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Podzigkowania dla mojej zony Ann za jej serdeczne wsparcie w tym projekceie 1 we
wszystkim, co robi¢. Podzigkowania réwniez dla wszystkich naszych klientéow na
catym $wiecie, ktorzy pracuja z nami nad implementacjg zasad szczuplej produkeji.
— Rick Harris

Wyrazy wielkiego uznania dla mojej zony Joie za milo$¢, przyjazn i wsparcie. Wyrazy
wdzigeznosci dla naszych klientéw na catym $wiecie, ktérzy umozliwiaja nam wstep
do swoich fabryk oraz wspdlng nauke.

— Chris Harris

Wyrazy wdzigczno$ci dla moich klientdow, ktorzy tak otwarcie akceptujg te zasady
w swoich fabrykach. Podzigkowania dla mojej rodziny oraz przyjaciél, szczegdlnie
jednak dla mojej zony Susan za wsparcie, zrozumienie i zachete do wykonywania
pracy, ktorg tak bardzo lubig.

— Earl Wilson



PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Oddajemy do Paristwa rak drugie wydanie Logistyki wewngtrznej Jabryki wg zasad Lean
Manufacturing' ksiazki, ktora jest doskonatym przewodnikiem dla specjalistow

z produkeji, zarzgdzania produkeja, zakupow, zaopatrzenia, technologii oraz tych, ktérzy
zajmuyjg si¢ logistykg wewngtrzng w przedsi¢biorstwie. Opisano w nigj, jak organizowaé

w spos6b najbardziej efektywny przeplyw materiatéw nabywanych w fabryce, poczawszy od
rampy roztadunkowej, az do chwili, gdy trafiaja do rak operatoréw na produkcji.

Ksiazka ta nalezy do serii podrecznikow Metody szezuplego wyrwarzania, wydawanej przez
Lean Enterprise Institute, organizacj¢ non-profit, zalozona w USA przez Dra Jamesa
Womacka, jednego z najwickszych autorytetéw na Swiccie w dziedzinic Lean
Management. Jest ona logiczng kontynuacjg i uzupelnieniem tresci zawartych

w podrecznikach Naucz sie widziec Mike'a Rothera i Johna Shooka, (gdzie opisano metodg
Mapowania Strumienia WartoSci) oraz Tworzenie ciggtego przeptywu Mike'a Rothera i Ricka
Harrisa (gdzie wyjasniano jak organizowa¢ produkcje w gniazdach oraz na liniach
produkeyjnych polegajaca na przetwarzaniu i przekazywaniu pétwyrobéw bezposrednio
z jednego stanowiska na drugie, po jednej sztuce). Dlatego tez na pierwszych stronach tej
ksigzki spotkacie Painstwo bezposrednic nawigzanie do metody Mapowania Strumienia
Wartosci oraz organizacji cigglego przeptywu produkgji.

Logistyka wewnetrzna fabryki wg zasad 1.ean Manufacturing to doskonaty podrgcznik

w sposob praktyczny opisujacy wlasciwy sposob organizacji 1 utrzymania systemu
zarzadzania czg¢$ciami, komponentami, podzespotami 1 innymi materiatami, ktére
dostarczane sa do przedsicbiorstwa od dostawceéw. Pokazuje ona jak stworzy¢ taki system
logistyczny, ktory, odchudzony z jak najwiekszej iloSci marnotrawstwa, zapewni najbardzie;j
efektywny przeptyw materiatéw wewnatrz fabryki. Stowo przeptyw ma tu szczegdlne
znaczenie. Zostato ono niezwykle trafnie porownane przez autoréw podrecznika do
krwioobiegu zywego organizmu. System logistyki wewngtrznej, z jego trasami dostaw, jest
jak uktad sercowo-naczyniowy organizmu. Sg tutaj zyly (trasy dostaw) dostarczajace
sktadniki pokarmowe (czeSci nabywane) i zabierajgce zanieczyszezenia (puste pojemniki
po cz¢sciach), tak aby utrzymaé komérki organizmu (gniazda produkeyjne) zdrowe

i zaopatrzone w to, czego potrzebuja oraz wtedy, kiedy tego potrzebujg. Zyly tego uktadu
(trasy dostaw) sg rowniez wykorzystywane do przenoszenia sygnatéw z komérek (gniazd
produkcyjnych) do uktadu nerwowego (dzialu sterowania produkcja) o poziomie
zapotrzebowania na sktadniki odzywceze (materialy 1 czeSci nabywane).

