rekordowa, poréwnujac z pozostalymi procesami, jest to proces o najwiekszej
zmiennosci czasu cyklu w calym strumieniu. W tym przypadku jednym z waznych
czynnikéw ksztalttujacych zmienno$¢ jest wysoka awaryjno$¢ wystepujaca w procesie.

Oproécz doktadnego rozpoznania proceséw w badaniu przeptywu istotne znacze-
nie majg tez jego pozostale czesci. Zapasy sa szczegdlnie wazne, poniewaz to ta czes¢
przeplywu sprawia, ze spowalnia on swdj bieg. Przed procesem sztancowania ocze-
kuje 297 palet zapasu produkcji w toku. Uwzgledniajac rytm pracy procesu, a takze
jego produktywnos¢, jest to zapas na 11 dni roboczych, czyli wysoki poziom zapa-
séw. Dodatkowo wielko$¢ zapasu i czas cyklu procesu wskazuja na to, Ze proces sztan-
cowania stanowi waskie gardlo calego strumienia, narzucajac mu rytm przeplywu.

Kolejnym procesem poprzedzajacym jest kaszerowanie. Polega ono na nakleje-
niu na gruby karton, czyli konstrukcyjng czes$¢ opakowania, arkusza papieru z nadru-
kiem. Proces ten zachodzi w rytmie jednej zmiany i jest obstugiwany przez trzech
operatorow — wymaga recznego podawania pétwyrobu do maszyny kaszerujace;j.
Czas cyklu procesu wynosi 3 sekundy, niemniej wystepuje rowniez dos¢ duza zmien-
no$¢ tego parametru, odchylenie standardowe wynosi 32% wartosci $redniej. Podobnie
jak w przypadku innych proceséw, zebrano wszystkie dane i informacje potrzebne
do zrozumienia, jak funkcjonuje ten proces.

43



Druk w technologii fleksograficznej jest kolejnym procesem poprzedzajacym.
Proces funkcjonuje w systemie dwuzmianowym przy srednim czasie C/T réwnym
2 sekundy. Ustalono wszystkie potrzebne do zbudowania mapy parametry procesu
oraz uwarunkowania wplywajace na funkcjonowanie tego procesu w strumieniu.
Beda one mialy podstawowe znaczenie przy budowie mapy stanu przysztego wraz
z planem inicjatyw Lean.

Pierwszym procesem w strumieniu wedtug kolejnosci przeptywu jest klejenie
tektury. Urzadzenie stuzace do jego realizacji zajmuje wzglednie duzg powierzchnie
zakladu, ma duze gabaryty, rowniez zuzywa bardzo duzo energii, gdyz przy klejeniu
konieczne sa wysokie temperatury. C/T procesu ustalono na 0,4 sekundy. Wymaga
on systematycznego dostarczania materiatu (kartonu) w zwojach. Powierzchnia sktla-
dowania materialéw do procesu wynosi 550 m?, zmiesci¢ sie na niej moze zapas
30-dniowy, liczac w dniach roboczych.

Wazng cechg badanego strumienia wartosci jest zréznicowane wykorzystanie
poszczegdlnych podproceséw do realizacji produktéw strumienia, ktére nie wyma-
gaja przechodzenia przez wszystkie funkcjonujace w nim procesy. Nawet bardzo
podobne produkty, ze wzgledu na wymagania klienta, przechodzg przez inne pro-
cesy - nie przechodza przykladowo przez wybrany proces, poniewaz klient realizuje
go we wlasnym zakresie. W przewazajacych sekwencjach proceséw wystepujacych
w strumieniu nie ma regularnosci, tak wiec konieczne jest ustalenie, w jakim stop-
niu wykorzystywane sa poszczegélne procesy.

Przeprowadzono analiz¢ probki zlecen produkcyjnych (121 zlecen) ze wzgledu
na procesy, ktére byly angazowane do realizacji tych zlecen, aby nastepnie ustali¢
stopien wykorzystania poszczegélnych proceséw w strumieniu. Wyniki przedsta-
wiono w tabeli 2.3.

TABELA 2.3. Zaangazowanie poszczegdlnych proceséw w strumieniu

Klejenie | Druk | Kaszerowanie | Sztancowanie | Sk-sk | Sktadanie
Liczba zle_ceri 121
produkcyjnych
Liczba zleceri na procesie 99 54 16 61 20 33
Udziat w zleceniach 82% 45% 13% 50% 17% 27%
Udziat w wolumenie 91% 51% 1% 43% 26% 10%

7RODtO: Opracowanie wlasne.

Jak pokazuja zebrane dane, 91% badanego wolumenu wyrobéw przechodzi przez
klejenie, czyli proces najbardziej zaangazowany w strumieniu, natomiast tylko 10%
wolumenu jego produktdw przechodzi przez reczne skiadanie, bedace najmniej wyko-
rzystywanym procesem. Nie ma watpliwosci, ze zdiagnozowany fakt zréznicowanego
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zaangazowania poszczegolnych proceséw w realizacje produktéw strumienia, ktdre
jednoczesnie nie jest podyktowane odmiennos$cia produktow i nie wigze si¢ z odmien-
nymi cechami koordynacji przeptywu, stanowi oryginalne wyzwanie, jesli chodzi
o zbudowanie mapy strumienia warto$ci.

2.3. Mapa przeptywu

Opierajac sie na zebranych danych, mozliwe jest przygotowanie graficznej wizualizacji
przeptywu strumienia wartosci, czyli mapy wedtug metodyki VSM. Na rysunku 2.1
zaprezentowano mape¢ badanego strumienia wartosci, ktora zawiera wszystkie pro-
cesy oraz tabele informacyjne z warto$ciami parametréw kazdego procesu. Pokazuje
tez sposob koordynacji przeptywu, ktéry zostat ustalony w trakcie prac badawczych
bezposrednio w miejscu przebiegu strumienia. Na mapie wystepuja charaktery-
styczne czarno-biale ,grube” strzalki, ktdre s symbolem przeptywu wypychanego,
taki bowiem funkcjonuje w strumieniu. Na tych strzatkach, przy wyjsciach z proce-
sow, wskazano udzialy wolumenu produkcyjnego, ktory ,,rozchodzi si¢” do poszcze-
golnych kolejnych proceséw. Oznaczenia te pokazujg nierdwnomierne wykorzysta-
nie proceséw w strumieniu, o ktérym pisano powyzej. W tabelach informacyjnych
pod procesami znajduje si¢ tez informacja o stopniu zaangazowania danego procesu
w strumien (V), jest to wskaznik, ktéry okreslono w sposéb analityczny z uwzgled-
nieniem przedstawionych wyzej oraz dodatkowych obliczen.

45



"ausejm aluemoeldo :01agyz

10SOLIEM BluRIWINI]S huels omw:_m:uv_m ede|\ 1’2 YINNSAY

ulw oy = 0/

$¥'0=1/3

S0
p o€
60=A
wz |
dog
sede
o) poe Z

Kinpyay a1ualpy /U

sTLL s sy _|_ s st _|_ sg
peg| PL us pTL PLL P&l yg
S20=A 1'0=A
wzg Wz |
do ¢ asoulfieme dog
ys'L=0/ ar'0=A 4Z=0/9
SYT=L] y g sedez _“__MM SE=10] ¢ sede
o)
° W 0g = /] P L SedeZ S
S8Y=1/9
aluefdpis | alueMoIazZSeY|
P L sedez aluepepis o) :
3UURIZPod
- E‘H‘H RIUEMOSUEIZS ot
1'0=A §0=A %GT
Wz || pz'| sedez ﬁ_N C|pg'| sedez
dog 0§
uiw og = 0/J %S¢ YylL=0/3
S9% =1/ D m m m Se=4/9
o) %0€ () Yoz
exhsh A“
aluepepis HASAM 0S}3}} NI

%€2'0 afoewepyy
aluuaizp d p9L

|

31UZOIUOJ|3| ‘MOS3D0)

3IUEMOIBIS

9Aujobazazsod op

ezoubolid

=0, O,

46



Zebrane informacje po przedstawieniu ich graficznie na mapie pozwalaja na calo-
$ciowe spojrzenie na dynamike przeptywu. Wykres dodawania wartos$ci na dole mapy
pokazuje, ze przeptyw wartosci jest raczej powolny, po prawej stronie jest podsu-
mowanie czasu dodawania warto$ci oraz czasu przejscia (w tym drugim przypadku
nie jest to proste sumowanie ze wzgledu na rézne zaangazowanie proceséw w stru-
mien). Sredni czas przejécia ustalono na 33 dni robocze. Przygotowana mapa zawiera
wszelkie niezbedne informacje, aby podja¢ prace nad koncepcja usprawnionego stru-
mienia wartosci.

2.4. Mapa stanu przysztego i plan zmian

Mapa stanu przyszlego strumienia wartosci jest koncepcja jego odchudzenia na tyle,
na ile w chwili jej przygotowania jesteSmy w stanie wypracowa¢ koncepcyjnie, a nastep-
nie w przewidywalnym horyzoncie czasu realnie wdrozy¢ do funkcjonowania w syste-
mie organizacyjnym. Projektujac stan przyszly, nalezy wykorzysta¢ wszelkie mozli-
wosci, zmiany w licznych sferach, zaangazowanie wielu metod, aby uzyska¢ przeptyw
majacy lepsze charakterystyki, jesli chodzi o tworzenie warto$ci. W sposdb oczywisty
nalezy probowac zaprojektowac przeptyw plynny, aby wyroby mogty bez dtuzszych
oczekiwan przechodzi¢ z jednego procesu do drugiego i dalej do kolejnego. Dlatego
tez, szczegdlnie w badanym przypadku, trzeba przeprowadzi¢ analiz¢ oraz ocene
synchronizacji produktywnosci (czasu cykléw) proceséw pracujacych w strumieniu.

Obliczenia zdolnosci produkeyjnych proceséw pracujacych w strumieniu wyma-
gaja dos¢ ztozonych zabiegéw, uwzglednienia multiplikowania wyrobu w przejsciu
przez wybrane procesy, ale rowniez stopnia zaangazowania poszczegdlnych proce-
sOw w realizacje produktéw strumienia. Po przeprowadzeniu potrzebnych obliczen
ustalono dzienne zdolnosci produkcyjne proceséw dla zmianowosci, w jakiej obec-
nie one pracuj3. Zdolnosci te sg produkcja potencjalna, nie za$ rzeczywista, wyra-
zona w jednostkach produktu koncowego na wszystkich procesach, czyli w gotowych
opakowaniach wysytanych klientom. W obliczeniach przyjeto czasy cyklu procesow
wedlug wartosci $rednich, tak jak je przedstawiono na mapie stanu aktualnego stru-
mienia warto$ci. Wartosci dziennych zdolnosci produkcyjnych proceséw zaprezen-
towano na rysunku 2.2. O$ y przedstawia sztuki jednostek produktu, linia pozioma
naniesiona na wykres okresla aktualny wolumen wyrobéw gotowych produkowa-
nych przez badany strumien, czyli 68 296 sztuk dziennie.

47



160 000

140 000

120 000

100 000

80000

60 000

40000

20000

0
Klejenie tektury Druk Kaszerowanie  Sztancowanie Sktadanie i sklejanie  Sktadanie

RYSUNEK 2.2. ZdoInosci produkcyjne procesow

7RODtO: opracowanie wiasne.

Dane zwizualizowane na rysunku pokazujg, ze najmniejsze zdolnosci produk-
cyjne ma proces sztancowania, co mozna réwniez wyczytac z mapy stanu aktualnego -
najwigksze C/T oraz najwieksze zapasy przed tym procesem. Z kolei kaszerowanie
ma najwieksze zdolnosci produkcyjne - przy aktualnej zmianowosci i stopniu zaan-
gazowania w produkcje strumienia jego zdolno$¢ produkeyjna jest ponaddwukrotnie
wieksza od poziomu produkgji strumienia. Zwrdci¢ nalezy uwage, ze przedstawiona
analiza produktywnosci proceséw mocno koresponduje z praktycznym wykorzysta-
niem Teorii Ograniczen przedstawionym w rozdziale szostym. Niemniej wskazane
porédwnania nie stanowig sedna prac analitycznych i koncepcyjnych. Kluczowe na eta-
pie projektowania stanu przyszlego strumienia jest poszukiwanie rozwigzan moga-
cych znacznie poprawi¢ synchronizacje produktywnosci procesu.

Przeprowadzono szereg symulacji oraz analiz co do koniecznych zmian, aby dopro-
wadzi¢ do poprawy synchronizacji proceséw. Jednym z wazniejszych badan byta
ocena czasow C/T procesow ze wzgledu na ich zmienno$¢ (to zagadnienie oméwiono
w sekcji ,procesy”), ktora sprawia, ze poszczegolne prace przebiegaja w zupetnie roz-
nym tempie w konkretnych zleceniach. Oceniono takze pod katem mozliwosci tech-
nicznych i organizacyjnych, jakie wartosci C/T bylyby mozliwe realnie do osiagnie-
cia w pojedynczych procesach w srednim okresie. Skonfrontowano to z symulacjami
co do najkorzystniejszego czasu C/T dla proceséw, aby zapewni¢ ptynny przeptyw
ze wzgledu na zdolnosci produkcyjne.

W efekcie okreslono zalozenia mozliwych i pozadanych C/T oraz trybu pracy pro-
cesow sktadajacych sie na strumien. Do opracowania mapy stanu przyszlego bada-
nego strumienia produkcyjnego przyjeto nastepujace zalozenia dotyczace proceséw,
ktdre zawieraja jednoczesnie cele ich doskonalenia:

e klejenie tektury: C/T = 0,4 sekundy, jedna zmiana produkcyjna,
e druk flekso: C/T = 1,4 sekundy, dwie zmiany produkcyjne,
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e sztancowanie: C/T = 1,7 sekundy, praca na dwie zmiany z niezbednym wzmoc-
nieniem zdolnosci produkcyjnych,

e kaszerowanie: C/T = 2,5 sekundy, praca na niepelnej jednej zmianie (elastycznie
w gniezdzie),

e skladanie i sklejanie: C/T = 1,1 sekundy, praca na ,ponad” jednej zmianie (ela-
stycznie w gniezdzie),

e skladanie: C/T = 2,7 sekundy, praca na okolo jednej zmianie (elastycznie w gniez-
dzie).

Przyjmujac powyzsze cele doskonalenia proceséw, mozliwe jest przystapienie
do prac nad skonstruowaniem mapy stanu przyszlego strumienia, ktory musi uwzgled-
ni¢ nowe podejsécie do sterowania przeplywem, nowy sposéb wspdtpracy procesow,
w tym zasade wyciagania produkcji, aby umozliwi¢ trwalos¢ zmian i sprawne funk-
cjonowanie strumienia w przysztosci. Takg mape przedstawiono na rysunku 2.3.

Mapa stanu przysztego uwzglednia logike strumienia wycigganego. Jako procesy
wymuszajjce wystepuja tu sztancowanie razem z drukiem. Sztancowanie ma najniz-
sz zdolno$¢ produkcyjna, co jest jednym z wazniejszych czynnikéw przemawiajacych
za tym, aby byl to proces taktujacy (wymuszajacy rytm przeptywu). W przypadku,
gdy zadanie produkcyjne (zlecenie) nie angazuje sztancowania, procesem wymusza-
jacym jest druk. Trzy procesy - skladanie reczne, skladanie i sklejanie oraz kaszero-
wanie - pracujg w logice gniazda produkcyjnego. Oznacza to, Ze operatorzy pracuja
wymiennie przy ich obstudze. Jest to mozliwe ze wzgledu na charakterystyki tech-
niczne oraz niewysoka zlozonos$¢ obstugi tych proceséw. Laczna liczba operatoréw
w tym gniezdzie bedzie mogta by¢ zmniejszona do trzech. Ideg gniazda jest elastycz-
no$¢ pracy na poszczegolnych maszynach, aby dynamicznie dostosowywa¢ produk-
tywnos$¢ do potrzeb popytu.
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Plan wysylek droga elektroniczng trafia do proceséw wymuszajacych, tam jest
budowany plan produkgji, ktéry nastepnie przechodzi do procesu klejenia tektury.
Z tych planéw operatorzy buduja swoéj plan produkgji tektury falistej, procesy wymu-
szajace majg wglad w plany klejenia oraz postep prac na klejeniu. Proces klejenia
dostarcza procesom wymuszajacym tekture stosownie do tego, co potrzebuja i kiedy
potrzebuja. Koordynacja przeplywu do utworzonego gniazda odbywa sie z wyko-
rzystaniem stref FIFO (pierwsze weszlo, pierwsze wyszlo), czyli przesuwa si¢ palety
z wykonanym produktem do strefy, ktéra ma ograniczong pojemnos¢, stala, a pra-
cownicy z gniazda dbajg o to, aby podejmowac prace w procesach wedlug odpowied-
niej kolejnosci, nie dopuszczajac jednoczeénie do przepetnienia buforu FIFO. Logika
FIFO nakazuje, aby najpierw podejmowac produkgje tych zlecen, ktére pojawity si¢
w buforze jako pierwsze.

Mozliwe jest rowniez znaczne ograniczenie zapaséw w calym strumieniu,
co zapewnia koordynacja przeptywu przedstawiona na mapie. Ograniczy¢ mozna
zdecydowanie zapas materialéw na etapie magazynu materialéw. Na podstawie opra-
cowanej mapy stanu przyszlego mozna przygotowac plan zmian w strumieniu war-
tosci firmy, ktéry moze by¢ utozony w logice projektéw Lean. Taki plan powinien
uwzglednié nastepujace kamienie milowe:

e Procesy w strumieniu wymagaja podjecia systemowych dzialan w celu ich usta-
bilizowania. Potrzebne s3 podstawowe rozwigzania zwigzane z wiarygodna reje-
stracjg przebiegu proceséw, systematycznym odkrywaniem przyczyn zmiennosci
iich eliminowaniem. Powinno by¢ skutecznie zastosowane systemowe zarzadza-
nie jakoscig proceséw. Punktem wyjscia do budowania szczuplego przeptywu
strumienia jest zdecydowane ograniczenie zmiennosci pracy procesow.

¢ Drugim waznym kierunkiem, mocno zwigzanym z powyzszym, jest praca z ope-
ratorami nad ich odpowiedzialno$cig za procesy, ich przebieg oraz osiagane
wyniki. Musi nastgpi¢ zdecydowane ograniczenie bledéw ludzkich prowadza-
cych do wydluzania si¢ przebiegu proceséw i nieregularnosci przezbrojen. Wiele
takich bledéw dostrzezono wprost, wskazuja tez na nie zebrane dane.

e W procesie sztancowania priorytetem jest jego usprawnienie. Wedlug obliczen
plynny przeptyw bedzie mozliwy w strumieniu przy znacznym skréceniu C/T tego
procesu. Wydaje si¢ to technicznie mozliwe, niemniej zwazywszy na awaryjno$¢
maszyny, nalezy podja¢ kroki w kierunku wymiany parku maszynowego pro-
cesu. W miedzyczasie, przy wzroscie zamowien, w celu utrzymania rytmu prze-
plywu mozliwe jest uruchomienie produkcji na trzeciej zmianie na tym procesie.

e Proces druku fleksograficznego wymaga zmniejszenia czasu cyklu do 1,4 sekundy,
co jest mozliwe przy poprawnej jego organizacji oraz zbudowaniu standardéw
pracy na podstawie najlepszej wiedzy, jaka juz posiadaja wybrani operatorzy.

e Przebudowa systemu sterowania przeplywem na wyciagajacy przez proces(y)
wymuszajacy(-ce), budowa stref FIFO oraz gniazda produkcyjnego pracy zespoto-
wej s3 waznymi krokami milowymi rozwoju badanego strumienia. Taka zmiana
wymaga odpowiedniego przygotowania, przede wszystkim pracownikéw - pet-
nego przekonania ich co do sensu i zasadnosci takiej zmiany.
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e Procesy kaszerowania oraz skladania i sklejania wymagaja znacznego popra-
wienia produktywnosci, a szczegdlnie drugi z wymienionych. Ocena od strony
technicznej wskazuje, ze zapisane na mapie parametry s3 mozliwe do osiggniecia
przy odpowiednim wysitku ze strony menedzeréw i operatoréw.

Mapa stanu przyszlego strumienia wartosci jest rodzajem realistycznej wizji,

w jaki sposéb moglby funkcjonowaé strumien. Podkreslenia wymaga ,,realistycz-

no$¢ wizji”, poniewaz mapa musi zawiera¢ rozwiazania nie teoretyczne, nie ideali-

styczne, ale mozliwe do osiagniecia. Poza tym muszg si¢ na niej znalez¢ rozwigza-
nia ambitne, a to oznacza, ze nie da si¢ zazwyczaj osiagna¢ opisanego na niej stanu
strumienia bez duzego wysitku, cigzkiej dlugotrwalej pracy oraz zaangazowania.

Przedstawiona mapa pozwala okresli¢ efekty, ktore przyniosloby wdrozenie wszyst-

kich zawartych na niej zmian:

e Mozliwy jest ponaddwukrotny wzrost wolumenu produkcji, nawet o 110%.

e Mozliwe jest skrdcenie czasu przejscia z 33 do 5 dni, nowy czas przejscia stano-
wilby jedynie 15% obecnego, co zdecydowanie zmniejszytoby zaangazowany kapi-
tal, poprawilo elastycznos¢ i jakos$¢ obstugi odbiorcow.

e Mozliwe jest uwolnienie z proceséw duzej ilosci zapasdéw i miejsca, ktére one
zajmuja. Przykladowo powierzchnie przeznaczong do sktadowania materiatéw
(rél papieru) mozna ograniczy¢ z 550 m* do 40 m” (zapas maksymalnie trzy-
dniowy), a w strefie oczekiwania na proces sztancowania z 285 m” do 48 m”’.
Pozwoli to zaoszczedzi¢ wiele pracy, da liczne inne oszczednosci, umozliwi spraw-
niejsze koordynowanie przeptywu produkcji, uwolni kapital, ktéry bedzie mogt
by¢ wykorzystany na inwestycje w potrzebna nowa maszyne sztancujaca.

e Mozliwe jest uwolnienie z proceséw co najmniej trzech operatoréw (w nowym
gniezdzie kaszerowanie-skladanie-sklejanie), ktorzy bedg mogli realizowac inne
procesy w firmie.

2.5. Wnioski

Przeprowadzony zostal caly proces mapowania - od rozpoznania granic strumienia
wartosci do przygotowania mapy przysztego stanu strumienia wartosci. Mozliwe jest
zatem, przy uwzglednieniu szeregu ograniczen zwigzanych z metoda, wyciagniecie
wnioskow dotyczacych stosowania metody VSM, w szczegdlnosci odnoszacych sie
do postawionych pytan badawczych. Mapowanie pokazalo dos¢ wyraznie, jak opisy-
wana w literaturze metodyka musi by¢ indywidualizowana, to znaczy dopasowywana
i rozwijana do potrzeb indywidualnych strumieni wartosci, ktore chcemy usprawniac.
Przypadek pokazal, ze wybdr strumienia do mapowania zostat sprowadzony do dos¢
prostej decyzji, ale naszkicowanie mapy wymagalo wypracowania oryginalnego spo-
sobu wizualizacji, aby odda¢ na niej stan rzeczywisty przeptywu.
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Badanie przypadku pokazalo, ze zebranie informacji o strumieniu w zakresie
wielu kwestii bylo swoistym wyzwaniem. Przykltadowo w firmie wyraznie jest ograni-
czona wiedza co do czynnikow, ktére budujg wartos¢ dla klientéw. Zbieranie danych
o procesach to szczegdlny rodzaj wyzwania. Zalecane w literaturze przeprowadzenie
pomiaru ze stoperem w ogéle by si¢ nie sprawdzito, gdyz parametry charakteryzujace
procesy sa bardzo zmienne. Nalezalo wyciaga¢ wnioski, opierajac si¢ na danych pozy-
skanych z systeméw i zapiséw maszynowych, formutowac konkluzje na podstawie sta-
tystyk opisowych, prowadzi¢ prace analityczne w kierunku calo$ciowego rozpozna-
nia przyczyn owej zmiennosci. Dopiero po przeprowadzeniu takich prac mozna byto
przejs¢ do fazy konstruowania map (stanu aktualnego oraz stanu przyszlego). Trzeba
byto sytuacyjnie podejmowac¢ decyzje, ktérym charakterystykom poswigca¢ uwage,
poniewaz wnoszg duzo do wiedzy o strumieniu, a ktdre z kolei pomija¢, bo nie wno-
sza wiele do lepszego zrozumienia i opisania badanego przeplywu.

Oprécz wymienionej wyzej zmiennosci procesow szczegélnym wyzwaniem
bylo wystepowanie w strumieniu multiplikowania si¢ wyrobu przy przejsciu przez
wybrane procesy, co znacznie utrudnialo zamodelowanie przeplywu zbalansowanego
(zsynchronizowanego), szczegélnie przy braku dokladnych i wiarygodnych danych
odnosnie do miar proceséw. Inne istotne utrudnienie wigzalo si¢ z nieréwnomier-
nym zaangazowaniem proceséw w tworzenie produktéw strumienia. Marszruty
przeptywdéw, mimo duzego podobienstwa produktéw, rdznily sie znacznie pomiedzy
poszczegdlnymi produktami, niemniej wszystkie produkty mialy taki sam system
koordynacji. Mapowanie w ujeciu réznych rodzin produktéw bylo jednak catkowi-
cie bezcelowe. Podkredli¢ tu nalezy, ze literatura praktycznie wylacznie prezentuje
zastosowanie metody VSM w odniesieniu do przypadkéw systeméw produkcyjnych
o przeplywach zblizonych do liniowego, gdzie nie wystepuja trudnosci, o ktérych
jest mowa. Nie ma watpliwosci, ze dostepne Zrodla niedostatecznie przygotowuja
do przeprowadzenia mapowania strumieni o odpowiednio ztozonym przeptywie
jak ten, ktory wystapil w badanym obiekcie. Mozna w tym upatrywa¢ przyczyn ogra-
niczonego wykorzystania tej metody w wielu podmiotach, a jest to metoda o funda-
mentalnym znaczeniu, jesli chodzi o skupianie si¢ na wlasciwych usprawnieniach
oraz na ich odpowiednim przeprowadzaniu.

Metoda VSM bez watpienia pozwala przekrojowo zdiagnozowac stan strumie-
nia przeptywu wartosci, zamodelowac¢ go na mapie, a nastepnie opracowac koncepcje,
jak nalezaloby przebudowac i zmieni¢ ten strumien, aby pracowat znacznie spraw-
niej. Trzeba przyzna¢, ze metoda ta, chyba jak zadna z innych znanych tak zwanych
metod leanowskich, pozwala na wypracowanie zmian o przelomowym znaczeniu
dla poprawy strumienia. Dzigki VSM mozna bardzo czytelnie i w zrozumialy spo-
sob nakresli¢ wyzwania w zarzadzaniu strumieniem warto$ci, wyznaczy¢ kluczowe
cele, do ktérych nalezy zmierza¢, aby osiggac realne korzysci z usprawnien. Stanowi
ona mocny i bardzo wazny wklad do catego podejscia Lean Management.

