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PODZIEKOWANIA

Podczas przygotowywania tego podrecznika uswiadomilem sobie, ze mam ogromny
dtug wdzigcznosei w stosunku do wielu wspaniatych kierownikow i sensei, ktorzy
kierowali mojg edukacja w czasie, gdy pracowatem w Toyota Motor Corp. w Japonii.
Bez ich cierpliwych wskazowek 1 szczodrego dzielenia si¢ ze mng nadzwyczajng
wiedzg nie bylbym w stanie zrozumie¢ koncepcji szczuplego wytwarzania.

Ponadto, chciatbym podzickowaé moim przyjaciolom i mentorom, Tomowi Harada,
Russowi Scaffede 1 Johnowi Shookowi, za stwarzanie mi sposobnosci nauki w ciggu
ostatnich 15 lat. Specjalne podzigkowania niech odbiorg moi przyjaciele 1 koledzy,
eksperci szezuplego wytwarzania, Elisa Martinez i Raoul Dubeauclard. Ofiarowali oni
znaczng i1lo$¢ osobistego czasu i energii na przejrzenie wezesnych wersji podrecznika
1 przekazali krytyczne uwagi, gdy opracowywatem koncowy produkt.

Co najwazniejsze, specjalne podzigkowania niech odbierze moja zona Miwa, za jej
pelne mitoscei wsparcie 1 wspolprace, gdy w ciggu wielu miesiecy borykalem sig¢ z tym
projektem. Teraz, po skonczeniu podrecznika, solennie obiecuje sprzatac na stole

w pokoju jadalnym.



PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Drogi czytelniku, jesli siegnates$ po ten podrecznik, aby dowiedziec sig, czym jest system ssacy,
zwany tez potocznie systemem kanban, nie mogle$ lepiej wybra¢. Art Smalley, ktory wiele lat
przepracowal dla Toyota Motor Corporation w Japonii, opisal tu najwazniejsze kwestie
zwigzane z tym — stojacym u podstaw sukcesu Systemu Produkeyjnego Toyoty — kluczowym
elementem Lean Manufacturing. O tym, jak wazny jest to element, $wiadczy fakt, ze to
wlasnie system ssacy pozwala zrealizowac czwartg zasade Lean, ktora Womack i1 Jones tak
zdefiniowali w swoim bestsellerze zatytulowanym Lean Thinking:

Pozwdol klientom w dole strumienia wartosci wyciggacé wartosc od poprzedzajgcego procesu w gorze
strumienia wartosci, zapewniajqgc przy tym, aby otrzymywali dokladnie to, czego potrzebujq.

Mimo, iz zasada ta brzmi stosunkowo prosto, zrealizowanie jej w praktyce okazuje si¢ nie takie
latwe, zwlaszceza, kiedy probujemy znalez¢ najkorzystniejsze ekonomicznie sposoby jej
wdrozenia w $§rodowisku o szerokim asortymencie wytwarzanych wyrobow. W takich
warunkach, bardzo zreszta typowych dzi$§ dla przemystu, szczegdlnego znaczenia nabiera
przymiotnik uzyty w tytule tego podrecznika: ,poziomowany”. ldea poziomowania polega na
takim zaprojektowaniu strumienia warto$ci, aby stabilny harmonogram produkcji mogt sprostac
(i zaspokoi¢ zarazem) zmiennemu asortymentowo 1 iloéciowo popytowi zglaszanemu przez
klientow zewnetrznych. Metodyka poziomowania, nieodlacznie zwigzana z systemem ssgcym,
udziela odpowiedzi na dwa wazne pytania:

» w jakich ilosciach zlecaé produkeje procesom w okreslonym przedziale czasu
(poziomowanie wielko$ci produkcji) oraz,

+ jak zmienia¢ asortyment zlecany procesom w kolejnych przedziatach czasu
(poziomowanie asortymentu produke;ji).

Odpowiedzi na te pytania w stosunku do procesu bedacego stymulatorem strumienia wartos$ci,
a takze w odniesieniu do procesow, ktore realizujg produkeje w partiach, znajduja si¢ w tym
podreczniku.

Podrgceznik jest pierwszym zwartym wydawnictwem w jezyku polskim, prezentujacym
praktyczny wymiar systemu ssgcego. Czym zatem w skrocie jest 1 jak wdrazac system ssgcy?

