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ZASTOSOWANIE MAPOWANIA STRUMIENIA
WARTOSCI DO WPROWADZANIA INNOWAC]I
ORGANIZACYJNEJ W PRZEMYSLE

15.1 WSTEP

W wickszosci przedsigbiorstw przemystowych bardzo istotne znaczenie ma
wprowadzanie innowacji organizacyjnych, ktére maja na celu popraw¢ funkcjonowania
organizacji a takze zwiekszenie produkcji oraz ciaggle doskonalenie proceséw produkcyjnych.
Takie dziatania byty juz podjete w ubiegtym wieku w Japonii w zaktadach motoryzacyjnych
Toyota w 1937 roku. Wtasnie tam zostaty sformutowane dwie koncepcje, ktére w zamysle
miaty odchudzi¢ produkcje, czyli powodowac¢ coraz mniejsze zuzycie maszyn, urzadzen, oraz
wysitku ludzkiego przy jednoczesnym nie obnizaniu dotychczasowego poziomu produkcji.
Wczeéniej wspomniane koncepcje brzmiaty:

e Jidoka — gdy tylko popelniony jest blad automatycznie zatrzymywane sg maszyny i linie, w
celu unikniecia produkowania bubli i niezaktocania przeptywu w dalszej czg$ci strumienia.

e Just In Time — produkcja cze¢$ci, ktore sa akurat potrzebne przy wykorzystaniu systemu
ssacego [1].

Obecnie w przedsigbiorstwach stosowany jest dos¢ powszechnie Lean management,
ktory w skrocie mozna zdefiniowa¢ jako eliminowanie czynnosci wykonywanych przy
wytwarzaniu produktu, badz ustugi, ktore nie dodajg wartosci temu produktowi lub ustudze.
Wigkszo$¢ organizacji oprocz ogolnie stosowanych narzedzi Lean, szuka coraz to bardziej
innowacyjnych rozwigzan, za pomocg ktorych mogtyby poprawia¢ proces produkcyjny [3].

W niniejszym artykule przedstawiono korzysci jakie moze przynie$¢ wykorzystanie
narzgdzia Lean managementu takiego jak: mapowanie strumienia warto$ci do poprawy
funkcjonowania jednego z wydziatow badanego przedsigbiorstwa przemystu cigzkiego.

Celem praktycznym niniejszego opracowania byto wyeliminowanie wad systemu takich
jak nadprodukcja, przestoje, zbedny transport oraz nie potrzebny magazyn przy
stanowiskowy, wykorzystujagc do tego mapowanie strumienia wartosci. Narze¢dzie to zostato
zastosowane przy uwzglednieniu specyfiki badanego przedsi¢biorstwa.

15.2 MAPOWANIE STRUMIENIA WARTOSCI

Strumien warto$ci jest jednym obok 5S oraz Kaizen narz¢dziem Leanu za pomoca,
ktorych dokonuje si¢ optymalizacji procesoOw produkcyjnych w przedsigbiorstwie.

Stosowanie tych narzedzi zgodnie z koncepcja Lean ma wyeliminowa¢ wszystkie straty

180




SYSTEMY WSPOMAGANIA W INZYNIERII PRODUKCJI | 2013
Innowacyjnos¢, Jakos¢, Zarzadzanie

w procesie produkcyjnym.

Jesli to zostanie dokonane to wowczas w organizacji [11]:

e zmniejszg si¢ koszty produkcji a co za tym idzie koszt jednostkowej produkcji,

e zostanie zwigkszona efektywnos¢,

e zmniejszy si¢ ilos¢ zadan pracownikow gdyz zostang usuni¢te zbgdne zadania,

e skroci si¢ czas produkcji produktu, poniewaz zostang wyeliminowane nieplanowane
naprawy oraz przerwy w pracy,

e zmniejszg si¢ koszty magazynowania dlatego, ze nie bedzie tzw. zbgdnych zapasow (rys.
15.1).