Badany przypadek pokazuje, ze przejscie do znacznie sprawniejszego przeptywu
nie bedzie ani szybkie, ani tym bardziej fatwe. Nie da si¢ do tego przejs¢ natychmiast,
mozemy wprawdzie dokonac skoku, ale czy od razu w ,,doskonato$¢”? Nie, to jednak
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musi by¢ droga ewolucyjna, tak szybka, na ile organizacja jest w stanie poradzi¢ sobie

ze zmianami. Na czwarte z postawionych pytan badawczych odpowiedzie¢ jest naj-
trudniej, poniewaz przeprowadzenie studium VSM nie pozwala wystarczajaco zaob-
serwowac¢ uwarunkowan wdrozeniowych. Niemniej na podstawie powyzszego badania

przypadku, ale réwniez wywiadéw swobodnych przeprowadzonych z menedzerami

odpowiedz brzmi, ze samo VSM nie bedzie wystarczajace do skutecznego przetrans-
formowania strumienia. Ma ono podstawowe znaczenie, jesli chodzi o wyznaczenie

kierunkow zmian, ale do ich skutecznej realizacji potrzebne s3 pozostale sktadniki

biezacego zarzadzania strumieniem wartosci (patrz rysunek 1.2 w poprzednim roz-
dziale) oraz zaangazowanie, przywodztwo i kultura organizacyjna wspierajace podej-
$cie Lean.
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Rozdziat 3. Innowacje a strumien wartosci

Zagadnienie innowacji jest obecne we wszystkich aspektach funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Jest tez Zrodlem roznego rodzaju wartosci, ktére przektadajg si¢ na pozy-
cje konkurencyjna przedsigbiorstwa w jego otoczeniu oraz na osiggane zyski. Zanim
jednak uwaga zostanie skupiona na tworzeniu wartosci przez innowacje w strumieniu,
zasadne wydaje si¢ scharakteryzowanie innowacji, jej rodzajow, a takze mechanizméw
powstawania i sposobow zarzadzania. Wedtug Sfownika wyrazow obcych pojecie inno-
wacji wywodzi sie z jezyka facinskiego, od stowa innovatio, i oznacza tyle co ,wpro-
wadzenie czego$ nowego; rzecz nowo wprowadzona; nowos¢, reforma™?. Taka sama
definicje podaje Stownik jezyka polskiego pod redakcja Witolda Doroszewskiego*4,
natomiast Stownik wyrazéw bliskoznacznych wskazuje, ze innowacja to po prostu
L, NOWOSE™.

Zaréwno w literaturze polskiej, jak i zagranicznej mozna przeczytaé wiele rdz-
nych definicji innowacji i kazda z nich bedzie wlasciwa. Wazne, aby odnosila si¢
do kluczowych skladnikéw tego pojecia, a mianowicie wiedzy, nowosci, uzyteczno-
$ci, a takze tworzenia (badz tez zachowywania) nowej warto$ci bedacej pozadanym
celem innowacji. Najczesciej jednak mozna znalez¢ odwolania do definicji sformulo-
wanej w Podreczniku Oslo, ktory w wielu przypadkach uwazany jest za sztandarowy
i referencyjny sposob interpretacji tego pojecia (na przykiad wytyczne do projektow
zwigzanych z wytwarzaniem i/lub pozyskiwaniem innowacji przez przedsigbiorstwa
oraz inne podmioty, finansowanych przez PARP, NCBiR czy tez Unie Europejska).
Wspomniana definicja traktuje innowacje¢ z jednej strony jako dzialanie, poniewaz
wymusza konieczno$¢ wdrozenia opracowanego rozwigzania, a z drugiej jako wynik
podejmowanego dziatania, czyli wlasnie to rozwigzanie. Stanowi uniwersalne podej-
$cie do analizowanego zagadnienia i podaje, ze ,innowacja to nowy lub ulepszony

43 1. Tokarski (red.), Stownik wyrazéw obcych, WN PWN, Warszawa 1980, s. 307.

44 W. Doroszewski (red.), Stownik jezyka polskiego, strona internetowa, https:/sjp.pwn.pl/slowniki/
innowacja.html [dostep: 25.08.2022].

45 A. Kubisa-Slipko, Stownik wyrazéw bliskoznacznych, Wydawnictwo Jezykowe Aneks, Walbrzych
b.rw., s. 305.
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produkt lub proces (lub ich potaczenie), ktéry rézni si¢ znaczaco od poprzednich
produktéw lub proceséw danej jednostki i ktory zostal udostepniony potencjalnym
uzytkownikom (produkt) lub wprowadzony do uzytku przez jednostke (proces)™®.

3.1. Rodzaje innowacji

Oproécz definicji literatura przedstawia tez caly szereg kryteriéw, na podstawie kto-
rych mozna dokona¢ klasyfikacji (podziatu) innowacji. Nalezy jednak podkresli¢,
ze czesto ich zakres jest na tyle ogdlny i szeroki, ze nie zawsze pozwala na jedno-
znaczne przyporzadkowanie innowacji do okreslonego rodzaju. Konieczne jest wiec
ujecie innowacji w odpowiednim kontekscie. Wspomniany wyzej Podrecznik Oslo
wymienia cztery gléwne rodzaje innowacji: produktowe, procesowe, marketingowe
i organizacyjne®’. Opracowania OECD i Eurostatu wskazuja natomiast na innowa-
cje technologiczne (produktowe i procesowe), nietechnologiczne oraz organizacyjno-
-techniczne®®. Przyjrzyjmy si¢ zatem charakterystykom tych poszczegdlnych typow.

Innowacje produktowe (ang. product innovation) okreslane sg przede wszystkim
jako nowe lub ulepszone produkty albo ustugi, ktére zostaly wprowadzone na rynek.
Muszg jednak znaczgco roznic si¢ od wezesniej wytwarzanych przez przedsigbior-
stwo produktéw lub §wiadczonych przez nie ustug®, zosta¢ znaczaco ulepszone.
Zakres wprowadzanych usprawnien moze dotyczy¢ specyfikacji technicznej pro-
duktu, poszczegélnych komponentéw albo uzytych materialéw, oprogramowania/
sterowania produktu czy tez jego cech funkcjonalnych. Mozna powiedzie¢, ze innowacje
produktowe obejmujg szereg dziatan przyczyniajacych sie do wytwarzania nowych
produktow i ustug.

Jako innowacje procesowe (ang. process innovation) mozna traktowa¢ nowe
lub znacznie ulepszone metody/techniki wykorzystywane w procesach produkcyj-
nych. Moga one odnosic si¢ do technik wytwarzania produktéw, uzywanego wypo-
sazenia badz oprogramowania do sterowania procesami. Krétko méwiac, moga obej-
mowac dzialania zwigzane z wdrazaniem nowych form produkcyjnych.

46 podrecznik Oslo 2018. Zalecenia dotyczgce pozyskiwania, prezentowania i wykorzystywania danych
dotyczgcych innowacji, GUS, wyd. 4, Warszawa-Szczecin 2020, s. 22.

47 Oslo Manual. Guidelines for collecting and interpreting innovation data, wyd. 3, OECD, Paris 2005,
s. 17.

48 G. Niedbalska, Definicje poje¢ z zakresu statystyki, nauki i techniki, GUS, Departament Produkcji
i Ustug, Warszawa 1999, s. 60-79.

4 Podrecznik Oslo 2018..., 5. 79.
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Do innowacji marketingowych (ang. marketing innovation) zaliczy¢ mozna dzia-
tania, w ramach ktérych wprowadza si¢ usprawnienia w zakresie odpowiedniego pre-
zentowania cech i wlasciwosci projektowanego wyrobu (ang. product design), jego
opakowania, mozliwo$ci promowania i lokowania produktu, a takze budowania stra-
tegii cenowych.

Ostatni z gléwnych rodzajow innowacji — organizacyjne (ang. organisational inno-
vation) — bedzie dotyczyl zmian, jakie mozna wprowadza¢ w funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa, polegajacych na przyklad na wdrazaniu usprawnien w miejscu pracy
(reorganizacja stanowiska pracy, dostosowanie wyposazenia etc.) lub na zmianach
w stosunkach przedsiebiorstwa z otoczeniem. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze kon-
cepcja Lean proponuje wiele ciekawych rozwigzan organizacyjnych, ktére w firmach
do tej pory ich niestosujacych moga stanowi¢ do$¢ znaczny potencjat innowacyjny™’.

Wymienione w systematyce OECD innowacje technologiczne tacza w sobie inno-
wacje produktowe i procesowe, a co za tym idzie — okreslajg dziatania polegajace
na wprowadzeniu na rynek nowego lub ulepszonego, z perspektywy danego przed-
siebiorstwa, produktu badz procesu produkcyjnego. W $lad za tym w koncepcji tej
jest rowniez miejsce na innowacyjnos¢ procesu technologicznego.

Kolejng wymieniang w literaturze grupa sa innowacje nietechnologiczne. Okreslaja
one wszelkie innowacyjne dzialania przedsigbiorstwa, ktore nie sg bezposrednio zwig-
zane z wytwarzaniem i wdrazaniem nowych produktéw i ustug. Do tej kategorii mozna
zaliczy¢ wprowadzanie zmian w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstwa czy tez
w jego strategii. Ponadto mozna uwzgledni¢ postepowania zwigzane z wprowadza-
niem nowych technik zarzadzania jego poszczegdlnymi obszarami funkcjonowania.

Ostatni rodzaj innowacji wymieniany w klasyfikacji OECD to innowacje orga-
nizacyjno-techniczne. Obejmuja one przede wszystkim usprawnianie/poprawianie
warunkow pracy w danej organizacji. Moga dotyczy¢ zakupu specjalistycznego opro-
gramowania, budowy sieci komputerowej utatwiajacej wspotprace pomiedzy poszcze-
gdlnymi dziatami/wydzialami, wdrozenie narzedzi utatwiajacych zarzadzanie i ste-
rowanie produkecja oraz procesami realizowanymi w przedsiebiorstwie (na przyklad
specjalistyczne tablety). Bardzo czgsto obejmujg réwniez zmiane organizacji poszcze-
golnych stanowisk pracy, a nawet catych dziatéw czy wydziatéw. Warto podkreslic,
ze w literaturze mozna znalez¢ takze inne okreslenie opisujgce ten rodzaj innowacji,
a mianowicie innowacje systemowe, co wigze sie ze sposobem ich wdrazania w danej
organizacji*'.

50 Szersze rozwazania na ten temat prowadza miedzy innymi P. Walentynowicz, E. Wojnicka-Sycz,
Lean management jako Zrédlo inspiracji innowacyjnosci organizacyjnej w matych i srednich przed-
sigbiorstwach, [w:] Z. Malara, ]. Skonieczny (red.), Innowacje w gospodarce, przedsigbiorstwie i spo-
teczeristwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 2018, s. 75-79.

3Ly, Zukowska, M. Pindelski, Rola innowacji w zarzgdzaniu organizacjami — studium przypadku,
[w:] J. Pyka (red.), Nowoczesnos¢ przemystu i ustug — Wspotczesne wyzwania i uwarunkowania roz-
woju przemystu i ustug, TNOIK, Katowice 2010, s. 9.
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Zwazywszy na tematyke niniejszej monografii, wazng role odgrywaja tu innowa-
cje technologiczne, ktorym warto przyjrzec si¢ blizej. Czesto w literaturze (zwlaszcza
$wiatowej) poswieconej innowacjom mozna znalez¢ zapisy wskazujgce na zamienne
uzywanie definicji innowacje technologiczne oraz nowe technologie, co moze wia-
za¢ si¢ z faktem, ze jedne i drugie powstaly w wyniku prowadzonych prac badawczo-

-rozwojowych (B+R) i wykazuja potencjal, ktéry mozna wykorzysta¢ do tworze-
nia nowych sektoréow gospodarki lub do wprowadzania w juz istniejacych sekto-
rach znaczacych (a nawet rewolucyjnych) zmian®2. Ponadto innowacje te majg zwig-
zek z rozwojem nowych produktéw, komercjalizacjg, wspolpracg technologiczng
czy wreszcie strategia technologiczng, co dzieje sie gtdwnie wtedy, gdy innowacja jest
oparta na technologii®. Mozna tu méwi¢ o tak zwanych innowacjach przyrostowych
oraz radykalnych. Szerzej te pojecia zostang rozwiniete w dalszej czgsci opracowania.
W polskiej literaturze znajdziemy natomiast powigzania nowych technologii z wiedza
techniczng bedaca wynikiem prowadzonych badan naukowych. Aby jednak mogta
ona przynosi¢ wymierne korzysci zaréwno dla przedsigbiorstw, jak i dla spoteczen-
stwa, musi zosta¢ wykorzystana w innowacjach technologicznych>*.

Oparte na wiedzy podejscie do innowacji pozwala wyr6znic¢ trzy procesy inno-
wacyjne: kreowanie specjalistycznej wiedzy naukowej i technologicznej z zauwazalng
zdolnoscig do wyprzedzania praktyki naukowej przez praktyke technologiczng, trans-
formacje wiedzy w dzialajace artefakty odwzorowujgce mozliwosci naukowe i tech-
nologiczne, ale bez koniecznosci potwierdzenia ich wykonalno$ci, nieustanne dopa-
sowywanie artefaktéw do specyficznych uwarunkowan zmieniajacych sie technologii
pod wplywem uzytkownikéw, otoczenia, a takze procedur organizacyjnych?. Takie
podejscie wymaga polaczenia dostepnych zrédet wiedzy i odpowiedniej ich koordyna-
cji, co przeklada si¢ na uzyskanie praktycznych rezultatow. Wskazuje na to w swoich
opracowaniach miedzy innymi Mariano Nieto, ktdry definiuje innowacje technolo-
giczne jako proces uczenia si¢ przedsigbiorstwa, generujacy przeptyw nowych kom-
petencji i nowych umiejetnosci®. Nie wolno zapomina¢ o tym, ze wiedza jest niezwy-
kle istotnym niematerialnym zasobem kazdego przedsiebiorstwa. Srodkiem trwatym,
ktory zwigksza sig i rozprzestrzenia wsrod uzytkownikow tym szybciej, im czesciej
jest stosowany. Jest tez gtownym czynnikiem wywierajacym wplyw na tworzenie
i wdrazanie innowacji, ktory w polaczeniu z innymi zasobami przedsiebiorstwa moze

2 G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, A Different Game, [w:] G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, R.E. Gunther (red.),
Wharton on Managing Emerging Technologies, John Wiley & Sons, New York-Toronto 2000, s. 2.

3 D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology management as a profession and the challenges
ahead, ,Journal of Engineering and Technology Management” 2016, nr 41, s. 2.

54 E. Gwarda-Gruszczynska, Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsiebiorstwach.
Uwarunkowania wyboru — kluczowe obszary decyzyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz 2013, s.23.

55 K. Pavitt, Innovating routines in the business firm: what corporate tasks should they be accomplishing?,

»Industrial and Corporate Change” 2002, nr 11(1), s. 131.

56 M. Nieto, Basic propositions for the study of the technological innovation process in the firm, ,Euro-

pean Journal of Innovation Management” 2004, nr 7(4), s. 314-324.
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skutkowa¢ powstaniem nowatorskich rozwigzan technologicznych®. Warto zwrdci¢

w tym miejscu uwage na to, iz organizacje oparte na wiedzy ksztattuja Zrodta swojej

przewagi konkurencyjnej w sposéb §wiadomy, co zawdzieczaja miedzy innymi racjo-
nalnemu i umiejetnemu wykorzystywaniu zasobow wiedzy oraz innych wartosci nie-
materialnych, ktére wplywaja na warto$¢ rynkows przedsigbiorstwa.

3.2. Proces innowacyjny

Powigzany $cisle z innowacjami technologicznymi proces innowacyjny pojawia si¢
w literaturze przedmiotu réwniez pod takimi okresleniami, jak: zmiana technolo-
giczna, rozwdj technologiczny, postep techniczny czy tez bezposrednio jako inno-
wacja®®. W $lad za tym idg formulowane przez kolejnych badaczy definicje innowa-
cji wskazujace na wzajemne powigzania tychze terminéw. Pierwsza z nich wskazuje

na ,,tworzenie lub modyfikowanie proceséw, wyrobdéw, technik i metod dzialtania,
ktdre sg postrzegane przez dang organizacje jako nowe oraz postepowe w danej dzie-
dzinie, prowadzace do zwiekszenia efektywnosci wykorzystania zasobéw bedacych

w jego dyspozycji™. Kolejna pokazuje relacje pomiedzy procesem a innowacjg, odno-
szac sie do dziatan zwiazanych z przeksztalcaniem produktéw, proceséw produk-
cyjnych oraz proceséw operacyjnych przedsiebiorstwa w celu uzyskania okreslo-
nych korzysci, zwlaszcza ekonomicznych, ktdre osiaga nie tylko przedsigbiorstwo

tworzace/wdrazajace innowacje, lecz takze jego klienci. Proces innowacji traktuje

natomiast jako ,,zrozumienie etapéw kazdej innowacyjnej dzialalnosci podejmowa-
nej przez przedsiebiorstwo™’. Podejscie to wydaje sie spojne z pojeciem definiowanym

przez Komisj¢ Europejska, ktdra okresla innowacje jako ,udang produkcje, asymi-
lacje oraz eksploatacje nowosci na potrzeby spoleczno-gospodarcze™!. To wszystko

pozwala postrzega¢ innowacje przez pryzmat procesu niosgcego za soba okreslone

wartosci i dostarczajacego wymierne korzysci.

Struktura procesu innowacyjnego sklada sie zazwyczaj z trzech-o$miu etapow
obejmujacych szereg kolejno wykonywanych po sobie dziatan. W wigkszosci przy-
padkéw rozpoczyna sie od pojawienia pomystu na innowacje, ktéry moze by¢ wyni-
kiem zidentyfikowanego wcze$niej problemu lub tez stanowic¢ potrzebe wprowadzenia

7" A.M. Deren, Znaczenie wiedzy i innowacji w procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem, ,,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2013, nr 299, s. 27.

58 M. Nieto, Basic propositions..., s. 315.

% W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzgdzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwanie

ich komercjalizacji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 36.

60 M. Ota, Y. Hazama, D. Samson, Japanese innovation processes, »International Journal of Operations

& Production Management” 2013, t. 33, nr 3, s. 277.

Communication from the Commission to the Council, the European Parliament, the European
Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, Innovation policy: updating
the union’s approach in the context of the Lisbon strategy, COM(2003)112, Bruksela 2003, s. 5.
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jakiej$ zmiany, czego$ nowego. Pomystéw moze by¢ wiele, dlatego nalezy dokonac
ich szczegolowej analizy i selekeji, a nastepnie podja¢ decyzje o wyborze tych, ktére
przyniosg przedsiebiorstwu najwiecej wartosci i bedg najlepszym rozwigzaniem ist-
niejacych probleméw. W kolejnym etapie procesu prowadzone s3 prace badawczo-roz-
wojowe (B+R) umozliwiajace odpowiednie przygotowanie innowacji do wdrozenia.
Ich zakres i szczegotowos¢ moga by¢ bardzo rézne w zaleznosci od rodzaju i stop-
nia zaawansowania innowacji. Wynikiem prowadzonych prac jest gotowy do zasto-
sowania w przedsiebiorstwie produkt lub ustuga, czyli krétko moéwiac, praktyczna
realizacja pomystu. Za ostatni etap procesu mozna uzna¢ wprowadzenie innowacji
na rynek i jej rozpowszechnienie (dyfuzje) wsrod potencjalnych klientéw, czego efek-
tem moze by¢ réwniez jej sprzedaz. Nie jest to jednak dziatanie obligatoryjne, zalezy
ono od charakteru danej innowacji i celu jej powstania. Schemat omdéwionego pro-
cesu pokazano na rysunku 3.1. Nalezy zwréci¢ uwage, ze procesu moze przebiegac
wedlug wielu réznych $ciezek zaleznych od sekwencji podejmowanych przez przed-
siebiorstwo decyzji.

Pomysty >> Wyhor >> Prace B+R >> Wdrozenie >> Dyfuzja >

RYSUNEK 3.1. Schemat procesu innowacyjnego

7RODLO: opracowanie wlasne.

Bez wzgledu na specyfike innowacji bardzo wazne jest umiejetne zintegrowa-
nie dzialalnosci badawczo-rozwojowej i produkcyjnej przedsigbiorstwa. Nie moze
tu zabrakna¢ miejsca dla przeptywu nowej wiedzy, zaréwno tej naukowej, jak i tech-
nicznej. Istotny jest takze element wspolpracy pomiedzy réznymi uczestnikami pro-
cesu, wsrdd ktorych, w zaleznosci od zrédta innowacji, beda znajdowali si¢ przed-
stawiciele przedsigbiorstw, jednostek naukowych, jednostek badawczo-rozwojowych
czy tez potencjalni odbiorcy/klienci.

Generowanie pomystéw na innowacje, oprocz potrzeby rozwigzania konkret-
nego problemu wystepujacego w przedsigbiorstwie, moze by¢ skutkiem dziatania
dwdch mechanizmow, ktdre sa wymieniane w literaturze jako gtéwne impulsy inno-
wacji (zwlaszcza technologicznych). Chodzi tu o zjawiska innowacji pchanej przez
technologie, inaczej nacisku technologicznego (ang. technology push), oraz innowa-
cji ciggnionej przez rynek, odpowiadajacej na jego popyt (ang. market pull). Nacisk
technologiczny mozna uznac za bodziec do tworzenia i rozwoju nowych produk-
tow lub proceséw stymulowany potrzeba wykorzystania posiadanej wiedzy w spo-
s6b komercyjny. Takie zachowanie moze mie¢ zaréwno tworczy, jak i destrukcyjny
wplyw na przedsiebiorstwo, poniewaz z jednej strony jest obarczone duzym ryzykiem
i niepewnoscig osiagnigcia pozadanego sukcesu, a z drugiej moze zmusic¢ twércow
innowacji do zachowan monopolistycznych skupionych na ochronie wtasnych zyskow,
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co w przyszto$ci moze skutkowaé uspieniem ich czujnosci®?>. Mechanizm technology
push opiera sie na koncepcji Josepha Aloisa Schumpetera (badacza rozwoju gospodar-
czego) i zaklada, Ze dostepnos¢ (podaz) innowacji wynika z wiedzy i potencjalu wyna-
lazcow do ciaglego tworzenia nowych rozwigzan®. Prowadzone dziatania powinny
uwzglednia¢ aktualne kierunki badan podstawowych, co utatwi przedsigbiorcom
podejmowanie niezbednych decyzji na poszczegélnych etapach procesu innowacyj-
nego. Ponadto moga one, ale nie musza, uwzglednia¢ wyniki badania rynku, ktére
wskaza zapotrzebowanie na dang innowacje.

W przypadku mechanizmu market pull mamy do czynienia z dzialaniami zmie-
rzajacymi do zaspokojenia potrzeb klienta (rynku), co w pewien sposéb mozna utoz-
samiac z tworzeniem innowacji pod konkretne zaméwienie. Rynek stanowi tu gtéwne
zrédlo inspiracji i wyznacza kierunki rozwoju innowacji. Moze to niestety prowa-
dzi¢ do powstawania substytutow lub zamiennikéw rozwiazan, ktoére juz funkcjonuja
na rynku. Dodatkowo wymaga od przedsiebiorstw umiejetnosci przewidywania zmie-
niajacych sie okresowo potrzeb i oczekiwan klientéw, a tym samym dostrzegania syg-
naléw potencjalnych mozliwosci wejscia na rynek z nowym produktem czy ustuga.
Umiejetne korzystanie z obydwu mechanizméw pozwoli osiggna¢ wymierne korzy-
$ci. Uogolniony schemat przebiegu procesu innowacyjnego z uwzglednieniem omo-
wionych mechanizméw pokazano na rysunku 3.2.

TECHNOLOGY PUSH

Badania naukowe %

Projektowanie ) .
i rozwoj I:> Produkcja |:> Sprzedaz

Popyt rynku na nowy produkt &

MARKET PULL

RYSUNEK 3.2. Uogélniony schemat procesu innowacyjnego obejmujacy mechanizmy technology
push oraz market pull

7RODtO: opracowanie wlasne.

Jednym z rodzajéw procesu innowacyjnego, na ktéry warto zwrdci¢ uwage, jest
proces zmian technologicznych. Obejmuje on cztery standardowe fazy: konceptuali-
zacje/tworzenie, dostosowanie, przygotowanie oraz montaz®*. Pierwszy etap pozwala

62 E. Pohulak-Zotedowska, Rola paristwa w ksztattowaniu innowacyjnosci gospodarek, ,Nieréwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2018, nr 54(2), s. 103.

63 M. Zastempowski, Model procesu innowacyjnego polskich malych i srednich przedsigbiorstw, ,Orga-
nizacja i Kierowanie” 2017, nr 2(176), s. 371-381.

64 S K. Milewski, K.J. Fernandes, M.P. Mount, Exploring technological process innovation from a lifecycle
perspective, ,International Journal of Operations & Production Management” 2015, t. 35, nr 9, s. 1320.
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zidentyfikowac¢ ,, kandydatéw” do procesu poprzez znalezienie luk w istniejacych roz-
wigzaniach. W drugim analizowane s3 potrzeby oraz nast¢puje wstepna charakte-
rystyka planowanych do realizacji dzialan, dzigki czemu firma bedzie mogla tfatwiej

podejmowac wszelkie decyzje inwestycyjne zwigzane z rozwojem innowacji i wpro-
wadzanych zmian technologicznych. Trzeci etap dotyczy rozwoju opracowywanej

technologii i planowania zwigzanych z tym zmian organizacyjnych w przedsiebior-
stwie. Ostatni etap ma natomiast zwigzek z wdrozeniem technologii oraz wprowa-
dzeniem zmian zaplanowanych w poprzednim kroku.