! Pierwsze wydanie ksiazki, ktérej oryginalny tytut to ,Making Materials Flow”, nosilo tytut ,Doskonalenie przeplywu

materialéw” (przyp. redakeji).



Opisana przez autoréw metodyka projektowania systemu logistyki wewngetrznej fabryki
oraz sposob jego zarzadzania wyrasta prosto z doSwiadczen Tovoty i tych, ktorzy staraja si¢
ja nasladowad, niezaleznie od branzy, z ktorej pochodza. Swoja efektywnos¢ metodyka ta
zawdziecza temu, Ze Utworzony z jej pomocq system przeplywu materialow:

reguluje 1 utrzymuje pod kontrola poziomy zapasow,

. obstuguje wielu wewnetrznych klientow, minimalizujac w ten sposéb liczbe
pracownikow transportu wewnetrznego,

. pozwala jednemu pracownikowi transportu wewnetrznego rownoczes$nie dostarczaé

czescei, odbieraé puste pojemniki oraz przekazywac informacje w postaci sygnatow

ssacych (kanbandow),

. zmniejsza wymagania odno$nie powierzchni potrzebnej pod system produkeyjny,
. maksymalizuje wydajnos¢ gniazd o przeplywie ciaglym, dzigki zapewnieniu,

ze odpowicdnia ilo§¢ whasciwych czg¢sci jest w nich zawsze dostgpna.

Wdrozony system logistyki wewnetrznej przedsicbiorstwa, opisany przez autorow,
umozliwia spetnienie jednej z kluczowych zasad Lean Manufacturing, ktéra brzmi:

Nie wolno przerywaé pracy dodajgcemu wartosci jakimikolwiek
zadaniami pomocniczymi.

Te cechy proponowanego tu systemu przeplywu materiatéw powinny dla wszystkich
Paristwa stanowi¢ zach¢te do poéjscia droga, keora wskazuje ta ksigzka.

Przy opracowaniu drugiego wydania Logistyki wewngtrznef fabrvki wg zasad Lean Manufacturing
wykorzystaliSmy nasze wieloletnie do§wiadczenia ze wspétpracy z setkami przedsicbiorstw
w Polsce. W niektérych z nich moglismy obserwowac z bliska, jak zaproponowany w tej
ksigzce system przeplywu materialéw nabywanych dziala w praktyce. W wielu innych
pomagalisSmy z kolei taki system z sukcesem wdrazaé, a w jeszcze innych mogliSmy sie
przekonad, jak wiele marnotrawstwa oraz innych negatywnych efektéw ubocznych ma
miejsce wredy, kiedy takiego systemu brakuje. JesteSmy wdzigczni tym wszystkim
przedsigbiorstwom za mozliwos¢ wgladu w ich systemy organizacji pracy w tej dziedzinie.

Na koniec cheieliby$my zdopingowaé wszystkich czytelnikéw do natychmiastowego
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zrobienia uzytku z tej ksiazki. Wybierzcie jakis pilotowy obszar produkeji, stworzcie Plan
Dla Kazdej Czesci nabywane;j, ktéra potrzebna jest w tym obszarze, zacznijcie budowac
market dla tych czgsci, zaprojektujecie trasy dostaw i zainstalujcie system ssacy tak, aby
operatorzy otrzymywali dokladnie to, czego potrzebuja, w ilosci takiej, w jakiej potrzebuja,
dokladnie wtedy, gdy tego potrzebuja, bezposrednio do swoich rak - czyli tam, gdzie tego
potrzebuja. Opis niezbednych narzedzi, keorych bedziecie potrzebowali, znajdziecie
Paiistwo w tej wyjatkowo przyvdatnej i niezmiernie praktycznej ksiazce.

