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ROZDZIAk

ZARYS ROZDZIALU

Woprowadzenie Wybér procesu OraZ
3.1. Procesy produkcyjne d e cyZJ e d Otyczq Ce

3.2. Indywidualizacja produktu

wiaiuchy dosam organizacji produkgji
3.3. Procesy ustugowe *
3.4. Modele podejmowania decyzji I u S u g

dotyczacych rozmieszczenia

przestrzennego zasobow CELE ROZDZIALU

Podsumowanie rozdziatu i . ) ) .
Po zakoriczeniu pracy z tym rozdziatem bedziesz umiat:

e scharakteryzowac pie¢ podstawowych rodzajéw proceséw produkcyjnych;

e omodwic dopasowanie proceséw produkcyjnych do réznych uwarunkowan
rynkowych;

e wyjasni¢, w jaki sposéb rézne procesy produkcyjne moga by¢ taczone w ra-
mach faricucha dostaw;

e opisac krytyczng role indywidualizacji w wytwarzaniu, w tym stopien
i punkt indywidualizacji oraz zadania gérnego i dolnego biegu;

e omodwic trzy wymiary réznicowania ustug — pakiet ustug, indywidualizacje,
kontakt z klientem — oraz wigzace sie z nimi aspekty zarzadzania proce-
sem ustugowym;

e pozycjonowac ustuge w modelu pojeciowym i oméwi¢ podstawowe wyzwa-
nia stojace przed menedzerami;

e omowi¢ dopasowanie procesow ustugowych do réznych uwarunkowan
rynkowych;

e opracowac uktad przedmiotowy z wykorzystaniem metody réwnowazenia
linii oraz obliczy¢ podstawowe mierniki wydajnosci linii;

 opracowac ukfad funkcjonalny, opierajac sie na catkowitym przebywanym
dystansie.
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SCHARFFEN BERGER CHOCOLATE

d chwili rozpoczecia dziatalnosci w 1996 roku dysponujaca

wtedy niewielkim zakladem produkcyjnym w kalifornijskim
Berkeley firma Scharffen Berger Chocolate wyrosta na najwick-
szego w kraju producenta czekolady deserowej klasy premium.
Koneserzy tego przysmaku widzg w nim co$ wiecej niz stodka
przekaske — to dla nich delikatesowy produkt, ktorym mozna
si¢ rozkoszowac.

Czekolada firmy Scharffen Berger jest wytwarzana w procesie
niskonaktadowej produkgji seryjnej, zaprojektowanej w taki sposob,
zeby produkt konicowy zawsze spelniat oczekiwania smakoszy!.
Firma kupuje z kilkumiesigcznym wyprzedzeniem najwyzszej
jakosci ziarno kakaowe i wypala je we wlasnych piecach w par-
tiach po 250 kilograméw. Po wyluskaniu ziarno jest mielone na
bardzo gladka mase przy uzyciu melanzera (pierwsza maszyna
tego typu nalezaca do firmy Scharffen Berger zostata zbudowana
w Dreznie w 1920 roku). Nastepnie do masy kakaowej dodaje
si¢ pozostale skladniki rownie wysokiej jakosci, stosujac spe-

David McNew/Getty Images

gjalistyczne procesy. Podczas odlewania tabliczek czekolada
jest temperowana i formowana, dzigki czemu produkt uzyskuje
odpowiedni wyglad i fakture, tacznie z wlasciwym odczuciem
towarzyszacym przetamywaniu czekolady. Na kazdym etapie
procesu produkcji wyspecjalizowani pracownicy oceniajg za
pomoca wzroku i wlasnych kubkéw smakowych — a takze
bardziej zaawansowanych technik pomiarowych — czy produkt
spelnia wysrubowane standardy jakosci firmy Scharffen Berger.

W 2005 roku firma zostala przejeta przez Hershey Compa-
ny, jednego z najwigkszych na Swiecie producentéw stodyczy.
Cztery lata pozniej zaklad w Berkeley zostat zamkniety, a pro-
dukgje przeniesiono do Robinson w stanie Illinois, gdzie Hershey
produkuje inne swoje wyroby (Payday, Whoppers i Milk Duds)
w ramach wielkonakladowej produkgji cigglej. Amatorzy czekolady
Scharffen Berger nie musza si¢ jednak obawiac: zarzad Hersheya
rozumie, ze produkty spotki corki majg inny charakter i zacho-
wali odrebny proces produkcji jej wyrobow.

1 D. Snow, S. Wheelwright, A. Wagonfeld, Scharffen Berger Chocolate Maker, Case 6-606-043, Harvard Business School, 2007.

WPROWADZENIE

Decyzje dotyczace wyboru proceséw produkeyjnych i ustugowych sg bardzo wazne dla firm przy-
najmniej z dwoch powodow. Po pierwsze, wigzg si¢ z duzymi kosztami i majg dalekosigzne skutki.
Na przyklad decyzja o zainstalowaniu linii produkcyjnej zdeterminuje rodzaj potrzebnych urzadzen
i wymagane kwalifikacje pracownikéw, rodzaj produktow, ktore moga by¢ wytwarzane, oraz potrzeb-
nych systeméw informatycznych. Decyzje taka nielatwo zmienié, poniewaz wiaza si¢ z nig powazne
naktlady finansowe.

Po drugie, decyzje dotyczace wyboru proceséw zastuguja na szczegblng uwage, gdyz rézne
procesy majg rozne mocne i stabe strony. Niektére $wietnie si¢ sprawdzaja w produkgji szerokiego
asortymentu wyrobow lub $wiadczeniu réznorodnych ustug, zas inne lepiej si¢ nadaja do wytwa-
rzania standardowych wyrobéw jak najnizszym kosztem. Zaden proces nie jest jednak uniwersalny.
Menedzerowie musza wigc dokladnie zbadaé wszystkie wady i zalety réznych proceséw i upewnié
sig, ze ten wybrany najlepiej odpowiada og6lnej strategii firmy oraz potrzebom klientéw docelowych.