1. Identyfikacja
problemu

5. Standaryzacja 2. Analiza
rozwigzan problemu
4. Sprawdzenie 3. Usunigcie
srodkéw zaradczych przyczyn

~_

Rys. 15.1 Etapy usprawnienia procesow

Zrodto: Kruczek M., Zebrucki Z.: Wykorzystanie narzedzi Lean Manufacturing w logistyce produkcji. Prace
Naukowe Politechnik Warszawskiej. Transport. Z.64. Warszawa 2008.

W dobrze zarzadzanym przedsigbiorstwie przed przystagpieniem do stosowania narzedzi
Lean nalezy dokona¢ identyfikacji przedsigbiorstwa, okresli¢ sytuacj¢ firmy oraz wskazac
miejsca, gdzie powstajg straty [4].

Zgodnie z przestankami literaturowymi [1, 3, 7, 11, 12, 13] nalezy wdrazanie koncepcji
Lean zacza¢ od stworzenia mapy strumienia wartosci. Metoda mapowania strumienia
wartos$ci byla stosowana w zakladach Toyoty przez Mike’a 1 Sohna Shooka. W Polsce metoda
ta jest wykorzystywana przez Centrum Transferu Technologii Politechniki Wroctawskiej
[10].

Mapa strumienia warto$ci umozliwia przeprowadzenie analizy procesow, ktore
wystepuja w przedsigbiorstwie a tworzg straty. Glownym celem mapowania strumienia
wartosci jest ukazanie w jaki sposob wartos¢ w procesie produkcyjnym jest generowana i na
jakich stanowiskach pracy.

Mapowanie strumienia warto$ci sktada si¢ z nastepujacych etapow rys. 15.2. [1]:

e Wybor klasy produktow.
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e Wskazanie menadzera strumienia wartosci.

e Dokonanie weryfikacji 1 zebranie informacji o procesach zachodzacych w
przedsigbiorstwie.

e Sporzadzenie mapy stanu aktualnego.

e Analiza mapy — wskazanie strat w procesie, okreslenie problemow, ustalenie rozwigzanie
problemu.

e Sporzadzenie mapy stanu przysztego.

e Opracowanie w jaki sposéb bedzie dokonane wdrozenie.

e Wdrozenie.

e Analiza wynikow [1, 10].

ETAPY MAPOWANIA

STRUMIENIA WARTOSCI

Rodzina produktow

Y Zrozumienia zasad funkcjono-
Mapa obecnego wania systemu wybaarzania

® stanu ~€—w obacnej formie. Punkt wyj-
+ J’ £cia dia stanu poZadanago

Mapa m:zhw -—— Projakt szczuplago przaplywu

Y

iwdraZaj

Rys. 15.2 Budowa przeplywu strumienia wartosci

Zrédto: Rother M., Shook J., Naucza si¢ widzieé. Wydawnictwo Wroctawskiego Centrum Transferu Technologii
Politechniki Wroctawskiej Wroctaw 2003.

W pierwszym etapie sposrod wyrobow wybrana zostaje klasa produktéw dla ktorych
zostanie wykonana mapa strumienia warto$ci, nalezy takze wyznaczy¢ stanowiska pracy w
cyklu produkcyjnym przez, ktore przechodza te wyrobu [1, 6]. W kolejnym etapie musi
zosta¢ powolany menadzer strumienia warto$ci. Do jego zadan nalezy nadzér nad ptynnym
przeplywem strumienia wartosci i rozwigzywanie problemoéow jesli takie si¢ pojawia. Na
menadzera wybiera si¢ osobg, ktora zna caly proces i ma odpowiednie kwalifikacje [2]. Do
zadan menadzera nalezy w kolejnym etapie tworzenia strumienia mapy wartosci zebranie
informacji o procesie. Trzeba zebra¢ nastepujace informacje: wymagania dostawcow, rodzaje
operacji produkcyjnych, czas trwania poszczegolnych operacji, dostgpnos¢ stanowisk pracy,
liczbe¢ maszyn 1 urzadzen bioracych udziat w procesie, sposob planowania produkcji, zapasy
magazynowe, sposoby komunikacji [11].