Prof. Tomasz Koch
Robert Kagan
Dr Tomasz Sobczyk

Lean Enterprise Institute Polska
Wroctaw, grudzien 2012



SEtOWO WSTEPNE

Kiedy latem 1998 roku wydaliSmy Nawez si¢ widziec”, jako pierwsza publikacje Lean
Enterprise Institute (LLEI), namawialiSmy czytelnikéw do podazania droga ku doskonatym
procesom produkevjnym rozpoczynajac ja od mapowania strumienia wartoSci dla kazdej

z rodzin produktéow. WskazywaliSmy, ze mapowanie moze by¢ wykonane na wielu
poziomach — od pojedynczego procesu w systemie produkecyjnym do kompletnej Sciezki,
od surowcow az do klienta — i sugerowaliSmy, ze najlepszym miejscem do rozpoczgcia jest
przeptyw informacji i materiatéw wewnatrz pojedynczej fabryki.

Rysujgc mapeg strumienia wartosci na poziomie fabryki, niemal zawsze widzimy wiele
mozliwosci wprowadzenia ciaglego przeplywu poprzez pofaczenie odizolowanych procesow
w gniazda produkceyjne. W Taorzeniu ciggtego przeptywu’, drugiej publikacji LEI, wydanej
w lecie 2001 roku, poprosilismy Mike’a Rothera i Rick’a Harrisa o skupienie si¢ na poziomic
pojedynczych procesow. Opisali oni w szczegotach, jak osoby wdrazajace szczuple podejscie
facza rozdzielone kroki produkeyjne, tworzge w ten sposéb zwarte gniazda z prawdziwym
przeptywem cigglym.

Podobnie jak podczas wydawania Naucz sie widziec, cieszyliSmy si¢ reakcja z jakg spotkat si¢
podrecznik Ziworzenze ciggtego przeptywn sprzedany w ponad 22 tysiacach egzemplarzy

1 obecnie thumaczony na wiele jezykow. Jednakze postep we wdrazaniu metod

szczuplego wytwarzania w jednym obszarze czgsto uwydatnia nowe problemy wystepujace
w innym obszarze. Gdy przypatrywaliSmy si¢ niedawno firmom wdrazajacym gniazda
produkeyjne o cigglym przeplywie zauwazyliSmy, ze wydajnosé tych gniazd weigz jest
nieréwna. Prosta analiza pokazata przyczyny: przeptyw niezbednych materiatow do gniazd
jest nieregularny i czasami zawodza dostawy materialow.

Postugujac si¢ biologicznymi terminami mozna powiedzie¢, ze metabolizm gniazda jest juz
poprawny, jednakze jego zaopatrywanie w sktadniki pokarmowe jest weiaz problemem.

A zatem jak stworzyé system Kkrazenia, aby w pelni wykorzystaé mozliwosci starannie
wdrozonych obszaréw ciaglego przeptywu (wlaczajae w to tradyeyjne linie montazowe),
obstugujac jednoczesnie inne obszary produkeji, funkcjonujace weiaz na zasadzie produkeji
w partiach? Metody te nie sa zwiazane z zadna tajemng wiedzg. Zaklady "Tovoty oraz
stowarzyszone z nimi firmy byly pionierami w tym zakresie wiele lat temu. Jednakze
zauwazylisSmy, Ze dla ich zrozumienia i wdrozenia, wigkszo$¢ menedzerow, inzynierow

i specjalistow ds. materialéw potrzebuje przyjaznego sensei (nauczyciela), ktory by ich
ukierunkowywal. Z nauczycielem takim przejsé mozna krok po kroku proces wdrazania,
opicrajac si¢ na wyznaczanych przez niego celach dziatan.