Rozpoczniemy od omdwienia proceséw produkcyjnych. Najpierw przeanalizujemy pig¢ pod-
stawowych ich rodzajéw, a nastepnie zajmiemy si¢ procesami hybrydowymi i faczonymi. Zwrécimy
szczegdlng uwage na to, jakie znaczenie dla wyboru najlepszego procesu ma standaryzacja i indywi-
dualizacja produktu oraz wielko$¢ produkcji.
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W drugiej potowie rozdziatu zajmiemy si¢ procesami ustugowymi. Czym si¢ one od siebie réznia?
Jakie sg ich mozliwosci i jakie wyzwania dla menedzeréw wiaza si¢ z nimi? W jaki sposéb firma moze
pozycjonowac swoje ustugi w celu osiagniecia przewagi strategicznej? Omoéwimy réwniez szczegdlng
role ustug w tancuchu dostaw.

Na zakoniczenie przedstawimy dwie metody przestrzennej organizacji produkgji i $wiadczenia
ustug. Beda si¢ one znacznie od siebie roznily — w zaleznosci od ukladu, z ktérym bedziemy mieli
do czynienia.

EXM PROCESY PRODUKCYJNE

Menedzerowie podejmujacy decyzje dotyczace proceséw produkeyjnych maja az nadto mozliwosci do
wyboru. Przyklad firmy Scharffen Berger Chocolate bardzo dobrze to ilustruje. Dokonywane przez nia
wybory byly zgodne ze strategia biznesowa przedsi¢biorstwa, polegajaca na wytwarzaniu czekolady
najwyzszej jako$ci w stosunkowo niewielkich partiach. Oto kilka ogblnych zasad, o ktorych trzeba
pamietaé, wybierajac i wdrazajac proces produkcyjny:

1. Wybor efektywnego procesu wytworczego to znacznie wigcej niz wybor odpowiedniego sprzetu.
Procesy produkcyjne obejmuja rowniez ludzi, obiekty, rozmieszczenie przestrzenne i systemy
informatyczne. Wszystkie te elementy musza ze soba wspolpracowad, zeby caly proces prze-
biegal efektywnie.

2. Roézne procesy maja rozne mocne i stabe strony. Niektore najlepiej sprawdzajg si¢ w produkeji
malych ilo$ci zindywidualizowanych wyrobow, podczas gdy inne idealnie si¢ nadaja do wytwa-
rzania duzych ilosci produktow standardowych. Firma musi dopilnowad, zeby proces wytworczy
odpowiadal ogdlnej strategii.

3. Wytwarzanie konkretnego wyrobu moze wymagac zaangazowania r6znych rodzajéw procesoéw
produkcyjnych zlokalizowanych w réznych zakladach i w réznych organizacjach nalezacych do
taficucha dostaw. Skuteczni menedzerowie do spraw operagji i fancucha dostaw rozumieja, jak
wazna jest ptynna wspolpraca tych procesow.

W ciagu ostatnich dwudziestu lat w produkcji zaszly wielkie zmiany. Wysoka jako$¢ nie jest juz
czynnikiem odr6zniajacym firme od konkurentéw, lecz podstawowym warunkiem prowadzenia
dzialalnosci. Jednoczesnie wielu klientéw oczekuje mniejszych ilosci wyrobow, czestszych dostaw
oraz krotszych czasow ich realizacji, nie méwiac juz o niskich cenach. Jesli dodasz do tej listy wyzwan
rosngce znaczenie technologii informatycznych (rozdziat 12.), zobaczysz, ze cecha charakterystyczna
proceséw produkeyjnych na poczatku XXI wieku jest zmiennos¢.

Elastyczne systemy Mimo to podstawowa prawda o produkcji pozostaje niezmienna: Zaden proces wytworczy nie jest
produkeyjne (ESP) —  yiwersalny. Wybor konkretnego procesu i odrzucenie innego zawsze jest trudna decyzja. Na przyktad
xﬁizcsrig";?%ﬁ’k}ji elastyczne systemy produkcyjne (ESP) to wysoce zautomatyzowane procesy produkeji seryjnej
seryjnej, ktore moga sie (produkgja seryjna zostanie oméwiona w dalszej cz¢sci rozdziatu), ktére mogg si¢ przyczyniaé do
przyczyniac do obnizenia  obnizenia kosztéw wytwarzania grup podobnych produktoéw. Cho¢ sg one bardzo efektywne, linia
';‘i’:z;?u"; “’)"g';‘(’)"s;;ih produkeyjna przeznaczona do produkcji wezszego asortymentu wyrobéw standardowych i tak
produktow. bedzie tansza, chod nie tak elastyczna. Podobnie dzisiejsze wysoko wydajne linie produkcyjne sa
bardziej elastyczne niz ich odpowiedniki sprzed dwudziestu lat, ale nigdy nie beda tak elastyczne jak
wykwalifikowani robotnicy wyposazeni w narzedzia ogdlnego przeznaczenia.

OczywiScie wybér systemu produkcyjnego jest sam w sobie skomplikowanym procesem. Nie-
mniej jednak dos§wiadczeni menedzerowie wiedzg, ze zawsze pojawiaja si¢ przy tym nastgpujace
pytania:

o Jakie sa fizyczne wymagania zwiazane z produktem firmy?

¢ Jak podobne do siebie s wyroby przedsigbiorstwa?

o Jaka jest wielko$¢ produkcji przedsigbiorstwa?

 Gdzie w tancuchu dostaw dochodzi do indywidualizacji (jesli do niej dochodzi)?

Wykorzystamy te kryteria podczas opisywania pigeciu podstawowych proceséw produkceyj-
nych — linii produkeyjnej, procesow ciaglych, produkgji jednostkowej, produkgji seryjnej i produk-
cji stacjonarnej.
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RYSUNEK 3.1.
Linia produkcyjna
i produkcja ciggta

Linia produkcyj-

na — rodzaj procesu
wytworczego wykorzy-
stywanego do produkgji
waskiego asortymentu
standardowych wyro-
béw o identycznych

lub bardzo zblizonych
wzorach.

Uktad przedmioto-
wy — typ rozmiesz-
czenia przestrzennego
srodkéw produkcji,

w ktérym zasoby sg
utozone sekwencyjnie,
w kolejnosci wykony-
wania poszczegélnych
zadan sktadajacych sie
na proces wytwarzania.

