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Czy nigdy nie zastanawiato cig dlacze-
go wszyscy w biurze biegaja wokot siebie,
kazdy co$ robi, pisze i dzwoni, a sprawy
stojg w miejscu, projekty nie posuwaja
sie do przodu, jednoczesnie przybywa
nowych spraw? Gdy poswiecisz troche
wiecej czasu, zauwazysz, ze pracownicy
czesto podejmuja kolejne zadania nie
zamykajac poprzednich. Kiedy praca nad
jednym zadaniem staje sie ucigzliwa lub
zablokowana, fapia kolejne tematy. Prze-
ciez ptacisz im za prace. Czy ptacisz im
za prace nieefektywna? Jak sprawic, by
zmieni¢ ten nieefektywny model pracy?
Ratunkiem jest Kanban!

W latach 40, gdzies w Japonii, za-
pracowany kierownik warsztatu Toyoty
inzynier Taiichi Ono postanowit zrobic
zakupy. Wszedt do supermarketu i zo-
baczyt, ze nie ma w nim zalegajacych na
podtogach towaréw, nie ma kolejek do
potek sklepowych. Zauwazyt, ze gdy to-
war zniknie z potki natychmiast pojawia
sie nowy. To niezwykte doswiadczenie
zmienito zycie mtodego inzyniera.

Nie wiem ile w tej naiwnej opowie-
éci jest prawdy. Toyota lubi mitologi-
zowaé swoje rozwigzania. W podobnie
bajkowy sposob Toyota przedstawia
powstanie innych swoich rozwigzan:
just-in-time czy TQM. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze Kanban w swych zatoze-
niach jest bardzo zblizone do organiza-
¢ji dobrze zarzadzanego supermarketu.

W czasach kiedy inzynier Taiichi Ono
starat sie poprawic efektywnos¢ swojego
dziatu, panowata ogdlna beztroska co do
obrotu czeéciami zamiennymi, detalami,
produkgja niezakonczong oraz ogdlnego
podejécia do terminowej realizacji za-
dan. Caty zarzadzany przez niego dziat
mechaniczny ustany byt pudetkami za-
wierajacymi potfabrykaty i czesdi, kto-
re wymagaty dalszej obrobki. Jednym
z wiekszych problemdw produkgji, kie-
dyé i dzisiaj, jest przezbrajanie maszyn.
Te kosztowna operacje przeprowadza
sie za kazdym razem, gdy zmienia sie
asortyment produkcji. Tak wiec ilos¢
przezbrojen produkgji zalezy od ilosci
produkowanego asortymentu. Czym
wiecej w procesie jest otwartych zadan,
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tym wieksza jest potrzeba przezbrajania
produkgji. Wielka ilos¢ przezbrojen wig-
e sie z prawdopodobna koniecznoscia,
w duzej czesci niepotrzebnego, wydat-
kowania zasobow pracy oraz utraty cza-
su i pieniedzy.

Taiichi Ono 7 typowa dla japonskich
samurajow oszczednoscia ruchow, prze-
ciat caty ten batagan wprowadzajac Kan-
ban, japonski zbior zasad organizagji pra-
cy. Nie chce wyobrazac sobie jak brzmia
te zasady po japonsku, ale nawet w je-
zyku polskim sa bardzo jednoznaczne:

— 7adnych brakéw,

— zadnych opodzZniet,

— zadnych zapasow,

— 7adnych kolejek — gdziekolwiek
i po cokolwiek,

- zadnych bezczynnosci,

— 7adnych zbednych operacji tech-
nologicznych i kontrolnych,

— zadnych przemieszczen.