Zmiany technologiczne s3 nieodtacznym elementem funkcjonowania kazdego
przedsigbiorstwa, nie tylko produkcyjnego, ktore jest zobligowane do cigglego roz-
woju (doskonalenia) i podnoszenia jakosci swiadczonych ustug. Prowadza one zaréwno
do wdrazania nowych technologii (innowacji), jak i wprowadzania modyfikacji w tych
juz wykorzystywanych. Moga wystepowa¢ na réznych etapach proceséw rozwoju pro-
duktu czy technologii i obejmowac¢ réznorodny zakres dzialan. Ze zmianami techno-
logicznymi mozna powigza¢ wspomniane wcze$niej dwa rodzaje innowacji — przyro-
stowe i radykalne. Te pierwsze wykorzystuja potencjal i pozycje rynkows istniejacych
rozwigzan, wprowadzajac w nich stosunkowo niewielkie zmiany. Wymaga to jednak
odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci i kreatywnosci od oséb uczestniczacych w pro-
cesie. W przypadku innowacji radykalnych konieczne jest zastosowanie nowator-
skiego podejscia do rozwigzywania probleméw, dzigki czemu przed opracowanymi
w ten sposob produktami i ustugami moga otworzy¢ sie zupelnie nowe rynki i nowe
potencjalne obszary zastosowan. Biorac jednak pod uwage realia funkcjonowania
przedsigbiorstw oraz poziom rozwoju techniki i technologii, mozliwo$ci powstawa-
nia innowacji radykalnych czy przelomowych s3 ograniczone. Zdecydowanie czes-
ciej mamy do czynienia z innowacjami dokonywanymi matymi krokami, drobnymi
zmianami, ktére przedsigbiorstwa wdrazajg w istniejacych rozwigzaniach, wprowa-
dzajac je w nowy, inny wymiar, dajac im niejako drugie zycie w nowych warunkach.
Wyjasnienia tej sytuacji mozna dopatrywac si¢ w kolejnym rodzaju innowacji.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réwniez informacje na temat innego,
znacznie mniej rozpowszechnionego, a powigzanego ze zmianami technologicz-
nymi rodzaju innowacji, okreslanego jako innowacje architektoniczne (ang. architec-
tural innovation). Pomimo swojej nazwy nie maja one nic wspolnego z tradycyjnie
rozumiang architektura, powszechnie kojarzong z projektowaniem budowli czy tez
z samym budownictwem. Architektura ma tu znacznie szerszy wymiar. Okresla
zbidr wszystkich cech i wlasciwosci poszczegdlnych elementow (czesci) skfadajacych
sie na wyrdb gotowy, ktére po odpowiednim polaczeniu w calo$¢ nadaja wyrobom
pozadane funkcjonalnosci, czesto zupelnie inne od tych, ktérymi charakteryzowaly
sie pojedyncze komponenty. Polgczenie to moze takze wplywa¢ na kumulowanie
uzytecznosci pojedynczych elementdw, rozszerzajac zakres mozliwosci zastosowa-
nia tworzonego wyrobu. Pozwala to wykorzysta¢ nowe produkty w zupelnie nowych
warunkach, do innych celow, a czesto tez w innych segmentach rynku, gdzie dotych-
czas ich nie stosowano.
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Innowacje architektoniczne sg wigc bezposrednio zwigzane z rozwojem produk-
tow, przez co w tradycyjnej klasyfikacji moga by¢ rozpatrywane jako jedna z form
innowacji technologicznych produktowych. Koncepcja innowacji architektonicznych
skupiona jest wokot struktury produktéw, a wigc wymaga zwrdcenia uwagi na wie-
dze (znajomos¢) na temat poszczegoélnych komponentéw tworzacych gotowy produkt
i sposobow ich polaczenia w jedng funkcjonalng cato$¢. Pozwala zatem odréznic pro-
dukt jako calo$¢ analizowanego systemu od produktu skladajacego si¢ z pojedynczych
komponentéw. To ogélna architektura produktu wskazuje na sposéb, w jaki poszcze-
gélne komponenty beda ze sobg wspdtpracowac, a zatem to ona moze by¢ rozpatry-
wana w kategoriach innowacyjnosci. Rozréznienie pomigdzy produktem jako syste-
mem a produktem jako zestawem komponentéw wskazuje na potrzebe wykorzystania
w ich rozwoju dwdch rodzajow wiedzy: na temat komponentéw oraz na temat spo-
sobow ich integracji (faczenia). Wiedza ta moze by¢ réwniez uzyta przy odréznianiu
poszczegoélnych typdw innowacji®.

3.3. Wartos¢ innowaciji

Kazdy ze znanych w literaturze rodzajow innowacji moze wywolywac rézne efekty
konkurencyjne, zalezne od mozliwosci i potencjalu przedsigbiorstw. Wartos¢ kazdego
przedsigbiorstwa ksztaltowana jest przez rozmaite czynniki nazywane nosnikami
lub generatorami wartosci (ang. value drivers)®®. Moga one mie¢ charakter zaréwno
materialny, jak i niematerialny. Innowacje s3 uznawane za jeden z czynnikéw tworza-
cych wartos¢, zwlaszcza w tych przedsigbiorstwach, ktdre opieraja swoja dzialalnos¢
na wiedzy, ale tylko wtedy, kiedy tworza nowa wartos¢ dla klientéw i odpowiadaja
ich potrzebom. Postrzegane przez pryzmat klienta powinny dostarcza¢ mu unikato-
wych korzysci. Oprocz tego innowacje sa tez Zrédfem przewagi konkurencyjnej i sta-
bilnosci przedsigbiorstwa na rynku oraz jego zréwnowazonego rozwoju.

Obecno$¢ innowacji dostrzegana jest takze w strategiach funkcjonowania przed-
siebiorstw. Kazda firma, niezaleznie od profilu swojej dziatalnosci, kieruje si¢ pew-
nymi zasadami, regulami postepowania umozliwiajacymi osiggniecie zalozonych
celéw. Dazy do dostarczania klientom konkretnych wartosci przy jednoczesnym
minimalizowaniu zwigzanych z tym kosztéw. Takie podejécie W. Chan Kim i Renée
Mauborgne okreslaja jako innowacje oparte na wartosciach (ang. value innovation)®” -
klient dostaje takie rozwigzania innowacyjne i takie wartosci, jakich doktadnie

65 R.M. Henderson, K.B. Clark, Architectural Innovation: The Reconfiguration of Existing Product Tech-
nologies and the Failure of Established Firms, ,Administrative Science Quarterly” 1990, vol. 35(1),
Special Issue: Technology, Organizations, and Innovation, s. 9-30.

66 P, Wanicki, Innowacje jako zrédto wartosci przedsigbiorstwa, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 442, s. 510-518.

7 W.C. Kim, R. Mauborgne, Value innovation: The strategic logic of high growth, ,Harvard Business
Review” 1997, styczen-luty, s. 103-112.
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potrzebuje, a oferta przedsigbiorstwa jest dostosowana do potrzeb potencjalnych
odbiorcow. Podejscie takie pozwala firmie spojrze¢ na dotychczasowe otoczenie kon-
kurencyjne w inny sposob, nie jak na bezposrednie zagrozenie, z ktérym nalezy wal-
czy¢ o docelowe miejsce na rynku, ale jak na element ekosystemu, ktéry po prostu
jest i obok ktorego trzeba funkcjonowac, oferujac klientom rozwigzania, ktérych
nie otrzymaja nigdzie indziej.

Postepowanie wedlug strategii innowacyjnej zorientowanej na warto$ci wymaga
od przedsiebiorstw innego spojrzenia na wszystkie aspekty zwigzane z zarzgdzaniem
organizacjg i zmiany sposobu myslenia. Kierujacy firmami powinni odpowiedzie¢
sobie na cztery podstawowe pytania: ktdre z kluczowych dla danej branzy czynni-
koéw konkurencyjnosci nalezy zignorowac? znaczenie ktérych czynnikéw powinno
sie zmarginalizowac? znaczenie ktérych czynnikéw powinno sie zwiekszy¢? jakie,
dotychczas niebrane pod uwage czynniki nalezy uwzgledni¢ przy opracowywaniu
nowej oferty produktowej i ustugowej dla klientéw branzy? Istotnym elementem stra-
tegii jest skupianie si¢ na bezposrednim tworzeniu wartosci dla klientéw, a nie na dzia-
taniach podejmowanych przez konkurentéw. Pierwsze pytanie ma wiec na celu zwe-
ryfikowad, czy czynniki dotychczas wykorzystywane przez firme¢ do konkurowania
rzeczywiscie generowaly wartosci, czy moze stuzyly wylacznie nasladowaniu innych
podmiotéw. Drugie pytanie stuzy sprawdzeniu, czy stosowane czynniki (oferta skie-
rowana do klientéw) daja co$ wiecej niz tylko poczucie pokonania (przescignigcia)
konkurencji. Trzecie pytanie pozwala znalez¢ i wyeliminowaé kompromisy, do kté-
rych zmuszani byli klienci firmy korzystajacy z jej oferty. Natomiast czwarte pytanie
daje szans¢ na przekroczenie granic i dostarczenie klientom zupetnie nowych pro-
duktéw i ustug, niedostepnych dotychczas na rynku.

Mozna zatem zauwazy¢, ze pomigdzy tradycyjnym (konwencjonalnym) sposo-
bem realizowania przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii rozwoju a podejsciem
innowacyjnym, opartym na warto$ciach istnieja zasadnicze réznice we wszystkich
wymiarach typowych dla podejscia strategicznego do zarzadzania przedsigbiorstwem.
Rdznice te pokazano na rysunku 3.3. Dotycza one pigciu obszaréw: warunkéw brze-
gowych charakteryzujacych zalozenia, jakimi kieruja si¢ firmy przy ustalaniu stra-
tegii dzialania; otoczenia konkurencyjnego, ktére dyktuje warunki rynkowe; klien-
tow, czyli bezposrednich beneficjentéw przedsigbiorstwa, dzigki ktéorym moze ono
funkcjonowa¢ na rynku i si¢ rozwija¢; potencjatu rozumianego jako dostepne zasoby
i mozliwosci firmy wyznaczajace zakres prowadzonej dziatalnosci; oferty produkto-
wej i ustugowej przedsiebiorstwa dedykowanej potencjalnym klientom i pozostatym
interesariuszom.
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STRATEGIA KONWENCJONALNA H STRATEGIA INNOWACYJNA

Dostosowanie strategii firmy ORI

WARUNKI do warunkéw obowiazuiacych przetomowych rozwigzan.
BRZEGOWE WIRzU)acy Ustalenie nowych regut
w branzy .
gry rynkowej
. . Konkurencja nie jest
OTOCZENIE Budowanie przewagi punktem odniesienia.

KONKURENCYJNE LR Realizacja wlasnych,

dziatalnosci konkurencji : . )
niezaleznych pomystéw

Rozszerzanie bazy klientow.

Segmentacja klientow Koncentracja

KLIENCI i dostosowywanie oferty na k:ugiowévy:: Irv“ae:fés;'a(:h
do specyfiki danej grupy aczacy
Wykorzystanie Dostosowanie
POTENCJAL dostepnych zasobow potencjatu firmy
i mozliwosci firmy do aktualnych potrzeb rynku

Kompleksowe dostosowanie
oferty produktowej i ustugowej
do potrzeb klienta.
Przekraczanie granic branzy

Zwiekszanie wartosci
OFERTA tradycyjnie oferowanych
w branzy produktow i ustug

RYSUNEK 3.3. Podejscia konwencjonalne i innowacyjne do realizacji strategii przedsiebiorstwa

7RODEO: opracowanie na podstawie W.C. Kim, R. Mauborgne, Value innovation: The strategic logic of high growth,
,Harvard Business Review" 1997, styczefi—luty, s. 106.

Zasadnicza réznica pomigdzy obiema prezentowanymi na schemacie strategiami
polega na umiejetnosci wyznaczenia granic dzialalnosci przedsigbiorstwa. Firmy
postepujace wedtug konwencjonalnych sposobow realizacji strategii wyznaja raczej
zasade¢ ograniczonego zaufania, ostroznie podchodzg do zmian, dostosowuja sie
do granic wyznaczanych przez lideréw danej branzy i staraja si¢ im co najmniej doréw-
na¢, myslg utartymi schematami. Oferowane przez nie produkty i ustugi sa co prawda
modyfikowane i w pewnym zakresie lepsze od oferty konkurencji, niemniej powielaja
funkcjonalnosci udostepniane przez inne firmy z tej samej branzy. W przypadku firm
kierujacych sie innowacja wartosci (opartg na wartosciach) obserwuje si¢ nieszablo-
nowe, interdyscyplinarne podejscie do budowania strategii przedsigbiorstwa. Firmy
te poszukuja wartosci, ktére moga zaoferowac klientom, przekraczaja umowne gra-
nice branzy i wyznaczaja nowe standardy produktéw i ustug. Konkurencja nie stanowi
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dla nich zadnego punktu odniesienia, podazaja wltasnymi $ciezkami. Tworzenie stra-
tegii rozpoczynajg od tak zwanej czystej karty, a w rezultacie ma ona wypelnic ist-
niejagce na rynku luki wyrazane potrzebami i oczekiwaniami potencjalnych klientow.
Innowacja oparta na wartosci polega na oferowaniu klientom bezprecedensowej
wartodci, ktéra nie ma zwigzku z konkretna, nawet najbardziej unikatows technologia
czy tez ze specyficznymi kompetencjami danej firmy. Powinna opiera¢ si¢ na réwno-
miernym zaspokajaniu potrzeb rynku w trzech obszarach: produktu, ustugi i dostaw.
Innowacja ta nieustannie dazy do radykalnego zwiekszenia swojej wartosci dla klien-
tow i jednoczesnie do znacznego obnizenia kosztow dla przedsiebiorstw®s.

68 Tbidem.
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Rozdziat 4. Studium przypadku
zmian technologicznych

Zanim wykonano studium przypadku opisane w rozdziale drugim, dotyczace mapo-
wania strumienia warto$ci w przedsiebiorstwie produkujacym opakowania tekturowe
z nadrukiem, postawiono cztery pytania badawcze zwigzane z mozliwoscia zastoso-
wania metodyki mapowania VSM do zbadania realizowanego w firmie procesu pro-
dukcyjnego. W tym rozdziale przyjrzymy si¢ natomiast wprowadzaniu zmian tech-
nologicznych w dotychczasowych procesach. Warto zatem zada¢ nastepujace pytania:
Czy w sytuacji wprowadzania zmian technologicznych w firmie mozna uzy¢ typo-
wych krokéw metody VSM do zbadania przeplywu wartosci? Gdzie w procesie two-
rzona jest warto$¢ i kto jest jej beneficjentem? Czy mapowanie zmian technologicznych
pozwoli zebra¢ informacje o przeptywie aktualnego strumienia wartosci i opracowaé
na ich podstawie plan usprawnien?

Aby rozpocza¢ badanie przeptywu wartosci przez proces, kluczowe znaczenie
ma wybor odpowiedniego strumienia, ktdry nastepnie zostanie poddany mapowaniu.
W przypadku analiz zmian technologicznych trudno méwi¢ o typowym strumieniu
znanym z literatury dotyczacej mapowania VSM, poniewaz nie ma mozliwosci odnie-
sienia si¢ do wszystkich standardowych elementéw zarzadzania nim. Badanie stanu
obecnego dotyczy zidentyfikowanego juz obszaru wymagajacego wprowadzenia zmian,
natomiast badanie stanu przyszlego okresla sytuacje po zastosowaniu zmian tech-
nologicznych (innowagji). Efekty wszystkich proceséw s3 najczesciej konsumowane
przez klientéw wewnetrznych i to korzysci osiggane przez nich nalezy przeanalizowac.

Studium przypadku zmian technologicznych przeprowadzono w rodzinnej fir-
mie produkcyjnej dzialajacej w branzy metalowej, wytwarzajacej wyroby na potrzeby
branzy medycznej, miedzy innymi zaawansowane implanty oraz instrumentarium
medyczne dla ortopedii i traumatologii. Przedsigbiorstwo prowadzi dzialalnos¢ mie-
dzynarodowa, uzyskujac blisko 70% swoich przychodéw z eksportu. Zatrudnia ponad
400 pracownikéw, uwazanych przez zarzad za jedng z gléwnych wartosci firmy. W jego
strukturze organizacyjnej znajduja sie jednostki odpowiedzialne za generowanie pozo-
statych wartosci, takie jak dzial naukowy, dzial badawczo-rozwojowy, dzial technolo-
giczny wraz z prototypownia, wydzial produkcji, dziat zaopatrzenia, dzial utrzymania
ruchu, dzial kontroli jako$ci wraz z laboratorium badawczym oraz dzial marketingu
i sprzedazy. W laboratorium prowadzi si¢ badania wytrzymalosciowe oraz wlasciwo-
$ci fizykochemicznych wytwarzanych wyroboéw, jak réwniez stosowanych materiatéw.
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Oprdcz tego firma wspolpracuje z krajowymi i zagranicznymi specjalistycznymi
klinikami, szpitalami, uczelniami medycznymi i innymi jednostkami naukowo-
-badawczymi zaangazowanymi w rozwdj technologii medycznych.

Przedsigbiorstwo w ramach swojej dziatalno$ci zajmuje si¢ tworzeniem i rozwo-
jem innowacyjnych technologii wprowadzajacych zmiany technologiczne w branzy.
Modyfikuje tez istniejace i powszechnie wykorzystywane technologie, dostosowujac
je do specyficznych potrzeb zaréwno produkcyjnych, jak i uzytkowych.

4.1. Analiza stanu obecnego

W ramach realizowanego studium przypadku konieczne bylo zdefiniowanie zalozen
planowanego mapowania strumienia wartoéci. Punktem wyjscia byto zdefiniowanie
rodzin technologii wykorzystywanych w biezacej dziatalnosci, a nastepnie wybor
tej, w ktorej obrebie przeprowadzono zmiany technologiczne. Dostepne w przedsie-
biorstwie technologie s3 uzywane do produkcji implantéw oraz instrumentarium
medycznego, w zwigzku z czym ich eksploatacja powinna odbywac si¢ w specjalnych
warunkach. To samo dotyczy uzywanych do produkcji materialéw i wytwarzanych
wyrobow gotowych, ktorych wlasciwosci winny odpowiadac rygorystycznym nor-
mom medycznym. Aby spelni¢ te wymagania, zdecydowana wigkszo$¢ proceséw
technologicznych w przedsiebiorstwie musi odbywac sie w warunkach sterylnych,
co zapewniajg clean roomy, czyli specjalnie wydzielone pomieszczenia umozliwia-
jace zachowanie najwyzszych norm czystosci, jakosci i bezpieczenstwa wyrobu. Poza
tym, bez wzgledu na technologie produkcji, wszystkie wyroby gotowe poddawane
sg procesom sterylizacji gazowej. Dlatego tez, pracujac nad innowacjami czy planujac
wprowadzanie zmian technologicznych, firma nie moze zapomnie¢ o uwzglednieniu
w planowanych dzialaniach procesu sterylizacji i specjalistycznych badan odporno-
$ci wyrobow na ten proces.

Do analizy zmian technologicznych w przedsigbiorstwie wybrano proces roz-
woju polproduktu przeznaczonego do wytwarzania pomocniczego instrumentarium
chirurgicznego, uzywanego podczas operacji wszczepiania implantéw. Polprodukt
ten byt robiony z materialu stanowigcego mieszaning tworzyw sztucznych o wilasci-
wosciach pozwalajacych na ich kontakt z tkankami ludzkimi (biozgodnych). Firma
wykorzystywata dostepne technologie, aby stworzy¢ polprodukt z materiatu pozy-
skiwanego od producenta, jednakze napotykajac na liczne problemy zwigzane z jego
obrdbka, a takze biorgc pod uwage rosnace koszty materiatu (okoto 1500 zt/kg), pod-
jeta decyzje o wyprodukowaniu wlasnego materiatu i opracowaniu technologii jego
obrobki. Aby lepiej zrozumie¢ motywacje przedsiebiorstwa, przesledzmy dotych-
czasowy proces wytwarzania poétproduktu widoczny na rysunku 4.1 oraz problemy
zwigzane z jego realizacja.
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taczenie
Zakup E> Ciecie ptyty E> Szlifowanie E>zelementem E> Czyszczenie E> Sterylizacja

materiatu metalowym
N J
Y
+ koszt okoto « specjalistyczna, dtugotrwata obrébka + uszkodzenia
1500 zt/kg + materiat fatwo ulega uszkodzeniu (rozwarstwia sie) wyrobu
* niska jako$¢ materiatu powoduje mata wydajnos¢ produkcji gotowego

+ wydajnos¢ uzalezniona od partii materiatu
RYSUNEK 4.1. Proces wytwarzania potproduktu z materiatu komercyjnego

7RODLO: Opracowanie wiasne.

Proces rozpoczynal si¢ od zakupu materialu w formie plyty, bezposrednio od pro-
ducenta. Pomimo wysokich kosztéw materialu zaletg takiego rozwigzania byto spraw-
dzone i potwierdzone wymaganymi certyfikatami bezpieczenstwa zrédlo dostaw.
Dlugoletnia wspolpraca pozwolila na zbudowanie pewnego poziomu zaufania pomig-
dzy klientem a dostawca, jednakze ze wzgledu na specyfike produkgiji i restrykcje obo-
wiazujace w sektorze medycznym material musial by¢ poddawany rutynowym bada-
niom laboratoryjnym. Niestety jego jakos$¢ nie zawsze byla powtarzalna, co wigzalo
sie z dodatkowymi komplikacjami podczas jego obrébki i skutkowalo zmienng liczbg
wyrobow gotowych, wyprodukowanych z danej partii dostaw.

Materiat komercyjny wymagal specjalistycznej i dlugotrwalej obrébki. Rozpoczynat
si¢ od wyciecia z dostarczonej ptyty prostopadloscianéw o odpowiednich rozmiarach,
ktdre nastepnie byty szlifowane, po czym wyréwnywano/dogtadzano ich powierzch-
ni¢. W prostopadlo$cianach montowane byly metalowe elementy stuzace jako pro-
wadnice podczas wszczepiania implantow, dlatego tez ich montaz wymagal zacho-
wania duzej precyzji. Tak przygotowane pétprodukty nalezalo doktadnie oczysci¢
i podda¢ procesom sterylizacji.

Zaréwno na etapie obrobki materiatu, jak i w czasie sterylizacji wyrobu goto-
wego mogly pojawic¢ si¢ uszkodzenia. Najcze$ciej wystepowaly juz na etapie cigcia
plyty oraz w trakcie montazu elementu metalowego, kiedy to dochodzilo do rozwar-
stwiania sie ptyty. Taki material nie nadawat si¢ juz do dalszego uzytku, a w zalezno-
$ci od zakresu rozwarstwien z jednej ptyty powstawata rézna liczba pétproduktéw
do instrumentarium. W zwigzku z tym trudno byto oszacowa¢ wydajnos¢ produk-
cji, a co za tym idzie — koszty uzyskania wyrobéw gotowych.

4.2. Projektowanie zmian technologicznych

Wskazane trudnosci zmotywowaly zarzad przedsigbiorstwa do podjecia dziatan zmie-
rzajacych do opracowania wlasnego materiatu, o wlasciwos$ciach co najmniej porow-
nywalnych do materialu komercyjnego, odpornego na uszkodzenia i jednocze$nie
tatwiejszego w obrébce. Z zalozenia mial on by¢ tanszy w pozyskaniu i dostepny
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»0d reki” w ilosciach zgodnych z planowang wielkoscig produkcji. Jednakze nowy mate-
rial to dopiero poczatek procesu wytworzenia pétproduktu do wszczepiania implan-
tow, poczatek dziatan innowacyjnych. Kolejnym waznym krokiem byto wprowadzenie
zmian technologicznych w samym procesie tworzenia pétproduktu, aby dostosowa¢
uzywane technologie obrébcze do nowych wymagan i potrzeb. Dziatania niezbedne
do zrealizowania tego celu przedstawiono w postaci procesu rozwoju nowego pot-
produktu (rysunek 4.2).

Okreslenie Opracowanie Modyfikacja I::;%ﬁ) r;ﬁ Walidacja
wymagan pierwszej Testowanie zatozen . . . oo

technologicznychE> wersji E> prototypu E> i budowa E> Id(()JFIJ(Larf]z‘r’]vg r::'j? E> It:t’:%rr?éleor;ﬁ
potproduktu technologii technologii technologicznej

RYSUNEK 4.2. Proces rozwoju nowego potproduktu do wytwarzania instrumentarium chirurgicznego

7RODLO: opracowanie wiasne.

Proces rozpoczeto od przeprowadzenia szczegétowych badan laboratoryjnych
materialu komercyjnego, aby moc okresli¢ wymagania technologiczne, ktére powinien
spelnia¢ opracowywany material przeznaczony na pétprodukt. Wsréd podstawowych
wymogow pojawily sie: sztywno$¢, stabilno$¢ wymiarowa, brak cech odksztalcalnosci
(zwlaszcza pod wplywem diugotrwatych proceséw sterylizacji), przeziernos¢ dla pro-
mieniowania rentgenowskiego oraz, co najwazniejsze, biozgodnos¢, czyli neutralno$¢
materialu w kontakcie z tkankami ludzkimi. Oczywiscie, aby material mogt zosta¢
dopuszczony do uzytku, powinien réwniez spelnia¢ wymagania zawarte w normach
medycznych dotyczacych tego typu wyrobow. Jego wazng cechg, na ktérg zwracano
uwage przy opracowywaniu zalozen nowego wyrobu, byla takze fatwo$¢ jego obra-
biania, dzieki czemu mozliwe bedzie wytwarzanie precyzyjnych i dobrych jakosciowo
potproduktow. Efektem prowadzonych dziatan bylo przygotowanie specyfikacji tech-
nicznej materialu skladajacego sie z mieszaniny odpowiednio dobranych polimerdw.

Kolejnym krokiem procesu byto opracowanie technologii wytwarzania pétpro-
duktu. Przyjeto zalozenie, ze skoro sklada si¢ on z dwoch czesci — materiatu z two-
rzywa sztucznego polaczonego z elementem metalowym - to warto sprobowac
polaczy¢ je juz na etapie produkcji. Dzieki temu mozliwe bytoby skrdcenie czasu
pozyskiwania pétproduktu i jednoczesnie zminimalizowanie ryzyka uszkodzenia
materialu (rozwarstwienia go) podczas obrébki. Dobor odpowiedniej technologii oka-
zal sie jednak dos¢ problematyczny, poniewaz takie rozwigzanie z jakiego$ powodu
nie bylo dotychczas praktykowane przez zadnego z producentéw materiatéw komer-
cyjnych, pomimo zgtaszanych przez rynek potrzeb. Pierwsza proba opracowania tech-
nologii bazowala na wykorzystaniu materialu w postaci proszku stanowigcego mie-
szanine polimeréw, wewnatrz ktérego umieszczono metalowy element, a nastepnie
poddano prasowaniu, aby polaczy¢ ze soba elementy. Operacja ta wymagata wczes-
niejszego przygotowania formy do prasowania proszku oraz zestawu montazowego
do odpowiedniego pozycjonowania metalowej czesci wewnatrz formy. Nastepnie forme
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zasypywano proszkiem i prasowano, wykorzystujac jedng z dostepnych w przedsig-
biorstwie pras. Tak przygotowany uktad umozliwial otrzymanie gotowego prototypu
potproduktu, ktéry nie bedzie wymagat dalszej obrébki.

Prototyp pdtproduktu poddano serii badan i testéw majacych na celu oceng jego
wytrzymatlosci i funkcjonalnosci. Przeprowadzono zaréwno badania materialowe,
ocen¢ makroskopows, jak i badania wytrzymalosciowe. Wstepne wyniki tych pierw-
szych okazaly sie obiecujace, poniewaz wskazywaly na lepsze parametry uzytkowe
potproduktu niz te, ktére wykazywal materiat komercyjny. Niestety uzyskane wyniki
badan struktury i wytrzymalosci nie byly zadowalajace, odbiegaly od przyjetych zato-
zen i nie spelnily stawianych prototypowi w tym zakresie wymagan. Najwigkszym
problemem bylo powstanie nadmiernego skurczu polimeru w miejscu styku z ele-
mentem metalowym. Dodatkowo na skutek dziatania wysokich temperatur, niezbed-
nych chociazby do zestalenia tworzywa, zatopiony w nim metal ulegat wyboczeniu.
To wszystko powodowalo deformacje prototypu i wykluczalo z mozliwosci uzytko-
wania w polu operacyjnym podczas wszczepiania implantéw. Wyjasnilo tez, dlaczego
zaden z obecnych na rynku producentéw nie dostarczal potproduktu w takiej formie.