Czas trwania cy-

klu — w przypadku linii
produkcyjnej jest to czas
uplywajacy pomiedzy
ukoriczeniem kolejnych
jednostek wyrobu.

Ciagly proces produk-
cyjny — rodzaj procesu
wytworczego zblizony
do linii produkcyjne;j.
R&zni sie od niej
gtownie forma produktu,
ktorego zazwyczaj nie
da sie podzieli¢ na sztuki.
Wsrod przyktadow
mozna wymienic pro-
dukcje przedzy i wiokien,
produkcje spozywcza
oraz przetwarzanie ropy
i gazu.

Kup ksigzke

ROZDZIAL 3. « WYBOR PROCESU ORAZ DECYZJE DOTYCZACE ORGANIZACJI PRODUKCJI | USEUG 43

@O0
HO-/—O-

- Linia produkcyjna ma uktad przedmiotowy - specjalistyczne urzadzenia
i wasko wyspecjalizowani ludzie ustawieni sg sekwencyjnie, w kolejnosci
wykonywania poszczegélnych zadan sktadajacych sie na proces wytwarzania

« Produkcja czesto odbywa sie w ustalonym tempie
- Linia najlepiej nadaje sie do produkgji duzych ilosci standardowych produktéw

Linie produkcyjne oraz produkcja ciagta

Gdy mowa o produkdji, wigkszo$¢ ludzi mysli o liniach produkeyjnych. Linia produkcyjna to rodzaj
procesu wytworczego wykorzystywanego do produkeji waskiego asortymentu standardowych wy-
robéw o identycznych lub bardzo zblizonych wzorach2 Charakteryzuje si¢ ona kilkoma cechami. Po
pierwsze, ma uklad przedmiotowy (patrz rysunek 3.1), w ktérym zasoby sa ulozone sekwencyjnie,
w kolejnosci wykonywania poszczegdlnych zadan skladajacych si¢ na proces wytwarzania. Kolejne
stanowiska sa zazwyczaj polaczone jakim$ mechanizmem przemieszczajacym produkty od jedne-
go zadania do nastepnego, na przyklad taSmociagiem. Linia produkcyjna elektrycznego narzedzia
na baterie moze si¢ skladaé z trzech krokow: (1) montowania silnika w prawej cz¢sci obudowy, (2)
taczenia obu poléwek obudowy oraz (3) naklejania naklejki ostrzegawczej. Wszystkie trzy kroki
sg realizowane w sposéb ciagly, wigc gdy w jednym urzadzeniu montowany jest silnik, na innym
naklejana jest naklejka.

Po drugie, produkty zazwyczaj przesuwaja si¢ wzdtuz linii produkcyjnej w ustalonym weczesniej
tempie. Linia moze na przykltad wytwarza¢ 60 sztuk wyrobu na godzing, czyli 1 produkt na minute.
Czas uplywajacy pomiedzy ukoniczeniem kolejnych jednostek wyrobu jest nazywany czasem trwania
cyklu danej linii. Na kazdym etapie produkcji maszyny i ludzie maja okreslony czas na wykonanie
swoich zadan. Dzigki podzieleniu procesu produkeji na szereg odrebnych czynnosci o Scisle okreslo-
nym czasie realizacji linia produkcyjna pozwala osiggna¢ wysoki stopien specjalizacji maszyn i ludzi
oraz jednolitg jako$¢ i wysoka efektywnosé.

Linie produkcyjne idealnie nadaja si¢ do masowej produkgji pojedynczego produktu lub grupy
podobnych wyrobéw, charakteryzujacych si¢ tym samym rozmiarem, materiatem lub etapami pro-
dukgji. Na linii montazowej samochodéw mozna bez przeszkdd produkowac jeden model pojazdu
wyposazony w rozne skrzynie biegéw, silniki, a nawet rézne wnetrza, poniewaz linia jest tak zapro-
jektowana, zeby dalo si¢ na niej wytworzy¢ wszystkie mozliwe warianty tego produktu.

Linia produkcyjna ma jednak dwie wady. Po pierwsze, olbrzymia inwestycja w specjalistyczne
urzadzenia i wyspecjalizowanych pracownikéw ma sens tylko w przypadku produkeji masowej. Po
drugie, jest nieelastyczna — nie mozna na niej wyprodukowaé wyrobu, ktory nie odpowiada jej cha-
rakterystyce technicznej. Gdy asortyment produktéw jest szeroki, a rozmiary produkgji niewielkie,
potrzebne sg inne rozwigzania.

Ciagle procesy produkcyjne s zblizone do linii produkcyjnych w tym sensie, ze stuza do ma-
sowej produkcji wysoce zestandaryzowanych wyrobow i wykorzystuja sekwencje Scisle powigzanych
zadan o dokladnie okreslonym czasie realizacji. Roznig si¢ od nich gléwnie formg produktu, ktérego
zazwyczaj hie da sig podzieli¢ na sztuki przed zakonczeniem procesu. Wérdd przykladéw mozna wy-
mieni¢ wytwarzanie zywnosci, przetworstwo chemiczne oraz produkcje wiokiennicza. Ciagly proces
produkeyjny jest jeszcze mniej elastyczny niz linia produkcyjna. Charakter produktu czgsto sprawia,
ze zatrzymanie i ponowny rozruch procesu sg bardzo kosztowne, co nie sprzyja elastycznosci, za to
sklania do standaryzacji produktu. Wiele ciagtych proceséw produkcyjnych ma bardzo specjalistyczny
charakter, w zwiazku z czym ich kontrola musza si¢ zajmowacé wysoce wyspecjalizowani fachowcy.
Pracownicy moga si¢ zajmowac jedynie zaladunkiem i roztadunkiem materialéw oraz kontrolowa-
niem przebiegu procesu. Ciagle procesy produkeyjne zazwyczaj sa bardzo kapitalochtonne i nie daja
mozliwosci zmiany wielkosci produkeji.