Etap kolejny to opracowanie mapy strumienia stanu aktualnego, polega to na
graficznym przedstawieniu wszystkich realizowanych dziatan i proceséw w graficzny sposob
rys. 15.3 [5].
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Rys. 15.3 Graficzne symbole przyjete standardowo przez praktykow stosujacych Lean
dla przeprowadzenia metody mapowania

Zrédlo: Dlubak M. Mapowanie strumienia wartoéci jako drogowskaz na $ciezce do wyszczuplonego
przedsigbiorstwa. Controlling i Rachunkowo$¢ nr 7/2004.

Po sporzadzeniu mapy strumienia warto$ci nalezy dokona¢ analizy 1 okresli¢, ktore z
dzialan 1 procesow sa zbgdne 1 w jaki sposéb mozna wyszczupli¢ strumien warto$ci w danym
przedsigbiorstwie [9].

Do tak dokonanej analizie mozna przystapi¢ do zasadniczej czg¢sci a mianowicie
opracowania mapy strumienia wartosci czyli wyznaczenie w sposob graficzny eliminacji
marnotrawstwa. Wszystkie dzialania zawarte w mapie nalezy wdrozy¢ w zycie wedlug
ustalonego planu oraz wyznaczy¢ zadania i cele 1 ustali¢ harmonogram prac wdrozeniowych.
Po zakoficzonym catym procesie mapowania strumienia warto$ci oraz jego wdrozeniu
powinna by¢ dokonane podsumowanie, w ktorym zostanie przeprowadzona ocena i
wyszczegolnione korzySci jakie mapowanie strumienia warto$ci  przyniosty dla
przedsiebiorstwa [11].

Celem mapy strumienia warto$ci stanu istniejacego jest [1, 14]:

e Ukazanie zaleznos$ci pomigdzy przeptywajacymi materiatami i informacjami.

e Okreslenie jaki jest czas potrzebny do przetworzenia komponentow w wyroby gotowe
wykorzystujac Lead Time.

e Okreslenie czasu zuzytego na przetworzenie komponentdéw w wyroby gotowe za pomocg
Processing Time.

e Stworzenie podstaw pod budowe mapy stanu przysziego strumienia.

Mapowanie strumienia wartosci to narz¢dzie za pomoca, ktérego mozna: zbudowaé
caty system zarzadzania procesami, okres§li¢ zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
stworzy¢ plany doskonalenia wyrobow i procesow [1, 14].
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15.3 ZASTOSOWANIE MAPOWANIA STRUMIENIA WARTOSCI W PRZEMYSLE

W literaturze przedmiotu mapowanie strumienia warto$ci zalicza si¢ do metod
pozwalajacych na uzyskiwanie innowacji procesowych i1 organizacyjnych. Innowacje te
uzyskiwane sg poprzez wprowadzenie w firmie zmian organizacyjnych pozwalajacych na
efektywniejsze wykorzystywanie posiadanych zdolno$ci produkcyjnych i poprawe organizacji
pracy. Podstawowa operacja jakg nalezy wykonac¢ przed rozpoczeciem wprowadzania zmian
organizacyjnych w firmie jest mapowanie strumienia wartosci.

Jak zauwazyli Womack i Jones w przedsigbiorstwach na calym $wiecie, réwniez w
Polsce w wielu analizach funkcjonowania organizacji pomijano analiz¢ strumienia warto$ci
dla swoich produktow i procesow.

Bardzo czgsto wprowadzano od razy doskonalenie wybranych elementéw systemu
dziataniami doskonalgcymi na zasadzie Kaizen. Jednakze okazuje si¢, iz zastosowanie Kaizen
bez wczesniejszej doktadnej analizy organizacji proceséw produkcyjnych przy wykorzystaniu
mapowania strumienia wartos$ci jest mato efektywne.

Proby ciaglego doskonalenia (Kaizen) lub zastosowanie jakichkolwiek narzedzi z
zakresu szczuptej produkcji sa najskuteczniejsze, kiedy sa stosowane strategicznie w
konteks$cie wynikajagcym z analizy sporzadzonego wyszczuplonego strumienia wartosci.