W przypadku analizowanego procesu konsekwencja osiggnietych wynikéw
z badania prototypu byla wiec potrzeba wprowadzenia modyfikacji do przyjetych
na poczatku zalozen. Zmiany technologiczne dotyczyly przede wszystkim sposobu
wytwarzania pélproduktu oraz doboru parametréw sterujacych calym tym proce-
sem. Po szczegétowych analizach wynikéw badan prototypu stwierdzono, ze lep-
szym rozwigzaniem bedzie wykonanie pétproduktu w formie ptyty, ktérej wstepna
grubo$¢ okreslono na 30 mm. Nastepnie miata by¢ ona poddawana dalszym obréb-
kom i w kolejnych operacjach 1aczona z elementem metalowym. Ustalono, ze ptyta
bedzie wykonywana za pomoca formowania tlocznego, ale ze wzgledu na przeznacze-
nie pétproduktu powinno to si¢ odbywac w warunkach sterylnych. Taka technologia
wymagala opracowania specjalistycznej formy do ttoczenia oraz zakupu nowej prasy.
Zdecydowano tez o wprowadzeniu zmian w skladzie pétproduktu. Dotychczasowa
mieszanine polimeréw zastapiono mieszaning polimeru i widékna weglowego w odpo-
wiednio dobranych proporcjach, ktérych udzial ustalono na podstawie wynikéw
szeregu przeprowadzonych badan materialowych. Ich celem bylo nie tylko ustale-
nie skfadu materiatu, lecz takze dobdr optymalnych parametréw procesu tloczenia
(temperatury, ci$nienia, czasu), zapewniajacych odpowiednie przetopienie taczo-
nych sktadnikéw, jak tez zapobiegajacych wystepowaniu zdarzen niepozadanych,
takich jak na przyktad skurcz przetwdrczy. Rownolegle zakupiono nowg prase, ktdra
nalezalo dostosowa¢ do pracy w warunkach przedsigbiorstwa, zwlaszcza sterylnych.
Dostosowanie obejmowalo miedzy innymi wyposazenie prasy w specjalistyczny ukltad
sterowania umozliwiajacy plynna regulacje parametréw procesu toczenia, pozwala-
jacych wyprodukowa¢ material o pozadanych wlasciwosciach.

Kolejny etap analizowanego procesu rozwoju pélproduktu do wytwarzania instru-
mentarium chirurgicznego polegal na testowaniu technologii formowania ttocznego.
Wykorzystujac zakupiong i dostosowana do potrzeb przedsiebiorstwa prase oraz spe-
cjalistyczne narzedzia dedykowane temu pétproduktowi (forma do tloczenia plyt
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o grubosci 30 mm), wykonano kilkanascie serii probnych pétproduktu i poddano je
testom laboratoryjnym, tak jak w przypadku badania prototypu. Oprocz badan wtas-
ciwosci mechanicznych, wytrzymalosciowych i materialowych oceniono takze jakos¢
wytwarzanych pétproduktéw i ich cytotoksycznosé, czyli biozgodnoé¢. Uzyskane
wyniki poréwnywano z wynikami badan materialéw komercyjnych. Kazda z wypro-
dukowanych do testow serii réznila si¢ pod wzgledem sktadu materiatu (rézne pro-
porcje polimeru i witékna weglowego) oraz temperatury tloczenia. Wyniki testow
mialy wigc za zadanie nie tylko zweryfikowa¢ zgodnos¢ pétproduktu z okreslonymi
wymaganiami, lecz takze wskazac¢, ktory zestaw parametréw pozwala uzyskac pot-
produkt o najlepszych wlasciwosciach. Decydujace znaczenie w wyborze potproduktu
z okre$lonej serii wyrobéw miaty jednak wyniki testéw sterylizacji. Kazdy pétprodukt
poddawano diugotrwatym, wielokrotnym procesom sterylizacji, po czym oceniano
ich stan pod wzgledem stabilnosci wymiarowej, zachowania cigglosci struktury mate-
riatu, jakosci i kolorystyki powierzchni (sprawdzano czy nie powstaja uszkodzenia
i przebarwienia). Zwracano tez uwage na powtarzalnos¢ wynikow testow dla kolej-
nych pétproduktéw z danej serii probnej.

Na etapie testowania technologii waznym dziataniem bylo réwniez opracowa-
nie procesu obroébki plyty w taki sposéb, aby zminimalizowa¢ potencjalne ryzyko
jej uszkodzenia i uzyska¢ pétprodukt o jak najlepszej jakosci powierzchni, a przy tym
ograniczy¢ do minimum ilo$¢ powstajacych pytéw. Przeprowadzono wiele préb zanim
znaleziono optymalny sposob obrobki. Miedzy innymi zmieniano kolejno$¢ operacji
oraz konfiguracje utozenia ptyty, co wykazalo, ze kierunek ulozenia widkien w ptycie
ma wplyw na uzyskiwane przez pétprodukty parametry wytrzymalosciowe i funk-
cjonalne. Ostateczny przebieg procesu wytwarzania pétproduktu ustalono w kolej-
nosci pokazanej na rysunku 4.3. Roznit si¢ on od realizowanego wczesniej, z udzia-
tem plyty z materiatu komercyjnego, wykazywal tez pewne zalety, co podnosito jego
warto$¢ dla przedsigbiorstwa, czyli klienta wewnetrznego.

Szlifowanie powierzchni ptyty IZ> Wycinanie detali E> taczenie z elementem E>

w warunkach sterylnych strumieniem wody metalowym Sterylizacja

~
* ograniczenie ilo$ci pytow

« system odprowadzania pytéw pozwalajacy zachowaé sterylne warunki obrébki
+ wieksza doktadnosé powierzchni

* brak rozwarstwien ptyty podczas obrébki

+ jednorodno$¢ materiatu po sterylizacji

RYSUNEK 4.3. Proces wytwarzania pétproduktu z materiatu wytwarzanego w przedsiebiorstwie

7RODtO: opracowanie wiasne.

Obrébka materialu rozpoczynata sie od szlifowania powierzchni plyty, ale zeby
zminimalizowac ilo$¢ powstajacych pylow i zachowac sterylne warunki, trzeba byto
zastosowac specjalny system ich odprowadzania. Dlatego tez obrobka odbywala si¢
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w specjalnie wydzielonym i przygotowanym do tego celu pomieszczeniu. Kolejnym
krokiem bylo precyzyjne wyciecie z plyty gotowych detali do wytworzenia pétpro-
duktu. Najwiekszg doktadno$¢ i jako$¢ obrabianej powierzchni, a jednoczesnie ogra-
niczenie pyléw, zapewnilo cigcie strumieniem wody. Nastepnie mozna bylo juz pola-
czy¢ polprodukt z metalowym elementem i podda¢ detal sterylizacji. Sposob taczenia
elementéw nie ulegt zmianie. Aby zabezpieczy¢ plyte przed przemieszczaniem si¢
w trakcie obrébki, opracowano dodatkowo stabilizatory, ktére ja pozycjonowaly.

Wracajac do omawianego procesu z rysunku 4.2, nalezy wspomnie¢, ze rezultatem
etapu testowania technologii byto opracowanie petnej dokumentacji technologicznej
dotyczacej formowania ttocznego. Obejmowata ona wytyczne odnosnie do sktadu
materialu przeznaczonego na pétprodukt, dobor parametréw procesu tloczenia, tech-
nologie obrobki polproduktu, a takze cala niezbedng dokumentacje techniczng.

Ostatnim etapem analizowanego procesu bylo przeprowadzenie walidacji i wdro-
zenie technologii do eksploatacji. Przeprowadzone w zwigzku z tym badania wyka-
zaly, ze nowy pdtprodukt przeznaczony na instrumentarium chirurgiczne wytwarzany
z mieszaniny polimeru i wiékna weglowego uzyskuje lepsze parametry wytrzyma-
to$ciowe i zachowuje wigksza stabilno$¢ wymiarowa podczas proceséw obrobki i ste-
rylizacji niz material komercyjny. Ponadto po szczegétowej analizie ekonomicznej
calego procesu rozwoju nowego pétproduktu uznano, ze koszt jego wytworzenia jest
o okolo 70% nizszy niz pozyskanie takiej samej ilo$ci materialu od dotychczasowego
producenta (koszt 1 kg plyty obnizyl sie z 1500 zt do 300 z}). Na zaspokojenie potrzeb
produkcyjnych firmy wystarczyto uformowanie trzech ptyt dziennie. Aby zapewni¢
jakos¢ opracowanego materialu i wytwarzanych z niego pélproduktéw na instrumen-
tarium chirurgiczne, przedsigbiorstwo wprowadzito procedury kontrolne, w ktérych
okreslilo sposob postepowania z materialami pochodzacymi z kolejnych serii produk-
cyjnych, wskazujac miedzy innymi zakres niezbednych do przeprowadzenia badan
potwierdzajacych spelnienie stawianych im wymagan. Proces analizowanych w stu-
dium przypadku zmian technologicznych trwat okolo dwdch lat.

4.3. Mapa przeptywu wartosci

Opracowanie mapy przeplywu wartosci w procesie zmian technologicznych wymaga
dokladnego zapoznania si¢ z warunkami jego realizacji. Nie wystarczy powiedzie¢,
jakie s gtéwne kroki/dziatania podejmowane w procesie, trzeba réwniez zrozumiec,
kto jest zaangazowany w jego realizacje i czym dysponuje, a takze komu i co moze
zaoferowa¢ w wyniku przeprowadzenia procesu. Krétko méwiac, nalezy okresli¢
wejscia i wyjscia procesu oraz wskazaé jego uczestnikow poczatkowych i konco-
wych. Do tego celu w analizowanym przypadku wykorzystano metode SIPOC, kto-
rej nazwa jest akronimem pochodzacym od gtéwnych elementéw sktadowych mapy:
S jak Supplier (ang. dostawca), I jak Input (ang. wejscie), P jak Process (ang. pro-
ces), O jak Output (ang. wyjscie) oraz C jak Customer (ang. odbiorca/klient).
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Metoda ta polega na opracowaniu mapy w postaci tabeli umozliwiajacej zidentyfiko-
wanie, opis i oceng poszczegolnych dzialan w procesie, a co za tym idzie — pozwala
szczegélowo go poznac i przeanalizowa¢, w wyniku czego mozliwe bedzie na przykiad
wskazanie obszaré6w wymagajacych wprowadzenia zmian lub usprawnien®. Pozwala
réwniez ustali¢ przebieg komunikacji w procesie”, czyli de facto przeptyw informa-
cji pomiedzy jego poszczegdlnymi uczestnikami. W analizowanym przypadku pod-
stawowa informacja przeptywajaca przez proces, a tym samym podstawowa war-
toscia wynikajaca z wprowadzanych zmian jest wiedza. Jak zauwazyla Thais Assis
de Souza wraz ze wspotpracownikami, jest ona zorientowana na uzytkownika, jest
funkcjonalna, umozliwia wytwarzanie i cyklicznie si¢ rozwija’'. Zobaczmy zatem,
jak przeptywa w tym przypadku. Mape procesu zmian technologicznych polegaja-
cych na wytworzeniu materiatu przeznaczonego na pétprodukt do instrumentarium
chirurgicznego pokazano na rysunku 4.4. Przedstawiony fancuch wartosci opiera si¢
na wspolpracy wewnatrz przedsiebiorstwa. W wiekszosci etapow uczestnikami pro-
cesu (zaréwno dostawcami, jak i odbiorcami) sg jednostki organizacyjne badanego
podmiotu, tak zwani klienci wewnetrzni. Wyjatek stanowia dostawcy materiatow
i urzadzen uzywanych do produkgji, czyli dostawcy tworzyw sztucznych, producent
materialu komercyjnego czy producent prasy.

Centralny obszar mapy stanowi proces, ktory zostal szczegélowo opisany wyzej,
dlatego w dalszej czesci studium uwaga zostanie zwrécona na pozostale elementy;,
czyli wejscia i wyjscia procesu oraz jego uzytkownikéw. Rola tych ostatnich w bada-
nym przedsiebiorstwie jest $cisle zwigzana z obowiazujacg struktura organizacyjna,
w ramach ktorej realizowane s3 poszczegélne procesy decyzyjne. Gléwne kierunki
postepowania zalezg od decyzji zarzadu, jednakze opieraja si¢ one na informacjach
pozyskiwanych od kierownikéw dzialéow oraz zespotéw badawczych zaangazowa-
nych w realizacj¢ proceséw. Warto réwniez nadmienié, ze zarzad jest czynnym
uczestnikiem tego procesu, obecnym we wszystkich dziataniach podejmowanych
w przedsigbiorstwie.

9 E. Klumbyte, R. Bliudzius, P. Fokaides, Development and application of municipal residential build-
ings facilities management model, ,,Sustainable Cities and Society” 2020, Vol. 52, s. 1-12.

70 K. Krishnaiyer, F.F. Chen, B. Burgess, H. Bouzary, DS Model for Sustainable Process Excellence,
»Procedia Manufacturing” 2018, Vol. 26, s. 1441-1447.

71 T.A. de Souza, G.A. Pinto, L.G.R. Rodrigues Antunes, A. Griitzmann, SIPOC-OI: a proposal for open
innovation in supply chains, ,,Jnnovation & Management Review” 2023, Vol. 20, No. 1, s. 76-93.
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RYSUNEK 4.4. Mapa procesu zmian technologicznych wytwarzania pétproduktu

7RODLO: Opracowanie wiasne.



Proces zmian technologicznych rozpoczyna si¢ od okreslenia wymagan techno-
logicznych pétproduktu, dlatego niezwykle istotnym elementem jest przeprowadze-
nie szczegélowych badan materialu komercyjnego. Jest on dostarczany przez produ-
centa w formie plyty i do momentu rozpoczecia prac nad nowym materialem stanowit
podstawe realizowanego procesu produkcyjnego. Dostarczenie materialu do przed-
siebiorstwa i przekazanie go do badan stanowi poczatek strumienia wartosci, jednak
jego przeplyw nie bedzie tu obserwowany. Warto$¢ stanowi bowiem wiedza na temat
materialu, wskazujaca na jego parametry materialowe, wytrzymatosciowe i funkcjo-
nalne, ktére tworzga baze do opracowania wymagan stawianych nowemu materiatowi
przeznaczonemu na pétprodukt. Wyjsciem z procesu jest zatem specyfikacja ptpro-
duktu zawierajaca zalozenia technologii. Wykonawca procesu, a jednoczesnie odbiorca
jego wynikow jest dzial technologiczny, ktérego pracownicy uczestnicza w catym pro-
cesie opracowywania i rozwoju pétproduktu. Dzial ten podlega bezposrednio pod
zarzad firmy i z kazdego etapu pracy przygotowuje raport podsumowujacy przepro-
wadzone dzialania i prezentujacy osiagnigte rezultaty. Stanowi to podstawowe zrédlo
wiedzy wyznaczajace kierunek przeplywu wartosci pomiedzy uczestnikami procesu.

W realizacji kolejnego kroku uczestniczy dzial technologiczny wspierany przez
wydzial produkgji i dzial utrzymania ruchu. Dzigki wzajemnej wspoipracy oraz efek-
tywnej wymianie wiedzy i dos§wiadczenia pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami
wymienionych dzialéw mozliwe jest opracowanie pierwszej wersji technologii, kto-
rej wynikiem jest prototyp poddawany dalszym testom w kolejnych etapach. Zanim
jednak prototyp zostanie wykonany konieczne jest pozyskanie tworzyw sztucznych
od ich producentéw. Wraz z nimi dostarczana jest wiedza na temat wlasciwosci mate-
rialéw i warunkow ich przetworstwa, co pozwala technologom odpowiednio dobraé
narzedzia i parametry obrébki.

Testowanie prototypu przebiega we wspodtpracy dzialéw naukowego i technolo-
gicznego. Pracownicy tego pierwszego pelnia tu funkcje dostawcy know-how na temat
wymagan i warunkéw prowadzenia badan. Prototypem jest wyprodukowany pétpro-
dukt. Wyniki szczegdétowych badan makroskopowych i wytrzymalosciowych pro-
totypu sg opisywane w raportach i przekazywane zarzadowi, ktéry na ich podstawie
podejmuje decyzje co do dalszych krokéw postepowania w procesie. Podobny sche-
mat jest obserwowany podczas realizacji kolejnych krokéw procesu zmian technolo-
gicznych. Przeptyw strumienia wartosci jest bezposrednio zwigzany ze wspotpraca
dziatéw zaangazowanych w proces i przekazywaniem wiedzy niezbednej do reali-
zacji wyznaczonych zadan. Kazdy nastepny krok stanowiacy postep w rozwoju pro-
duktu i zblizajacy firme do osiagniecia zalozonego celu mozna uzna¢ za dziatanie
dodajace warto$¢. Przy okazji prowadzonych dzialan generowana jest nowa wiedza,
stanowigca olbrzymi wkiad w rozwdj opracowywanego polproduktu i technologii
zwigzanej z jego pozyskaniem.

Wartoscig dla przedsigbiorstwa jest tez bezwzglednie wytworzony pétprodukt,
dzigki ktéremu firma uzyskata wymierne korzysci zaréwno ekonomiczne, jak i zwig-
zane z oszczgdnoscia czasu. Potprodukt jest jednak rezultatem przeplywu gléwnego
strumienia wartosci, a sam w sobie nie jest w ten sposéb traktowany.
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4.4. Wnioski

Wprowadzanie zmian technologicznych w przedsiebiorstwie moze by¢ utozsamiane
z prowadzeniem dzialalnosci innowacyjnej, cho¢ nie zawsze spelnia kryteria stawiane
innowacjom. W analizowanym studium przypadku zdecydowanie mamy do czy-
nienia z tworzeniem innowacji na poziomie strategicznym firmy. Ponadto mozna tu
dostrzec sygnaly $wiadczace o ksztaltowaniu innowacji opartych na wartosciach, jed-
nak w gléwnej mierze ograniczone do dostarczenia warto$ci klientom wewnetrznym.

Przedsigbiorstwo, aby usprawnic i przyspieszy¢ realizowane procesy produkcyjne,
podjelo decyzje o wytworzeniu wlasnego pdétproduktu przeznaczonego na instrumen-
tarium chirurgiczne. Dzigki temu zaoszczedzilo okolo 70% kosztéw dotychczasowych
zakupdw materialu komercyjnego, ktéry nastepnie poddawato dalszej diugotrwa-
tej i trudnej obrébce. Wartoscig dodang dla przedsigbiorstwa, oprécz zaoszczedzo-
nych $rodkow, byla wiec mozliwos¢ wytwarzania wlasnego materiatu, w ilo$ciach
adekwatnych do zapotrzebowania i dostepnego dokltadnie na czas. Wraz z tym firma
pozyskata technologie produkowania materiatu o parametrach spetniajacych wszyst-
kie rygorystyczne warunki norm medycznych, dopuszczajacych go do kontaktu z cia-
tem cztowieka, i wykorzystania w polu operacyjnym, a ponadto technologie obrébki
tegoz materialu w sposdb optymalnie dostosowany do mozliwosci i potrzeb przed-
siebiorstwa. Bylo to mozliwe dzigki zintegrowanej wspolpracy, wiedzy i doswiadcze-
niu pracownikéw z réznych dzialéw.

Analizujac przeptyw wartosci i korzysci osiagniete przez przedsiebiorstwo pod-
czas wprowadzania zmian technologicznych, mozna zauwazy¢, ze sg one obecne
praktycznie na kazdym etapie realizowanego procesu. Jednakze, aby dokonac jego
mapowania, trzeba uzy¢ zindywidualizowanego podejscia. W tym przypadku metody
SIPOC, poniewaz zastosowanie do tego celu typowych krokéw metody VSM jest dos¢
trudne. Warto$¢ jest tutaj kierowana bezposrednio do réznych uczestnikéw procesu,
a nie jest mozliwa do zmierzenia za pomocg réznych miernikéw. Zaréwno warto$é
dostarczonej i wymienionej pomigedzy pracownikami wiedzy, jak i korzysci wynika-
jace z posiadania opracowanego materiatu na pélprodukt maja dla firmy istotne zna-
czenie. Dostarczajg klientom (wewnetrznym) radykalnej wartosci i obnizajg koszty
dziatalno$ci.

Oprocz klientéw wewnetrznych (pracownikéw) beneficjentami wypracowanej
w wyniku procesu wartosci sa réwniez klienci zewnetrzni. Produkty wytworzone
w firmie na bazie pétproduktu trafiaja do odbiorcéw koncowych, czyli lekarzy (chi-
rurgow, ortopedow), ktérzy nastepnie wykorzystuja je podczas operacji wszczepia-
nia implantéw. Jako$¢ i dokltadnos$¢ wykonania tego instrumentarium oraz tatwosé
jego zastosowania wplywaja na przebieg operacji, minimalizujgc ryzyko mozliwych
do wystapienia komplikacji, a co za tym idzie - majg wplyw na bezpieczenstwo
pacjenta podczas zabiegu.
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Jak wida¢ na oméwionym przykltadzie, mapowanie zmian technologicznych
pozwolito przedsigbiorstwu zebra¢ informacje o przeptywie strumienia wartos$ci
i jednoczesnie opracowac plan usprawnien. Wielokrotne testowanie (najpierw mate-
rialu komercyjnego, potem prototypu, a na konicu gotowego pétproduktu) i przepro-
wadzenie szczegélowych badan wskazalo miejsca wymagajace poprawy i doprowa-
dzito do osiggniecia zalozonych celéw, spetnilo oczekiwania klientow.

Podsumowujac studium przypadku, warto zwroci¢ uwage na zbiezno$¢ prowa-
dzonych dziatan podczas wprowadzania zmian technologicznych z zalozeniami stra-
tegii innowacji opartych na wartosciach. Przedsigbiorstwo osiggneto jednoczesne
korzysci na wszystkich trzech plaszczyznach wskazywanych przez wspomniang stra-
tegie, a mianowicie produkt, ustuge i dostawy — opracowano nowy produkt (mate-
rial na instrumentarium), fatwiejszy w obrdébce i uzytkowaniu oraz dost¢pny na czas
i wilosciach odpowiadajacych zapotrzebowaniu przedsiebiorstwa. To wszystko pozwo-
lito spelni¢ oczekiwania klientow (gtéwnie wewnetrznych) firmy i uniezaleznic sie
od dostawcy materiatu, a tym samym zdoby¢ pewng forme przewagi konkurencyjne;.
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Rozdziat 5. Teoria Ograniczen
a strumien wartosci

Od dawna toczy si¢ dyskusja, na czym cztowiek lub przedsiebiorstwo powinni sku-
pia¢ swoja uwage w celu poprawy. Czy powinno si¢ wzmocni¢ swoje silne strony,
czy moze jednak pracowa¢ nad stabosciami? Mozna znalez¢ wiele argumentéw doty-
czacych kazdej sytuacji, w zaleznosci od okoliczno$ci danej osoby lub przedsiebior-
stwa. Jednak najwlasciwsza odpowiedzig na zadane pytanie jest skoncentrowanie
wysitkéw na poprawie ograniczenia’?. Wiele obszaréw w przedsigbiorstwie okresla
cele w oderwaniu od siebie nawzajem, ktére ostatecznie predzej czy pdzniej beda
prowadzily do konfliktéw. Przykladem dwdch prawdopodobnie wykluczajacych sie
postawionych celow jest osiagniecie wickszej wydajnosci procesow i skrocenie czasu
realizacji zamowienia. Jedng z mozliwosci zwigkszenia wydajnosci jest zmniejszenie
liczby przezbrojen, co z kolei sprzecznie wplywa na terminowo$¢ realizacji zamo-
wienia, poniewaz w tym przypadku rozwigzaniem byloby zmniejszenie wielko$ci
partii i zwigkszenie liczby przezbrojen. Takie konflikty stracg znaczenie, gdy kazdy
dzial operacyjny zmieni przekonanie i za swoj cel wyznaczy zwiekszenie przeptywu’>.

5.1. Istota i zasady Teorii Ograniczen

Teoria Ograniczen (TOC, ang. Theory of Constraints) zostala opracowana w latach 80.
przez izraelskiego fizyka Eliyahu Moshego Goldratta. Jednak warto wspomnie¢,
ze jej poczatek siega lat 70., gdy byt on wspdtautorem opracowania koncepcji pla-
nowania i sterowania produkcja OPT (ang. Optimised Production Technology)”.
Tworca rozpowszechnial koncepcje, wydajac cykl niezwyklych powiesci bizne-
sowych. Pierwsza z nich nosi tytul Cel I: Doskonatos¢ w produkcji i zostata w niej

72 Y. Ashlag, Zasady TOC: Zarzgdzanie ograniczeniami dla wzrostu biznesu, MintBooks, Warszawa
2015, s. 45.

73 Ibidem, s. 51.

74 V/J. Mabin, S.J. Balderstone, The performance of the theory of constraints methodology — Analysis
and discussion of successful TOC applications, ,International Journal of Operations & Production
Management” 2003, nr 23(6), s. 570.
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opisana historia pewnego szefa ratujacego swoj zaklad przed zamknigciem, ktory
krok po kroku odkrywa zasady TOC. Powie$¢ wywarla ogromng zmiane w sposobie
myslenia o zarzadzaniu procesami produkcyjnymi, ustugowymi czy biznesowymi.
W kolejnej ksigzce pod tytulem Cel II: To nie przypadek Goldratt zaproponowat roz-
wiazania mozliwe do wykorzystania w dystrybucji, logistyce, marketingu, sprzedazy
i zarzadzaniu zmiang. Natomiast rozwigzanie, ktére mozna zastosowa¢ w zarzadza-
niu projektami, przedstawione zostato w ksiagzce pod tytutem Lancuch krytyczny.
Podsumowujac, TOC to nie tylko zarzadzanie produkcjg. Obecnie koncepcja ta jest
uznawana za kompleksowe podejscie do zarzadzania calg organizacja™.

Jednym z najwazniejszych poje¢ w TOC jest ograniczenie. Mozna je zdefinio-
wac jako ,cokolwiek, co przeszkadza systemowi w osiggnieciu wyzszej skutecz-
no$ci w odniesieniu do jego celu”s. Mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe rodzaje
ograniczen’”’s:

1) polityka - to zbidr zasad warunkujacych sposdb zarzadzania przedsiebiorstwem,

2) paradygmaty — wierzenia i przestanki, na podstawie ktérych rozwija si¢ polityka
przedsigbiorstwa,

3) zasoby (fizyczne) — zasob, ktory fizycznie ogranicza osiagniecie celu systemu,
na przyklad maszyna, personel, kwalifikacje, rynek,

4) materialy - problemy zwigzane z dostarczeniem materialow.

Teoria Ograniczen czesto kojarzona jest z waskim gardlem, czyli czynnikiem bez-
posrednio limitujacym wydajno$¢ produkeji (maszyna, stanowisko pracy). Jednak
powyzszy podzial wskazuje, ze ograniczenie moze znajdowac sie w roznych obsza-
rach przedsigbiorstwa. Kazdy system ma réznorodne ograniczenia, ale w danym
momencie tylko jedno z nich determinuje przepustowos¢ calego systemu. Gdyby nic
nie ograniczalo jego wydajnosci, przedsiebiorstwo osiagneloby warto$¢ nieskoriczong”.