Wiérdod wielu roznych definicji najbardziej odpowiednig dla srodowiska produkcyjnego wydaje
si¢ by¢ nastepujaca:

Svstem ssqcy jest systemem produkcyjnym napedzanym faktyczng konsumpcjag oraz sterowanym
zsynchronizowanymi sygnatami o potrzebie uzupelnienia materiatu.

Podrecznik Poziomowany system ssgcy przedstawia w sposob systematyczny proces wdrazania
systemu ssgcego w typowej firmie produkcyjnej, zapoznajac czytelnika zardéwno z roznymi
typami systemow ssacych, jak 1 towarzyszacymi im réznymi odmianami kanbanow. Algorytmy
niezbednych obliczen matematycznych wyjasnione zostaly na praktycznych przyktadach.
Dzigki podrecznikowi Arta Smalleya mamy nareszcie szansg zrozumied szereg istotnych

1 bardzo praktycznych rad dotyczacych wdrazania systemu kanban, ktore nie sg znane osobom
o powierzchownej wiedzy na temat metod i technik Lean Manufacturing. Przykladowo, dotycza
one takich stwierdzen, jak:



- Pierwszym celem wdrazania systemu ssgcego jest zapewnienie podtrzymania cigglosdci
produkeji, tak, aby procesy w dole strumienia warto$ci byly niezawodnie zaopatrywane
przez procesy w gorze strumienia warto$ci.

- Dopiero kolejnym celem jest znalezienie sposobow, aby ten pierwszy cel osiggac przy
mniejszym zaangazowaniu kapitatu, a wigc np. przy mniejszym poziomie zapasow.

- Produkcja bez zapasow, poza wyjatkowymi sytuacjami, nie jest praktycznie mozliwa,

a odpowiednie metody systemu ssacego pozwalajg okresli¢ wlasciwy ich poziom.

- Zapasy we wlasciwych miejscach i o odpowiednich wielko$ciach moga nie tylko
przys$pieszyc¢ reakcje na potrzeby klienta, ale rowniez znacznie zwigkszy¢
produktywno$¢.

Opracowanie polskiej wersji jezykowe] tego podrecznika zabralo nam wiele czasu, wymagato
wielu intensywnych dyskusji i, oczywiscie, nalezyte] starannosci w formutowaniu
prezentowanych tresci. Uzyta polska terminologia jest odzwierciedleniem ponad 10-letniego
doswiadczenia zespolu naszego Instytutu we wspomaganiu przemyshu w Polsce we wdrazaniu
zasad Lean Manufacturing (w tym wielu projektow wdrozen systemu ssgcego), jak rowniez
systematycznego podej$cia wywodzgcego si¢ z naukowych podstaw. Redagujac polska wersje
jezykowa, braliSémy jak zwykle pod uwage praktyke terminologiczng najcze$cie] spotykang

w krajowym przemysle. Niektore kwestie, jak np. wybor sposobu deklinacji przez przypadki
rzeczownika kanban, konsultowali$my z czotlowym polskim jezykoznawca.

Mamy wobec tego nadzieje, ze Poziomowany system ssgcy nie tylko czynnie wesprze
spolecznosé¢ przemystowa w efektywnym wdrazaniu poziomowanych systemow ssacych,
ale umozliwi rowniez standaryzacje terminologicznych podstaw komunikacji specjalistow
z zakresu zarzadzania produkcjg.

Zachecamy Panstwa do lektury innych, waznych pozycji podrecznikowych 1 ksiazkowych, ktore
nie tylko pozwalajg poszerza¢ wiedze na temat procesOw biznesowych, ale rowniez ja wskutek
lektury praktykowac. Dzigki wspolpracy z najlepszymi na $wiecie ekspertami z zakresu Lean
Management oraz dzigki najnowszej wiedzy rozwijanej w ramach wspolpracy z osrodkami
tworzacymi Lean Global Network, oferta wydawnicza Lean Enterprise Institute Polska jest
systematycznie rozwijana.

Prof. Tomasz Koch

Dr Tomasz Sobczyk

Lean Enterprise Institute Polska
Wroclaw, grudzien 2010
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SLtOWO WSTEPNE

Gdy latem 1998 wydalismy Naucz sie widzie¢, jako pierwsza publikacje Lean Enterprise Institute
(LEI), zalecalismy czytelnikom, by w murach swoich zakltadow zaczeli doskonali¢ procesy
produkeyjne, stosujac mapowanie strumienia warto$ci kazdej rodziny produktow. Naszym celem
bylo przeniesienie zainteresowania wielu menedzeroéw z usprawnien punktowych na poziomie
procesu — tworzenie gniazd, zmniejszanie czasOw przezbrojen, wdrazanie 5S, doskonalenie
zdolnosci poszcezegolnych krokow procesu — na zwickszenie efektywnosci calego strumienia
warto$ci. Nazwali$my to przejSciem z kaizen procesu na kaizen przeplywu.