Ten apodyktyczny zbior zasad nie byt
kierowany bezpoérednio do japoriskich
pracownikow, gdyz spowodowathy nie-
potrzebny stres i prawdopodobnie po-
gorszytby ogdlnie zta sytuacje. Pracow-
nicy warsztatu na dobra sprawe mogli
nawet nie wiedzie¢ o istnieniu tych
postulatdw. W zarzadzaniu zasobami
ludzkimi nigdy nie chodzi o zastrasza-
nie ludzi ani o tworzenie atmosfery ter-
roru. Te postulaty sa wytycznymi w jaki
sposob zorganizowac prace i byty skie-
rowane wylacznie do menadzerow za-
rzadzajacych procesami produkeyjnymi.
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Nazwa WIP pochedzi od wyrazenia
Work In Progress i raczej nie wyma-
ga zadnego komentarza. Aby nie byto
w biurze lub w fabryce stosu niezakon-
czonych projektow trzeba ograniczy¢
ich liczbe.

Kazdy kto chce rozpoczal nowy pro-
ces musi pochwali¢ sie zakonczeniem
innego procesu. Trzeba uniemozliwic
zjawisko uciekania do innych projek-
tow, bez zakonczenia biezacych spraw.
Rozwigzanie to zapobiega putapce
pietrzenia sie zadan niezakonczonych.

orocesami

-

e

Poszczegdine zadania moga blokowac
sie z rozmaitych powodow. Np. artykut
w redakgji nie moze posungc sie dalej
bez zatwierdzenia redaktora naczelne-
go, a ten akurat jest na zwolnieniu le-
karskim. Nie mozemy zakonczyC mon-
tazu pieca, bo brakujace czeéci, ktore sg
w drodze. Jezeli zespot nie moze zakon-
czy¢ montazu pieca, powinien zabrac
sie za inng prace.

Czy jedna z zasad Kanban nie jest po-
stulat: ,zadnych bezczynnoéci”. Jednak
z powodu limitu WIP pracownicy nie
moga zacza¢ montazu kolejnego pieca
przed skonczeniem biezacego projek-
tu. Wydaje sie, ze zalecenie limitu WIP
bardziej wyglada na metode obnizajaca
wydajnosé niz ja zwiekszajaca. Podsta-
wa Kaban jest zrbwnowazenie procesu.

Kanban nie jest narzedziem terroru
tylko metoda organizacji pracy. Trzeba
tak zorganizowa¢ prace, aby nie byto
zacie¢. Prace organizuje sie | planuje
zanim sie ona zacznie. Nie mozna za-
cza¢ montowaé pieca, jezeli nie mamy
kompletu czeéci. Raz zaczeta praca
musi by¢ skonczona. Jezeli pojawi sie
jakié niespodziewany powdd obstrukdji,
nalezy wszystko przeanalizowac i wycia-
gna¢ wnioski, aby w przysztosci to sie
nie zdarzyto. W przypadku zatrzyma-
nia procesu nie wolno uruchamiac ko-
lejnego, nowego projektu. Celem tego
podejécia jest stata przepustowosc¢ pro-
cesow, ktdra odbywa sie gtdwnie przez
eliminacje waskich gardet oraz przewi-
dywanie z pozoru nieprzewidywalnych
barier. Efektywnos¢ procesow w Kanban
mierzy sie za pomocg czasu cyklu, zwa-
nego prawem Little'a. Czas cyklu to ilosc
zlecerr WIP dzielona przez taczny czas
realizacji zlecen. Daje nam fo $rednig
iloé¢ zlecen na jednostke czasu. Gdy zo-
stanie narzucony limit otwartych zlecen
organizacja samoczynnie poprawi efek-
tywnos¢ pracy w zleceniach.