2 J.H. Blackstone (red.), APICS Dictionary, wyd. XV, APICS, Chicago 2016.
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Produkcja jednostko-
wa — rodzaj procesu
produkcyjnego umoz-
liwiajacy wytwarzanie
szerokiego asortymentu
wysoce zindywiduali-
zowanych produktow
w niewielkich ilosciach
(nawet pojedynczych
sztuk). Charakteryzuje
sie wykorzystaniem
narzedzi ogélnego
przeznaczenia oraz
zaangazowaniem pra-
cownikéw o szerokich
kwalifikacjach.

Uktad funkcjonalny —
typ rozmieszczenia prze-
strzennego srodkow
produkgji, w ktérym
zasoby sa fizycznie
pogrupowane wedfug
funkdji.

Kup ksigzke

Mark Yuill/Shutterstock .

Produkty przemieszczajgce sig z duzq predkoscig po linii produkcyjnej
w nowoczesnej mleczarni

Produkcja jednostkowa

Zupehie innym rodzajem procesu jest produkcja jednostkowa, umozliwiajgca wytwarzanie sze-
rokiego asortymentu wysoce zindywidualizowanych produktéw w niewielkich ilo$ciach (nawet
pojedynczych sztuk). Ten rodzaj procesu charakteryzuje si¢ wykorzystaniem narzedzi ogblnego
przeznaczenia oraz zaangazowaniem pracownikow o szerokich kwalifikacjach. Najwigkszy nacisk
kladzie si¢ na spelnianie unikatowych zyczen klientéw, niezaleznie od ich tresci. Do wytwarzanych
w ten sposob produktéw mozna zaliczy¢é meble produkowane na zamoéwienie oraz specjalistyczne
maszyny produkcyjne; w tym systemie wykonywane s réwniez prace konserwatorskie i remontowe.
W przypadku produkcji jednostkowej wyréb jest niestandardowy. W rzeczywisto$ci producent moze
Scile wspolpracowaé z klientem w celu opracowania projektu produktu, ktéry w dodatku moze ulec
zmianie nawet po rozpoczeciu produkeji. Oczywiscie w takim przypadku oszacowanie czasu, kosztu
i konkretnych potrzeb produkcyjnych nie jest fatwe.

W procesie produkgji jednostkowej wykorzystuje si¢ bardzo elastyczne wyposazenie i personel.
Pracownicy czesto uczestniczg w réznych etapach produkeji. Zaklady stosujgce ten system wytwa-
rzania majg zazwyczaj uklad funkcjonalny, w ktérym zasoby sa fizycznie pogrupowane wedlug
funkgji (odlewanie, spawanie, malowanie itd.). Taki uklad jest uzasadniony, poniewaz wytworzenie
kazdego kolejnego produktu moze wymagac wykonania zupelnie innej sekwencji zadan (patrz rysu-
nek 3.2). Trzeba tez pamigtad, ze produkcja jednostkowa wymaga duzej elastycznosci w planowaniu.

Dzigki uprzejmosci Cecila Bozartha

Choc ten Lincoln Zephyr z 1937 roku zostat wyprodukowany na linii
montazowej, jego renowacja odbywa si¢ w zakladzie wykorzystujgcym proces
produkgji jednostkowej, w ktdrym pracownicy o szerokich kwalifikacjach
postugujg sig narzgdziami ogélnego przeznaczenia
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RYSUNEK 3.2.
Proces produkgji V
jednostkowej e

!

\

Produkcja seryj-

na — rodzaj procesu
wytworczego, w ktorym
wyroby przechodza
przez poszczegolne

etapy produkcji grupami,

czyli seriami.

Produkcja stacjonar-
na — rodzaj procesu
produkcyjnego, w kto-
rym pozycja produktu
jest stata, a materiaty,
maszyny i pracownicy
sa dowozeni na miejsce
produkgji i odbierani
stamtad.

Hybrydowe procesy
produkcyjne — ogdlny
termin okreslajacy
procesy wytworcze
faczace w sobie cechy,
a wiec i zalety, wiekszej
liczby procesow podsta-
wowych. Przykfadami
s elastyczne systemy
produkcyjne, centra
obrébcze i technologie
grupowe.

Kup ksigzke

- Wykorzystywane sg narzedzia ogdlnego przeznaczenia,
pracownicy maja szerokie kwalifikacje

- Uktad zaktadu jest funkcjonalny — stanowiska robocze
pogrupowane sg wedtug funkgji

« Rézne produkty wigza sie z réznymi potrzebami produkcyjnymi

« Proces produkgji jednostkowej najlepiej sprawdza sie w przypadku
matych ilosci wysoce zindywidualizowanych produktow

- Proces ten jest bardzo elastyczny, ale niezbyt efektywny

-
-

Q
<><><>

O ile kierownik produkcji w zakladzie wykorzystujacym lini¢ produkcyjna o okreslonym tempie
wytwarzania moze mie¢ konkretne oczekiwania co do wielkosci produkcji (np. 200 kuchenek na
godzing), o tyle menedzer kierujacy produkeja jednostkowa nie ma tego komfortu. Rozne produkty
wigza si¢ z ré6znymi potrzebami produkcyjnymi, a brak wyraznych, przewidywalnych przepltywow
produkcyjnych oznacza, ze niektére jednostki funkcjonalne zakladu mogg by¢ bezczynne, podczas
gdy inne sg przecigzone.

Produkcja seryjna

Nazwa produkcja seryjna pochodzi od tego, ze produkty przechodzg przez poszczeg6lne etapy
procesu grupami, czyli seriami. Jesli chodzi o wielko$¢ produkgiji i elastyczno$é, proces ten plasuje si¢
gdzie$ pomiedzy produkeja jednostkows a linig produkcyjna. Produkcja seryjna spotykana jest w wielu
Srodowiskach produkcyjnych i prawdopodobnie jest najcze¢sciej stosowanym procesem wytworczym.