Od czasu wydania Naucz sie widzie¢ wydaliSmy dalsze podreczniki opisujace, jak wprowadzié
prawdziwie ciggly przepltyw, majac gniazdowo zorganizowane operacje produkcyjne (Tworzenie
Cigglego Przeplywu), 1 jak wdrazac system szczuplego zaopatrzenia w materialy, wspierajacy
przeptyw ciagly (Doskonalenie Przeptywu Materialow). RozszerzyliSmy takze proces mapowania
dla rodzin produktow daleko poza $ciany poszczegolnych zaktadow, by mozna bylo objac
doskonaleniem cale strumienie warto$ci (Zobaczyé Calosé).

Teraz jeste$my gotowi wyj$¢ poza pojedynczy strumien warto$ci dla konkretnej rodziny
produktow 1 podjac temat sterowania produkejg wszystkich rodzin produktow w zakladzie.
Nazywamy to skokiem do kaizen systemu, poniewaz oznacza to polaczenie razem przeplywow
wszystkich produktow przez zaklad za pomocg szczuplego systemu sterowania produkeja. Aby
dokona¢ takiej transformacji, wiele zakladow bedzie musiato odej$c od tradycyjnych systemow
planowania zapotrzebowania na materialy (Material Requirements Planning — MRP), ktore
harmonogramuja kazdg operacje w zakladzie i przepychaja produkt dalej do nastepnej operacji.
Inne zaklady beda musiaty wyjs$¢ poza proste harmonogramowanie za pomoca ofowka i papieru
lub domorosle systemy ssace, nieskutecznie sterujgce lub poziomujace produkeje. W kazdym
przypadku, najwazniejsze jest przejScie na rygorystyczny system ssqgey, w ktorym kazda operacja
produkcyjna precyzyjnie zada potrzebnych jej materialow od poprzedniej operacji i w ktorym
popyt klienta jest poziomowany (rownowazony) w procesie bedacym stymulatorem, w celu
gladkiej realizacji operacji produkcyjnych w catym zakladzie.

Aby pomoc wam w dokonaniu tego skoku, poprosilismy Arta Smalley'a o podzielenie si¢ swoim
wieloletnim do$wiadczeniem we wdrazaniu szczuplego wytwarzania. Art byl jednym

z pierwszych cudzoziemcow, ktory zostat staltym pracownikiem Toyota Motor Corporation

w Japonii, gdzie pracowat w Kamigo Engine Plant, najwickszym zakladzie obrobki skrawaniem
Toyoty. W roku 1994 Art opuscil Toyote, by zosta¢ dyrektorem ds. lean production w firmie
Donnelly Corp., ktora jest amerykanskim dostawceg czegsci samochodowych, posiadajacym
kilkanascie zakltadow na calym Swiecie. W roku 1999 Art przeniost si¢ do McKinsey & Co.,
gdzie zostal ekspertem ds. lean manufacturing i menedzerem McKinsey's Production System
Design Center. W trakcie swojego zycia zawodowego w ciggu ostatnich 20 lat doradzat setkom
zakladow na calym $wiecie w roznych gateziach przemystu, jak wdrozy¢ szczuply system
wytwarzania. W polowie roku 2003 Art opuscit McKinsey, by moc spedzaé wigcej czasu w domu
z rodzing, pisac artykuly szkoleniowe o szczuptym wytwarzaniu i $cislej wspolpracowaé

z firmami probujgeymi transformowacé swoje systemy produkcyjne zgodnie z zasadami lean.
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We wszystkich naszych podrecznikach ostrzegalismy, ze opisywany kolejny krok jest
trudniejszy niz kroki z poprzednich publikacji. Musimy to zrobi¢ i tym razem. Prawdziwie
szczuply system sterowania produkcja, ktory rygorystycznie steruje produkcjg w kazdym kroku
1 poziomuje popyt klienta, jest wielkim wyzwaniem dla wigkszos$ci firm. Zwykle jednak
okazuje sie, ze jest to ostatnia cze$§¢ transformacji przy przechodzeniu do szczuplego
wytwarzania. Jesli tak jest w waszym wypadku, macie szcze$cie. W Poziomowanym systemie
ssqeym Art przedstawil cala podstawowa wiedze, potrzebng do rozpoczecia tworzenia
szczuplego systemu produkeji w waszych zakladach. Starannie zaplanowat ten podrecznik,

by mogly go tatwo wykorzystywac firmy, ktore sg juz daleko zaawansowane w kaizen procesu
1 kaizen przeptywu.