Nlarzana Wi f s ot
Dlaczego wielozadaniowosc
jest zla? ‘
Nie da sie robi¢ kilku rzeczy na-
raz. Kazdy cztonek zespotu potrzebuje
chwili, zeby rozpoczaé kolejne zadania.
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potfabrykatéw do dalszej ob-
robki. Kiedy towar znika z pét-
ki lub kiedy kosz na czesci za-
mienne sie oprdznia nalezy od
razu zgtasza¢ zapotrzebowa-
nie na kolejna partie towaréw
lub detali. W ortodoksyjnej
wersji kanban po zniknieciu
detali wysytana jest  kartecz-
| ka” do magazynu, z magazy-
. nu przyjezdza towar z ta sama
karteczka, ktorg nalezy pokwi-
towac. Kanban w jezyku japon-
skim znaczy ,karteczka”. Meto-
da karteczkowa w kanban byta
kiedys wiodaca ideg dziatania
tego systemu. Dzisiaj stosuje
sie metody zarzadzania rotacja
towardw za pomoca statego
monitoringu towarow w bazie
przy uzyciu czytnikdw koddéw
kreskowych. Oczywiscie nie
moze byc¢ tak, ze gdy pudetko
jest puste uruchamia sie pro-

“eres skumulowanego przeptywu procesu (Zrodfo: https://getnave.com/cumulative-flow-diagram,).

Zoowodowany wielozadaniowoscig brak
~zlezytej koncentracgji na jednym za-
Zzniu powoduje wzrost ilosci btedow
o2z zmusza do przypominania sobie
o co chodzita w szczegotach zleceniach.
W opracowaniach dotyczacych wdrozen
“2nban mdwi sig, ze samo przejécie po-
—e2dzy zadaniami zajmuje 10% czasu
=zliza¢ji zadania. Dodatkowo dochodzi
=25 poprawianie btedow oraz funkcja
orzypominania sobie o co chodzito.
Crobne straty czasu wynikajace z wielo-
T=cdaniowoscl sumuja sie w wielki straty,
«orych nie mozna juz odzyskac.

Skumulowany schemat przeplywu
do $ledzenia pracy w toku

Gtowng metoda, ktdra pozwala reali-
owac wypisane na poczatku tego ar-
“outu restrykcyjne zasady Kanban jest
“wwidacja waskich gardet. Do tego stuzy
cardzo specyficzny wykres skumulo-
wznego przeptywu procesu. Powyzej
crzedstawiony jest przyktadowy wykres

hep+ywu 0% pozioma obrazuje uptyw

z2su, 0§ pionowa opisuje ile operagji
crzzprowadzono (np. ile przedmiotow
worodukowano, zrealizowano projek-
“=w lub zakonczono zlecen helpdesk).
‘o orowe pola: zotty, rozowy, fioletowy
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i btekitny to etapy w realizacji poszcze-
gdlnych zadan. W tym wykresie chodzi
przede wszystkim o zachowaniu stabili-
zacji procesow. Czas realizacji kolejnych
elementow, zlecen, zamdwien nie zmie-
nia sie. Kolorowe pola nie oddalajg sie
od korytarza wyznaczonego przez dwie
kropkowane linie.

Zarzadzanie dostawami

Aby ambitne zasady Kanban byhy
realizowane, konieczna jest odpowied-
nia realizacja zamowien srodkow obro-
towych. Nie moze by¢ zadnych kolejek,
brakow, opdznien i zapasow oraz nie-
potrzebnych przemieszczen. Towaru na
potkach w supermarkecie musi by¢ do-
ktadnie tyle ile ma by¢. Nikt nie moze
czekac na towar lub na kolejng partie

ces jego uzupetniania. W tej
metodzie nalezy przyjac dolne
limity kontrolne dla stanu za-
pasow. Jezeli czas oczekiwania na do-
stawy jest dtugi, limit ten powinien by¢
odpowiednio wiekszy.

Podsumowanie

Kaban to radykalna metoda stawia-
jaca sobie za cel z pozoru niemozliwe
do spetnienia postulaty. Konsekwentne
dazenie do realizacji tych postulatow
wymusza wprowadzenie narzedzi i me-
tod, ktore przyblizaja organizacje do
celu. Przedsiebiorstwo, ktéremu uda sie
pozby¢ niepotrzebnych kolejek, prze-
stojow i zatorow w obszarze realizagji
projektéw zyska wielkie oszczednosdi,
ktore moga stanowi¢ przewage konku-
rencyjng szczegdlnie potrzebng w nad-
chodzacych, niepewnych czasach,
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