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Jak zrozumie¢ obecng sytuacje?
Jak sprawdzi¢ postep?
Jak ustali¢ 1 osiggng¢ kamienie milowe?
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Cele

* Cel niniejszego modutu :

o Przedstawic przeglad r6znych sposobow, dla zrozumienia biezacej
sytuacji wdrozenia lean

o Dostarczy¢ wstepnych informacji dla zbudowania siatki
samooceny




Praca grupowa

» Rozwazmy nastepujgce sytuacje:
o Rumunskie przedsiebiorstwo utworzone w 1990 r. produkuje
sprzet telekomunikacyjny, eksportuje 70% wyrobow do UE

o Stosujgc Szczuple Wytwarzanie (Lean Manufacturing) firma
produkuje 400 wyrobow tygodniowo, w krotszym czasie i
wlasciwej kolejnosci, podczas gdy stosujac ,tradycyjne” metody
produkcji byto w stanie wyprodukowa¢ zaledwie 150 wyrobow
tygodniowo i to nie bez trudu.

» Czy uwazasz, ze to dobra sytuacja?
o Dlaczego?
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Jak zidentyfikowac poziom wyszczuplenia?

éLA )
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LeEan LEaArRNING ACADEMY

Wprowadzenie
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» Gdy decydujesz sie na wdrozenie Lean lub juz jeste$s w
podroézy z Lean, wazne jest, aby zna¢ odpowiedzZ na
nastepujace pytania:

o Jaka jest aktualna sytuacja? Gdzie obecnie jestes? Jak szczuply jestes?
o Gdzie chcesz by¢ w przysziosci?

o Skad bedziesz wiedzial, ze tam dotarles? Czy to jest najlepsze wyjscie?
o Na czym powinniSmy sie skupi¢ w nastepnej kolejnosci?

.‘..4-/..
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» Aby zrozumie¢ biezgcg sytuacje i postep w stosunku do wczeS$niejsze]
sytuacji lub wzgledem jakiej$ przyszlej sytuacji, wazne jest
o Aby mie¢:

= Liste kontrolna

= Wskazniki

=~ Metode oceny

o Aby znaé¢

« Luki pomiedzy sytuacjq biezacg a zaplanowana

= Sprawy wymagajace dalszego doskonalenia, i dotyczy to
o Ustalania priorytetow dla doskonalenia
o Planowania doskonalenia

, _ ~=
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Co mope byd yrritrpone
« co mopt byl

B (Mertpes, lndusitny Week 2007) 4
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S 'Rozpe poziomy oceny wyszczuplenia

» Dla potwierdzenia postepu w stosowaniu lean, mozna wykorzystac¢ rézne
metody oceny wyszczuplenia od prostych metod do bardziej
skomplikowanych, jak:

Powierzchowne i subiektywne uznanie postepu wyszczuplenia
Bazuja na percepcji globwnych partneréow
Nie wymagaja specjalnych wskaznikéw ani formul, a jedynie list kontrolnych z
kilkoma pytaniami, na ktére powinni udzieli¢ odpowiedzi menedzerowie lub inne

powigzane osoby, metody te skierowane sg bardziej na przyciggniecie uwagi na
wrazliwe tematy niz na aktualnie zidentyfikowany stopien wyszczuplenia

Bardziej obiektywna ocena (Lean Assessment — szacowanie
wyszczuplenia)

Stosuje sie wstepnie opracowany kwestionariusz, aby zebra¢ opinie uczestnikow
bazujac na szeregu wskaznikow bedacych w ogdlnym stosowaniu

e
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0zne_poziomy oceny wyszczuplenia (2)

Ocena stawiajaca nawet wieksze wyzwanie (Lean Self-assessment-
samoocena lean)

Najbardziej popularng metodg jest okresowe stosowanie formularza
samooceny — jest to samodzielnie projektowane narzedzie dla samooceny
stanu aktualnego wyszczuplenia przedsiebiorstwa i jego gotowosci do zmian

Ocena kompleksowa (Audit Lean — audit lean)

Bazuje na jasnej metodologii, uzywajac szczegdlowego formularza do oceny,
obserwacji i ustalania warto$ci wskaznikéw obliczanych za okre$lony okres
czasu, regularnie analizowanych, przy zaangazowaniu klientow i dostawcow
1 nakierowanych na efektywnos$¢ zasad lean

Benchmarking

Porownanie z firmami ,,najlepszymi w klasie”, aby zidentyfikowa¢ poziom
odniesienia dla wyszczuplenia, ale czeSciej aby zidentyfikowac najlepsze
praktyki do stosowania, aby doskonali¢ swoje wlasne dzialania

" | | - s
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| Ocena wyszczuplenia
& (Lean Evaluation)

» Bez wzgledu na nazwe i poziom metody oceny, powinna ona by¢:

Prosta, krotka i latwa do zrozumienia i zastosowania jej wynikow
= Skupia¢ sie na zasadach lean i celach oceny — nie zadawa¢ pytan dotyczacych
niezwigzanych rzeczy i nie zbiera¢ informacji, ktoére nie bedq p6zniej
wykorzystane
= Mie¢ powigzanie z planowaniem osiggnie¢ biznesowych (cele i wyniki)
« Dostarcza¢ wskazowek dla , kolejnych kroko6w doskonalenia”
Jasna
« Nie zadawaj wielu pytan dotyczacych tego samego w réznych czeSciach
Dokladna i stabilna (wyniki porownywalne w czasie)
« Zdolno$¢ analizy luk
Elastyczna
= Uzywaj wspolczynnikow wplywu, aby podkresli¢ priorytety

>
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System Lean

LEAN LEARNING ACADEMY

Pracowac dobrze, gdy nikt nie patrzy
(Doing it right when no one is looking).