W pierwsze] kolejnosci nalezy sporzadzi¢ mape¢ strumienia wartosci, ktora pozwala
zidentyfikowa¢ kazdy proces w przeplywie, wyciagnaé go z zasmieconego tta organizacji i
zbudowa¢ caty strumien warto$ci wedlug zasad odchudzonego zarzadzania. Jest to narzedzie,
ktére nalezy uzywac przy kazdorazowym wprowadzaniu zmian w strumieniu wartosci.

W pierwszej kolejno$ci w badaniach sporzadzono schemat mapowania strumienia
warto$ci dla wybranego wydzialu. Mapa stanu obecnego dla wydzialu zostala przedstawiona
na rys. 15.4. Kolejno, po opracowaniu mapy strumienia wartosci, ktora w czytelny sposob
przedstawia sposob zorganizowania produkcji nalezy w organizacji zaproponowac zmiany,
ktoére mozna przeprowadzic.

Analiza mapy strumienia warto$ci przedstawionej na wspominanym rysunku pozwala
na okreslenie nastepujacych zrodet tak zwanego muda czyli marnotrawstwa:

e Dlugo trwa rozdzial materialu na wigzki — okoto 18 min na sztuke — przedluza to czas
trwania bezposredniego procesu produkcyjnego,

e Po testowaniu wigzek byly sa one wywozone na magazyn gtowny, tam uktadane wedlug
typu na regatach. Nastepnie wigzki wywozone sg za pomocg wozkoéw transportowych na
halg montazu pojazdow. Sytuacja taka powoduje, iz trzeba je kilka dni sktadowa¢ zanim sg
wywiezione na hal¢ montazu. Przedtuza to czas trwania procesu o okoto 8-10 dni w
ktorym to czasie nie zachodzi zadne przetwarzanie produktu, ktore zwigkszato by jego
warto$¢ dla klienta. Dlatego z punktu widzenia mapowania warto$ci czynnosci te mozna
uznac za zbedne.

Poza tym wystepuja liczne problemy dotyczace organizacji procesow produkcji,
koniecznosci szukania odpowiedniej dokumentacji, braku porzadku na hali produkcyjnej, itp.

W wyniku dokonanych w organizacji analiz zaproponowano liczne zmiany organizacji
procesoOw produkcyjnych, ktore zostang opisane w dalszej czesci publikacji, a ktoére
schematycznie przedstawiono na rys. 15.5.
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Wszystkie zmiany w procesie produkeji, jakie zaproponowano w wyniku zastosowania
metody mapowania strumienia warto$ci w badanym przedsigbiorstwie koncentruja si¢ wokot
trzech problemoéw: zamiany schematu organizacyjnego firmy, wprowadzenia metody 5S oraz
wprowadzenia Kaizen.

Zmiana schematu organizacyjnego polega na utworzeniu ,.czteroosobowych”
zespotow. Dziatania te wprowadza wigksza kontrole nad dyscypling zatogi, poprawia nadzor
nad szkoleniem i poprawnos$cia wykonywania wigzek. Pozwoli to na wprowadzenie zwyczaju
dbania o narze¢dzia, oraz zapewni w miar¢ ergonomiczne rozmieszczenie ich, nie odrywajac
monterow od pracy w ich poszukiwaniu. Przyshuzy si¢ sprawiedliwemu premiowaniu
pracownikow.

Dodatkowo, ze schematu organizacyjnego powinno znikng¢ stanowisko Mistrza
wydzialu. Jest to uzasadnione, gdyz kompetencje jakie on posiada w wigkszosci dubluja
kompetencje Kierownika wydziatu, tworzac z niego bardziej z-ce kierownika, niz
doswiadczonego praktyka czuwajacego nad poprawnos$cig i ptynnos$cig produkeji, cieszacego
si¢ autorytetem pracownikow.