Z drugiej strony, jesli dopiero rozpoczynacie wdrazanie lean manufacturing, takze macie
szcze$cie. Weterani, praktycy szezuplego wytwarzania, zwykle ponaglaja firmy majace
wystarczajaca stabilno$¢ procesu, aby rozpoczely transformacje od wprowadzenia szczuptego
sterowania produkcja z poziomowaniem popytu, jako kaizen systemu, zanim nawet zabiorg si¢
one do kaizen przeplywu i kaizen procesu. Jesli jestescie w takiej sytuacji, mamy nadzieje,

ze zbierzecie sily na dokonanie tego skoku. Korzysci dla waszych przedsiebiorstw beda
ogromne, a cala wiedza, jakiej potrzebujecie, jest zawarta w tym podreczniku.

Wiedzac, przed jakim wyzwaniem stoicie — bez wzgledu na to, z jakiego poziomu zaczynacie —
bedziemy cheieli ustysze¢ o waszych sukcesach, a takze o waszych trudno$ciach. Zapraszamy
was tez do podjecia kontaktu ze spolecznos$cia szczuplego wytwarzania (www.lean.org).
Prosimy, przesylajcie wasze komentarze na clp@lean.org.

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

www.lean.org.pl
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WSTEP

Ciggly przeplyw materiatow 1 wyrobow w jakimkolwiek rodzaju produkeji jest rzeczg wspaniala
1 specjalisci szezuplego wytwarzania usituja doprowadzi¢ do tego stanu wszedzie tam, gdzie to
mozliwe. Przez wiele jeszcze lat bedziemy jednak mieli do czynienia z sytuacja, kiedy to
czynnosci w dole strumienia beda zasilane przez niepotaczone z nimi bezposrednio procesy

w gorze strumienia. Ponadto, wiele proceséw wewnetrznych jest obecnie zorientowanych na
produkcje w partiach i dzialaja one jako zasoby dzielone — wykorzystywane przez wiele
strumieni. W tej sytuacji, globwnym wyzwaniem jest osiggnigcie takiego stanu, w ktérym
procesy w dole strumienia otrzymywalyby precyzyjnie to, czego potrzebuja i kiedy potrzebuja
1jednoczesnie operacje w gorze strumienia produkowalyby z mozliwie najwicksza
efektywnoécia. Z tego powodu poziomowany popyt 1 system ssqcy staja si¢ priorytetem.

Odwiedzajac zaktady produkeyjne na calym $wiecie, rzadko widuje cokolwiek, co chocby
przypominalto poziomowany system ssgcy. Zamiast tego obserwuje postep we wprowadzaniu
przeplywu cigglego, a takze udoskonalenia stabilno$ci lokalnej na poziomie pojedynczego
procesu za pomoca punktowych usprawnien kaizen (jak 58S, zwiekszone zdolno$ci procesu

1 zmniejszone czasy przezbrojenia).

Nic dziwnego: stworzenie wypoziomowanej (zrownowazonej) produkcji opartej na ssaniu,
niezaleznie od ztozonosci procesow, nie jest tatwe. Nawet w Toyocie objecie tym systemem
catego przedsigbiorstwa zajelo 20 lat ciezkiej pracy i eksperymentow, od roku 1953 do 1973.
Transformacja taka wymaga skoordynowanych wysitkow kazdej osoby w zaktadzie

1 uwzglednienia potrzeb wszystkich strumieni wartosci poszezegolnych rodzin produktow.
Niezbednym staje si¢ kaizen systemu dla przeptywu materialow i informacji w kazdym
strumieniu wartosci.