(Henry Ford)
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Ocena wyszczuplenia
o> _
s (Lean Evaluation)

 Cele oceny wyszczuplenia
Przyklady:
= Stopien odchudzenia
= Stopien osiggniecia celéw zwigzanych z doskonaleniem
= Obiektywna identyfikacja luk
o Co powoduje luki?

« Identyfikacja priorytetow dla doskonalenia, aby zwiekszy¢ warto$¢
dodana

= Wiedza i zrozumienie tego, co prowadzi do doskonalenia osiggnie¢
biznesowych

= Okreslenie, jak dobrze pracuje kierownictwo programu

’ ‘///,
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Szacowanie Lean
(Lean Assessment)

Khkhkhk

LEaAn LEARNING ACADEMY
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Szacowanie wyszczuplenia
(Lean Assessment)

» Szacowanie wyszczuplenia
pomaga zbadac, oceni¢
1 zmierzy¢ kilka kluczowych
obszarow dzialalnosci
operacyjnej, aby lepiej
zrozumieC problemy,
priorytety i potencjalne
roozwigzania.

Przyszla
Sytuacja

7Obecna 7
. Sytuacja

A———————
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« Krzysztof Kolumb (1451-1506)

* “Gdy opuscil swoj

L port nie wiedzial

11/03/2021

gdzie zmierza. Gdy
doplynal nie wiedzial,
gdzie przybyl. Gdy
wrocil nie wiedzial
skad przybyl.”

(Management Today, 1998)

2
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B = 2T, S , B

* 1. Poznaj obecng sytuacji
Wybor obszar6ow zainteresowan
Zastosowanie wskaznikow SMART

2, Ustal cele wyszczuplenia
Przyszla sytuacja

* 3. Stworz metode szacowania

wyszczuplenia i zaplanuj proces
szacowania

* 4. Wykonaj lean assessment

* 5. Zr6b analize luk 1 wprowadz
udoskonalenia

A,
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Plerwsze dwa etapy procesu
Lean Assessment

* 1. Poznaj obecng * 2, Ustal cele lean
sytuacje o Przyszla sytuacja

o Wybor obszarow
zainteresowan

o Zastosowanie
wskaznikow SMART

Te 2 etapy s szczegOlowo przeanalizowane
w innym module.

" LLA = 11/03/2021 Ocena lean, audit lean, benchmarking - ..o
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.'orz ‘metode szacowania wyszczuplenia
| (Lean Assessment)

% g7 | zaplanUJ Proces szacowania

* Projekt
o Ustalenie celu szacowania
= Dlaczego ocena jest realizowana?
= Opracuj i uzgodnij jasne cele dla twojej podrozy lean
o Wyboér kluczowych obszaréw do oceny

o Wybor wskaznikéw (KPI), ktore zostang wykorzystane do oceny
= Tylko informacje zwigzane z celami szacowania wyszczuplenia

o Przygotowanie kwestionariusza
» Planowanie

o Czestotliwo$¢ stosowania narzedzi oceny

o Zaangazowani ludzie i okre$lone zadania dla
= Zebrania wla$ciwych informacji
= Analizowania i raportowania wynikéw oceny

C LLA — 11/03/2021 Ocena lean, audit lean, benchmarking - w 20
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 Projektowanie metody do oceny wyszczuplenia oznacza uzyskanie odpowiedzi
na wiekszos$¢ z nastepujacych pytan odnoszacych sie do:
e a) Ludzi
Kto powinien prowadzi¢ proces oceny?

Wewnetrzny? — rozwaz korzysci i wady wykorzystania swoich ludzi jako
oceniajacych, w wymaganych terminach, wymaganej dyspozycyjnosci,

z wymaganymi umiejetnoSciami i obiektywizmem; sposobem na unikniecie
stronniczej interpretacji danych jest wykorzystanie ludzi z innych wydzialow.
Jakkolwiek oceniajacy musza by¢ przeszkoleni do wykonania swojej pracy.

Zewnetrzny? — Zewnetrzni oceniajagcy moga zaoferowac¢ umiejetnosci
1 obiektywizm, ale moze to powodowa¢ dodatkowe wydatki organizacji.