Potrzebe przyjaznego sensei cheemy spetnié publikujac teraz ciag dalszy Twoorzenia
cigglego przyptywu Mike’a Rothera i Rick’a Harrisa. Przenosimy si¢ z poziomu
pojedynczych gniazd do systemu zarzadzania materiatami dla catego organizmu (w tym

! Ksigzka ukazata sie nakladem Wydawnictwa Lean Enterprise Institute Polska w roku 2009
? Ksiazka ukazata sie nakladem Wydawnictwa Lean Enterprise Institute Polska w roku 2008
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przypadku dla catej fabryki). Rick Harris, Chris Harris i Earl Wilson poprowadza was ta
droga w Logistyce wewngtrznej fabryki wg zasad I.ean Manufacturing.

Jesli wdrazacie koncepcje zaprezentowane w Tworzeniu ciggtego przeptywu, znacie juz
Ricka, weterana hali produkeyjnej, ktory swoje do§wiadcezenia zdobywal jako menedzer na
montazu w Toyota Motor Manufacturing Kentucky (TMMK), w Georgetown, USA. Chrisa
i Earla mozecie jednak nie znaé. Chris, syn Ricka, nalezy do nowego pokolenia osob
wdrazajacych podejicie szezuplej produkeji. Swoja edukacje w tym zakresie rozpoczat od
linit montazowej w TMMK. Earl, ktéry od siedmiu lat pomaga firmom we wdrazaniu metod
szczuplego wytwarzania, tajnikéw Toyota Production System uczyt si¢ b¢dac menedzerem
ds. zaopatrzenia w firmie Johnson Controls Inc., w Georgetown, bedaca dostaweg

"Tovyoty.

Kazdy z krokéw, przedstawianych przez autoréw — tworzenie dokladnej bazy danych

o czeSciach w fabryce, projektowanie marketu czeSci nabywanych, tworzenie trasy dostaw
czgsci oraz polaczen informacyjnych, taczacych gniazda produkeyjne z marketem czgsci
nabywanych - budowany jest na efektach poprzedniego i prowadzi do bardziej
konkurencyjnych proceséw produkeyjnych, co réwniez jest satystakcjonujace dla tych,
ktorzy takic procesy obstuguja.

OstrzegaliSmy w naszym stowic wstepnym do Tevorzenia cigglego przeplywu, 7c tworzenic
gniazd produkcyjnych jest trudniejsze od prostego rysowania map strumieni wartosci.

I takze w tym miejscu musimy ostrzec, Ze tworzenie 1 utrzymanie zdyscyplinowanego
systemu przeplywu materiatéw, opisanego tu na kolejnych stronach, jest jeszcze wigkszym
wyzwaniem, poniewaz wi¢cej 0s6b oraz procesow zaangazowanych jest w ten system i to na
wickszym obszarze. Bedziecie mieli duzo pracy 1 rozpoczynajac ja popelnicie zapewne
btedy, jednakze korzysci dla waszych przedsigbiorstw beda ogromne. W tej ksigzce zebrana
jest cata wiedza, ktorej potrzebujecie.

Biorac pod uwage nature stojacego przed wami wyzwania jesteSmy szczegdlnie
zainteresowani, aby ustysze¢ od was o sukcesach 1 trudnosciach 1 aby wlaczy¢ was do
spotecznosci Lean na www.lean.org. Oczekujemy réwniez na wasze sugestie dotyczace
ulepszenia Logistyki wewngtrznej fabryki wg 2asad L.ean Manufacturing. Przeslijcie je
do nas na adres mmf@lean.org.