Na szczescie, podstawowe metody potrzebne do poziomowania produkeji opartej na ssaniu sa
dobrze znane. Byly opracowywane przez Toyote 1 stowarzyszone z nig przedsiebiorstwa w ciggu
wielu lat. Ponadto, obecnie istnieje wielka baza doswiadczen z wprowadzania tych metod

w firmach poza Toyotg. Wyzwanie polega zatem na zapewnieniu prostej recepty na
wprowadzenie tych koncepcji w waszych zaktadach. Opierajgc sie na swoim do$wiadczeniu

w przeksztalcaniu zakladow z produkeji w systemie pchajacym na poziomowana produkcije
opartg na ssaniu, opracowalem 12 pytan, na ktore bedziecie musieli odpowiedzie¢, aby stawic
czola wyzwaniu. Nie kazde pytanie bedzie odnosi¢ si¢ do kazdego przypadku, niektore
bedziecie musieli lekko korygowac w zaleznos$ci od swojej sytuacji, lecz ufam, ze odpowiadajac
na te pytania, kazdy zaktad moze zwickszy¢ efektywnosc, przechodzac na nastepny poziom
stabilnych osiggniec.

Wezcie z odwaga w swoje rece przywodztwo, tworzge poziomowany system ssacy w swoich
zakladach. Po waszym pierwszym skoku potrzeba bedzie wiele dodatkowych dziatan

o charakterze punktowych usprawnien kaizen, kaizen przeptywu i kaizen systemu.

Ten podrecznik jednak zapewnia calg niezbedna wiedze, aby rozpoczac i przejs$é krytyczny
prog pomigdzy nierdbwnomiernym systemem pchajacym a poziomowanym systemem ssacym.
Pragne ustysze¢ o waszych do$wiadczeniach 1 zycze wam spokojnego zeglowania po
wypoziomowanych morzach.

Art Smalley

Huntington Beach, CA
Kwiecien 2004



Witamy w Apogee Mirror

Apogee Mirror jest typowym przykladem fabryki o produkeji dyskretnej, produkujacym
lusterka zewnetrzne, lusterka wewnetrzne oraz klamki drzwi dla przemystu motoryzacyjnego.
Kilka lat temu Apogee doktadnie przyjrzato si¢ swoim operacjom wytwdrezym, reagujgc na
presje ze strony klientow dotyczaca obnizenia cen, podwyzszenia jakosci, zwigkszenia
czestotliwos$ei dostaw dokladnie na czas oraz blyskawicznego reagowania na zmieniajacy sie
popyt.

Menedzerowie Apogee przyjrzeli si¢ strumieniom warto$ci trzech gtownych rodzin produktow
1 narysowali mapy strumieni warto$ci. Mape dla rodziny lusterka zewnetrznego przedstawiono
ponizej. Mapy pomogly menedzerom dostrzec wiele rodzajow marnotrawstwa: dtugie czasy
przezbrojen wtryskarek, niskg dostgpno$¢ lakierni, wiele odizolowanych operacji montazowych
oraz dtugi produkcyjny czas przejscia z wielkimi zapasami pomiedzy poszczegdlnymi krokami
procesu.

Mapa stanu poczatkowego strumienia wartosci lusterek zewnetrznych
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Czesé¢ 1: Od czego zaczac?



Po energicznym zabraniu si¢ za kaizen procesu 1 kaizen przeplywu w trzech strumieniach
wartoS$ci, kierownictwo oraz pracownicy Apogee wkrotce uzyskali o wiele lepsze wyniki dla
wszystkich trzech rodzin produktow. Pokazuje to mapa stanu obecnego rodziny lusterek

zewnetrznych.

Mapa stanu obecnego strumienia wartosci lusterek zewnetrznych
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Apogee skrocito czasy przezbrojen we wszystkich procesach, zwigkszylo dostepnosé¢ lakierni
poprzez kaizen procesu, a dzigki kaizen przeplywu stworzylo zwarte gniazda montazowe

o przeplywie cigglym. Po dokonaniu tego menedzerowie Apogee byli w stanie skrocic
produkeyjny czas przej$cia i zmniejszy¢ zapasy, redukujgce przy tym pracochtonnos¢ i koszty.
Dzialania te pozwolily takze zredukowac¢ wymagang do produkeji przestrzen (zobacz layout

fabryki Apogee).