Kto skorzysta na uzyskaniu wynikéw ocen?
Kto i jak powinien podja¢ dzialania na bazie wynikow oceny?
* b) Informacji

 ¢) Dalszych opracowan
LLA_ > 11/03/2021 Ocena lean, audit lean, benchmarking “ uuuuuu . // 21




<« 3.a. Projektowanie oceny (2)

° Pro ektowanie metody do oceny lean oznacza uzyskanie odpowiedzi na
szo$¢ z nastepujacych pytan odnoszacych sie do:

o a) Lud21

* b) Informacji
o Czy jasny jest zakres oceny? Czy obszary do oceny sg ustalone i sg jasne?
o Czy cele i zadania w procesie oceny sg jasne i mierzalne?
o Jak dane dotyczace oceny bedg zbierane i analizowane?

Zliczanie wynikow, incydentow, innych zdarzen

Przeglad zapisow i wezesniejszych danych

Obserwacje

Dokumentacja wideo lub fotograficzna

Wywiady

Ankiety

o Jak informacje dotyczace oceny bedg raportowane lub prezentowane? Jak czesto?

» b) Dalszych opracowan

)

)

)

)

)

)
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D. Stworz
kwestionariusz do

samooceny lean
C. Zaadaptuj B. Zastosuj
wstepnie wstepnie
zaprojektowany zaprojektowany
kwestionariusz kwestionariusz
do oceny lean do oceny lean
— —

A. Wykorzystaj
liste kontrolna

>
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tosowanie listy kontrolnej

o Zalety * Wady

o Prosta o Subiektywna
o Nie wymaga specjalnego szkolenia o Ogo6lna

o Jednorazowe dzialanie o Nie podgza za sposobno$ciami




Przyktad listy kontrolnej lean

» Dla kazdego z przedstawionych obszaréw przedstaw swojq opinie:
saty;lfkcjo- ?jgtnyjzge- Dobre Bd%rtc)lrzeo
nujgce

Zapasy O O O O
Procesy O O O O
Zespot O O O O
Planowanie i harmonogramowanie produkcji O O O O
Utrzymanie ruchu O O O O
Dostawcy O O O O
Standardy pracy, dyscyplina wewnetrzna O O O O
Jako$¢ O O O O
Zarzadzanie wizualne O O O O

CLLA - 11/03/2021 Ocena lean, audit lean, benchmarking Hv‘/' 25




O

ISZa Szacowania wyszczuplenia

-~

o Zalety * Wady
o Proste o Raczej subiektywna, poniewaz
o Nie wymaga specjalnego szkolenia nie wszystkie wskazniki sg

specyficzne dla aktualnej
dzialalno$ci

Oszczedza czas — nie trzeba ciagle O Zbyt ogolna

,wymys$laé¢ na nowo kola" o Nie do kazdej specyficzne;
sytuacji pasuje

Moze by¢ powtarzane, aby pokazaé
postep w czasie

Kto$ widzac jak dobrze to
funkcjonuje u innych moze uczy¢
sie od nich na podstawie ich
sukcesu 1 bledow

Ocena lean, audit lean, benchmarking




Przykitad:
« Narzedzie Strategosa do Oceny Lean

. http://www.strategosinc.com/assessment.htm
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http://www.strategosinc.com/assessment.htm

o Zalety

o Raczej prosta

o Moze by¢ powtarzany, aby
pokazaé postep w czasie

o Bardziej pewne wyniki

* Wady

o Wymaga troche czasu na
opracowanie 1 przystosowanie
kwestionariusza

o Brak wskaznikow do
monitorowania

o Wymaga nieco szkolen
wewnetrznych




Przed zaadaptowaniem wstepnie
‘giaprOJektowanego kwestionariusza
; do oceny lean

» Aby moéc zaadaptowac wstepnie zaprojektowany kwestionariusz do oceny
lean, dobrze jest:

o Zebra¢ informacje o organizacji

« Wyniki ogoélne i charakterystyczne, odpowiedzialnosci i hierarchig, strukture, kulture,
istniejace wskazniki wykorzystywane w kontroli

o Porozmawiac z okreSlonymi osobami

= O najleps gch praktykach, specyficznych procedurach i standardach pracy, procesie
kontroli i doskonalenia

o Wypisac potrzebne dane, ktore maja by¢ dostarczone przez rozne wydziaty
wewnetrzne zwigzane z:

= Zapasami, jakoS$cig, produkcja, procesami, zasobami ludzkimi itd.

o Powigza¢ wewnetrznie dostgpne dane z informacjami zwigzanymi z klientami,
aby rozdzieli¢ dodajace wartosSci (VA) od niedodajacych wartosci (NVA)

o Ustali¢ poziom i szczegblowosS¢ potrzebne do oceny lean

= Poziom pracownikow, liderzy zespotow lub inni menedzerowie, wedtug r6znych
wydzialow

o Czy znaja cele lean? Czy analizuja fakty a nie thtumaczenia czy opinie? Itd.