Nalezy podkresli¢, ze TOC wymaga holistycznego (calo$ciowego) podejscia
do systemu produkcyjnego badz ustugowego. Na przedsigbiorstwo nalezy spojrze¢
jak na jeden organizm, ktéry dazy do realizacji wyznaczonego celu. Z powodu dzie-
lenia systemu na mniejsze podsystemy firmy zajmuja si¢ problemami w oderwaniu
od calosci, wylacznie tam, gdzie aktualnie wystapit dany problem. Wedtug koncepcji
przedsiebiorstwo postrzegane jest jak jeden fancuch powigzanych ze sobg wszystkich

7> T. Corbett, Finanse do gory nogami: zdroworozsgdkowa rewolucja w rachunkowosci, MintBooks,
wyd. 2, Warszawa 2009, s. 17-18.

76 Ibidem, s. 20.

77 M.J. Woeppel, Jak wdrozy¢ teorig ograniczet w firmie produkcyjnej: Poradnik praktyka, MintBooks,
Warszawa 2009, s. 11-13.

78 R. Knosala, Inzynieria produkcji: kompendium wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2017, s. 128.

79 E.M. Goldratt, What Is This Thing Called the Theory of Constraints and How Should It Be Imple-
mented?, North River Press, Croton-on-Hudson, NY 1990, s. 4.
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jednostek organizacyjnych, a sife fancucha (przepustowos¢) okresla najstabsze ogniwo.
Zatem u podstaw TOC lezy stwierdzenie, Ze organizacja jest tak dobra jak jej najstab-
sze ogniwo®.

Do konsekwencji ignorowania waskiego gardta w przedsi¢biorstwie mozna
zaliczy¢:
e nieterminowo$¢ realizacji zlecen,
e wzrost poziomu zapasoéw produkeji w toku,
e ciagle nadganianie zaleglych zlecen,
e chaos organizacyjny,
czeste konflikty miedzy dziatami,
wzrost kosztéw przyspieszenia realizacji najpilniejszych zaméwien,
niezadowolenie klientéw,
spadek wiarygodnosci w oczach klientow,
brak motywacji wsréd pracownikéw.

Logike TOC mozna zobrazowa¢ prostym przyktadem. Proces produkcyjny przed-
sigbiorstwa XYZ sklada si¢ z czterech operacji przedstawionych na rysunku 5.1. Popyt
na wytwarzane produkty wynosi 30 sztuk kazdego dnia. Surowce wchodza do pro-
cesu A, s3 w nim przetwarzane i przekazywane do kolejnego procesu az do pakowa-
nia i dostawy. Pod kazdym procesem znajduje si¢ liczba sredniej wydajnosci zasobu
w ciggu o$miogodzinnego czasu pracy.

Popyt Pakowanie i dostawa
IZ> Proces A IZ> Proces B IZ> Proces C IZ> i g ;O )
30 szt. 42 szt. 36 szt. 20 szt. 31 szt.
dziennie dziennie dziennie dziennie dziennie

RYSUNEK 5.1. Proces produkcyjny przedsiebiorstwa XYZ

7RODLO: Opracowanie wiasne.

Analizujac te dane, nalezy stwierdzi¢, Ze wydajno$¢ przedsigbiorstwa ogranicza
zasob C (najstabsze ogniwo). W TOC zaséb ograniczajacy moce przerobowe to CCR
(ang. Capacity Constraint Resource). W tym przypadku zaséb ten jest w stanie wypro-
dukowac tylko 20 sztuk wyrobu dziennie.

80" A. Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania: Lean, Six Sigma i inne, WN PWN, Warszawa
2015, s. 112.
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5.2. Zasady postepowania wedtug Teorii Ograniczen

Omawiana koncepcja w zakresie produkeji bazuje na pewnym usystematyzowanym
procesie my$lowym noszacym nazwe pieciu krokéw (ang. 5 Focusing Steps) przed-
stawionym na rysunku 5.2. Proces ten okreslany jest réwniez jako proces ciaglego
doskonalenia (POOGI, ang. Proces of On-Going Improvement).

Krok 1.
Identyfikacja ograniczenia

7 ~

Krok 5. Krok 2.
Powrot do kroku 1. Eksploatacja ograniczenia
Krok 4 Krok 3.
Wzmocnienie ograniczenia <:] Podporzqiikowame pgzostgiych
zasobow do ograniczenia

RYSUNEK 5.2. Pigé krokéw wedtug TOC

7RODtO: opracowanie wiasne.

Przeanalizujmy zatem, co dzieje si¢ w poszczegolnych krokach.

Krok 1. Identyfikacja ograniczenia

Aby poprawi¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa, nalezy skupic si¢ na jego najstab-
szym ogniwie. Dlatego w pierwszym kroku trzeba dokfadnie zlokalizowa¢ zaséb,
ktéry w najwiekszym stopniu ogranicza system. Wedtug TOC usprawnienie zasobu
niebedacego tym przelomowym ograniczeniem nie wplynie na wydajnos¢ catego
systemu. Dodatkowo okreslone ograniczenie wskaze kierunek poprawy synchroni-
zacji réznych obszaréw przedsigbiorstwa. W procesie produkcyjnym ograniczeniem
moze by¢ maszyna, przed ktéra gromadzi si¢ najwiecej zapasow.

Krok 2. Eksploatacja ograniczenia

Celem tego kroku jest zwigkszenie zdolnosci produkcyjnej ograniczenia, aby pora-
dzito sobie z rzeczywistym zapotrzebowaniem. Goldratt twierdzi, Ze w ograniczeniach
istniejg duze rezerwy wykorzystania, dlatego po zlokalizowaniu ograniczenia trzeba
uwaznie przyjrzec sie jego pracy. Taka analiza wskaze dziatania bezproduktywne
i wydluzajace czas trwania procesu. W tym kroku nalezy dazy¢ do nieprzerwanej
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pracy ograniczenia. Mozna to osiggna¢ poprzez skrocenie czaséow przezbrojen, wpro-
wadzenie odpowiednich priorytetéw w utrzymaniu ruchu, jak réwniez wdrozenie
przerw i zmian na tak zwang zakladke (wiecej propozycji poprawiajacych przepltyw
produkcyjny opisano w rozdziale 7). Wazne jednak, aby wprowadzone w tym kroku
dzialania nie wymagaly ponoszenia dodatkowych kosztow.

Krok 3. Podporzadkowanie

Polega na zsynchronizowaniu tempa pracy pozostalych elementéw systemu z ograni-
czeniem, czyli dostosowaniu tempa zwalniania zlecen produkcyjnych do mocy prze-
robowych ograniczenia. W wielu przedsigbiorstwach istnieje przekonanie, ze zasob,
ktdry nie pracuje, przynosi tylko straty. Efektami ciaglej pracy maszyn moga by¢ mig-
dzy innymi nadprodukcja, duze zapasy produkcji w toku i kolejki, ktore zagrazajq prze-
plywowi. Nie ma potrzeby, aby zasoby niebedace ograniczeniem produkowaty wiecej,
poniewaz wydajnos¢ calego systemu i tak jest zdeterminowana przez ograniczenie.

Krok 4. Wzmocnienie ograniczenia

W przypadku, gdy wszystkie mozliwosci zwiekszenia przepustowosci procesu zostaty
wyczerpane i ograniczenie nie zostalo przetamane, konieczne jest podjecie dzia-
tan majacych na celu jego eliminacje. Dopiero na tym etapie mozna proponowac

rozwiazania, ktére bedg wymagaly inwestowania funduszy w ograniczenie. Czesto

dzialania te realizujemy réwniez po to, aby wydajnos¢ ograniczenia podnies¢ powy-
zej poziomu wzrostu uzyskanego w punkcie drugim POOGI. Szczegodlnie, jezeli nie

zadowala to rynku.

Krok 5. Powr6t do kroku 1.

Jezeli przedsiebiorstwo bedzie ciggle zwigkszaé przepustowos¢ ograniczenia, w koncu
zostanie ono przetamane, a wigc przestanie ograniczac system. W takim przypadku
ograniczenie przeniesie si¢ do innego miejsca. Dlatego tez nalezy ponownie urucho-
mic proces cigglego doskonalenia w celu poszukiwania kolejnego ograniczenia.

Jak juz wcze$niej wspomniano, kazdy system ma co najmniej jedno ograniczenie.
Zatem jezeli chcemy poprawic jego wydajnos¢, trzeba zajac¢ sie wystepujacymi ogra-
niczeniami (w kolejnosci priorytetéw) oraz nimi odpowiednio zarzadza¢, poniewaz
to one okreslaja wynik calego przedsiebiorstwa. W omawianej koncepcji ogranicze-
nia majg pozytywne znaczenie, gdyz dzieki podjeciu odpowiednich dziatan mogg si¢
sta¢ prawdziwg dzwignia rozwoju przedsiebiorstwa’!-8%8,

8l y, Ashlag, Zasady TOC..., s. 45-49.
82 T. Corbett, Finanse do gory nogami..., s. 20-22.

83 W.H. Dettmer, Beyond Lean Manufacturing: Combining Lean and the Theory of Constraints for
Higher Performance, System International, Port Angeles, USA 2001, s. 53.
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5.3. Zarzadzanie przeptywem wedtug Teorii Ograniczen

Teoria Ograniczen skupia si¢ na eliminowaniu ograniczen lub na ich odpowiednim
zarzadzaniu. W przypadku waskich gardel wykrytych w procesie produkcyjnym
Goldratt proponuje technike Werbel-Bufor-Lina (DBR, ang. Drum-Buffer—Rope),
ktora podporzadkowuje waskiemu gardiu pozostale elementy systemu niebedace
ograniczeniem. Celem tej metody jest takie zarzadzanie zasobami produkcyj-
nymi, aby minimalizowa¢ zapasy i produkcje w toku®*. Idee DBR przedstawiono
na rysunku 5.3.

Czas dostawy

\/

Stanowisko Stanowisko Bufor Stanowisko Stanowisko Stanowisko
1 2 3 4 5

RRE & 2R ERERE
A pul NN __Merbel

Lina
RYSUNEK 5.3. Idea metody Werbel-Bufor-Lina

7RODLO: opracowanie wiasne.

Materiaty
i surowce
Produkty

gotowe

Metoda DBR wyréznia trzy podstawowe elementy systemu?®>:

1. Werbel (ang. Drum) - to ograniczenie, ktoérego zadaniem jest ustalenie rytmu pracy
calego systemu produkcyjnego zgodnie ze swoja moca przerobowa. Opierajac
sie na mozliwo$ciach wydajnosciowych usprawnionego ograniczenia, ustala si¢
harmonogram pracy dla calego procesu.

2. Bufor (ang. Buffer) - ma za zadanie ochroni¢ wydajnos¢ waskiego gardta (werbla)
przed zmienno$cig i nieplanowanymi przerwami na stanowiskach przed ograni-
czeniem, na przyklad awaria, absencjg pracownikéw lub opéznionymi dostawami
SUrowcow.

3. Lina (ang. Rope) - ma za zadanie dostosowa¢ prace zasobow niebedacych ogra-
niczeniem do rytmu pracy werbla (ograniczenia). Pozwala unikna¢ nadprodukeji
przed waskim gardlem, a w konsekwencji wzrostu inwestycji i naktadéw ope-
racyjnych (sa to mierniki finansowe, ktére zostang omoéwione w dalszej czesci
rozdziatu).

84 7 H. Blackstone, A Review of Literature on Drum-Buffer-Rope, Buffer Management and Distribution,
[w:] J.E. I Cox, J.G. Schleier, Theory of constraints handbook, McGraw-Hill, New York 2010, s. 149.

85 E. Pajak, Zarzgdzanie produkcjg, WN PWN, Warszawa 2021, s. 216.
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Metoda DBR to system planowania i sterowania produkcja, ktory wykorzystuje
technike push i pull (pchano-ssacg). Ograniczenie za pomocg tak zwanej liny wyciaga
surowce i materialy z magazynu oraz poprzedzajacych proceséw. Metoda ta wykorzy-
stuje bufory globalne, ktdre sa wyznaczane w $cisle okreslonych miejscach w syste-
mie produkcyjnym. Bufory te sa czasowe, a wigc ich pojemno$¢ okresla czas, na jaki
zapewniajg ciaglo$¢ przeptywu. Wyrdznia si¢ trzy rodzaje buforéw czasowych:

1. Bufor ograniczenia - jest umieszczany przed waskim gardlem, aby zapewni¢
ciaglos¢ jego pracy. Wielkos¢ buforu jest okreslana na podstawie czasu potrzeb-
nego na pobranie materialéw i surowcéw z magazynu i przetworzenie go przez
procesy poprzedzajace waskie gardlo.

2. Bufor montazu - jest umieszczany w kazdej galezi wystepujacej przed procesem
montazu (z wyjatkiem galezi, w ktérej wystepuje waskie gardto). Umieszczenie
buforu zapewnia, ze elementy pochodzace z waskiego gardla nie beda czekaly
na pozostale czesci z innych gatezi procesu.

3. Bufor wysytkowy (dystrybucji) - jest umieszczany za ostatnim procesem w syste-
mie produkcyjnym. Wielko$¢ buforu jest okreslana na podstawie czasu potrzeb-
nego od momentu wytworzenia wyrobu az do jego wysylki.

Utworzenie buforéw w systemie produkcyjnym utatwia kontrole, poniewaz
wymaga sprawdzenia tylko wybranych punktéw w systemie®®. Przyktady lokaliza-
¢ji buforéw oraz sposobu wyznaczania ich wielko$ci mozna znalez¢ w literaturze®.

Metoda DBR zostala opracowana na podstawie zalozen koncepcji planowania
i sterowania produkcjg OPT, ktére przedstawiaja si¢ nastepujaco:

1. Waskie gardlo okresla wielkos$¢ produkeji catego systemu.

2. Wykorzystanie w 100% zasobu niekrytycznego (niebedacego waskim gardtem)
doprowadzi do duzych zapaséw produkcji w toku przed zasobem krytycznym
(waskim gardlem), poniewaz waskie gardlo nie bedzie w stanie tego przerobic.
Zatem poziom wykorzystania zasobu niekrytycznego powinien by¢ uwarunko-
wany przepustowos$cia waskiego gardla.

3. Tempo pracy calego systemu jest uwarunkowane mozliwosciami waskiego gardla.

4. Godzina pracy stracona na waskim gardle jest godzing stracong dla catego systemu
produkcyjnego.

5. Nie nalezy ustala¢ jednakowych partii produkcyjnych dla wszystkich proceséw
produkcyjnych.

6. Wielkosci partii transportowej i produkcyjnej nie musza by¢ koniecznie réwne.
7. Przeplyw produkcji oraz wielko$ci zapaséw w systemie produkcyjnym okresla
waskie gardlo.

86 7. Lopatowska, Buforowanie i harmonogramowanie w wybranych metodach planowania i sterowania
produkcjg, [w:] W. Polak, T. Noch (red.), Problemy zarzgdzania we wspétczesnych organizacjach.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Gdanskiej Wyzszej Szkoty Administracji, Gdanisk 2008, s. 78-79.

87 Eadem, Wykorzystanie metody planowania i sterowania produkcjg zgodnej z Teorig Ograniczesi do op-
tymalizacji procesu produkcyjnego, ,Logistyka” 2007, nr 1, s. 1-9.
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8. Wazne, aby wysitki skoncentrowa¢ na wyréwnanym przeplywie produkcyjnym,
a nie na maksymalnym obcigzeniu zasobow.

9. Suma optiméw lokalnych nie stanowi optimum globalnego. Nalezy skupic¢ si¢
na przelomowych ograniczeniach przedsigbiorstwa, nie za$ na lokalnych aktyw-
nosciach.

Warto zauwazy¢, ze system DBR dziala na zasadzie réwnowazenia przeptywu. Jest
to podejscie, ktore zaklada, ze réznice wydajnosci pomiedzy poszczegélnymi zaso-
bami sg nieuniknione. Jednakze istotne jest wykorzystanie tych r6znic do wyréwna-
nia przeptywu i zapewnienia ciagloéci pracy waskiego gardta. Innymi stowy, zasoby
o wiekszej wydajnosci moga dostosowac swoje tempo pracy do tempa pracy waskiego
gardla, aby unikng¢ nadmiernego gromadzenia si¢ prac w obszarze ograniczonej
wydajnosci®®.

5.4. Podejmowanie decyzji na podstawie
przerobowego rachunku kosztow

Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje pewnego systemu miar, ktory bedzie wskazywal,
czy podaza zgodnie z wyznaczonym celem, a takze bedzie motywowat kadre zarza-
dzajaca do jego realizacji. Zgodnie z zalozeniami Teorii Ograniczen mozna przyjaé,
ze celem przedsigbiorstwa komercyjnego jest zarabianie pieniedzy dzi$ i w przy-
szloéci. Jezeli zaklad nie bedzie przynosit zyskow, przestanie istnie¢ na rynku®.
Wykorzystywane miary powinny wspomaga¢ podejmowanie codziennych decyzji
i dziatan oraz kontrolowa¢ przedsiebiorstwo w zmierzaniu we wlasciwym kierunku?.
Kluczem do sukcesu jest ustalenie wskaznikow, ktore beda przedstawiaty wyniki rea-
lizacji proceséw produkcyjnych w jednostkach pienigznych®.

W celu zapewnienia, Ze podejmowane lokalne decyzje beda wplywaé na poprawe
wynikow przedsiebiorstwa jako catodci, Goldratt w swojej koncepcji zaproponowat
przerobowy rachunek kosztéw (TA, ang. Throughput Accounting). Do oceny codzien-
nego funkcjonowania przedsiebiorstwa TOC proponuje trzy $cisle ze sobg powigzane
miary operacyjne®:

88 K. Szatkowski, Nowoczesne zarzgdzanie produkcjg, WN PWN, Warszawa 2014, s. 392-393.

B. Skotud, Zarzgdzanie operacyjne. Produkcja w matych i Srednich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo
Politechniki Slqskiej, Gliwice 2006, s. 127.

P. Rogowska, Kompetencje zarzqgdcze menedzera Teorii Ograniczen, ,Akademia Zarzadzania” 2021,
nr 5(3),s. 12.

P. Wojakowski, Zastosowanie Teorii Ogranicze# w dziedzinie ekonomiki przedsigbiorstw produkcyj-
nych, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2015, nr 11, s. 15.

J. Czerska, Rozwinigcie przerobowego rachunku kosztéw: okiem praktyka, ,Quarterly Journal” 2016,
nr2,s. 111.
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1.

2.

Przerob (T, ang. Throughput) - to tempo generowania pieniedzy przez system
produkcyjny. Sg to wiec wszystkie pienigdze, jakie wplynely do przedsiebiorstwa,
pomniejszone o $rodki zaptacone dostawcom (w wiekszosci przypadkow beda
to materialy i surowce). Przeréb obliczany jest na podstawie wzorow:
Przeréb jednostkowy (T):

T =P-TVC

gdzie:
P - cena jednostkowa danego produktu,
TVC - koszty calkowicie zmienne.
Calkowity przerdb na dany produkt:

T=T xQ,

gdzie:

Q, - liczba sprzedanego produktu.

Calkowity przerdb przedsiebiorstwa w danym okresie:
2T=2T xQ,

Inwestycje (I, ang. Investments) — to pieniadze, jakie przedsi¢biorstwo musi wyda¢
w celu wyprodukowania tego, co zamierza sprzeda¢. Do inwestycji nalezy zaliczy¢:
zapasy materialéw i surowcow, wyroby gotowe przechowywane w magazynie
(bez warto$ci dodanej), produkcje w toku (bez wartosci dodanej) oraz pozostale
zasoby, takie jak budynki, grunty, samochody, maszyny.

Naktady operacyjne (OE, ang. Operational Expenses) — to pieniadze, jakie przed-
siebiorstwo musi wyda¢, aby zamieni¢ inwestycje w przerob. To wszystkie wydatki
poza kosztami catkowicie zmiennymi (TVC), na przyktad na ptace pracownikow,
koszty najmu, energii, jakosci etc.

Trzy wyzej wymienione miary operacyjne wraz z ich krétkim wyjasnieniem

przedstawiono na rysunku 5.4.

Przeréb
Pienigdze wchodzace
do przedsiebiorstwa

Inwestycje
Pienigdze uwiezione
wewnatrz przedsiebiorstwa

Naktady operacyjne
Pienigdze wydane
przez przedsigbiorstwo

RYSUNEK 5.4. Miary operacyjne wedtug TOC

7RODtO: opracowanie wiasne.
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Omowione trzy podstawowe miary oceniajace wptyw dowolnej decyzji na wynik
finansowy przedsigbiorstwa pozwalaja zbudowac¢ kolejne dwa wazne wskazniki finan-
sowe — zysk netto i zwrot z inwestycji (ROI). Wskazniki te s3 podstawg do oceny
czy przedsigbiorstwo zmierza do realizacji swojego celu, czyli jego zdolnosci do zara-
biania pieniedzy.

1. Zysk netto (NP, ang. Net profit) - obliczany jako réznica pomiedzy przerobem

a nakladami operacyjnymi.

NP=T-OE

T - przerdb,
OE - naklady operacyjne.
2. Zwrot z inwestycji (ROI, ang. Return on investment) — to odniesienie zysku netto
do inwestycji.
ROI = NP/1

NP - zysknetto,
I - calkowite inwestycje.

Jezeli przedsigbiorstwo odnajdzie swoje waskie gardlo oraz opracuje rézne per-
spektywy jego roztadowania, by zapewnic cigglos¢ przeptywu, dla kazdej z propozycji
nalezy obliczy¢ wszystkie miary, ktore zostaly oméwione powyzej. Nie ma potrzeby
obliczania miar dla calego przedsigbiorstwa, mozna obliczy¢ tylko ich przyrosty.

Zasady podejmowania decyzji zwigzanych z wprowadzaniem zmian w systemie
zgodnie z TOC sg nastepujace®:

1. Wprowadzona zmiana powinna zwigkszac przeréb (AP > 0).
2. Wprowadzona zmiana powinna prowadzi¢ do zmniejszenia inwestycji (AI < 0).
3. Wprowadzona zmiana powinna prowadzi¢ do zmniejszenia naktadoéw operacyj-

nych (ANO < 0).

4. Wprowadzona zmiana powinna prowadzi¢ do dodatniego zysku netto (ANP > 0).
5. Wprowadzona zmiana powinna prowadzi¢ do dodatniego ROI (AROI > 0) oraz ROI
musi by¢ réwne lub wigksze od wczesniej ustalonego odsetka.

5.5. Wyzwania aplikacyjne Teorii Ograniczen

Podczas wdrazania filozofii TOC w przedsigbiorstwie mozna spotkac si¢ z wieloma
wyzwaniami. Pierwszg przeszkoda moze by¢ opdr przed zmiang sposobu myslenia
pozostatych pracownikow. Przyktadem jest omawiana juz wcze$niej sytuacja, kiedy
cze$¢ maszyn stoi i nie produkuje, a dotychczasowym celem kierownictwa bylo jak naj-
wigksze ich wykorzystanie. Nastepna przeszkoda, o ktérej warto wspomnie¢, jest

93 T. Corbett, Finanse do gory nogami..., s. 28.
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zmiana paradygmatu kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa oraz naklonienie jej do pet-
nego zaangazowania w projekt’. Duzym wyzwaniem jest tez zmiana dotychczaso-
wych aspektow zwigzanych z finansami. Przerobowy rachunek kosztéw to odmienne

podejscie w stosunku do tradycyjnego systemu rachunkowosci, poniewaz koncentruje

sie na generowaniu przeptywu dochodéw, uwzgledniajac ograniczenia systemu i ana-
lizujac inwestycje w zasoby®. Kolejnym wyzwaniem aplikacyjnym TOC jest identyfi-
kacja ograniczenia systemu ze wzgledu na fakt istnienia szeregu metod, ktére mozna

na tym etapie zastosowaé. Warto podkresli¢, ze identyfikacja ograniczenia powinna

by¢ poprzedzona doglebnym zrozumieniem przeplywu produkgji oraz zebraniem

jego podstawowych charakterystyk (C/T, C/O etc.). Rzeczywiste Srodowisko produk-
cyjne jest bardziej ztozone niz to opisywane w literaturze, dlatego kazde przedsig-
biorstwo powinno podchodzi¢ indywidualnie do identyfikacji ograniczen. W przy-
padku opracowywania usprawnien waskiego gardta konieczne jest szerokie spojrzenie

na system. Jezeli waskie gardla beda wykorzystywane jedno po drugim, w praktyce

skonczy sie na nadrabianiu zaleglo$ci wydajnosci nastepnych proceséw. Dlatego warto

rozwazy¢ eksploatacje ograniczen do pewnego poziomu przeptywu produkeji, ktéry
mozna uzyskac, biorgc pod uwage istniejace ograniczenia i zdolno$¢ przedsiebior-
stwa do wdrazania dziatan doskonalacych. Po doglebnym zbadaniu waskiego gardta

i obliczeniu jego réznicy w stosunku do nastepnego ograniczenia duzo fatwiej bedzie

znalez¢ i wybra¢ odpowiednie dzialania usprawniajace, ktére tez powinny by¢ pod-
dawane ocenie wedlug przyjetych kryteriow?®.

Metode TOC, przy uwzglednieniu pewnych zastrzezen, mozna okresli¢ jako bliz-
niacza wzgledem VSM. Jest to do pewnego stopnia teza nieco kontrowersyjna, gdyz
metody te majg rézne korzenie. Niemniej zauwazy¢ nalezy, ze TOC dazy do popra-
wiania przeplywu poprzez przechodzenie od jednego rozladowanego waskiego gar-
dla systemu (ograniczenia) do kolejnego. Podobnie VSM ma na celu wykrycie mar-
notrawstw ograniczajacych przeplyw strumienia i skupienie si¢ na wyeliminowaniu
tych najwazniejszych, to jest takich, ktore zapewnia najwigkszy postep w parametrach
charakteryzujacych przeptyw. Mozna tez przyja¢, ze oba podejscia sa wzgledem sie-
bie komplementarne. Wykorzystujac elementy jednego i drugiego, czesto w praktyce
mozemy uzyskac lepsze efekty, niz eksploatujac je oddzielnie.

94 M.J. Woeppel, Jak wdrozy¢ teorig ograniczeti..., s. 167-169.
95 VJ. Mabin, S.J. Balderstone, The performance of the theory..., s. 571.