Layout fabryki Apogee
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Apogee, podobnie jak wiele obecnie przedsigbiorstw, unikato podejmowania dziatan
prowadzacych do bardziej Scislego zintegrowania i sterowania przeptywem informacji
pomiegdzy wydziatami produkcyjnymi — wtryskarkami, odlewaniem ci$nieniowym, lakiernia,
montazem 1 wysytka. Menedzerowie Apogee sadzili, ze zmodyfikowanie aczacego te obszary
systemu sterowania produkcja — przepychajgcego produkty dalej do nastgpnych procesow za
pomoca wzywanych, kiedy potrzeba, pracownikow transportu wewnetrznego — bedzie
skomplikowane. Modyfikacje te dotknetyby bowiem kazdego strumienia wartosci w zakladzie.
Ponadto, wielu menedzerow zastanawialo sig, czy taka zmiana jest w ogdle potrzebna. Mysleli
oni, ze dzigki usprawnieniom uzyskiwanym z punktowych kaizen i kaizen przeptywu osiggng
zadowalajgce rezultaty.

Ciagte wyzwania ze strony dostaw i kosztow

Poczatkowo menedzerowie Apogee byli zadowoleni ze swoich osiagnie¢ wynikajacych

z punktowych usprawnien kaizen 1 kaizen przeplywu. Morale w zakladzie byto wyzsze,
pracownicy uczestniczyli w dziataniach kaizen, a program 5S usprawnil obszary robocze.
Koszty robocizny bezposéredniej znaczaco spadty.

Jednak, wiele wskaznikow mierzgcych efektywno$¢ nie poprawilo sig tak, jak oczekiwano.
Szczegoblnie niekorzystne bylo to, ze zaktad weigz potrzebowal znacznych ilo$ci nadgodzin
oraz ekspresowych wysylek, by spelnia¢ wymagania klientow.
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Ponadto, nalezy zaznaczy¢, ze mimo iz catkowite zapasy zmniejszyly sie, to weiaz byly wysokie.
Martwilo rowniez to, ze zmniejszeniu kosztow robocizny bezposredniej nie towarzyszyly zadne
zmiany w kosztach robocizny posredniej. Menedzerowie weiaz spedzali wiele czasu na
korygowaniu harmonogramow produkeji w sytuacji, gdy klienci zmieniali wymagania. Poprzez
zaklad pedzila wtedy armia 0s0b rozwozacych materiaty, ktora starala si¢ dostarczy¢ wlasciwe
materialy na wlasciwe miejsce, by sprosta¢ zmieniajgcemu si¢ zapotrzebowaniu klientow.

Martwilo jeszcze bardziej to, ze wyniki w niektorych obszarach pogorszyly sie, poniewaz
poczatkowe podekscytowanie inicjatywa kaizen wygasto. W szczegolnosci, czegsto wydzialy
lakierni, montazu i wysytek informowaly o tym, ze nie mogly zapewni¢ swoim klientom tego,
czego oczekiwali z powodu braku materiatlow we wlasciwym miejscu o wlasciwym czasie.
Trend ten pokazano w tabeli wynikow.

Tabela wynikéw - strumien wartosci lusterka zewnetrznego*

Stan Po stabilizacji ;‘;ekpat;zztl Stan

poczatkowy podstawowej| . gniezdzie obecny
Produktywnosc¢
RN 20 | w0 | ne  mo )
Sbatguiacych strunen wartosar | 3 5 5 N 4
Jakosé
Braki ztomowane 5% 4% 3% 2%
Poprawki* * 25% 20% 15% 15%
Zewnetrzna (ppm) 500 250 125 105
Przestoje* * *
Montaz (min. na zmiane) 40 min 30 min 10 min 20 min )
Lakiernia (min. na zmiane) 30 min 20 min 15 min TS5
Wiryskarki (min. na zmiane) 50 min 25 min 25 min 10 min
Rotacja zapasow
Ogotem 8 1 14 2 )
Dostawa na czas
Do montazu 65% 68% s0% 4 5% ‘\)
Do wysytki 80% 92% 95% N 85%
Do klienta 100% 100% 100% 100%
Czas przejscia od drzwi do drzwi
Czas przetwarzania (min) 1260 126,0 1257 1257
Produkcyjny czas przejécia (dni) 56 34 26 /30
Koszty {
Koszty nadgodzin na tydzien $e 000 $5 000 $4 000 \ $5 000
Koszty wysytek ekspresowych na tydzien | $2 000 $1 500 $1500 \\52000

* W tym czasie nie bylo duzej zmiany popytu co do ilosci i asortymentu.
** Poprawki sa powodowane statymi problemami z wiraceniami.