LLA e 11/03/2021 Ocena lean, audit lean, benchmarking - .- 29

- ao‘o_-__'/ > Lifelong Learning Programme




D. Stworz kwestionariusz
do samooceny Lean

o Zalety » Wady
o Stosowana w okres$lonych celach o Wymaga czasu i wysitku, aby
o Skupia sie na ogélnym poziomie zaprojektowac kwestionariusz
organizacji zintegrowany ze specyficzng

o Wiarygodne i specyficzne metoda do oceny lean

wyniki o Nowe wskazniki musza by¢
monitorowane

o Moze by¢ powtarzany, aby .
pokazaé¢ postep w czasie o Wymaga specyticznego
szkolenia wewnetrznego




\ LLA . 11/03/2021

» Ocena lean powinna by¢ zrobiona

wzgledem kilku perspektyw
Przyklady:

Transformacja lean/Partnerstwo/
Wizja/Komunikacja
Rozw0j wyrobu/procesu
Zarzadzanie lancuchem dostaw
Procesy
Gromadzenie wiedzy

Srodowisko, zdrowie i bezpieczenstwo,

czystos¢, porzadek
Procesy standardowe
Wspolne narzedzia i systemy

Zarzadzanie zlozonoScig i
roznorodno$cia, redukcja zmienno$ci

Ocena lean, audit lean, benchmarking

Przyktady (cd.):

Zaangazowanie ludzi/ praca zespolowa
1 motywowanie

Satysfakcja klienta
System zarzadzania wizualnego

System planowania i harmonogramowania
produkcji

Wykorzystanie przestrzeni, rozmieszczenie,
przemieszczanie materialow i przeplywy
produktéw na liniach

Poziomy zapasow i produkcji w toku
Stan i utrzymanie wyposazenia i narzedzi
Jakos$¢

Przezbrojenia

Rozwigzywanie problemow

“ -~
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» Dla kazdego obszaru zwigzanego z istniejacg/pozadana
sytuacja okres$lonej organizacji, kwestionariusz do oceny lean
wykorzystuje od 3 do 6 pytan dla kazdego obszaru,

z mozliwo$cig wielokrotnego wyboru odpowiedzi bt

» Dla przyznawania punktéw powinna by¢ przygotowana w
specyficzna skala

Przyznawanie punktow moze by¢ robione indywidualnie i przejrzane
przez zespot

Przedstaw oceng dla caloSci, a NIE tylko skupiajac si¢ na najlepiej znanym
obszarze B G

Sprobuj ocenic kazdy element, ale gdy nie jest mozliwe udzielenie
obiektywnej odpowiedzi lub pytanie nie dotyczy (N/A) danego obszaru,
lepiej nic nie wpisuyj

2
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Skala ocen dla oceny Lean

©)

©)

.‘..4-/..-.

» Typowa skala ocen:

Poziom 1 — Istnieje jakas $wiadomos$¢ praktyk; prowadzone sporadycznie dzialania
doskonalace w kilku obszarach

Poziom 2 — Istnieje ogbdlna Swiadomo$¢ praktyk; nieformalne podejsScie
zastosowane w kilku obszarach ze zmiennym stopniem efektywnosSci i utrzymania
Poziom 3 — Istnieje usystematyzowane podej$cie/metodologia stosowane

w roznych etapach w wiekszo$ci obszaroéw przedsiebiorstwa; utatwione przez
wskazniki i proces kontroli

Poziom 4 — Prowadzone jest ciggle doskonalenie w calym przedsiebiorstwie;
usprawnienia przynosza zyski i sa utrzymywane

Poziom 5 — Istnieje wyjatkowe, dobrze zdefiniowane, innowacyjne podejscie, ktore
jest w pelni zastosowane w calej organizacji (wzdluz wewnetrznych i zewnetrznych
strumieni warto$ci); uznawane za najlepsze praktyki

» Dla kazdego obszaru nalezy ustali¢ wskazniki oceny oraz osoby
odpowiedzialne za ich okreSlanie i zakomunikowac to oceniajacym; jezeli jest
taka potrzeba nalezy podac sposob przeliczania wskaznikoéw na liczbe od 1 do
5 okreslajaca poziom.
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e Inny przyklad:

O 1: 0% - nie istnieje

o 2: 25% - dostepne jedynie w kilku obszarach

0 3: 50% - zwyKkle istnieje, ale nie w wiekszo$ci przypadkow

0 4:75% - bardzo typowe, kilka wyjatkow

0 5:100% - wszedzie w zakladzie, bez wyjatkow

- 11/03/2021 Ocena lean, audit lean, benchmarking
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prezentowane sg
z wykorzystaniem
wykresu radarowego:

Obszar “n”

o




Kayteria wyboru zespotu do oceny

» Zespol oceniajacych reprezentuje rézne funkcje
organizacji ze wszystkich zmian roboczych, na przyklad:
o Ksiegowosc
o Obstuga klienta
o Inzynieria / Zasoby ludzkie
o Materialy / Zakupy
o Wytwarzanie
o Jakos¢
o Sprzedaz / Marketing

* Minimum 10 os6b/ maximum 30
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« 3.a. Projektowanie oceny (2)

» Projektowanie metody do oceny lean oznacza
uzyskanie odpowiedzi na wiekszosS¢ z nastepujgcych
pytan odnoszacych sie do:

e a) Ludzi

* b) Informacji

 b) Dalszych opracowan

o Wykorzystaj wyniki oceny do identyfikacji szans na doskonalenie
i ustal dzialania doskonalgce
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3.b. Planowanie