Wprowadzenie metody 5S — jest to metoda ktérag mozna wprowadzi¢ ,,0d zaraz”. Wraz
z zaprowadzeniem porzadku, nie tylko na stanowisku pracy montera (mi¢dzy innymi dzigki
»czerwonej etykiecie”), ale na calym wydziale, zyskuje si¢: wzrost bezpieczenstwa,
produktywnos$ci, zysk na czasie, spadek kosztoéw, cenng przestrzen. Zastosowanie nowo
zakupionych mebli przemyslowych, w duzej mierze powinno zapobiec marnotrawstwu
materialu wykorzystywanego do produkcji wigzek elektrycznych, oraz poprawie komfortu
pracy. Rowniez uzycie systemow do sktadowania bebnow i regatow do szpul ulatwilo i
przyspieszyto by prace na dziale przygotowania produkc;ji.

W wyniku zastosowania metody 5S wszystkie przedmioty podzielono na:
e potrzebne,
e niepotrzebne.

Nastepnie zbedne przedmioty usunig¢to natomiast te przedmioty co do ktorych nie
jestesmy pewni w zakresie ich przydatno$ci w procesie produkcji, oznaczono Czerwong
Etykieta.

W kolejnym etapie posegregowano przedmioty na stanowisku pracy, zorganizowano i
oznaczono miejsca ich przechowywania. Przedmioty te umiejscowiono zgodnie z
czestotliwoscig ich stosowania. Miejsce przechowywania przedmiotow czytelnie
oznakowano, uzywajac kolorowych linii, znakow, tablic narzedziowych. Opracowano listy
narzgdzi dla kazdego stanowiska.

Dalsze dziatania rozpoczeto od ,,pierwszego sprzatania”. Celem byta eliminacja brudu
pod kazda postaciag: kurzu, odpadkow produkcyjnych, $mieci i innych zanieczyszczen. W
procesie sprzatania wazna jest lokalizacja 1 w miar¢ mozliwosci usunigcie zrodia
zanieczyszczenia. Naturalng koleja rzeczy jest réwniez w tym przypadku ustanowienie
harmonogramu sprzatania.

W celu utrzymania tych standardow opracowano instrukcje opisujace stanowisko pracy,
zasady funkcjonowania, wyposazenie, zakresy obowigzkoéw dla montera — nie tylko
dotyczacych bezposrednio spraw Scisle zwigzanych z produkcja, ale rowniez dotyczacych np.
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porzadkéw. Wszystko to co do tej pory udalo si¢ osiggnaé, powinno by¢ systematycznie
kontrolowane. Wazna jest rowniez codzienna obserwacja systemu, sprawdzanie jak dziata, a
jak w zatozeniu mial funkcjonowacé, oraz dokonywanie korekt na biezaco.

W ostatnim etapie wprowadzania 5S potrzebna jest kontrola, sprawdzanie i ocena
efektow dotychczasowych przeprowadzonych zmian. Efektem tego jest podsumowanie
dotychczasowych wynikow, jak rowniez ich prezentacja, w celu podtrzymania zaangazowania
pracownikOw oraz nagradzanie najlepszych — najbardziej zaangazowanych i
zdyscyplinowanych pracownikow.

Wprowadzenie Kaizen — powinno pozwoli¢ uzyska¢ w organizacji wyzszego poziomu
zaangazowania 1 motywacji pracownika zainteresowanego samodoskonaleniem. Dzigki
takiemu pracownikowi, ktory chetnie dzieli si¢ swoimi spostrzezeniami i do§wiadczeniami,
proces produkcji wigzek mozna skraca¢ (na kazdym etapie) oszczedzajac czas i stawac si¢
coraz bardziej konkurencyjnym — tanszym.

Podstawowym efektem wprowadzenia Kaizen w organizacji jest generowanie nowych
rozwigzan usprawniajacych procesy jakie wystepuja w danej organizacji. W przypadku
omawianej firmy pomystem bylo zastosowanie przyrzadu do pomiaru dlugosci przewodow
rys. 15.6.

Rys. 15.6 Przyrzad do pomiaru dlugosci przewodow
Zrédlo. [2]

Zastosowanie tego typu urzadzenia niewatpliwie korzystnie wptynie na zmniejszenie
czasu przeznaczonego na przygotowanie (dociecie) przewodoéw, lub kabli do produke;i
wiagzek elektrycznych. Urzadzenie dzigki szerokiej mozliwos$ci regulacji Imm-80mm,

zaleznie od typu, moze by¢ zastosowane do wszystkich przewodow i kabli bedacych
obecnie w uzyciu. Dobrze sprawdzalo by si¢ zarOwno zamocowane na regale do szpul z
przewodami jak rdwniez zamocowane go samodzielnie na wozku.