Jim Womack, Dan Jones, John Shook 1 Jose Ferro
Brookline, MA, USA; Ross-on-Wye, Hereford, Anglia; Ann Arbor, MI, USA;
Sao Paulo, SP, Brazylia.
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WSTEP

Poniewaz ciagly przepltyw jest glownym celem szczuptej produkeji, przez wiele lat ciezkiej
pracy tworzyliSmy prawdziwy ciggly przeplyw w zarzadzanvch przez nas procesach
realizowanych na halach produkecyjnych. Przez kilka ostatnich lat obserwowaliSmy coraz to
wiekszy postep firm w tworzeniu obszaréw ciaglego przeptywu, tym wiekszy, im wicce]
menedzeréw zapoznawalo si¢ z metodami mapowania strumienia warto$ci oraz
wykorzystywato potencjat gniazd produkeyjnych o ciggtym przeptywie.

Jednakze, widzieliSmy réwniez jak trudne jest utrzymanie stabilnej produkeji, zwlaszcza
podczas wezesnej fazy implementacji rozwigzan ciaglego przeptywu. Do najezestszych
problemow nalezg tutaj: brak szczuplego systemu zarzadzania materiatami, wspicrajacego
gniazda produkcyjne, produkcja w matych partiach oraz tradycyjne linie montazowe.

Chociaz wiele fabryk wdrozyto podejscie szczuptej produkeji w zakresie pojedynczych
procesow produkeyjnych, weigz utrzymuja one system zaopatrywania tych procesow

w materialy oparty na idei produkcji masowej. Nie posiadaja oni Planu Dla Kazdej Czesci
(PDKC). (Niektore z firm wydaja si¢ nie posiada¢ nawet planu dla zadnej cze¢sci!). Nie
istnieje w nich prawidlowo usytuowany i zarzadzany marker cz¢sci nabywanych Nie ma
jednoznacznie wyznaczonychzras dostarczania materiatow, dziatajacych wg zasad pracy
standaryzowanej, nic ma tez sygrnatow ssqcyck, Scisle faczacych obszary ciaglego przeplywu
z dostawami czeSci. Konsekwencjg sa przerwy w dziataniu proceséw 1 w cigghym przeplywie,
oraz glowne marnotrawstwo — zbedne wysitki i naktady finansowe na utrzymywanie zbyt
wielu zapaséw oraz poSwiecanie czasu na zdobywanie brakujacych materialéw.

Celem tej ksigzki jest wyostrzenie waszego spojrzenia, jako menedzerow, oraz wyposazenie
was w umigj¢tnosci potrzebne do wdrozenia i utrzymania szczuplego systemu zarzgdzania
materialami wewnatrz waszej fabryki. Bedziemy uzywaé metod oraz podejscia opartego

o praktyki zapoczatkowane w zakladach Toyota i jej zaktadach stowarzyszonych. Metody te
wykorzysta¢ mozna w firmach wytwarzajacych prakeycznie kazdy rodzaj produkeow.
Zamiarem naszym jest przedstawienie metod na tyle prosto - prowadzac was przez liste

10 pytan, na ktére musicie odpowiedzie¢ dla stworzenia szczuplego systemu zarzadzania
materiatami - abyScie mieli w sobie odwagg samodziclnego ich zastosowania, nawet mimo
braku przy was sensei.

Wierzymy, ze dostarczyliSmy wam niezbednej wiedzy, jednakze sukces waszych dziatari
zalezy od was. Niecierpliwie czekamy na informacje o waszych do$wiadezeniach.

Rick Harris, Chris Harris, Erl Wilson
Murrells Inlet, SC; Murrells Inlet, SC; Georgetown, KY, USA
Wrzesien 2003



Witamy w Apex Tube

Apex Tube jest typowym przyvkiadem fabryki o produkeji dyskretnej, produkujacej
przewody paliwowe do samochodéw osobowych, cigzaréwek oraz cigzkiego sprzetu. Kilka
lat temu Apex, reagujac na naciski klientéw na obnizke cen, podwyzszenie jakosci,
zwickszenie czestotliwosci dostaw oraz blyskawiczna reakeje na zmieniajacy sie popyt,
bardzo doktadnie przeanalizowal swoje operacje produkeyjne.