» Planowanie oznacza dostarczenie odpowiedzi na kilka
pytan:
o Jak czesto dokonywac oceny lean?
o Kto bedzie przeprowadzal ocene lean?

o Jak duzo czasu bedzie trzeba, aby otrzymac dane i raport wynikow
oceny?

o Jakie metody beda zastosowane dla uzyskania, analizowania
i raportowania zwigzanych danych?

o Jak bedg monitorowane dzialania podejmowane w nastepstwie
oceny, kiedy i przez kogo?
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* Wykonanie
o Zarzadzaj okresowg ankietyzacje

o Wspoélpracuj z powigzanymi wydzialami, aby otrzymac potrzebne
dane

o Zbieraj dane
o Zroéb raport powykonawczy wynikow oceny

o Zidentyfikuj szanse do doskonalenia




pluki i wprowadzaj doskonalenie
» Dzialania doskonalgce

o Analiza danych
= Analiza luk
= Ustalenie priorytetow doskonalenia

o Plan dzialan doskonalacych

o Rozpowszechnienie wynikow i1 uzyskanie zaangazowania
w doskonalenie




» Przyklady tego, jak powinny by¢ wykorzystane wyniki

oceny
Obszar Wynik oceny Przyczyna Dziatanie/termin
/odpowiedzialny
1.
2.
n.

( LLA - 11/03/2021
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* Ocena wyszczuplenia jest istotng czescig sukcesu wdrozenia
lean; musi by¢ zaplanowana od samego poczatku!

* Celem jest dostrzezenie najwiekszych potrzeb do
doskonalenia, a nie sama informacja jaki wysoki wynik
osiggneliSmy w okreslonym momencie.

(@ )
Sukces jest mozliwy tylko jezeli zastosujemy
mechanizmy zapobiegajace
niepowodzeniom i wilgczymy je do planu
doskonalenia.

(Boyle’s Law)

Zz
/ LLA 3 11/03/2021 Ocena lean, audit lean, benchmarking m VJ 42
o

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn



Korzysci z oceny lean

» Korzysci
o Poprawa komunikacji dotyczacej celow i oczekiwan

o Ciagla identyfikacja biezacych ogolnych i specyficznych
problemow
o Wspieranie ksztaltowania i uznawania zachowan w stylu lean

o Identyfikacja i wspieranie tych osob, ktére maja niedostateczna
wiedze na temat lean

o Proces oceny jest tak warto$ciowy jak warto$ciowe sg jego wyniki
= nacisk na procesy, rozwigzywanie problemow i ciggte doskonalenie

Ocena lean, audit lean, benchmarking - ..
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* Nie krytykuj metod ani danych wyjSciowych lean w danym momencie
) To jest jak w sporcie:

'I/ \\‘. . . . . . . ’ 7 V4
-aei’!) ' “Wazngq rzeczq w zyciu nie jest odnies¢ sukces, ale walczyé.”

%"%’ . .
<\ (Pierre de Coubertin)

» Wszystkie efektywne metody lub praktyki powinny by¢ zastosowane
jako potencjalnie najlepsze praktyki dla innych obszarow, jezeli ma to
zastosowanie

» Zawsze sprawdzaj, czy stosowane wskazniki naprawde pozwolg na
zauwazenie postepu w kierunku osiggania celu

 Nie skupiaj sie tylko na zmniejszaniu kosztow — kluczowym celem jest
PRODUKTYWNOSC i DOSKONALENIE (robi¢ wiecej zuzywajac
mniej)

/,/
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Audit Lean
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o Skuteczno$¢ zasad lean

» Lean, pasuje do procesow jakosciowych dodajacych
wartos¢

» Swiadectwo kultury i zachowania lean

» Swiadectwo znajomosci zewnetrznych standardow
doskonalosci

» Swiadectwo oceny wzgledem wskaznikow wykonania —
czy mamy poprawe wskaznikow/celow?

/,/
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Audit Lean

» Szuka odpowiedzi na pytania podobne do nastepujacych:
o Co prébujemy robic¢?
o Dlaczego to robimy?
o Jak to robimy?
o Jaki jest najlepszy sposob, aby to zrobic?
o Skad wiemy, ze to dziala?
o Jak mozemy to ulepszy¢?
o Zrodla dowoddw (nie wyczerpujace)
o Informacja dla zarzadu
o Raporty z auditéw zewnetrznych
o Informacja zwrotna od pracownikow
o Plan strategiczny
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. Audit Lean

» Ma dwie fazy:

o 1. Przeprowadzenie auditu
=~ Wybierz narzedzia lean, ktoére maja by¢ auditowane

= Zmierz jak szczupla jest organizacja poprzez to jak dobrze narzedzia
lean sg stosowane.

o Zbierz informacje na temat stosowania narzedzi lean

o Ocen poziom sukcesu firmy w stosowaniu kazdego narzedzia
w skali, na przyklad od 1 do 5,

o Jezeli trzeba daj sugestie do doskonalenia stosowania okres§lonego
narzedzia

o 2. Prezentacja wynikow auditu

= Przygotuj pisemny raport z auditu lean i 5-10 minutowe
podsumowanie raportu dla zarzadu