Ilustracja typowego procesu seryjnego moze by¢ produkcja kosiarek do trawy, na przykltad marki
John Deere. Kierownictwo firmy moze podja¢ decyzje o wyprodukowaniu serii 50 silnikow do konkret-
nego modelu. Pracownicy moga montowac elementy silnikéw na odpowiedniej maszynie, ukladajac
wykonane pétprodukty na palecie. Po zakoficzeniu tego zadania cala partia jest przemieszczana w kie-
runku nastepnej maszyny i czeka na dalszy montaz. Ta sekwencja przetwarzania, przemieszczania
i oczekiwania powtarza si¢ w ramach calego procesu produkcyjnego.

Cho¢ liczba produktow jest wigksza niz w przypadku produkcji jednostkowej, poszczegblne
zadania nie sg ze soba tak $ciSle powigzane, zeby wyréb mogt automatycznie przechodzié z jednego
stanowiska roboczego na drugie, jak na linii produkcyjnej. Produkcja seryjna jest wigc zblizona ela-
stycznoscig do produkcji jednostkowej, zas$ efektywnoscia do linii produkcyjnej.

Produkcja stacjonarna

Ostatnim podstawowym procesem wytworczym jest produkcja stacjonarna, charakteryzujaca sie
tym, ze pozycja produktu jest stala (ze wzgledu na jego rozmiary lub inne ograniczenia mobilnosci).
Materialy, maszyny i pracownicy sag dowozeni na miejsce produkcji i odbierani stamtad. Produkcja
stacjonarna znajduje zastosowanie w branzach, w ktorych produkty sa duze, masywne albo cigzkie,
aich przemieszczanie bytoby klopotliwe3. Wsréd przykladéw mozna wymieni¢ przemyst stoczniowy
i budownictwo.

Hybrydowe procesy produkcyjne

Nie kazdy proces produkcyjny mozna jednoznacznie przypisaé do jednej z wymienionych kategorii.
Hybrydowe procesy produkcyjne tacza w sobie cechy, a wigc i zalety, wigkszej liczby procesow
podstawowych. Wspominaliémy juz o elastycznych systemach produkcyjnych. Sa one wysoce zau-
tomatyzowane (jak linie produkcyjne), ale pozwalaja produkowac szerszy asortyment wyrobow (jak
procesy seryjne).

3 lbidem.
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Centrum obréb-

cze — rodzaj procesu
produkcyjnego, w kto-
rym w ramach jednego
procesu technologiczne-
go realizowanych jest kil-
ka zadan produkcyjnych.

Technologia grupo-
wa — rodzaj procesu
wytwdrczego zoriento-
wanego na osiggniecie
efektywnosci linii
produkcyjnej w srodo-
wisku procesu seryjnego
poprzez przydzielanie
pracownikéw i urzadzen
do produkcji wyrobow
o zblizonych potrzebach
produkcyjnych.

Uktad komorko-

wy — typ rozmiesz-
czenia przestrzennego
srodkéw produkgji
wykorzystywany zazwy-
czaj w technologii gru-
powej. Zasoby sa w nim
fizycznie pogrupowane
zgodnie z dominujaca
sekwencja czynnosci
obrébkowych dla danej
rodziny wyrobéw.

Rodzina wyrobow —

w technologii grupowej:
zbior produktow

o bardzo zblizonych po-
trzebach produkcyjnych.

Drukowanie prze-
strzenne (3D) — proces
wytwarzania przyrosto-
wego, w czasie ktdrego
na bazie cyfrowego
projektu powstaje obiekt
fizyczny.

RYSUNEK 3.3.

Komoérka robocza
w technologii
grupowej

Kup ksigzke

Cho¢ istnieja dostownie setki r6znych hybrydowych proceséw wytworczych, oméwimy w tym
miejscu dwa powszechnie wykorzystywane — centra obrébcze i technologie grupowe. Centra
obrdbcze najczesciej mozna spotkaé w Srodowisku produkgji seryjnej. Ich cechg wyrdzniajacy jest
jednak to, ze centrum obrébcze realizuje w ramach jednego procesu technologicznego kilka kolejnych
zadan produkcyjnych. Dzigki polaczeniu réznych zadan centrum obrébeze umozliwia osiggnigcie
efektywnosci linii produkcyjnej z zachowaniem elastycznosci procesu seryjnego.

Technologia grupowa rowniez jest rodzajem procesu wytworczego zorientowanego na osigg-
ni¢cie efektywnosci linii produkcyjnej w $rodowisku procesu seryjnego poprzez przydzielanie pra-
cownikéw i urzadzen do produkeji wyrobdw o zblizonych potrzebach produkcyjnych. Komoérki
technologii grupowej zazwyczaj sa rozmieszczone w ukladzie komérkowym, w ktérym zasoby sa
fizycznie pogrupowane zgodnie z dominujgca sekwencja czynnosci obrobkowych dla danej rodziny
wyrobow. Na przyklad producent stosujacy proces seryjny moze stwierdzic, ze cho¢ wytwarza 3000
roznych produktéw, 25% z nich to wyroby o bardzo podobnych potrzebach produkcyjnych. Produkty
te mozna wiec zgrupowac w ramach rodziny wyroboéw. Poniewaz odsetek produktéw nalezacych
do rodziny jest dosy¢ wysoki, kierownictwo moze zdecydowad, ze do produkcji tej grupy wyrobow
nalezy wyznaczy¢ odrebny zesp6t maszyn i ludzi. Powstata w ten sposob komérka robocza powinna
by¢ w stanie zwigkszy¢ swoja efektywnosé, ale za ceng zmniejszenia elastycznosci (patrz rysunek 3.3).

Drukowanie przestrzenne

Jednym z najbardziej interesujacych wynalazkéw w dziedzinie produkeji w ostatnich latach jest dru-
kowanie przestrzenne, zwane tez drukowaniem 3D lub wytwarzaniem przyrostowym. Jak napisano
w serwisie internetowym 3D Hubs,

drukowanie 3D to proces wytwarzania przyrostowego, w czasie ktorego na bazie cyfrowego projektu powstaje
obiekt fizyczny. Sq rozne technologie drukowania przestrzennego oraz materialy, ktore mozna przy tym wykorzysta,
ale wszystkie opierajq si¢ na tej samej zasadzie: cyfrowy model jest przeksztatcany w materialny, trojwymiarowy
obiekt fizyczny poprzez dodawanie materiatu warstwa po warstwie*.