96 W. Urban, TOC implementation in a medium-scale manufacturing system with diverse product rooting,
»Production & Manufacturing Research” 2019, nr 7, s. 190-192.
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Rozdziat 6. Studium przypadku
Implementacji Teorii Ograniczen

Niniejszy rozdzial poswigcony jest badaniu wybranego przypadku przedsiebiorstwa,
w ktérym zastosowano metode pieciu krokéw wedtug TOC, aby zidentyfikowa¢ ogra-
niczenie i nim zarzadza¢. Studium przypadku zostato przeprowadzone na podsta-
wie dostepnej wiedzy z zakresu Teorii Ograniczen w celu jej weryfikacji w rzeczywi-
stym podmiocie gospodarczym. Przyjeta koncepcja badawcza zaklada postgpowanie
zgodne z wytycznymi implementacji TOC z literatury. W badaniu wykorzystano
rozne zrodta danych, takie jak zapisy historyczne, obserwacje procesu produkeji
i przeplywu materialéw oraz bezposrednie wywiady z menedzerami i operatorami.
Pozyskanie danych wigzalo si¢ z licznymi wizytami w przedsigbiorstwie. Podobnie
jak w opisanych we wcze$niejszych rozdzialach studiach przypadku, tu réwniez przed
rozpoczgciem badania sformutowano pytania badawcze: Jakie praktyczne problemy
i wyzwania wystapig podczas wdrazania TOC w badanym systemie produkcyjnym?
Czy istnieja gotowe rozwigzania, ktére mozna zastosowac przy napotkanych proble-
mach? Jakie dobre praktyki mozna wyciagna¢ z przeprowadzonej analizy przypadku?

Obiektem studium jest system produkcji materialéw budowlanych charakteryzu-
jacy sie jednorodnoscig strumienia przeptywu, to znaczy zmienno$¢ asortymentowa
nie wptywa praktycznie na charakterystyki przeptywu wyrobéw przez system produk-
cyjny. Podstawowe surowce wykorzystywane do produkcji wyrobéw to wapno, piasek
i woda. Gléwny park maszynowy przedsiebiorstwa sktada sie z siloséw, mieszalnikow,
reaktoréw, pras formujacych i autoklawéw. Zaklad produkuje 17 rodzajow wyrobow.

6.1. Procesy produkcyjne i logistyczne

Identyfikacje proceséw rozpoczeto od procesu formowania, w ktérym prasa pod cis-
nieniem formuje bloczki. W przedsigbiorstwie sa 3 prasy mechaniczne, ktére mogg pra-
cowac jednoczesnie. W zaleznosci od produkowanego wyrobu zmieniana jest forma
ksztattujaca. Czas cyklu (C/T) prasy mechanicznej wynosi 9 sekund. W takim czasie
proces opuszcza jeden rzad potwyrobow. Liczba pélwyrobow w rzedzie jest zmienna,
zalezy od rodzaju produktu. Kolejny proces to ukladanie pétwyrobu na wézek
hartowniczy. Ukladarka pobiera 4 rzedy (4 cykle pracy formujacej) potwyrobu
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jednoczesnie i przenosi je na wozek hartowniczy. W firmie znajduja si¢ 3 ukfadarki.
Kazda prasa mechaniczna jest potgczona tasmociaggiem z ukladarka. C/T ukiadarki
wynosi 37 sekund. Na jednym wdzku hartowniczym znajduje si¢ 12 tak zwanych
uktadek potwyrobu. Jedna ukladka odpowiada czterem rzedom. Liczba pétwyrobow
pobierana przez ukladarke jest zmienna w zaleznosci od rodzaju produktu. Nastepny
proces to hartowanie wyrobu metoda autoklawizacji. Przedsiebiorstwo ma 6 autokla-
wow, w jednym miesci si¢ 18 wozkéw hartowniczych. Czas hartowania polwyrobow
wynosi 7 godzin. Nastepnie wystepuje proces paletyzowania, a wigc gotowy produkt
jest ustawiany na palety. Proces obstuguje 3 operatoréw. Czas poboru objetosci jed-
nego wozka hartowniczego, ustawienie na palete jego zawartosci oraz powrdt suw-
nicy wynosi 2 minuty i 10 sekund. Objetos¢ jednego wozka to 1,5 palety. W kolej-
nym kroku kazda z palet jest zabezpieczana. Czynnos¢ wykonuje jeden operator,
ktoéry na zabezpieczenie jednej palety potrzebuje 2 minut i 10 sekund. Ostatnim pro-
cesem jest transport do magazynu przy wykorzystaniu wozka widlowego dwupa-
letowego. Sredni czas poboru palet na wézek, odlozenia ich na miejsce skfadowania
oraz powrotu wozka widtowego wynosi 1 minute i 13 sekund.

6.2. Pie¢ krokow wedtug Teorii Ograniczen

Przeanalizujmy zatem badany przypadek, wykorzystujac metode pigciu krokdow.

Krok 1. Identyfikacja ograniczenia
Jako punkt wyjscia w analizie ustalono zbadanie produktywnosci kazdego z wyzej
wymienionych proceséw oraz czaséw niezbednych do ich realizacji. Przy badaniu
produktywnosci w calej sekwencji zachodzacych proceséw postanowiono zestawi¢
czasy potrzebne do wykonania pewnej umownej partii produkeji. W tym przypadku
partia ta wynosi peten zaladunek 6 autoklawéw, a wiec 108 wozkow hartowniczych.
Jednak aby by¢ zgodnym z realiami produkcyjnymi, nalezy zbadac, jakiego rodzaju
straty produkcyjne wystepuja w badanym procesie. Podczas obserwacji procesu for-
mowania zauwazono znaczng liczbe uszkodzen pétwyrobu tuz po opuszczeniu prasy
formujacej, wynosity one okoto 15%. Jakos¢, a wlasciwie jej deficyt, stanowi wazny
czynnik pogarszajacy produktywnos¢ procesoéw, a tym samym wplywa na wydtuzenie
czasu ich trwania. Za prawdopodobna przyczyne powstawania defektow przyjeto fakt
niestabilno$ci mieszanki w reaktorze przy uruchamianiu serii. Niemniej przyjmuje si¢
w obliczeniach zaobserwowany poziom jakosci (Q) jako typowy. Oprécz wspomnia-
nej jakosci kolejnym czynnikiem marnotrawstwa sg zazwyczaj przezbrojenia (C/O)
maszyn produkcyjnych. W analizowanym przypadku w sposéb znaczacy wplywaja
one na czas pracy procesu formowania. Z analizy danych przedsi¢biorstwa wynika,
ze przezbrojenie prasy formujacej wynosi od 4 do 8 godzin w zaleznosci od formy.
Jednak jest to czynno$¢ niezbedna, charakterystyczna przy tego rodzaju produkc;ji.
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Na rysunku 6.1 przedstawiono czas, jaki jest potrzebny w kazdym procesie,
aby wyprodukowa¢ umowng parti¢ produkcyjng, a wigc 108 wozkow hartowniczych
w systemie pracy 6 autoklawow oraz 3 pras formujacych. Zestawienie wszystkich cza-
séw na jednym wykresie ulatwia ocene zsynchronizowanego przeptywu badanego
systemu produkcyjnego.

8
7
6
0,14
=5 0,65
8 4
S 7,11
3
2 432 348 39 39
1
11
0
Formowanie Uktadanie Hartowanie Paletyzowanie ~ Zabezpieczenie Transport

potwyrobu wyrobu do magazynu
[] czas cyklu produkeyjnego [] czas cyklu uwzgledniajacy jakosc [l czas cyklu uwzgledniajacy przezbrojenia
RYSUNEK 6.1. Czasochtonno$é przeptywu produkcji

7RODtO: opracowanie wiasne.

W pierwszej kolejnosci ustalono czas bazujacy wylacznie na C/T kazdego pro-
cesu, bez uwzglednienia wystepujacego marnotrawstwa. Nastepnie ustalono czasy juz
uwzgledniajace straty produkeyjne, w tym przypadku Q i C/O, ktére zidentyfikowano
w procesie formowania. Jak wcze$niej wspomniano, Q wynosi okofo 15% dla kazdej
prasy. A wiec czas procesu formowania wydluzy si¢ o 15% w poréwnaniu z czasem
modelowym, czyli 0 0,65 godziny (okoto 40 minut). Analiza danych przedsiebiorstwa
pozwolita ustali¢, Zze w jednym miesigcu wyprodukowano 6764 wézki hartownicze.
W tym samym miesigcu wykonano 9 przezbrojen pras mechanicznych. Czas prze-
zbrojenia, jaki przyjeto do analizy, to 6 godzin. Tak wiec srednio na 108 wozkow har-
towniczych przypada 0,14 przezbrojenia, co daje okoto 52 minuty (0,14 x 6 godzin).

Analizujac dane przedstawione na rysunku 6.1, nalezy stwierdzi¢, ze w badanym
systemie waskim gardlem jest proces hartowania wyrobu w autoklawach, poniewaz
jego czas jest najdtuzszy i wynosi 7,11 godziny.

Krok 2. Eksploatacja ograniczenia

Aktualnym waskim gardlem jest proces hartowania wyrobu. Proces jest czasochtfonny
(wynosi 7,11 godziny), a obecnie zainstalowane zdolnosci produkcyjne, czyli 6 autokla-
woOw, sprawiaja, ze wystepuja tam deficyty zdolnosci produkcyjnych — w poréwnaniu
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z pozostalymi procesami wystepujacymi w badanym przypadku. Zgodnie z zalece-
niem TOC nalezy najpierw wyeksploatowaé mozliwosci waskiego gardla systemu,
a wiec poprawic przeplyw strumienia produkcyjnego, co w efekcie wplynie na poprawe
przerobu systemu. Przerobowy rachunek kosztow wskazuje tez, ze trzeba to zrobi¢
W sposob najtanszy, to jest angazujacy jak najmniej nakladéw operacyjnych oraz inwe-
stycji, ale prowadzacy do mozliwie najwigkszego wzrostu przerobu.

Obecnie przedsiebiorstwo pracuje w systemie trzyzmianowym, 6 dni w tygodniu.
Aby zwiekszy¢ zdolnosci produkcyjne waskiego gardla, najbardziej atrakcyjnym spo-
sobem jest wydluzenie jego czasu pracy. Jednak bioragc pod uwage zapasy miedzyope-
racyjne, konieczne bedzie wydluzenie czasu pracy calego systemu. Wobec tego jako
rozwigzanie przyjeto wydtuzenie czasu pracy do 24/7, co oznacza prace w systemie
czterobrygadowym.

Krok 3. Podporzadkowanie

W badaniu przyjeto, ze dwa kluczowe procesy analizowanego systemu to formowa-
nie i hartowanie. Dlatego w kolejnym kroku, bazujac na danych przedsigbiorstwa,
zbadano produktywno$¢ kazdego z nich. Z analizy jednego tygodnia pracy procesu
formowania wynika, Ze jedna prasa na jednej zmianie produkcyjnej maksymalnie
wyprodukowata 47 wozkéw hartowniczych. Natomiast srednia liczba wyprodukowa-
nych wézkéw hartowniczych na jednej prasie w ciggu jednej zmiany wynosi 40,32.
Rysunek 6.2 przedstawia symulacje funkcjonowania systemu produkcyjnego w ukta-
dzie 24/7 oraz maksymalne mozliwosci produkcyjne procesu formowania.
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RYSUNEK 6.2. Maksymalne mozliwosci produkcyjne procesu formowania

7RODtO: opracowanie wlasne.
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Jak juz wczes$niej wspomniano, $rednio na jedng zmiang produkcyjna na jed-
nej prasie wytwarza sie 40,32 wozkow hartowniczych. Przyjmujac zalozenia pracy
w systemie czterobrygadowym, przedsigbiorstwo jest w stanie wytworzy¢ 121 woz-
kéw hartowniczych na jednej zmianie produkcyjnej. W ciggu 7 dni roboczych
(21 zmian produkcyjnych) w trakcie procesu formowania mozna wyprodukowa¢
2541 wézkdéw hartowniczych.

Nastepny etap to analiza pracy procesu hartowania oraz zbadanie jego maksymal-
nych mozliwosci produkeyjnych. Wiadomo, ze 6 autoklawéw w ciggu 7,11 godziny jest
w stanie wyprodukowac¢ 108 wozkow hartowniczych (rysunek 6.1). A wiec w ciagu jed-
nej zmiany (8 godzin) podczas tego procesu mozna wytworzy¢ 121,5 wézka hartow-
niczego (na jeden autoklaw przypada zatem 20,25 wozka hartowniczego). Symulacje
funkcjonowania tego procesu w ukladzie 24/7 przedstawiono na rysunku 6.3.
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RYSUNEK 6.3. Maksymalne mozliwosci produkcyjne procesu hartowania

7RODtO: opracowanie wiasne.

Na podstawie dostepnych danych wiadomo, ze w procesie hartowania w ciggu
7,11 godziny moze powsta¢ 108 wézkéw hartowniczych. Zatem na jednej zmianie
produkcyjnej wynoszacej 8 godzin rezultatem tego procesu moze by¢ 121,5 wozka
hartowniczego. Przez 7 dni roboczych w procesie hartowania mozna wyprodukowac
2551,5 wozka hartowniczego, a wiec o 10,5 wdzka hartowniczego wiecej niz w pro-
cesie formowania.
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Krok 4. Wzmocnienie ograniczenia

W przypadku badanego systemu produkcyjnego ten krok nie jest wymagany. Mozliwosci
produkcyjne procesu hartowania w systemie pracy 24/7 wynoszg 2551,5 wozka
hartowniczego, natomiast proces formowania jest w stanie wytworzy¢ ich tylko 2541.
Ostatecznie zdolnoé¢ produkeyjna procesu hartowania jest wieksza niz procesu for-
mowania, co zostalo przedstawione w symulacjach zawartych w poprzednim kroku.

Krok 5. Powr6t do kroku 1.

Krok ten ma na celu poszukiwanie nowego waskiego gardla, jakie pojawi sie pod-
czas pracy systemu produkcyjnego badanego przedsigbiorstwa. Skoro zdolnos¢ pro-
dukcyjna procesu hartowania jest wieksza niz procesu formowania, ustalono, Ze ten
drugi jest kolejnym waskim gardlem i to w nim nalezy poszukiwac¢ jak najkorzyst-
niejszego rozwigzania roztadowania waskiego gardfa.

6.3. Wskazniki efektywnosci proponowanej zmiany
wedtug przerobowego rachunku kosztow

Studium przypadku badanego przedsi¢biorstwa rozszerzono o sprawdzenie, czy propo-
nowana zmiana (praca w systemie czterobrygadowym) przyniesie korzysci finansowe
i bedzie wptywac na gléwny cel firmy. Przed przystapieniem do tego etapu ustalono
szereg zalozen, jak na przyklad koszt surowcow i gotowego produktu, aby przepro-
wadzi¢ obliczenia finansowe, ktére zostang przedstawione w dalszej czesci badania.

Do poprawnych obliczen zwigzanych z przerobem, a wlasciwie jego zwiekszeniem,
potrzebne jest wyznaczenie przerobu jednostkowego (P]). Ze zgromadzonych przez
firme danych wynika, ze na wyprodukowanie 1 tony wyrobu gotowego zuzywa si¢
wapno o wartosci 42,08 zt oraz piasek o wartoéci 17,74 zt. Dlatego jako koszt catkowi-
cie zmienny wyrobu przyjmuje si¢ 59,55 z1. W przypadku wyrobu, ktory jest najczes-
ciej sprzedawany, a jego warto$¢ zgodnie z cennikiem wynosi 1,80 zI netto, wartos¢
PJ dla jednego wodzka hartowniczego (w dalszej czesci analizy przyjeto skrét ,wh”)
wynosi 296,33 zI. Obliczenia przedstawiono ponizej.

Liczba sztuk wyrobu na palecie: 240
Waga 1 szt.: 9,5 kg
240 szt. x 9,5 kg = 2,280 t

2,280 t x 59,55 zt = 135,77 zt
240 szt. x 1,80 zt = 432 zt
PJ =296,33 zt
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Jako baze odniesien do kolejnych obliczen parametréw efektywno$ciowych przy-
jeto przeplywy i wydajnosci, jakie osiggnat system produkcyjny w wybranym mie-
sigcu, ktory charakteryzuje sie relatywnie wysoka produktywnoscig. Wedtug opinii
kierownictwa zakladu byl to miesiac typowy, gdzie przede wszystkim nie wystapily
zadne nieprzewidziane dysfunkcje, awarie i przestoje. Zgodnie z zaleceniami Goldratta
obliczono tylko przyrosty podstawowych miar. Obliczenia efektywno$ciowe sg pro-
wadzone dla uktadu jednego miesigca.

W pierwszej kolejnosci obliczono najwazniejszg miare z punktu widzenia przed-
siebiorstwa, jaka jest przerdb, a wlasciwie jego przyrost (AP). Przerdb to pieniadze,
jakie zostaja w organizacji, pomniejszone o koszty calkowicie zmienne, na przyktad
surowce etc. Obliczenia przedstawiono ponizej.

Miesigczny wolumen produkcji w wybranym miesigcu: 6764 wh
Miesigczny wolumen produkcji po zmianach: 121 wh x 3 zmiany x 31 dni = 11 253 wh

11 253 wh - 6764 wh = 4489 wh
4489 wh x 240 szt. x 1,80 zt = 1 939 248 zt
4489 wh x 296,23 z1 (P]) = 1 329 776,47 zt

AP =609 471,53 zt

Nastepng miarg sg naktady operacyjne, czyli wydatki, jakie musi ponies¢ firma,
aby caly system produkcyjny generowat przeréb. Wprowadzenie proponowanej zmiany,
a wigc przejscie zakladu w czterobrygadowy system pracy z poprzedniego trzyzmia-
nowego, bedzie wigzalo si¢ z zatrudnieniem dodatkowej zmiany roboczej (brygady).
Przyjmujac, ze na jednej zmianie pracuje 8 operatoréw oraz ze zatrudnienie dodat-
kowego operatora kosztuje firme 4000 z1, zmiang przyrostu naktadéw operacyjnych
(ANO) przedstawiajg ponizsze obliczenia.

ANO = 8 pracownikow x 4000 zt = 32 000 zt
ANO = 32000 zt

Kolejnym kluczowym wskaznikiem sg inwestycje, a przede wszystkim ich zmiana
w zwiazku z nowg propozycja funkcjonowania systemu produkcyjnego. Inwestycje
to wydatki, jakie firma musi ponies¢, aby wykonac to, co bedzie sprzedane. W przy-
padku proponowanej zmiany inwestycje polegaja na zwigkszeniu poziomu zapaséw
produkcji w toku. Przyjeto trzydniowa rotacje zapaséw, uwzgledniajac, ze w week-
endy, a z pewnosciag w niedziele, nie bedzie prowadzona sprzedaz wyrobu gotowego.
Wychodzac z tygodniowych wolumenéw produkceyjnych, ponizej obliczono zmiane
przyrostu inwestycji (AI).

Al = 4489 wh x = 1924 wh x 59,55 zt = 114 574 z1
Al =114 574 7k
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W celu oceny rentownosci proponowanej zmiany obliczono wskaznik ROI - zwrot
z inwestycji. Podkresli¢ nalezy, ze nie jest to tradycyjnie rozumiany zwrot z inwesty-
cji, ale wlasciwy dla TOC zwrot realizowany zwigkszonym przerobem. Obliczenia
przedstawiono ponizej.

609 471,53 zt — 32 000 zt
Ol = =5

114 574 zt
ROI=5

Analizujac sposéb obliczania wskaznika ROI, wida¢, ze zwigkszanie przerobu
i redukowanie kosztéw operacyjnych oraz inwestycji powoduje jego wzrost, a wiec
ostatecznie lepszg wydajnos$¢ przedsiebiorstwa. Zaréwno TOC, jak i zastosowanie
logiki postepowania pieciu krokéw klada wiekszy nacisk na podjecie dzialan zmierza-
jacych do zwigkszenia przerobu. O ile redukowanie nakltadéw operacyjnych ma swoj
pewien poziom, o tyle zwiekszanie przerobu jest praktycznie nieograniczone.

Podsumowujac otrzymane wyniki, nalezy stwierdzi¢, ze mimo braku spadku
nakladéw operacyjnych oraz poniesienia pewnych nakladéw inwestycyjnych propo-
nowang zmiane nalezy uznac za korzystna i wartg wdrozenia ze wzgledu na wysoki
wzrost przerobu i wysoki dodatni zwrot z inwestycji.

6.4. Wnioski

W badaniu przeanalizowano proces implementacji wybranego rozwigzania TOC
w systemie produkcyjnym z branzy budowlanej. W zwiazku z tym wyciagnieto wnioski
dotyczace mozliwosci jej zastosowania w praktyce oraz konkluzje odno$nie do posta-
wionych pytan badawczych.

Przeprowadzone studium przypadku jednoznacznie wskazuje na konieczno$cé
gruntownej analizy przeptywu produkcji w ramach wszystkich proceséw, a takze
dokladnego zrozumienia wzajemnych relacji miedzy nimi, zanim podejmiemy kroki
w kierunku zastosowania TOC. Przy dokladnej obserwacji proceséw produkcyjnych
nalezy wzia¢ pod uwage, ze waskie gardio moze wystepowac w réznych obszarach,
takich jak operacje logistyczne czy magazynowe. Obserwacje¢ warto uzupelni¢ pod-
stawowymi cechami charakterystycznymi dla kazdego procesu, takie jak czas cyklu,
czas przezbrojenia, liczba operatoréw etc. Podjecie takich dziatan utatwi prowadze-
nie analiz oraz podejmowanie decyzji dotyczacych usprawnien.

Przedsiebiorstwa stale si¢ rozwijajace wzmacniaja swoja pozycje konkurencyjna
na rynku, dlatego wazne jest zwiekszanie wydajnosci i stabilnosci produkeji, szczegdl-
nie w sposob ciagly. Goldratt twierdzi, Ze kazdy system ma przynajmniej jedno waskie
gardlo, ktdre skutecznie ogranicza petne wykorzystanie potencjatu przedsiebiorstwa.
Stad kluczowe znaczenie ma tutaj pierwszy krok, czyli identyfikacja ograniczenia.
Pomimo Ze w dostepnej literaturze istnieje wiele metod mozliwych do wykorzystania
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na tym etapie (wiecej w publikacji®’), identyfikacja lokalizacji waskiego gardia bada-
nego systemu nie byla tatwa i stanowila pewnego rodzaju wyzwanie. W tym przy-
padku podjeto decyzje o zbadaniu i zestawieniu czasu kazdego procesu potrzebnego
do wytworzenia umownej partii produkcyjnej (108 wozkow hartowniczych) z uwzgled-
nieniem strat produkcyjnych na podstawie bezposredniej obserwacji procesu, wywia-
doéw z menedzerami oraz danych historycznych przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym
przy stosowaniu TOC konieczne jest wysoce zindywidualizowane podejscie do iden-
tyfikacji waskiego gardta. W analizowanym przypadku jego eksploatacja wigzala si¢
z poszukiwaniem rozwiazania, ktore pozwoli zwigkszy¢ przerdb procesu hartowania
i jednoczesnie poprawic¢ przeptyw produkcyjny. Podczas analizy pracy waskiego gar-
dla nie zidentyfikowano strat produkcyjnych, co w efekcie uniemozliwito zastosowa-
nie ,bezkosztowych” rozwiazan, jak proponuje Goldratt. Dlatego wysunigto propo-
zycje wydtuzenia czasu pracy. Jednak przed podjeciem ostatecznej decyzji wyboru
usprawnienia (o ile rozwigzan byloby wiecej) na uwage zastuguje fakt, ze kazde roz-
wigzanie powinno uwzglednia¢ symulacje pracy calego systemu, to jest réwniez pozo-
statych procesow. Podjecie takiego dzialania jest $cisle zwigzane z trzecim krokiem,
czyli podporzadkowaniem pozostalych zasobdw. Istotne jest, aby juz na etapie eks-
ploatacji i wyboru rozwigzania przewidzie¢, jak bedzie pracowat caly system produk-
cyjny. W badanym przypadku etap podporzgdkowania wymagat doglebnej analizy
danych historycznych jednego tygodnia pracy wybranych dwéch kluczowych proce-
séw — formowania i hartowania. Dalo to podstawe do stworzenia symulacji ich funk-
cjonowania. Analizowany przypadek nie wymagal implementacji czwartego kroku,
jakim jest wzmocnienie ograniczenia, poniewaz juz na etapie jego eksploatacji wdro-
zono rozwigzanie eliminujgce waskie gardlo. Natomiast gdyby nalezato w tym kroku
podjac dzialania, niezwykle istotne jest zbadanie produktywnosci waskiego gardta
oraz poréwnanie jej na tle pozostalych procesow. Takie rozwigzanie pozwoli zobra-
zowac skale problemu i bedzie podstawg do szukania propozycji usprawnien.

Mimo ze jest to analiza jednego przypadku, prezentuje ona skale wyzwania
przy wdrazaniu TOC w systemie produkcyjnym. Badanie pokazalo, ze narzedzie
to musi by¢ indywidualnie dopasowane do systemu, ktéry chcemy usprawnic.

97 W. Urban, P. Rogowska, Methodology for bottleneck identification in a production system when im-
plementing TOC, ,,Engineering Management in Production and Services” 2020, Vol. 12(2), s.74-82.
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Rozdziat 7. Metody 1 techniki doskonalenia
przeptywu produktu

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w coraz to bardziej zmiennym i zlozonym
otoczeniu, jak réwniez w coraz to bardziej konkurencyjnych i dos¢ niepewnych warun-
kach. Aby mogly przetrwa¢, musza oferowac takie produkty lub ustugi, ktére beda
mialy wartos¢ dla ich klientéw. Zatem muszg by¢ zdolne do zarzadzania strumieniem
warto$ci, definiowanym jako wszystkie czynnos$ci dodajace i niedodajace wartosci,
ktore sg konieczne do zrealizowania zlecenia klienta®®. Firma musi dazy¢ do podwyz-
szania warto$ci i eliminowania tego, co generuje jedynie koszty, a nie tworzy warto-
sci. Wszelkie podejmowane dzialania majace na celu doskonalenie powinny by¢ sku-
pione na poprawie przeplywu strumienia wartosci. To tam sg ukryte marnotrawstwa,
ktore nalezy eliminowacd. Aby je odszukaé, warto zapoznac si¢ z podziatem czynno-
$ci wystepujacych wewnatrz przedsiebiorstwa, ktérymi sa:

1) czynnosci dodajace wartosci — wszystkie istotne i potrzebne czynnosci, ktére
nalezy wykona¢, aby wyprodukowa¢ dany produkt lub ustuge,

2) czynnosci niedodajace wartosci — wszystkie inne czynnosci, ktore sg catkowi-
cie zbedne, aby wyprodukowa¢ dany produkt lub ustuge (straty). Sg one tatwe
do wyeliminowania w krétkim czasie poprzez poprawe organizacji pracy,

3) czynnosci niedodajace wartosci, ale niezbedne — wszystkie czynnosci, ktére
sg wymuszone na przyktad technologig lub procesem, a nie dodajg wprost war-
toéci dla klienta, z punktu widzenia przedsiebiorstwa sg konieczne do prawidto-
wego funkcjonowania procesu dodawania wartosci (trudne do wyeliminowania).

Analiza czynnosci wedtug powyzszego podzialu moze pomdc w okresleniu, ktore
elementy pracy mozna wyeliminowac, polaczy¢, przeorganizowac i/lub uprosci¢ w celu
poprawy przeplywu strumienia wartosci. Jak juz wspomniano wczeéniej, to przede
wszystkim tam jest ukryte marnotrawstwo®”.