*** Podane tu przestoje nie obejmujg czasu przezbrajania, a jedynie odzwierciedlajg strate czasu
w produkcji spowodowang problemami mechanicznymi lub problemami z dostepnoscig materiatow
w czasie zmiany produkcyjnej.



Usprawnienia widoczne w wielu punktach, przy ograniczonym jednak postepie w zakladzie
jako catoscei, a takze pogorszenie wynikow w niektorych poprawionych kiedy$ obszarach,
wydawaly sie wskazywac na to, ze co$ zlego dzialo si¢ z calym systemem produkcyjnym, a nie
tylko z poszczegolnymi jego cze$ciami. Dlatego menedzerowie Apogee zdecydowali si¢ na
dodatkowe prze$ledzenie strumienia, koncentrujgc si¢ na przeplywie informacji i materiatow
pomigdzy obszarami produkcyjnymi oraz dokonujac przegladu calego systemu produkcyjnego
obejmujacego wszystkie trzy rodziny produktow. To, co zobaczyli, bylo zaskakujace.

Tradycyjne harmonogramowanie w ,,szczuptym”
przedsiebiorstwie

Zespo6l zarzadzajacy rozpoczal przeglad od obszaru wysyltki 1 przeszedt w gore strumienia
wartos$ci lusterek zewnetrznych. Menedzerowie szybko dowiedzieli si¢ od kierownika sterowania
produkcja, ze zamiary zakupowe klientow byly prognozowane z duzym wyprzedzeniem

1 tworzyly podstawe dla harmonogramow tygodniowych, wysylanych do kazdego obszaru
produkeyjnego przez skomputeryzowany system planowania zapotrzebowania na materiaty
(Material Requirements Planning — MRP). Jednak, harmonogramy tygodniowe mialy niewielki
zwigzek z codziennymi zleceniami od klientow. Z uwagi na fakt, ze produkcyjny czas przejscia
w zakladzie — od surowcow po wyrdb gotowy — trwat kilka tygodni, czeste zmiany zamowien
klientow odzwierciedlane w planach dziennych powodowaty:

e produkowanie niewlasciwych typow 1 ilo$ci czesci w gorze strumienia wartosci — za
duzo 1 za wczesnie,

e ze procesy w dole strumienia, takie jak montaz — pomimo wielkich zapasow — cierpiaty
na brak odpowiednich czescei,

e 7e bez interwencji nadzoru procesy w dole strumienia nie sg w stanie skutecznie
przekaza¢ informacji o swoim zapotrzebowaniu procesom w gorze strumienia.

W celu uporania sie z tymi problemami, Sterowanie Produkcja poswigcato wigkszo$¢ czasu na
korygowanie harmonogramow i ekspresowe rozsylanie czesci po zakladzie. Pomimo tego,
podczas normalnej zmiany jedynie w 75% przypadkow cze$ei byly dostepne dla montazu na
czas 1 jedynie w 85% przypadkow zamowione produkty byly przygotowane na czas dla wysylki.
Poniewaz zaden dostawca w przemysle samochodowym nie moze ryzykowac, ze bedzie
przyczyng zatrzymania zakladu montazowego swojego klienta, Apogee rozwigzato problem
produktow przybywajacych za pozno na punkt wysytkowy, podejmujgc na duza skale prace

w nadgodzinach (aby w nocy wysta¢ produkty z zakladu) i korzystajgc z drogiego transportu
lotniczego. Podezas przegladu menedzerowie z naczelnego kierownictwa odkryli takze,

ze zdolnos$ci produkeyjne kazdego procesu byly wigksze od $redniego popytu. Oznaczalo to,

ze kosztowne nadgodziny w wickszo$ci powodowane byly przez problemy harmonogramowania,
a nie przez ograniczenia w zdolno$ciach produkeyjnych.

Dla zobrazowania problemu sterowania produkcja, przed jakim stangto Apogee, zespol
menedzerski narysowal prosty wykres (patrz Zmiennos¢ popytu na lusterka zewnetrzne Apogee
str. 6), na ktorym przedstawiono zmiennosc¢ ilosci zamawianych lusterek zewngetrznych. Linia
ciaggla przedstawia rzeczywiste wahania tygodniowego popytu klienta koncowego na lusterka
zewnetrzne w ciggu ostatnich 13 tygodni dla jednego z dwdch gniazd montazowych w tym
strumieniu wartosci. (Oba gniazda byly identyczne. Jedno wytwarzato lewe, a drugie, prawe
lusterka zewnetrzne).
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