Cho¢ asortyment materialéw uzywanych podczas drukowania przestrzennego oraz katalog pro-
duktéw mozliwych do wytworzenia przy zastosowaniu tej technologii sa nadal ograniczone, w pew-
nych sytuacjach wytwarzanie przyrostowe ma przewage nad tradycyjnym sposobem produkeji. Przede
wszystkim umozliwia wytwarzanie produktéw w miejscu i czasie, w ktorym sa akurat potrzebne. To
moze by¢ istotne w pilnych sytuacjach albo wtedy, gdy przewiezienie produktu z fabryki do miejsca
przeznaczenia jest utrudnione. Na przyklad amerykanska marynarka wojenna rozwaza zainstalowa-
nie drukarek 3D na okretach wojskowych, tak aby mozna bylo w razie potrzeby fabrykowac za ich
pomocg potrzebne czesci zamienne — ,w wielu przypadkach mozna by skrocié czas oczekiwania na
[zamoéwiona] czes¢ z kilku miesiecy lub tygodni do kilku dni lub godzin™s.

Komoérka robocza
w technologii grupowej

ONA

o
&
Y

« Do produkgji rodziny wyrobdw przydzielany jest odrebny zespét ludzi i maszyn
+ W uktadzie komoérkowym zasoby sg fizycznie pogrupowane zgodnie
z dominujaca sekwencja czynnosci obrébkowych dla danej rodziny wyrobéw

4 3D Hubs, What Is 3D Printing?: The Definitive Guide to 3D Manufacturing, www.3dhubs.com/what-is-3d-printing [dostep: 1
sierpnia 2020].

5 J.Joyce, Navy Officials: 3-D Printing to Impact Future Fleet with ,,On Demand” Manufacturing Capability, ,America’s Navy”,
19 maja 2016, www.navy.mil /submit/display.asp?story_id=94769/.
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RYSUNEK 3.4.
taczenie procesow
w celu wyproduko-

wania bluzki

RYSUNEK 3.5.
Macierz produkt-
-proces

Zrédto: Opracowano

na podstawie ksiazki R.
Hayesa, S. Wheelwrighta,
Restoring Our Compet-
itive Edge: Competing
through Manufacturing,
Wiley, New York 1984,
5. 209.

Kup ksigzke

ROZDZIAL 3. = WYBOR PROCESU ORAZ DECYZJE DOTYCZACE ORGANIZACJI PRODUKCJI | USEUG 47

* % * ok
: o b o o o otk ok
i
(@ ot
* %
Przedzenie Tkanie S— Krojenie i szycie
= (proces ciagty) I (proces ciagty) (proces seryjny) -

taczenie procesow produkcyjnych w ramach fancucha dostaw

System produkcji moze si¢ w rzeczywistosci sktadaé z polaczonych ze sobg kilku rodzajow proce-
soéw funkcjonujacych w réznych podmiotach nalezacych do tancucha dostaw. Zastanéwmy sie nad
sekwencja proceséw produkeyjnych, ktorej wyrobem koficowym jest bluzka. Produkcja przedzy nosi
wszelkie znamiona procesu cigglego — jest kapitalochtonna, jej wynikiem jest zestandaryzowany
produkt, odbywa si¢ w ustalonym tempie, proces nie wymaga zadnej albo prawie zadnej interwencji
uzytkownika. Gotowa przedza trafia na krosna, ktore przetwarzaja ja na tkaning — kolejny proces
ciggly. Nastepnie bele materiatu sa wysytane do innego zakladu, w ktorym tkanina jest krojona wedlug
szablonéw, po czym nastepuje szycie bluzek. Ostatnia operacja jest pracochtonna i wymaga zasto-
sowania klasycznego procesu seryjnego, w ktérym kazdy pracownik ma za zadanie uszy¢ parti¢ na
przyklad pieddziesigciu bluzek. Po zakoficzeniu pracy przekazuje cala seri¢ na nastepne stanowisko
w celu wykonczenia wyrobu, po czym nastgpuje pakowanie produktéw. Rysunek 3.4 stanowi ilustracje
tej sekwencji procesow.

Wybor procesu produkcyjnego

Menedzerowie majg do wyboru wiele réznych proceséw produkcyjnych (nie dotyczy to produkeji
stacjonarnej i produkdji cigglej, ktore sa podyktowane charakterem produktu). Produkcja jednostkowa
najlepiej sprawdza si¢ w sytuacji, gdy rozmiary produkeji sa niewielkie, wyroby sa wysoce zindywi-
dualizowane, a producent nie angazuje si¢ w konkurencj¢ kosztows. Linie produkcyjne sg idealne
w przypadku masowej produkcji wyrobow standardowych, gdzie koszt jest bardzo wazny. Systemy
produkgji seryjnej plasuja si¢ gdzies pomigdzy tymi skrajnosciami.

Macierz produkt-proces

Macierz produkt-proces (patrz rysunek 3.5) stanowi graficzng ilustracje poprzednich punktéw. Gdy
charakterystyka procesu produkcyjnego odpowiada charakterystyce produktu, tak jak w przypadku
punktéw polozonych na przekatnej, proces jest strategicznie dopasowany. Zwr6é jednak uwage na
dwa zaciemnione trojkaty, w ktorych charakter procesu nie jest zgodny z charakterystyka produktu.
W pierwszym przypadku (prawy gorny rog) zaklad pracujacy w systemie produkgji jednostkowej
probuje masowo wytwarzac zestandaryzowane produkty. Cho¢ standardowe wyroby moga by¢ pro-
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dukowane w tym trybie, takie wykorzystanie zasobow byloby nierozsadne, a producent nie mialby
zadnych szans w konkurencji kosztowej z fabryka wyposazona w lini¢ produkcyjna.

W drugim przypadku niedopasowania (dolny lewy rdg) organizacja wykorzystujaca proces se-
ryjny lub lini¢ produkcyjng probuje wytwarzaé wyroby jednostkowe lub mate ilo$ci zindywidualizo-
wanych produktow. Takie procesy nie sa jednak w stanie zapewni¢ odpowiedniej elastycznosci i sze-
rokich kwalifikacji. Wynika z tego, Ze przy wyborze procesu produkcyjnego firma powinna braé pod
uwage uwarunkowania rynkowe i charakterystyke produktu.