%8 W. Lenart, Zarzgdzanie strumieniem wartosci we wspolpracy miedzyorganizacyjnej, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 224, s. 107-108.

99 LN. Fadlil, C.N. Rosyidi, Improvement of work processes and methods to achieve production targets
using VA/NVA analysis, ECRS and line balancing, ,,AIP Conference Proceedings” 2020, nr 2217(1), s. 2.
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Rozwazania, jak tworzy si¢ marnotrawstwo w przedsi¢biorstwie oraz jakie przy-
nosi skutki, byly przedmiotem szczegélowych analiz w rozdziale pierwszym. W tym
miejscu dla zachowania czytelnosci przekazu nalezy przypomnie¢, ze wedtug Taichii
Ohno, twércy systemu produkcyjnego Toyoty, w systemie produkcyjnym wystepuje
siedem podstawowych typéw marnotrawstwa: nadprodukcja, oczekiwanie, zbedny
transport, zbedne przetwarzanie, zbedne zapasy, zbedny ruch, produkowanie wad-
liwych produktow!.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac réwniez dodatkowe typy marnotraw-
stwa, takie jak na przyklad niewykorzystany potencjal zasoboéw ludzkich, zbedna
kontrola, zbedne zuzycie mediéw oraz nadmierne zuzycie materialéw'®!. Po podjeciu
prob i ograniczeniu marnotrawstwa mozna si¢ spodziewac nastepujacych korzysci'®*:
e zmniejszenia kosztéw produkcji, co wplynie na koszt jednostkowy wyrobu,

e poprawy efektywnosci pracy operatoréw poprzez wykonywanie czynnosci istot-
nych z punktu widzenia wyprodukowania wyrobu,

e zmniejszenia poziomu obcigzenia pracownikéw,

e skrécenia czasu produkcji wyrobu,

e zmniejszenia kosztéw magazynowania.

Wszystkie dostepne narzedzia doskonalenia przeptywu strumienia nalezy rozpatrywac
w kontekscie marnotrawstwa, ktdre dzieki ich zastosowaniu moze by¢ wyeliminowane.

7.1. Kanban

Organizacja przeplywu produkcyjnego wedlug systemu ssacego (pull) opiera si¢ na ste-
rowaniu produkcjg zgodnie z zapotrzebowaniem klienta. W tym podejsciu zlecenie
trafia do ostatniego stanowiska pracy, ktére petni funkcje procesu stymulujacego.
Stanowisko to jest pewnego rodzaju sygnalizatorem informujacym proces poprze-
dzajacy o konieczno$ci rozpoczecia pracy. Ta regula jest stosowana az do momentu
dotarcia do procesu poczatkowego. Jednak aby system dzialal sprawnie, informacje
miedzy stanowiskami muszg by¢ przekazywane w skuteczny sposéb. Do tego celu
wykorzystuje sie metode Kanban.

Kanban, majacy swoje korzenie w Japonii, powstal w latach 50. ubiegtego wieku
jako narzedzie operacyjne systemu produkcyjnego Toyoty. W dostepnej literaturze
mozna znalez¢ wiele definicji tego narzedzia, ktére oddaja jego istote i znaczenie. Jedna
z nich méwi, ze jest to ,,system organizacji dostaw czesci, potfabrykatow, materialow

1007, Ohno, System produkcyjny Toyoty: wigcej niz produkcja na duzq skalg, ProdPress.com, Wroctaw
2008, s. 22.

101 J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Difin, Warszawa 2009, s. 27.

1027 Trojanowska, K. Kolinska, A. Kolifiski, Stosowanie narzedzi Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych
jako skuteczny sposob walki z kryzysem gospodarczym, ,,Problemy Zarzadzania” 2011, nr 9(1), s. 38.
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do produkcji w momencie faktycznego zapotrzebowania na te elementy™%. W syste-
mie produkcyjnym Kanban przyjmuje forme kartki, na ktdérej znajduja sie podsta-
wowe informacje, na przyklad nazwa czesci/materiatu, wielko$¢ partii / pojemnosé
pojemnika, stanowisko robocze, miejsce skfadowania. Jest to pewnego rodzaju zle-
cenie, ktore towarzyszy zawartosci pojemnika. Karty moga by¢ wzbogacone o kod
kreskowy, ktéry ma zbiera¢ informacje o kazdej partii produkcyjnej, zdjecie czesci
lub efekty wizualne (kolory), ktérych zadaniem jest informowanie o wielko$ci partii.
Ostatecznie, projektujac karte Kanban, nalezy kierowac si¢ zasada — ma by¢ czytelna
i zrozumiala dla kazdego pracownika. Przyklad karty przedstawiono na rysunku 7.1.

Kanban - Produkcja

nr karty:

nr czescei:

data utworzenia:

nazwa czesci:

liczno$é partii:

licznosé
materiatu/karte:

miejsce dostawy:

kod kreskowy

rodzaj transportera: |

AT

uwagi/zapisy z przebiegu produkcji:

RYSUNEK 7.1. Karta Kanban
7rR6DLO: strona internetowa, https:/mfiles.pl/pl/index.php/Kanban [dostep: 20.10.2022].

Mozna wyrdzni¢ kilka rodzajow kart Kanban, w zalezno$ci od pelnionej funk-

cji, na przyktad!o%:

e produkcyjny - zglasza potrzebe uruchomienia produkcji w celu wykonania okres-
lonej liczby czesci,

e transportowy - zglasza pobranie produktu z poprzedniego stanowiska,

e dostawcy - informuje o koniecznosci zrealizowania dostawy o odpowiedniej
liczbie pozycji.

1035, Borkowski, R. Ulewicz, Zarzqdzanie produkcjg: systemy produkcyjne, Oficyna Wydawnicza
Humanitas, Sosnowiec 2008, s. 137.

1047 1 ewandowski, B. Skotud, D. Plinta, Organizacja systeméw produkcyjnych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 70.
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Kanban mozna nazwa¢ swego rodzaju narzedziem do harmonogramowania pro-
dukgji, ktére synchronizuje dzialanie catego systemu od momentu zaméwienia klienta
az do pierwszego procesu wytwarzajacego dany produkt'®. Rysunek 7.2 przedstawia
przyktad funkcjonowania systemu Kanban.

V SN }/—\
ProcesA | > ﬂ C> | ProcesB Zank]i(lwniznie

RYSUNEK 7.2. Przyktad funkcjonowania systemu Kanban

7RODtO: opracowanie wiasne.

Po zlozeniu przez klienta zamoéwienia proces B otrzymal informacje o potrze-
bie wyprodukowania konkretnej liczby wyrobéw. W tym celu pobiera z supermar-
ketu (magazynu buforowego) pewien okreslony zapas, wykorzystujac karte trans-
portu (KT). W tym momencie proces A otrzymuje informacje¢ z karty produkcji (KP)
o potrzebie wyprodukowania (odtworzenia) zapasu w supermarkecie. Jezeli proces
produkcyjny skiada si¢ z wigkszej liczby proceséw, schemat ten jest wykonywany
az do pierwszego stanowiska.

Przy uzytkowaniu kazdego narzedzia nalezy zwrdci¢ uwage, czy jest ono wlasci-
wie wykorzystywane, poniewaz w odwrotnym przypadku moze spowodowac réznego
rodzaju komplikacje. Réwniez przed zastosowaniem metody Kanban trzeba doktad-
nie okresli¢ cel i zasady jej wykorzystania. Jej ide¢ przedstawiono na rysunku 7.3.

IDEA KANBAN
[ [ ] [ [ ] |
Zadnych | | Zadnych ZZbaddnnchhh Zadnych Zadnych zzbae(ijnnyim Zadnych
brakéw op6znien za%as)c/')w kolejek bezczynnosci oper a)::ji przemieszczen

RYSUNEK 7.3. Idea Kanban

7RODtO: B. Gajdzik, M. Kuczyniska-Chatada, R. Sosnowski, Organizacja i zarzadzanie w przemysle, Wydawnic-
two Politechniki Slaskiej, Gliwice 2011, s. 197.

Wdrozony w przedsi¢biorstwie Kanban staje si¢ elementem systemu sterujacego
calg linig produkcyjna. Wyznacza prace operatoréw i innych pracownikéw oraz poka-
zuje jasno zadania kierownikéw i menedzeréw. Jego gléwnym celem jest eliminacja
marnotrawstwa. W systemie produkcyjnym catkowicie mozna zapobiec nadprodukji,

05§, Pajak, Zarzgdzanie..., s. 236.
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w wyniku czego nie tworzg si¢ dodatkowe zapasy, ktére sktadowane s3 w magazy-
nach. Ponadto mozliwe jest eliminowanie wadliwych wyrobow oraz zapobieganie
awariom sprzetu!'®. Za posrednictwem tej metody mozna kontrolowaé i zmniejsza¢
koszty magazynowania materialdw, a takze eliminowac przestoje w procesie produk-
cyjnym, ktére moga by¢ spowodowane migdzy innymi brakiem niezbednych mate-
riatéw i surowcéw. Kanban pomaga w efektywny sposéb zorganizowac¢ produkcje
i sterowa¢ nig, aby wszystkie procesy w przedsiebiorstwie wytwarzaly tyle towardw,
ile jest potrzebnych w danym czasie!””.

1.2. Zapobieganie btedom - Poka-Yoke

Poka-Yoke to prosta metoda opracowana w 1961 roku przez japonskiego inzyniera
z fabryki Toyota, Shigeo Shingo, znana réwniez jako mistake proofing. Nazwa pocho-
dzi od dwoch japonskich stéw, gdzie Poka oznacza anty, a Yoke oznacza btad. Metoda
ta polega na wyposazeniu maszyn, urzadzen i stanowisk pracy w rézne mechanizmy
oraz zabezpieczenia, ktére maja uniemozliwi¢ wystapienie bledéw lub ich jak najszyb-
sze wykrycie w przypadku, gdy do nich dojdzie. W zalozeniach tej metody oprocz tech-
nicznych rozwigzan istnieja réwniez elementy organizatorskie, takie jak tacki, pro-
wadnice czy odpowiednie konstrukcje wyrobow. Jak sama nazwa wskazuje, metoda
ta ma na celu zorganizowanie przestrzeni pracy w sposob sprzyjajacy eliminacji ble-
dow i zapewniajacy plynnos¢ procesow!®®. Zgodnie z zalozeniem Poka-Yoke wyste-
pujace bledy sa staboscig systemu, a pracownik (czlowiek) nie jest odpowiedzialny
za pomytke!'®.

Wirodd celow systemu Poka-Yoke sg redukcja brakéw do minimum poprzez wykry-
cie niewla$ciwie wykonanego zadania, znalezienie przyczyny wystapienia btedu,
a nastepnie wprowadzenie dziatan korygujacych, zapobiegajacych blednemu wyko-
naniu zadania lub wstrzymujacych przekazanie blednych wyrobow do kolejnego
procesu. Wedlug Shiego Shingo jest to metoda prosta w zastosowaniu i niewymaga-
jaca duzych $rodkéw finansowych. Nie ma koniecznosci przeprowadzania kontroli
koncowej, poniewaz wszystkie btedy mogg by¢ korygowane u zrédfa''’. Rysunek 7.4
przedstawia przyktad rozwigzania Poka-Yoke.

06T, Ohno, System produkcyjny Toyoty: wiecej..., s. 33.

107 B, Galiniska, R. Gradzki, D. Kasprzyca, Racjonalizacja produkcji i systemu zarzgdzania zapasami
w wyniku zastosowania metody Kanban, ,,Logistyka” 2015, nr 2, s. 131.

108 o Hamrol, Zarzgdzanie i inzynieria jakos’ci, WN PWN, Warszawa 2017, s. 88.

1097, Lawniczak, P. Mazurek, A. Iwanowicz, B. Mrugalska, Innowacyjne rozwigzania i metody udosko-
nalania systeméw bezpieczeristwa w przedsigbiorstwie, ,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dlugosza
w Czgstochowie. Technika, Informatyka, Inzynieria Bezpieczenistwa” 2013, t. 1, s. 368.

107 Czerska, Podstawowe narzedzia Lean Manufacturing, LeanQ Team, Gdansk 2014, s. 73.
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RYSUNEK 7.4. Przyktad rozwiazania Poka-Yoke (gniazdo)
7rRoDt0: E. Pajak, Zarzgdzanie produkcjg, WN PWN, Warszawa 2021, s. 330.

Innym rozwigzaniem Poka-Yoke w produkcji moze by¢ zastosowanie fotokomo-
rek w pojemnikach na czesci, ktore znajduja si¢ wzdtuz linii montazowej. W momen-
cie, gdy fotokomorka nie wykryje ruchu reki operatora siegajacego po dany element,
linia zostanie zatrzymana i nie przepusci wybrakowanego podzespotu do nastepnej
operacji''’.

Jesli doktadnie przyjrzymy sie procesowi powstawania wady, dostrzezemy, ze ist-
nieje potencjalna mozliwos¢ wykrycia bledu przed jego przeksztalceniem sie w wade.
Innymi stowy, jesli zidentyfikujemy i skorygujemy pomytke na wcze$niejszym etapie
procesu, unikniemy powstania wady. W praktyce oznacza to, ze powinni$émy skon-
centrowac si¢ na identyfikowaniu kluczowych momentéw, w ktorych bledy moga sie
pojawic lub poglebi¢. Poprzez zastosowanie odpowiednich technik, narzedzi i proce-
dur mozemy zapobiec tym bledom lub wykry¢ je w ich wczesnych stadiach. Aby uzy-
ska¢ wysoka skuteczno$¢ wykrywania wad, mozna wykorzysta¢ nastepujace systemy
prewencyjne, ktore sg komplementarne z metodg Poka-Yoke!'2:

e kontrole u zrédla - kontrola btedéw jak najblizej zrédla, zanim wadliwy wyréb
trafi do kolejnej operaciji,

e kontrole automatyczng - kontrola bledéw i wykrywanie niezgodnosci przy wyko-
rzystaniu roznego rodzaju czujnikéw,

e kontrole kolejnego procesu — natychmiastowa informacja zwrotna do procesu
poprzedzajacego, odpowiedzialnego za braki.

Do zasygnalizowania bledu mozna wykorzysta¢ system andon. Jest to wizualny
sposob komunikacji przy uzyciu sygnaléw dzwigkowych, swietlnych lub innych, ktére
beda tatwo zauwazalne przez operatoréow. Oczywiscie operator musi mie¢ §wiado-
mos¢ wystapienia bledu i samokontroli, system andon poinformuje jednak o tym auto-
matycznie i nie pozwoli przejs¢ dalej. Wiaze sie to z zatrzymaniem calego procesu,

ULy Womack, D.T. Jones, Lean thinking — szczupte myslenie: eliminowanie marnotrawstwa i tworzenie
wartosci w przedsigbiorstwie, ProdPublishing, Wroclaw 2012, s. 543.
12 Ibidem, s. 74.
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dlatego wazne jest zgranie zespotu i wzajemne zaufanie. Pracownik moze sam pod-
jac si¢ naprawy usterki (jezeli czuje sie na sitach), bez koniecznosci delegowania tego
zadania odpowiednim stuzbom. Poczatkowe systemy andon bazowaly na wyposa-
zeniu stanowiska pracy w specjalne linki. W zaleznosci od zapalonego koloru (czer-
wony, zielony i z6tty) informowaty o wystapieniu bledu, mozliwosci jego wystapienia
lub o pracy bezawaryjnej. Obecnie w przedsigbiorstwach sam komunikat audiowi-
zualny jest niewystarczajacy. System andon moze opisa¢ problem za pomocg tekstu,
grafiki lub wcze$niej nagranej werbalnej wiadomosci. Opisane w literaturze zasady
stosowania systemu Poka-Yoke to!"*:

1. Zachowanie proporcji — skala kontroli powinna zwigkszac¢ si¢ proporcjonalnie
do znaczenia wady produktu. Dla bledu mato znaczacego mozna zastosowac
tylko ostrzegawczy sygnat dzwiekowy lub wizualny, a przy defektach o wysokiej
szkodliwosci mozna zatrzymac operacje badz wylaczy¢ maszyne.

2. Prostota i efektywno$¢ — sposdb kontroli nalezy rozpocza¢ od prostych rozwigzan
polaczonych z ulepszonymi metodami produkcji, a w razie koniecznosci przejsé
do bardziej zaawansowanych metod kontroli.

3. Rozpoczecie dziatan od tych, ktdre sg oczywiste — powazne problemy moga by¢
rozwigzywane prostymi metodami oraz przy mozliwie najmniejszym wysitku.

Wykonywanie pracy w matych partiach sprzyja szybszemu wykrywaniu bledow
oraz wprowadzaniu dzialan naprawczych. Jezeli bledny wyréb zostanie przekazany
do kolejnej operacji, zostanie on szybko wykryty i bedzie mozna niezwlocznie usu-
na¢ jego przyczyne. Przy produkcjach duzych partii defekt odkrywa sie zazwyczaj
z opdznieniem, dopiero w momencie przekazania calej partii do kolejnego procesu.
Wykrycie takiego bledu jest oczywiscie mozliwe, jednak wymaga podjecia dodatko-
wych czynnosci, na przyklad przeprowadzenia kontroli stuprocentowej jakosci prze-
kazanej partii'!®.

Zastosowanie Poka-Yoke w procesie umozliwia poprawe jakosci produktéw, elimi-
nacje defektow, zmniejszenie liczby reklamacji oraz przede wszystkim daje mozliwo$¢
skrocenia czasu realizacji procesu, co z korzyscig wplynie na przeplyw. Podczas pro-
jektowania systemu warto uwzgledni¢ opinie pracownikéw, poniewaz to oni wiedza
o wielu wystepujacych problemach i czgsto majg pomysty na ich wyeliminowanie!®.

13 1hidem, s. 75.
114 A Hamrol, Zarzgdzanie..., s. 90.
W51, Lawniczak, P. Mazurek, A. Iwanowicz, B. Mrugalska, Innowacyjne rozwigzania. .., s. 369.
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1.3. Przeptyw jednej sztuki

Koncepcja Lean Management zaklada usprawnienie badz tworzenie nowego procesu
produkcyjnego zgodnego z zasadg ciaglego przeplywu (ang. continous flow), w kto-
rej to przeplyw materialow jest realizowany najkrétsza droga (wraz z wyeliminowa-
niem zbednych czynnosci - marnotrawstwa), ze stala predkoscia, stabilng wydajnos-
cia i przy tych samych zasobach potrzebnych do przeniesienia materiatu przez proces
wytworczy. Najlepszym sposobem utworzenia ciggltego przeptywu jest wykorzysta-
nie metody przeptywu jednej sztuki (ang. One Piece Flow)''¢. Polega ona na prze-
mieszczaniu sie pojedynczego produktu (lub minimalnych partii produktéw) przez
kolejne procesy bez zakltdcen, brakéw i przeptywu wstecznego!'’, w tempie okreslo-
nym zapotrzebowaniem klienta. Gdy jedna czg¢s¢ zostanie przetworzona, jest prze-
kazywana do nastepnego stanowiska, a w jej miejsce pojawi sie kolejna cze$é, ktdra
bedzie pobrana badz dostarczona z poprzedniego stanowiska!'®.

Idea metody przeplywu jednej sztuki jest takie zorganizowanie catego procesu
wytworczego lub jego czesci, gdzie mozliwe bedzie zredukowanie zapasow produk-
cji w toku, zmniejszenie marnotrawstwa wykorzystywanych zasobow oraz wszelkich
opdznien w przeptywie'’®. Najczesciej jest ona realizowana w tak zwanych gniazdach
produkcyjnych.

Gniazdo produkcyjne to kompleksowy uktad ludzi i maszyn, ktore sg ustawione
obok siebie w okreslonej kolejnosci wykonania operacji. Moze by¢ zorganizowane
ze wzgledu na dwa gltéwne rodzaje rozmieszczenia: technologiczne i przedmio-
towe. W przypadku tego pierwszego podobne elementy wyposazenia sa umiesz-
czone w bliskiej odlegtosci od siebie. Natomiast w rozmieszczeniu przedmiotowym
wszystkie elementy wyposazenia potrzebne do wytworzenia produktu sg groma-
dzone na jednej powierzchni, niezaleznie od ich funkcji w procesie produkcyjnym.
W gniezdzie tym wszystkie obrabiane elementy (lub male powtarzalne partie wyro-
boéw) przemieszczane sa w ciggtym przeplywie. Najbardziej znane jest rozmieszczenie
przestrzenne gniazda w ksztalcie liter U lub $'%°. Przyklady takiego umieszczenia sta-
nowisk w gniazdach produkcyjnych przedstawiono na rysunku 7.5.

U67 Czerska, Pozwél plyngé swojemu produktowi, Placet, Warszawa 2011, s. 6-7.
177 Womack, D.T. Jones, Lean thinking — szczupte myslenie..., s. 544.

Y87 Czerska, Pozwél plyngé...,s. 12.

119 Ihidem, s. 7.

120 M, Rother, R. Harris, Tworzenie cigglego przeptywu: przewodnik dla menedzeréw, inzynieréw i pra-
cownikéw produkcji, Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2001, s. 1-2.
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RYSUNEK 75. Rodzaje ustawien gniazd produkcyjnych

7RODtO: opracowanie wlasne.

Zagospodarowanie przestrzenne gniazda, czyli ustawienie maszyn w bliskiej
odleglosci od siebie, umozliwia obstuge wszystkich stanowisk przez jednego opera-
tora przy zalozeniu minimalizacji drogi przejscia. Operator zajmuje si¢ wylacznie
obstuga maszyn w celu obrébki materialu w gniezdzie, natomiast przygotowywanie
oraz dostarczanie materialu do gniazda jest realizowane przez innego pracownika
(tak zwanego motyla), zazwyczaj z wykorzystaniem systemu Kanban, ale tez na pod-
stawie standardowego zlecenia produkcyjnego. Liczba pracownikéw w gniezdzie moze
zmieni¢ sie w zaleznos$ci od rytmu przeptywu (raz si¢ zwigkszaé, a raz zmniejszac,
zaleznie od czasu taktu wyznaczonego liczba zaméwien klienta w danym okresie)'*!.
Metoda przeplywu jednej sztuki moze by¢ zaimplementowana wszedzie tam, gdzie
procesy lub operacje sa powtarzalne, wystepuja krétkie czasy przezbrojen maszyn
(szybka zmiana produkowanego asortymentu), ktére nie sa skomplikowane, to zna-
czy nie wykonuja wielu operacji w jednym cyklu.

Aby zorganizowa¢ przeplyw jednej sztuki, nalezy zastanowic si¢, w ktdrym miej-
scu powinno znajdowac si¢ gniazdo produkcyjne. Moze to wynikac z przeprowa-
dzenia mapowania strumienia wartosci (VSM), a dokladniej z tworzenia wizji stanu
przyszlego, jak przedstawiono w rozdzialach pierwszym i drugim. Jednak gdy mapo-
wanie strumienia nie zostalo przeprowadzone, gniazdo produkcyjne moze znalez¢
sie w miejscu, gdzie maszyny/stanowiska mozna w fatwy sposob przestawic i beda
one pracowaé w tym samym czasie (taka sama liczba zmian). Kluczowe znacze-
nie w organizacji gniazda produkcyjnego majg réwniez perspektywa fizycznego
rozlokowania proceséw (maszyn) w obiektach zakladu i dgzenie do minimalnych

1217, Czerska, Pozwél plyngé..., s. 13.

107



drog przeplywow fizycznych!?2. Nastepnie na podstawie danych w okreslonym prze-
dziale czasu i prognozowanej wielkosci sprzedazy nalezy wyznaczy¢ takt klienta T/T
(ang. Takt Time). Okresla on, jak czesto wyréb powinien przeplywac pomiedzy sta-
nowiskami, aby mozna bylo zrealizowac¢ zlecenie klienta w okreslonym czasie. Jest
on obliczany na podstawie wzoru:

dostepny czas pracy w przyjetym okresie [s]

T/T=
zamowienie klienta w przyjetym okresie [szt.]

W kolejnym kroku trzeba poréwna¢ T/T z czasem cyklu stanowiska/maszyny —
C/T_, (ang. Machine Cycle Time). C/T _ to czas pomiedzy zejsciem jednej sztuki wyrobu
a zejSciem nastepnej sztuki wyrobu ze stanowiska/maszyny. Aby mdc zrealizowac
przeplyw jednej sztuki, czas cyklu stanowiska/maszyny musi by¢ mniejszy od czasu
taktu klienta (C/T_ < T/T). Niespelnienie tej zaleznosci $wiadczy o niewystarczajg-
cych mozliwo$ciach produkcyjnych danego stanowiska. Wazng kwestig jest rowniez
poréwnanie czasu cyklu produktu C/T, (ang. Product Cycle Time). To czas pomigdzy
zejSciem ostatniej sztuki poprzedniego wyrobu a zejsciem ostatniej sztuki nastepnego
wyrobu z procesu/maszyny/stanowiska. Wskaznik ten powinien stanowi¢ maksymal-
nie 80-90% czasu taktu klienta. Dzigki temu operatorzy nie beda czekac na zakoncze-
nie cyklu pracy maszyny. Wéréd korzysci wynikajacych z zastosowania przeptywu
jednej sztuki mozna wymienic¢'*:

e skrocenie czasu realizacji zamoéwienia i czasu oczekiwania klienta,

redukcje zapasow produkcji w toku,

zmniejszenie liczby brakéw,

poprawe jakosci poprzez zwigkszenie wykrywalnos$ci wad,

zwigkszenie elastycznos$ci produkciji,

wyeliminowanie czynnosci niedodajacych wartosci produktowi,

e roéwnowazne obcigzenie zadaniami pracownikow,

e zredukowanie powierzchni produkcyjnej poprzez odpowiednig organizacje gniazd
produkcyjnych.

122 A Rudawska, N. Cubotiova, K. Pomarariska, D. Stancekova, A. Gola, Technical and organizational
improvements of packaging production process, ,Advances in Science and Technology. Research
Journal” 2016, Vol. 10, nr 30, s. 182-192.

1237 Czerska, Doskonalenie strumienia. .., s. 38—40.
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7.4. Standaryzacja pracy

Standaryzacja pracy to wyznaczenie wzorca wykonywania pracy, ktory bedzie pod-
stawg dzialania pracownikow, z uwzglednieniem zaréwno oprzyrzagdowania stano-
wiska, jak i potrzebnych materialéw do pracy. Polega na trzymaniu si¢ wczes$niej
okreslonych procedur, logiki i tempa przeptywu produktu w systemie produkcyjnym.

Wedtug Taiichi Ohno praca standaryzowana polega na utrzymaniu najefek-
tywniejszego przeplywu materialéw uwzgledniajacego bezpieczenstwo i jakos¢.
Wspomaga eliminowanie réznych typéw marnotrawstwa, ulatwia utrzymanie wysokiej
produktywnosci, redukuje koszty, jak réwniez wspiera zaangazowanie pracownikéw,
podnoszac ich kwalifikacje!?4. Dodatkowo, jesli zachodzi taka koniecznos¢, umozli-
wia sprawne zastgpienie pracownika poprzez szybkie przyswojenie wiedzy bez szkody
dla przeptywu produktu. Standardy pracy nie s3, a nawet nie moga by¢ ustalone
na stalte. Sg one najlepszym rozwigzaniem w danej chwili, jednak bedg sie zmieniaé
wraz z rozwojem technicznym lub nowymi pomystami usprawnien proponowa-
nymi przez pracownikow. Moga tez stuzy¢ jako inspiracja do wdrazania rozwigzania
w innym obszarze przedsiebiorstwa, gdzie wystepuje podobny problem'*>.