./_Z/’.
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» Przyklady narzedzi lean, ktére moga by¢ auditowane

1. Przeplyw jednej sztuki (One-piece flow)
2. Czas taktu (Takt time) 1 OEE

3.55

4. Kanban

5. Kaizen

6. Kontrola wizualna (Visual control)

7. Poka Yoke

8. Autonomicznos¢ (Jidoka)

9. Poziomowanie produkcji (Production levelling)
10. TPM (Total productive maintenance)
11. SMED (Single minute exchange of die)
12. Praca standardowa (Standard work)

Ocena lean, audit lean, benchmarking




Benchmarking
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& Definicje

 Benchmark
o Benchmark = punkt odniesienia, standard
o ,Najlepszy w Kklasie” (best-in-class) sposob wykonania uznany jako
standard doskonatosci lub jako zalecenie dla okreslonego procesu
* Benchmarking

o Proces poszukiwania i adaptowania najlepszych praktyk, aby ulepszy¢
0s13gl organizacji
= Angazuje systematyczne i ciggle pomiary i porbwnywanie procesow
z procesami lideréw biznesowych na $wiecie, aby pozyska¢ informacje, ktore
pomoga organizacji podja¢ dzialania w celu doskonalenia swoich osiggéw.

» Luki benchmarkingowe

o Roznice w osiggach pomiedzy punktem odniesienia dla okreslonych
dziatan (firma z ktora sie porownujemy), a osiggami organizacji, ktora
inicjuje proces benchmarkingu (naszg organizacjq)

./_Z/’.
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Definicje (2)

» Najlepszy w klasie (Best in Class) — synonim ,,najlepszych
praktyk”)
o Najlepsze osiagniecia, ktore mogg by¢ zidentyfikowane dla
specyficznego procesu bez wzgledu na branze czy typ organizacji;
wybitne o0siaggi procesu w branzy

» Najlepsze praktyki (Best Practices)

o Te pierwszorzedne lub innowacyjne praktyki, ktore sprawdzily sie

w osigganiu pierwszorzednych wynikoéw, wybrane w systematycznym
procesie.

» Tworzenie sieci (Networking)

o Rozwéj 1 zarzgdzanie kontaktami polegajgce na dzieleniu sie wiedza,
czy wspieraniu rownoprawnych partnerow.
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Co to jest Benchmarking?

* Benchmarking jest praktyka uczenia sie przez
poroOwnywanie sie
o Jest to proces identyfikacji i importowania najlepszych praktyk
z najlepiej funkcjonujacych organizacji we wlasnej branzy lub
jakiekolwiek innej branzy, aby udoskonali¢ swoje osiagi
* Benchmarking charakteryzuja dwie zasadnicze sprawy:

1. Systematyczne poréwnania bazujace na pomiarach (skupienie sie
na faktach)

».  Stosowanie najlepszych praktyk zidentyfikowanych podczas
benchmarkingu w najlepszych organizacjach, aby udoskonali¢
Swoje 0s13g1
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& Praca Grupowa

* Spojrz na zdjecie.

» Podaj 10 kroétkich zdan
o faktach, jakie widzisz
na zdjeciu.

» Grupowa dyskusja.

Widzisz réznice pomiedzy
FAKTAMI a OPINIAMI?

- - e
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Po pierwsze poniewaz lepiej uczyc¢ sie na bledach innych, niz
powtarzac te same bledy samemu.
Benchmarking oznacza uczenie sie z praktyki a nie z teorii.

Wymaga spotkan ludzi zmotywowanych do cigglego
doskonalenia, a zwykle entuzjazm jest wysoce zarazliwy.

Zmusza wszystkich do rozpoczecia od analizowania wiasnych
dzialan, bazujac na faktach, a nie na opiniach.

Jest to prosta metoda, kiedy kto$ znajduje odpowiedniego
partnera do benchmarkingu.

Wzrasta poziom ambicji ,Jezeli oni mogaq to zrobi¢, to dlaczego
my nie mozemy?”

/,/
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o Typy Benchmarkingu

* Pod wzgledem wyi)ranych benchmarkow:

o Benchamarking wewnetrzny
= Benchmarking pomiedzy r6znymi jednostkami lub czeSciami tej samej
organizacji
o Ma to zastosowanie gléwnie w duzych organizacjach, gdzie procesy
w jednej jej czesSci s bardziej efektywne od proceséw w innych
cze$ciach; jest mozliwy do zastosowania nie tylko dla tego samego typu
dzialalnoSci.

o Benchamarking zewnetrzny
=~ W tym samym obszarze dzialalnoSci:
o Z bezposrednimi konkurentami — Benchmarking konkurencyjny

o Z przedsiebiorstwa w tym samym sektorze przemyshu, ale nie
z bezposredni konkurenci

o Z utajonymi konkurentami

= 7 organizacjami z poza branzy
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& Typy Benchmarkingu (2)

» Pod wzgledem przedmiotu benchmarkingu:

Benchmarking produktowy

Benchmarking procesowy

= Jest to najbardziej popularny typ benchamrkingu — koncentruje sie na
odkryciu najlepszych praktyk dla procesow zaleznie od przemyshu

Benchmarking obszarowy

Benchmarking strategiczny

= Analizuje i poréwnuje Swiatowej klasy organizacje lub
przedsiebiorstwa, aby zidentyfikowac szanse dla zmian strategicznych
w kluczowych procesach biznesowych

>
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& Typy Benchmarkingu (3)

» Pod wzgledem liczby wybranych benchmarkow

Benchmarking ,jeden do jednego”

= Por6éwnanie jednostki do innej jednostki, ktéra uwazana jest za
stosujacg najlepsze praktyki

Benchmarking ,jeden do wielu”

= Poréwnanie jednostki z danymi statystycznymi wielu innych
jednostek, lepszych lub gorszych, i pozycjonowanie jednostki
w zakresie pomiedzy osiagajacymi najlepsze i najgorsze wyniki.

z - - ///
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Typy Benchmarkingu (4)

» Pod wzgledem zakresu i kompleksowos$ci procesu
benchmarkingu

Benchmarking rozpoznawczy (poczgtkowy kontakt)

Jest to pierwszy kontakt z partnerem benchmarkingowym; moze
opierac sie jedynie na ankiecie lub takze na wizycie u benchmarka,
nakierowanej gldbwnie na potwierdzeniu, ze dane wyjSciowe
benchamrka sg danymi pozadanymi

Benchmarking calo$ciowy (podej$cie ogdlne)
Polega na ogbdlnym prze$wietleniu organizacji partnera
benchmarkingowego, aby zidentyfikowac najlepsze praktyki i ustali¢
priorytety.

Benchmarking procesowy (podejScie szczegolowe)

Dotyczy przeprowadzenia badania benchmargingowego w odniesieniu
do wybranego procesu.

P
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Polityka Benchmarkingu

» Benchmarking bazuje na kilku zapisanych i niekwestionowanych
zasadach, a mianowicie:

Bledna prezentacja

Jest nie do zaakceptowania blednie zaprezentowac czyjas tozsamos$¢, aby zebrac
informacje

Prosba o informacje
Zapytanie powinno dotyczy¢ jedynie takich informacji, ktorymi twoja organizacja
moglaby rowniez sie podzieli¢ z inng organizacja

Wrazliwe informacje

Zwykle benchmarking powinien unika¢ zapytan o wrazliwe lub osobowe informacje
chronione

Informacje poufne

Wszyscy ludzie zaangazowani w proces benchmarkingu powinni traktowac
informacje jako poufne

| i |
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,& Giowne etapy Benchmarkingu

o‘*‘“"

o Jak widac ponizej, proces benchmarkingu oznacza
kroki klasycznego cyklu PDCA:
1. Planowanie
».  Wizyty benchmarkingowe
3. Analiza danych i dostarczenie sugestii do doskonalenia
4. Dzialanie na podstawie wynikéw benchmarkingu
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e 1. Planowanie

.’ '

1.1. Zdecyduj co podda¢ benchmarkingowi

o Zidentyfikuj gtobwnych partneréw i skup sie na kluczowych obszarach
= Zidentyfikuj kluczowe procesy wymagajace doskonalenia

o Ustal zakres badan benchmarkingowych

o Opracuj mierniki dla kluczowych proces6ow i plan zbierania danych

o Okresl sposoby komunikacji i skup si¢ na uzyskaniu zaangazowania i wsparcia
kierownictwa

* 1.2. Zidentyfikuj partneréw do benchmarkingowych (liderzy $wiatowi
W rozZwoju procesu)
* 1.3. Zbierz dane wewnetrznie
o Ocen wyniki
o Ustal priorytety
* 1.4. Opracuj plan projektu benchmarkingowego
o Zaplanuj wizyty
= Obszary zainteresowan, procesy, cele
= Formularze do zbierania danych, listy kontrolne

o Przygotuj plan wizyty

Zz
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> 2. Wizyty benchmarkingowe

» Zrealizuj wizyty i zbierz dane
o Rozmawiaj z praktykami realizujacymi proces, aby otrzymac wyjasnienia
1 mie¢ wglad do istniejacych najlepszych praktyk
o Obserwuj proces/przeplyw pracy

o Badz przygotowany do zaoferowania rownowaznych informacji w zamian za
uzyskane

o Zanotuj dane lub wypelnij formularz zbierania danych przygotowany
w poprzednim kroku, zaznaczajac pomysly i przemyslenia dotyczace
pOzniejszych dzialan

» Jezeli wizyta w terenie nie jest mozliwa z powodu ré6znych
czynnikow (dane sg juz dostepne, wzgledy podrozy,
synchronizacja czasu, koszty), powinna by¢ zastosowana

alternatywna metoda zbierania danych
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3. Analiza danych | dostarczenie
- sugestii do doskonalenia

» Przeprowadz spotkanie z zespolem wizytujacym i opracuj plan dzialania po
wizycie jak szybko jest to tylko mozliwe