Jedna z fabryk — przyklad wykorzystany w Tvorzeniu ciggtego przeplywu - podjeta

radykalne kroki dla wprowadzenia zasad szczuplej produkcji poprzez stworzenie
wysokowydajnych gniazd produkceyjnych. Zapoczatkowala takze implementacje szczuplego
systemu sterowania produkeja poprzez wprowadzenie kart kanban, tgezgcych magazyn
wyrobow gotowych z gniazdami bedacymi stymulatorami strumieni, a takze gniazda te

z marketem cze¢$ci nabywanych, umiejscowionym obok rampy wyladunkowe;.

Jednakze druga fabryka Apex — ktéra pokazujemy jako przyklad w tej ksiazce - wybrala
bardziej stopniowe 1 powolne podejscie do zmian, co jest typowa obecnie praktyka w wielu
przedsigbiorstwach. Zaktad ten, produkujacy podobne wyroby, aczkolwiek dla innych
klientéw, najpierw stworzyl macierz rodziny produktéw.

Nastgpnie menedzerowie Apex narysowali mape strumienia warto$ci stanu obecnego dla
zaznaczonej w macierzy rodziny wyrobéw do lekkich ci¢zaréwek.

Macierz rodziny wyrobéw Apex

Operacje montazowe i obrébcze

sprzet ciezki
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CZESC I: OD CZEGO ZACZAC?



UWAGA:

Czytelnicy zapoznani z mapa strumienia wartosci stanu obecnego, przedstawiona w ksigzce
pt. Tworzenie ciagtego przepfywu, zauwaza ze w siostrzanej firmie Apex, ktora wtasnie
opisujemy, proces produkcyjny przewodow paliwowych skiada sie tylko z pieciu operacji.
Dwie poczatkowe operacje: wyciskania rur oraz ksztattowania koncowego wykonywane sa
w centrali Apex, skad tak obrobione czesci dostarczane sg do fabryki, bedacej naszym
przyktadem:.

Mapa stanu obecnego - linia przewodéw paliwowych do
lekkich ciezarowek w Apex
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Kierownictwo Apex zrozumialo zalety rozpoczecia zmian od wdrozenia ssgeego systemu
sterowania produkcja, przesylajacego sygnaly ssace od supermarketu wyrobow gotowych do
gniazd bgdacych stymulatorami strumieni stworzonvch poprzez przesunigcie i pofaczenie
picciu operacji produkeyjnych. Jednakze menedzerowie byli ostrozni. W pierwszym kroku
zdecydowali si¢ jedynie na stworzenie gniazd, utrzymujac jednoczesnie swoj system
sterowania produkcjg MRP oraz tradycyjny sposéb zarzadzania materiatami, polegajacy na
tym, ze czescl dostarczane sg do gniazd catymi paletami, tak, jak otrzymano je od dostawcy.

Pierwsza mapa stanu przysztego - linia przewodow
paliwowych do lekkich ciezaréowek w Apex
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Kiedy juz procesy produkeyjne wszystkich rodzin wyrobéw zostaly przeksztatcone na
procesy w gniazdach, zaprojektowano nowy layout dla fabryki Apex (pokazany ponizej).
Utworzono pi¢é gniazd dla rodziny produktéw do lekkich cigzaréwek, trzy gniazda dla
czgSci do samochoddéw osobowych, cztery gniazda dla rodziny wyrobéw do cigzkich
ciezardwek oraz dwa gniazda dla produktéw do ciezkiego sprzetu (razem 14). Zauwazcie,
ze podcezas przeksztalcenia tradveyjnego layoutu w uktad gniazdowy, uwolniona zostata
znaczna ilos¢ wolnej przestrzeni na hali produkceyjne;.
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Czesci dostarczane sa z rampy wyladunkowej do gniazd produkcyjnych na paletach.