ENHA INDYWIDUALIZACJA PRODUKTU W LANCUCHU DOSTAW

Produkty wytwa-
rzane do magazynu
(PWM) — produkty,
ktére nie wymagaja in-
dywidualizacji. Sa to na
0g6t wyroby produkowa-
ne w wielkich ilosciach
uzasadniajacych
utrzymywanie zapasow
produktéw gotowych.

Produkty montowa-
ne lub wykarczane
na zamowienie
(PMZ) — produkty,
ktore sg indywidualizo-
wane na samym korcu
procesu produkcyjnego.

Produkty wytwarza-
ne na zamoéwienie
(PWZ) — produkty
wytwarzane ze standar-
dowych komponentéw,

ktorych ostateczna konfi-

guracja jest dostosowa-
na do potrzeb klienta.

Produkty projekto-
wane na zaméwienie
(PPZ) — produkty, ktére
s od samego poczatku
projektowane i wytwa-
rzane tak, aby spefni¢
niezwykte wymagania
lub zaspokoi¢ unikalne
potrzeby klienta.
Reprezentujg najwyzszy
poziom indywidualizacji.

Kup ksigzke

W rozmowach na temat produkgji czesto pada stowo ,indywidualizacja”. Co ono jednak oznacza?
Prawdziwa indywidualizacja wymaga zaangazowania klienta, jego wspolpracy z ktéryms ogniwem
faficucha dostaw. Na przyktad producent specjalistycznych maszyn przemystowych czesto zaczyna
od przekazanej mu przez klienta specyfikacji, na podstawie ktérej opracowuje projekt, nastepnie za-
opatruje si¢ w materialy i dopiero wtedy rozpoczyna produkeje. Sktad budowlany moze zaoferowad
klientowi przygotowang na zaméwienie farbe w dowolnym kolorze — zgodnym z kolorem przed-
stawionej przez niego probki. W obu przypadkach produkt jest zindywidualizowany, lecz wyroby te
znacznie réznig si¢ stopniem i punktem indywidualizacji.

Cztery poziomy indywidualizacji

Producenci méwig zazwyczaj o czterech poziomach indywidualizacji produktu. Wymienimy je
w kolejnosci od najnizszego do najwyzszego:

 produkty wytwarzane do magazynu (PWM),

¢ produkty montowane lub wykanczane na zaméwienie (PMZ),
* produkty wytwarzane na zaméwienie (PWZ),

 produkty projektowane na zamoéwienie (PPZ).

Produkty wytwarzane do magazynu w ogdle nie sa indywidualizowane. Sg to na og6t pospo-
lite wyroby produkowane w wielkich ilo$ciach uzasadniajacych utrzymywanie zapaséw produktow
gotowych. Klienci zazwyczaj kupuja je od reki. Przyktadami moga by¢ podstawowe narzedzia (mlotki,
$rubokrety), produkty konsumpcyjne dostepne w sklepach detalicznych oraz wiele surowcow.

Produkty montowane lub wykariczane na zaméwienie s3 indywidualizowane na samym
konicu procesu produkceyjnego, ale nawet wtedy indywidualizacja jest zazwyczaj ograniczona. Prostym
przykladem moze by¢ koszulka z nadrukowanym imieniem klienta. Sama koszulka jest produktem
masowym az do ostatniego etapu procesu. Wiele samochodéw réwniez jest produktami typu PMZ,
poniewaz ostateczna wersja wyposazenia — rodzaj tapicerki, system nawigacyjny itd. — jest znana
dopiero na ostatnim etapie produkeji, po zlozeniu zamoéwienia przez dilera lub klienta.

Tak samo jak wyroby PMZ, produkty wytwarzane na zamdéwienie s3 produkowane ze stan-
dardowych komponentéw, ale ostateczna konfiguragja tych komponentéw jest dostosowana do po-
trzeb klienta. Na przyklad firma Balley Engineered Structures moze zbudowacé nieskoficzong liczbe
zindywidualizowanych chlodni przemystowych przy wykorzystaniu zestawu standardowych panelié.
W przypadku produktéw typu PWZ do indywidualizacji dochodzi na jeszcze wezesniejszym etapie
procesu produkcyjnego niz w przypadku produktéw typu PMZ.

Najbardziej zindywidualizowanym rodzajem wyrobdw sa produkty projektowane na za-
moéwienie. W tym przypadku wyrdb jest od samego poczatku projektowany i wytwarzany tak, aby
spelni¢ niezwykle wymagania lub zaspokoi¢ unikalne potrzeby klienta. Cho¢ produkty te moga za-
wiera¢ standardowe czesci, przynajmniej cze$¢ elementdw jest zazwyczaj projektowana na potrzeby
konkretnego produktu przy wspotudziale klienta. Do tej kategorii zaliczyliby$my na przyklad wazng
cze$¢ rakiety produkowanej przez firme SpaceX.

Punkt indywidualizacji

Dla pracownikéw dziatu produkcyjnego najwazniejsza réznica pomiedzy tymi czterema rodzajami
produktoéw wyraza si¢ nie tyle stopniem indywidualizacji, co punktem, w ktérym do niej dochodzi.
Chodzi o to, kiedy i gdzie specyficzne wymagania klienta sa uwzgledniane w dzialaniach operacyjnych
i fancuchu dostaw. Spojrz na rysunek 3.6.

6 B.J. Pine II, Mass Customization: The New Frontier in Business Competition, Harvard Business School Press, Boston 1993.
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W ktérym miejscu
w tancuchu dostaw
dochodzi do indywi-
dualizacji?

Zadania gérnego
biegu — w kontekscie
indywidualizacji produk-
¢ji: zadania wykonywane
przed punktem indywi-
dualizacj.

Zadania dolnego
biegu — w kontekscie
indywidualizacji produk-
¢ji: zadania wykonywane
w punkcie indywiduali-
zacji lub za nim.