Efektem wprowadzenia urzadzenia bedzie zmniejszenie czasu przeznaczonego na
przygotowanie (dociecie) przewodow, lub kabli do produkcji wigzek elektrycznych. W
wyniku tych dziatan, dla kazdej serii liczacej 10 sztuk czas rozdziatu materiatu na wigzki
ulegnie zmniejszeniu ze 180minut (10 razy po 18 minut) do 30 minut.
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Drugie zaproponowane rozwigzanie — elektroniczna wymiana danych o produkowanych
wigzkach pozwoli na mozliwo$¢ transportowania na hale bezposrednio przystosowanych
wigzek bez koniecznosci ich zbednego magazynowania. Pozwoli to na zastosowanie w
procesach produkcyjnych elementéw just in time i umozliwi ograniczenie czasu trwania
realizacji procesu o okoto 8 do 10 dni.

WNIOSKI
e Zastosowanie narz¢dzi Lean Manufacturing w tym Mapowania Strumienia Warto$ci
pozwala na usprawnienie procesOw organizacyjnych, ograniczenie marnotrawstwa i
skrocenie czasu ich trwania.
e Wizualizacja przeplywdéw w posta¢ mapowania strumienia warto$ci pozwala tatwiej
przeanalizowac proces.
e W wyniku zastosowanie Mapowania Strumienia Proceséw skrocono:
o czas trwania procesu z 179,36-137,36h do 71,5-95,5 h,
o produkcyjny czas realizacji z 9,36-11,36h do 7,5-9,5h.

Zmiany dokonane w procesie produkcji pozwalaja na lepszg organizacje¢ pracy i co
bardzo wazne we wspodtczesnej gospodarce — skrocenie cykli produkcyjnych. Pozwoli to na
poprawe przeplywu potproduktéw i1 produktéw gotowych, szybsze dostarczenie wyrobow
gotowych do klienta i ograniczenie kosztow produkcji (w tym zwlaszcza kosztow
magazynowania).

Artykut powstat w ramach pracy statutowej pt. ,, Innowacyjnos¢ w InZynierii Produkcji”
o symbolu BK 249/ROZ3/2012 realizowanej w Instytucie Inzynierii Produkcji
na Wydziale Organizacji i Zarzgdzania Politechniki Slgskiej.
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ZASTOSOWANIE MAPOWANIA STRUMIENIA WARTOSCI
DO WPROWADZANIA INNOWACJI ORGANIZACYJNE] W PRZEMYSLE

Streszczenie: Wprowadzanie innowacji organizacyjnych jest istotnym dziataniem wplywajgcym na
efektywnosc funkcjonowania organizacji. W niniejszej publikacji zaprezentowano jednq z metod lean
management — metode mapowania strumienia wartosci. Na podstawie literatury przedmiotu
przedstawiono najwazniejsze zatozenia metody. Na przyktadzie przyktadowej firmy przemystowej
przedstawiono  przykiad zastosowania tejze metody w zakresie wprowadzania innowacji
organizacyjnych. W artykule przedstawiono mape stanu obecnego i mape stanu przyszlego
koncentrujqgc sie na efektach zastosowania metody.

Stowa kluczowe: mapowanie strumienia wartosci, innowacyjnosé, lean management, just in time,
metoda 58

THE USE OF VALUE STREAM MAPPING TO INTRODUCTION
OF ORGANIZATIONAL INNOVATION IN INDUSTRY

Abstract: Organizational innovation is an important activity affecting the productivity of the
organization. This paper presents a method of lean management — the method of value stream
mapping. On the basis of the literature we shows the main features of the method. For example, a
sample of industrial companies is an example of applying this method in the field of organizational
innovation. This paper presents the current state map and a map of the future by focusing on the
effects of the method.

Key words: value stream mapping, innovation, lean management, just-in-time method 5S
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