Efektem standaryzacji pracy jest opracowanie arkusza standardowej pracy (stan-
dardu) zawierajacego trzy najwazniejsze elementy, czyli: czas cyklu (C/T), sekwen-
cje pracy, standardowe zapasy. C/T to czas potrzebny do wyprodukowania jednej
sztuki produktu w ramach danej operacji. Mozna go obliczy¢ na podstawie wczes-
niej zebranych danych, takich jak wielko$¢ produkeji w okreslonym czasie, liczba dni
w zalozonym okresie i liczba roboczogodzin. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze czasy
poszczegolnych operacji moga by¢ do siebie zblizone, lecz w wigkszosci przypadkéw
beds sie od siebie réznic.

Kolejny element to opracowanie logicznej sekwencji pracy. Mozna jg nazwaé
metoda pracy, a wigc okresleniem kolejnosci wtasciwych ruchéw oraz sposobu wyko-
nywania poszczegélnych zadan, jakie nalezy przeprowadzi¢, aby obrobi¢ dany przed-
miot. W ten sposob pracownicy beda unikaé powtarzania i wykonywania niepo-
trzebnych czynnosci, a wigc nie bedg traci¢ czasu. Ponadto praca bedzie odbywac si¢
plynniej, zmniejszy si¢ tez prawdopodobienstwo wytworzenia wadliwych wyrobow.
Zostanie takze ograniczonych wiele innych marnotrawstw mogacych wystepowac
na stanowisku, gdzie praca jest nieustandaryzowana.

Ostatni element to standardowe zapasy. Polega na okresleniu minimalnej liczby
produktéw znajdujacych sie w buforach pomiedzy stanowiskami (migdzyoperacyjne
zapasy produkcji w toku), ktére sa niezbedne do takiego przebiegu procesu, gdzie

1247, Ohno, System produkcyjny Toyoty: wiecej..., s. 25.
1257 Czerska, Podstawowe narzedzia. .., s. 57.
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nie ma czasu oczekiwania i przerw w przeplywie produkeji'?®. Standardy to narze-
dzie poprawy procesdéw oraz calego strumienia wartosci przeptywajacego przez
przedsigbiorstwo!?’.

Standaryzacja pracy jest procesem statym, ukierunkowanym na ciagte doskona-
lenie dzialan zwigzanych z procesem produkcyjnym. Jest mocno powigzana z kolem
jakosci Deminga (cyklem Deminga) — cyklem PDCA, gdzie:

e P (Plan) - przeanalizuj problem oraz znajdz sposoby jego rozwigzania,
e D (Do) - wprowadz zmiany,

o C (Check) - sprawdz efekty wprowadzonych zmian,

e A (Act) - wprowadz zmiany na stalfe i kontynuuj usprawnienia.

Standaryzacja jest nieodlacznym elementem etapu Act. To wlasnie tam wpro-
wadzane s3 skuteczne rozwigzania, ktére wdrazane sg jako standard. Takie dziala-
nie ma na celu utrzymanie efektow oraz zapewnienie poprawnosci wykonywania
€Zynnosci.

Nalezy zauwazy¢, ze standaryzacja pracy jest wykorzystywana w wielu réznych
metodach zwigzanych z produkcja. Stuzy miedzy innymi do wdrozenia przepltywu
jednej sztuki. Jej zastosowanie wynika gtéwnie ze zdefiniowanego czasu taktu, a wiec
rytmu, w jakim powinny przemieszczac sie¢ wyroby przez proces. Standaryzacja jest
rowniez jednym z krokéw narzedzia stosowanego w Lean Management, czyli 5,
a tym samym realizuje cele wynikajace z utrzymania uzyskanych efektéow z trzech
wezesniejszych etapow. Dodatkowo ze standaryzacja mamy do czynienia podczas sto-
sowania metody Six Sigma, a dokladnie w ostatniej fazie projektu — w fazie Control.
Na tym etapie trzeba wdrozy¢ odpowiednie standardy, na przyktad w formie proce-
dur, instrukcji czy checklisty, w celu utrzymania osiggnietych wynikow z rozwigza-
nia problemu.

Standaryzacji nie nalezy traktowac¢ jako usztywnienia metod pracy czy zamro-
zenia mozliwoéci wprowadzania zmian. Takie skojarzenia moga by¢ skutkiem ztych
doswiadczen wynikajacych z traktowania jej jako celu samego w sobie. Technika ta
dazy przede wszystkim do poprawy przeplywu strumienia warto$ci oraz jego utrzy-
mania, co bezpo$rednio wptywa na wyniki organizacji'?.

1.5. Szybkie przezbrajanie maszyn - SMED

Przedsi¢biorstwa produkcyjne zawierajace umowy z kontrahentami majg ustalone
terminy realizacji zamoéwienia, a jakiekolwiek op6znienia prowadzg do probleméw
i niekorzystnie wptywaja na ich wizerunek. Dodatkowo rosngce i zmienne wymagania

1267, Ohno, System produkcyjny Toyoty: wiecej..., s. 25-26.
127y Urban, Zarzgdzanie jakoscig ustug, WN PWN, Warszawa 2018, s. 20.
1287 Czerska, Podstawowe narzedzia. .., s. 57.
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klientow wymuszaja czeste modyfikacje proceséw wytworczych, co z kolei prowadzi
do wielokrotnych przezbrojen maszyn. Dlatego tez przedsigbiorstwa, aby zwigkszy¢
elastyczno$¢ produkciji, czyli podnies¢ zdolno$¢ systemu produkeyjnego, do produkeji
réznorodnych wyrobéw wykorzystuja metode SMED (ang. Single Minute Exchange
of Die). Opracowal ja wspominany juz wczesniej Shiego Shingo. Polega ona na wyko-
naniu kazdego przezbrojenia w czasie ponizej 10 minut z pomoca jak najmniejszej
liczby narzedzi. Chociaz metoda zostala stworzona do skrocenia czasu przezbraja-
nia pras tloczacych elementy nadwozia samochodéw marki Toyota, z powodzeniem
mozna jg wykorzysta¢ w réznych branzach przemystu. Warto wspomnie¢, ze skro-
cenie czasu przezbrojenia ponizej 10 minut czgsto nie jest mozliwe, jednak kazdo-
razowe zastosowanie SMED skutkuje duzym skrdceniem oraz uproszczeniem pro-
cesu przezbrojenia!?>!*0. Ogolny schemat procesu wdrozenia SMED przedstawiono
na rysunku 7.6.

ETAP | ETAP I ETAP Il ETAP IV

: Podziat czynnosci Zamiana czynnosci -

Analiza procesu |:> |:> IZ> Usprawnienia
o na zewnetrzne, wewnetrznych .

przezbrojenia N cirzny techniczne

wewnetrzne i zbedne w zewnetrzne

RYSUNEK 76. Schemat procesu wdrozenia SMED

7RODtO: opracowanie wiasne.

W etapie I przeprowadza si¢ analize procesu przezbrojenia. Nalezy doglebnie zba-
da¢ wykonywane czynnosci, ruchy i kroki operatora oraz wykorzystywane narzedzia
niezbedne do przestawienia maszyny. Na tym etapie warto nagra¢ caly proces prze-
zbrojenia. Ulatwi to prace nad analizg kolejnosci i zakresem wykonywanych czynnosci.

Etap II to identyfikacja i podzial czynnosci na zewnetrzne, wewnetrzne
oraz zbedne. Operator, ktéry przezbraja maszyne, musi wykona¢ szereg zwigzanych
z tym czynnosci. Te, ktdre przeprowadza si¢ przy wylaczonym urzadzeniu, to tak
zwane czynnosci wewnetrzne, na przyklad wymiana formy / narzedzia skrawajacego,
wprowadzenie nowej bazy danych lub czynnosci porzadkowe po poprzednim proce-
sie. Pozostale czynnosci, czyli te, ktore sa wykonywane podczas pracy maszyny, to tak
zwane czynno$ci zewnetrzne, na przyklad przygotowanie bazy danych badz dostar-
czenie formy/narzedzia do obrabiarki. Czynno$ci zbedne to takie, ktdre nie powinny
by¢ wykonywane i ktdre nalezy wyeliminowac z procesu, na przyktad szukanie czg-
$ci albo transport narzedzi do magazynu.

129, Pajak, Zarzgdzanie..., s. 318.

130B, Kulak, K. Knop, Wykorzystanie metody SMED do ograniczenia czasu przezbrojenia maszyny
etykietujgcej, ,Archiwum Wiedzy Inzynierskiej” 2020, t. 5, nr 2, s. 3.
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W etapie III czynno$ci wewnetrzne zamieniane s3 w zewnetrzne. Poniewaz
te pierwsze wigza sie z zatrzymaniem procesu, dlatego wazne jest, aby zmniejszy¢
ich liczbe do minimum. W wielu przypadkach przeksztalcenie czynnosci moze by¢
trudne, jednak mimo wszystko trzeba podja¢ probe. Takie dzialanie stwarza duze
i niskokosztowe mozliwosci skrocenia czasu przezbrojenia.

Etap IV to zastosowanie usprawnien technicznych. Polega na skréceniu czasu
trwania czynno$ci wewnetrznych, ktére nie mogty zosta¢ wyeliminowane badz zamie-
nione na czynnosci zewnetrzne. Mozliwoéci usprawnien jest wiele i w duzej mierze
sa pomystami operatoréw. Do dzialan usprawniajacych mozemy zaliczy¢ zastosowa-
nie dociskéw mimosrodowych, zatrzaskdw sprezynowych, potaczen szybkozlacznych,
unifikacje elementow etc. Etap ten wymaga poniesienia naktadéw finansowych!?132,

SMED jest uznawany za najbardziej znaczacy sposob redukgji czasu przezbrojen
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Opracowywane sg coraz to nowsze odmiany
tej metody'*?, wérdd ktérych mozna wymienic:

e OTED (ang. One-Touch Exchange of Die) — czyli przezbrojenie maszyny w czasie
krotszym niz 100 sekund lub, dostownie ttumaczac, przezbrojenie jednym dotknig-
ciem. Jest ono wykonywane jednym ruchem, a nie wieloma krokami, wymaga
dos¢ wysokich nakladéw inwestycyjnych ze wzgledu na automatyzacje procesu,

e NTED (ang. No-Touch Exchange of Die) - czyli bezdotykowe przezbrojenie
maszyny, bez udzialu czlowieka, w ktérym czas przezbrojenia wynosi nie wigcej
niz 3 minuty,

e OSED/OCED (ang. One-Shot Exchanges of Die, One-Cycle Exchanges of Die) - czyli
jednorazowa wymiana matrycy lub cyklowa wymiana matrycy, brak wewnetrz-
nego czasu ustawienia maszyny.

Zastosowanie metod SMED ma wiele zalet i dostarcza przedsigbiorstwu wymier-
nych rezultatow. Wsrdd korzysci plynacych ze skracania czaséw przezbrojen maszyn
mozna wymieni¢!**:

e zwickszenie elastycznosci produkcji w wyniku zmniejszenia partii produkcyjnych,
e zmniejszenie poziomu zapaséw produkcji w toku,

e wzrost dostepnosci maszyn produkcyjnych,

e skrdcenie czasu przejscia wyrobu przez strumien wartosci przedsigbiorstwa,

e krotszy czas realizacji zamdwienia oraz poprawe bezpieczenstwa pracy.

Podsumowujac, wprowadzanie zmian w przedsiebiorstwie wigze si¢ z mozliwos-
cig zastosowania wielu dostepnych metod opisanych w literaturze. Jednak aby zaim-
plementowane rozwigzania wplywaty na przewage konkurencyjng organizacji

L A, Hamrol, Strategie i praktyki..., s. 261.
B2E, Pajak, Zarzgdzanie..., s. 321.

133 Ch.W. Protzman, F. Whiton, D. Protzman, Implementing Lean: Twice the Output with Half the Input!,
Productivity Press, New York 2018, s. 151-152.

1341hidem, s. 153.
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oraz dawaly korzysci ekonomiczne, nalezy zwrdci¢ szczegélng uwage na to, czy maja
one wplyw na poprawe przeplywu strumienia wartosci, a takze czy generujg warto-
éci dla klienta. Tylko taka perspektywa patrzenia na zarzadzanie organizacjg przy-
niesie korzysci wazne dla jej rozwoju. Zakres zastosowania narzedzi usprawniaja-
cych przeptyw jest mozliwy we wszelkiego typu organizacjach. Nie ma znaczenia,
czy to branza produkcyjna, ustugowa, czy dystrybucyjna. Mozna nawet stwierdzic,
ze wszystkie sg do siebie w pewien sposéb podobne, poniewaz skladajg sie z serii pro-
cesow bedacych podstawg prowadzenia dziatalnosci, a cze$¢ tych proceséw wyste-
puje we wszystkich rodzajach przedsiebiorstw (na przyktad zakupy, wprowadzanie
zamoéwien). W wyniku rosnacych kosztow pracy ludzkiej oraz obecnie toczacej sie
czwartej rewolucji przemystowej coraz czesciej w firmach zadania wykonuja roboty
i algorytmy, a w przysztosci takie rozwigzania beda dominowaly. Wysoki poziom
automatyzacji w przedsiebiorstwach powaznie ograniczy role czlowieka, co wplynie
na wyeliminowanie podstawowych zadan manualnych. Zatem wiele metod organiza-
cji pracy, ktore obecnie majg na celu zapewnienie powtarzalnosci procesu, wykonywa-
nych czynnosci czy tez skrocenie przestojow, moze stac si¢ po prostu niepotrzebnych.
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Podsumowanie

Sprawne dzialanie proceséw w firmie, a jednoczes$nie wysoka konkurencyjnos¢
produktow dostarczanych na rynek to wazne zagadnienia w kazdym podmiocie
gospodarczym. Niniejsza monografia przyjeta taka wlasnie perspektywe, wskazu-
jac na wybrane i réwnocze$nie kluczowe czynniki, ktére prowadza w tym kierunku.
Strumien przeptywu wartoéci w firmie zawiera wiele kwestii, ktore przesadzaja o wyso-
kiej sprawnosci proceséw oraz o dostarczaniu produktow o wysokiej wartosci, zapew-
niajacych satysfakeje i lojalnos¢ klientéw wobec firmy. Zalozeniem tej monografii byto
polaczenie podejscia naukowego, to jest odkrywania nowosci zwigzanych z zarza-
dzaniem, z aplikacyjnym, czyli dostarczeniem inspiracji i konkretnych wskazéwek
menedzerom.

Glownymi celami ksigzki byty krytyczna prezentacja wybranych koncepcji dosko-
nalenia proceséw organizacji oraz opracowanie rozwinie¢ i nowych interpretacji zna-
nych koncepcji zarzadzania w kierunku sformutowania spojnej wizji zarzadzania
skupionego na strumieniu wartosci w przedsiebiorstwie. Punktem wyjscia byt sam
strumien warto$ci, a wraz z nim to, czym jest wartos¢, oraz przeplyw, a takze mar-
notrawstwo, ktdre kosztuje, a nie tworzy wartosci dla odbiorcéw produktéw stru-
mienia warto$ci. Zarzadzanie strumieniem wartos$ci, ktore nie jest wcale szeroko
rozpowszechnione wsrdd specjalistow od doskonalenia organizacji, opiera si¢ na zma-
powanych strumieniach wartosci przeptywajacych w kazdej firmie. Takie zarzadza-
nie musi uwzglednia¢ poglebione i zobiektywizowane (nie zZyczeniowe) zrozumienie,
jaki jest aktualny stan przeptywu, a takze jak firma wyobraza sobie stan doskonaty.
Ta wizja jest niezmiernie wazna, poniewaz dostarcza sily napedowej do rozwoju orga-
nizacji i integruje zesp6l. Wartos¢ moze by¢ wlasciwie okreslona tylko wtedy, kiedy
zaistnieje bliska i otwarta wspdlpraca z jej odbiorcami, to jest klientami. Sprawny
przepltyw w strumieniu jest mozliwy dzigki poprawnemu dobraniu i zintegrowaniu
réznych technik i narzedzi Lean, synchronizacji przeptywoéw fizycznych (materiatu/
wyrobu), szybkiemu reagowaniu na potrzeby klientéw, co w praktyce jest mozliwe
jedynie wowczas, gdy przebuduje sie sterowanie przeptywam do logiki wyciagajacej,
a takze prowadzi si¢ systematycznie pomiar wszystkich waznych cech strumienia.

VSM, czyli metoda mapowania strumienia wartosci, jest w sposob naturalny gtow-
nym podej$ciem analitycznym w zarzadzaniu strumieniem wartosci. Jest ona czy$
znacznie wazniejszym niz tylko technika Lean, zapewnia odpowiednia optyke mene-
dzerska, aby realizowa¢ to zarzadzanie. Mozna nawet postawic teze, ze VSM wpro-
wadza specyficzny sposob myslenia o firmie. Dzieki jej poprawnemu wykorzystaniu
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i dobremu uzyciu na potrzeby zwizualizowania strumienia (tego, jaki on ma aktualnie
stan oraz jaki stan, na dzis, jest naszym stanem doskonalym) tworzymy trwate ramy
do wprowadzania odpowiednich usprawnien w firmie. Pamieta¢ nalezy, ze jesli jaka-
kolwiek zmiana nie prowadzi do wymiernych korzysci w strumieniu wartosci, to jest
wielce prawdopodobne, Ze nie jest ona wlasciwa, a moze by¢ nawet szkodliwa dla firmy.

Usprawnienia w strumieniu przeptywu wartodci sa niczym innym jak wlasnie
innowacjami, dlatego warto bylo spojrze¢ nan z perspektywy teorii oraz praktyki
wdrazania innowacji w przedsigbiorstwach. Zmiany w strumieniu dotyczg nie tylko
kwestii koordynacji przeptywu wyrobdw, chociaz te s oczywiscie niezmiernie wazne,
lecz takze zmian w samym przetwarzaniu, czyli w technologiach. Jednoczes$nie w daze-
niu do dostarczania warto$ci klientom ogromne znaczenie majg innowacje produk-
towe prowadzace do lepiej dopasowanych wyrobéw z odpowiednimi funkcjonalnos-
ciami. Niestety, myslac o innowacjach, czesto mamy na mysli innowacje przetomowe,
przelomowe technologie i kompletnie nowe produkty, a tych jest niewiele w krajowej
gospodarce, w ktorej podstawowe znaczenie majg tak zwane innowacje architekto-
niczne, czyli na nowo skonfigurowane znane juz rozwigzania.

W takich wlasnie innowacjach polegajacych na nowej konfiguracji czegos, co jest
juz znane, tkwi najwiekszy potencjal rozwojowy systemu gospodarczego, ktéry
ma umiarkowany poziom wydatkéw na B+R. Niestety szczegélowych badan na ten
temat oraz propozycji, jak praktycznie prowadzi¢ innowacje w tym kierunku, jest
nieduzo. Kluczem i punktem wyjscia do wprowadzania innowacji jest wartos$¢, kto-
rej poprawne zdefiniowanie pozwala skutecznie prowadzi¢ projekty innowacyjne,
od zawsze obarczone duzym ryzykiem, bo taka jest wlasnie natura prac nad inno-
wacjami. Poprawne okreslenie warto$ci pozwala dazy¢ z pracami innowacyjnymi
w odpowiednim kierunku, a jesli jest to konieczne, odpowiednio wczesnie si¢ z takich
prac wycofaé, osiagajac jednoczesnie pewna wartos¢ wiedzy i doswiadczen, a takze
ramy kierunkowe do nowych projektéw innowacyjnych.

Jak pokazuja doswiadczenia sektora gospodarczego, szybko zyskujaca na popular-
nosci metodyka zarzadzania prowadzacg do usprawnien w przeptywie, zmian tech-
nologicznych oraz innych innowacji jest Teoria Ograniczen. Firmy najczesciej facza
ja z innymi koncepcjami, przede wszystkim z metoda Lean. TOC oferuje podejscie
niezmiernie komplementarne do podejscia do strumienia warto$ci wlasciwego Lean
Management, dlatego tez po$wigcono mu tyle uwagi. Proste kroki polegajace na usta-
laniu waskich gardet w przeptywie (ograniczen) i podejmowaniu dzialan, aby popra-
wi¢ ich przepustowos¢, ktore sg wlasciwe dla TOC, dobrze koresponduja z analizo-
waniem strumienia przeptywu wartosci i eliminowaniem tego, co on ogranicza. Oba
podejscia nie sg oczywiscie tozsame, ale wlasnie w ich réznicach tkwi potencjal uzy-
tecznos$ci dla menedzeréw. Logika przerobowego rachunku kosztow towarzyszaca
TOC daje ciekawe spojrzenie na to, kiedy ,,optaca si¢” wprowadza¢ usprawnienia
w przeplywie strumienia wartos$ci firmy.

Niniejsza praca ma charakter naukowo-aplikacyjny. Oproécz krytycznego rozu-
mowania naukowego wykorzystano w niej poglebiong metode badawczg, studium
przypadku. Pozwolilo to dostrzec wazne obszary, ktérymi nauka powinna si¢ zajac,
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aby je dokladniej okresli¢, zrozumieé, zaproponowac przydatne biznesowo metody
albo tez szerzej rozpropagowac. Zarzadzanie strumieniem wartosci, a wraz z nim
autentyczne praktykowanie metody VSM i/lub innych podobnych metod, ktére
pozwola skupi¢ uwage zarzadzajacych na strumieniu, wydaje si¢ miec¢ kluczowe znacz-
nie w dalszych badaniach oraz pracach popularyzatorskich. Szczegélnie wobec licz-
nych rozczarowan projektami usprawnien w nurcie Lean, nieprzynoszacych spodzie-
wanych rezultatéw, o ktorych pisze najnowsza literatura przedmiotu. Innym waznym
zagadnieniem, ktore nalezy dalej bada¢ i rozwija¢, sg innowacje architektoniczne, inno-
wacje skupione na warto$ci, wraz z metodyka proceséw decyzyjnych oraz metodyka
zarzadzania takimi projektami. TOC i jej koegzystowanie w organizacjach razem
z Leanem i innymi metodologiami, aby osigga¢ maksymalng synergie, jest ciekawym
obszarem dalszych badan. Podobnie jak niepodnoszona w tej pracy sprawa ustalania,
gdzie znajduja si¢ waskie gardla przeplywu dla przypadkéw produkeiji o ztozonych
marszrutach technologicznych i zmiennym asortymencie.
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Streszczenie

Kluczowym problemem wielu wspolczesnych organizacji jest dazenie do osiagnie-
cia trwatych korzysci dzieki dobrze przeprowadzonym i trafnie dobranym metodom
doskonalenia. W pracy podjeto probe dowiedzenia tezy, ze tylko dzialania doskona-
lace operacje, ktére prowadza do realnej poprawy przeplywu strumienia wartosci
w organizacji, sa korzystne dla przedsiebiorstwa, gdyz jedynie szybszy, sprawniejszy
oraz bardziej produktywny przeptyw wartosci w firmie daje trwale korzysci kon-
kurencyjne oraz ekonomiczne. Zaniedbanie tego waznego punktu odniesienia pod-
czas wprowadzania projektéw doskonalenia organizacji prowadzi do niepotrzebnego
ryzyka ponoszenia strat oraz zawodu z nadziei pokadanych we wdrazanych metodach.

Monografia prezentuje dotychczasowe osiggnigcia naukowe i aplikacyjne dotyczace
metod i technik wykorzystywanych w zarzadzaniu przeplywem wartosci w systemach
produkcyjnych oraz ustugowych, z uwzglednieniem fazy przeplywu prowadzacego
do powstania nowego produktu.

Celem naukowym publikacji, oprocz wskazanej krytycznej analizy dotychczasowego
dorobku naukowego, jest opracowanie rozwinie¢ i nowych interpretacji koncepcji i metod
w kierunku sformulowania spdjnej wizji zarzadzania skupionego na strumieniu war-
tosci w przedsigbiorstwie. Zastosowana w ksigzce metoda studium przypadku pozwala
nie tylko na demonstracje mozliwych rozwigzan praktycznych, lecz takze na wyprowa-
dzenie szczegotowych wskazowek, jak prowadzi¢ zarzadzanie skupione na strumieniu
wartosci. Innym, nie mniej waznym celem poznawczym jest wskazanie kwestii wyma-
gajacych dalszych prac badawczych w analizowanym obszarze.

W pracy wyjasniono, czym jest wartos¢, czym jest strumien wartosci, a takze
wszystko to, co pogarsza przeplyw w strumieniu, czyli marnotrawstwo. Te wtas-
nie zagadnienia pozwalajg zrozumie¢ znaczenie wartosci na poziomie praktycznym
w przedsigbiorstwie. Ponadto skierowano uwage na znaczenie innowacji jako zrédta
wartosci, a takze omowiono koncepcje Teorii Ograniczen, ktoéra proponuje komple-
mentarne do strumienia warto$ci podejscie menedzerskie. Praca uwzglednia row-
niez szereg technik organizacyjnych wykorzystywanych w doskonaleniu procesow.

Stowa kluczowe: warto$¢, marnotrawstwo, mapowanie strumienia wartosci, prze-
plyw wartosci, innowacje, Lean Management, Teoria Ograniczen
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Abstract

Value stream management: The source of sustainable benefits in the organisation

The key problem of many modern organisations is on the possibility of achieving
lasting benefits thanks to well-conducted and well-chosen methods of improvement.
This work attempts to prove the thesis that only those operational improvement activ-
ities that lead to a real improvement in the organisation’s value stream flow bring last-
ing benefits to the company; only faster, more efficient and more productive value

flow in the enterprise gives lasting competitive and economic benefits. Neglecting
this important point of reference when implementing organisational improvement
projects leads to the unnecessary risk of incurring losses and disappointing results

from the implemented methods.

This monograph presents the current scientific and application achievements regar-
ding the methods and techniques used in product flow management in production
and service systems, including the phase of flow leading to the creation of a new
product.

The scientific goal of the monograph is, in addition to the indicated critical ana-
lysis of the existing scientific achievements, to develop explication and new inter-
pretations of the concepts and methods with a view to a coherent vision of mana-
gement focused on the value stream in the enterprise. The case study method used
in the monograph allows us not only to demonstrate possible practical solutions but
also to derive detailed guidelines on how to conduct management focused on the value
stream. Another equally important cognitive goal is to identify the issues requiring
further research in the analysed area.

The work explains what value is, what a value stream is, and everything that wor-
sens the flow in the stream, i.e. waste. These issues allow us to understand the impor-
tance of values at the practical level in the enterprise. In addition, attention is drawn
to the importance of innovation as a source of value, and there is a discussion
of the Theory of Constraints, which proposes a complementary managerial appro-
ach to the value stream. The monograph also considers a number of organisational
techniques useful in process improvement.

Keywords: value, waste, Value Stream Mapping, value flow, innovation, Lean
Management, Theory of Constraints
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