* Przeanalizuj dokumenty i zgromadzone do$wiadczenia z przebiegu procesu
* Por6wnaj aktualne dzialania z uzyskanymi danymi
o Zidentyfikuj luki — szanse do doskonalenia

o Opracuj zalecenia i wynikajace z nich dzialania i przedstaw je w planie dzialan
doskonalacych

o Opracuj plan

~ Wprowadz cele do strategii organizacji
Pozyskaj wsparcie kluczowych partnerow
Przeanalizuj mozliwe bariery wdrozenia
Stworz zesp6ot wdrozeniowy
Zapewnij finansowanie wdrozenia

o Opracuyj i zaprezentuj koncowy raport z benchmarkingu
= Wyslij kopie raportu do partner6w benchmarkingowych

)

)

)

)
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» Przeprowadz rozmowy z pracownikami wydziatu, realizujacymi
zadania, aby wdrozy¢ plan dzialan doskonalgcych

» Wdroz dzialania doskonalace

» Monitoruj wdrozenie
Nowe wskazniki w wybranych obszarach doskonalenia

» Przeprowadz ocene strategiczng i przedstaw wyniki

» Ocen 1 przeprowadz nowe procesy benchmarkingowe, jezeli sg
powlgzane
W tym punkcie powinny by¢ zadane nastepujgce pytania:
Czy jesteSmy tam, gdzie spodziewaliSmy sie by¢? Czy powinni$my zmieni¢ nasze
cele strategiczne i taktyczne? Czy sg inne firmy, ktére powinniSmy poddac

procesowi benchmarkingu? Jak i kiedy przeprowadzi¢ proces benchmarkingu
nastepnym razem?

Lifelong Learning Programme
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Benchmarking ,,jeden do wielu”

» Prowadzi do tego, ze firma staje sie czeScig sieci, ktora
umozliwia prowadzenie benchmarkingu wsrod swoich
cztonkow

o Tworzenie sieci oznacza dostarczanie i pozyskiwanie dostepu do
informacji

o Zalety

o Ciagle pozycjonowanie sie wzgledem konkurentow daje jasne
wskazowki dotyczace jakosci wlasnych osiaggnieé

= Dynamiczny biznes potrzebuje uprzedzac¢ i wcze$nie reagowac na zmiany potrzeb
o Sie¢ jest szybkim i naturalnym zrodlem wiedzy

= Czlonkowie sieci rozumieja, ze nie musza wiedzie¢ wszystkiego, potrzebuja jedynie
wiedzie¢, kto inny posiada informacje

= Uczenie sie poprzez doSwiadczenie jest najlatwiejszym sposobem doskonalenia
osiggniec
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. #Czym Benchmarking NIE jest...
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* Benchmarking NIE jest...

o Kradziezg informacji, tajna robotg lub szpiegowaniem

o Wycieczka objazdow3 i turystyka przemyslowa

o Jedynie , kopiowaniem” lub ,,doganianiem”

o Narzedziem procesu cigglego doskonalenia oprocz misji, celow
1 strategii organizacji

o Jedynie ,badaniem” zakonczonym raportem, ktéry ma by¢
pokazany odwiedzajacym i inwestorom

o Zestawem gotowych rozwigzan

o Szybki, tani i latwy

Ocena lean, audit lean, benchmarking
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B N NS Emd .

* Ocena lean powinna by¢ nakierowana na kazdy poziom
w hierarchii organizacji
» Efektywno$¢ oceny lean zalezy od zastosowanych
miernikow
Nie wybieraj wskaznikoéw dotychczas nieuzywanych, aby zostaly
obliczone tylko na potrzeby oceny
» Lean generalnie oznacza wiecej danych wyj$ciowych,
a mniej danych wejSciowych. Ale znaczenie wejS¢
1 wyj$¢ zalezy od strategicznych decyzji zarzadu.
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e WhiosKi

* Ocena lean dgzy do osiggniecia postepu
w wyszczuplaniu organizacji; to NIE jest audit,
ktory ma na celu zidentyfikowanie niezgodnoS$ci
w odniesieniu do normy

o Nie nalezy wycigga¢ wnioskéw na podstawie jakosSci
udoskonalonych rozwigzan, ale zwro6ci¢ uwage na ich efektywno$¢

o Pomoze to wys$ledzi¢ najlepsze praktyki
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e Albert Einstein:

Nie wszystko co jest policzalne moze
by¢ zmierzone. Nie wszystko co
moze byc¢ zmierzone jest policzalne.

(Not everything that counts can be measured.
Not everything that can be measured counts.)

» Jezeli nie planujesz wykorzystywa¢ wynikOw oceny lean, nie ma
sensu robic takiej oceny.
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» Learning to See, Mike Rother, John Shook, The Lean

A

Enterprise Institute, Inc., 1998

e Lean Thinking - Jim Womack, Daniel Jones, The Lean
Enterprise Institute, Inc., 2003

» Learning to See, Mike Rother, John Shook, The Lean
Enterprise Institute, Inc., 1998

e www.lean.org

e www.lean.ro

Cristina Musat - UTBv
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