Prawo zmiennosci —
wedtug Rogera
Schmennera i Morgana
Swinka ,,im wieksza jest
oczekiwana od procesu
badz przetwarzanego
produktu lub wtasciwa
mu losowa zmiennos¢,
tym mniej produktywny
jest proces”. Prawo

to ma znaczenie dla
procesu indywidualizacji,
poniewaz autonomiczna
realizacja zadan gérnego
biegu pozwala wyelimi-
nowac zmiennos¢ spo-
wodowana narzuconymi
przez klienta terminami
lub unikalnymi wyma-
ganiami.
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W przypadku produktoéw typu PPZ potrzeby klienta staja si¢ oczywiste juz na etapie projektowania
(w lewej czesci rysunku 3.6). Doktadny harmonogram wszystkich pozniejszych czynnosci— od fazy
projektowania do fazy dystrybucji — mozna okresli¢ dopiero po otrzymaniu zaméwienia od klienta.
Nic wigc dziwnego, ze produkty typu PPZ sg czesto wytwarzane w procesach produkeji jednostkowe;j.
Z drugiej strony produkty typu PWM (w prawej czesci rysunku 3.6) przechodza od fazy projektowa-
nia przez wszystkie etapy procesu produkcyjnego az do magazynu albo nawet hurtowni lub sklepu
detalicznego bez zadnej ingerencji ze strony klienta. Harmonogram i zakres czynnosci wchodzacych
w sklad procesu produkeyjnego zalezg wigc w tym przypadku od wewnetrznej efektywnosci lub
wykorzystania mocy produkcyjnych. W zwigzku z tym najlepszym procesem produkcyjnym dla
produktéw typu PWM bedzie linia produkcyjna albo proces wielkoseryjny.

Zwrbcenie uwagi na punkt, w ktérym dochodzi do indywidualizacji produktu, pozwala nam
dokonaé waznego rozrdznienia pomiedzy czynno$ciami produkcyjnymi wykonywanymi po obu
stronach punktu indywidualizacji. Zadania, ktére sg wykonywane przed punktem indywidualizacji,
okreslamy mianem zadan gérnego biegu, natomiast zadania wykonywane w punkcie indywiduali-
zacji lub za nim to zadania dolnego biegu.

Z definicji wynika, ze konkretne wymagania zawarte w zamowieniu klienta nie maja wpltywu
na realizacje zadan goérnego biegu. Wobec tego czynnosci te moga by¢ wykonywane autonomicznie,
przed otrzymaniem zamoéwienia. Autonomiczne wykonywanie zadan ma dwie zalety. Pierwsza jest
taka, ze pozwala zredukowac¢ czas realizacji zaméwienia, poniewaz po jego nadejiciu wystarczy wy-
kona¢ tylko zadania dolnego biegu. Moze to mie¢ olbrzymie znaczenie w sytuacjach, w ktorych wazna
jest szybko$¢ dostawy. W firmie Dell Computer wszystkie czynnosci faficucha warto$ci w systemie
produkcyjnym, z wyjatkiem ostatecznego montazu i wysylki (ktére sa zadaniami dolnego biegu), s3
wykonywane przed otrzymaniem zaméwienia od klienta. Do zadan gornego biegu naleza: zamawianie,
produkcja, wysytka i magazynowanie zestandaryzowanych czesci. Wynikiem sg dwu- lub trzydniowe
okresy realizacji zamowiery’.

Druga zaleta jest zwigzana z prawem zmienno§ci opisanym przez Rogera Schmennera i Mor-
gana Swinka w 1998 roku. Wedlug tych autoréw: ,Im wicksza jest oczekiwana od procesu badz
przetwarzanego produktu lub wlasciwa mu losowa zmiennos¢, tym mniej produktywny jest proces”s.
Autonomiczna realizacja zadan gbrnego biegu pozwala wyeliminowaé zmienno$¢ spowodowana
narzuconymi przez klienta terminami lub unikalnymi wymaganiami.

W $rodowiskach produkcyjnych PPZ, PWZ i PMZ niektore zadania moga by¢ jednak realizowane
tylko zaleznie, czyli po otrzymaniu zlecenia od klienta. To prowadzi do wydtuzenia okresu realizacji
zamoOwienia. W ramce zatytulowanej ,Przyklady zarzadzania taficuchem dostaw” opisujemy, w jaki
sposdb firma Drew-Meb przeksztalcita si¢ z producenta PWZ w producenta PMZ. Transformacja ta
miala ogromny wplyw na efektywnos¢ procesu produkcyjnego i zdolnos¢ firmy do terminowego
zaspokajania potrzeb klientow.

Reasumujac: gdy do indywidualizacji dochodzi w poczgtkowych ogniwach tancucha dostaw, wtedy:

Pozyskiwanie

materiatéw Dystrybucja

¢ firma moze bardziej elastycznie reagowac na unikalne potrzeby klientow;
o okresy realizacji zamowien sg dluzsze;
 produkty sg drozsze.

Gdy do indywidualizacji dochodzi w koricowych ogniwach taficucha dostaw, wtedy:

¢ elastyczno$¢ w zaspokajaniu unikalnych potrzeb klientéw jest mniejsza;
« okresy realizacji zamowien sg krotsze;
¢ produkty sg tansze.

7 ]. Magretta, The Power of Virtual Integration: An Interview with Dell Computer’s Michael Dell, ,Harvard Business Review”
76, nr 2 (marzec—kwieciefi 1998), s. 73—84.

8 R. Schmenner, M. Swink, On Theory in Operations Management, ,Journal of Operations Management” 17, nr 1
(1998), s. 101.
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Punkt

V4

indywidualizacji PMZ

. . A Montaz
. . Pozyskiwanie Produkcja . . .
Projektowanie Py ; i wykanczanie
materiatéw paneli szafek

Zadania gdrnego biegu
- Realizowane autonomicznie

« Mozna nimi tak zarzadzac,
zeby produkcja byta efektywna

DREW-MEB — TRANSFORMACIJA

Przyklad firmy Drew-Meb pokazuje, co moze si¢ zdarzy¢,
gdy organizacja produkcyjna przesunie punkt indywidu-
alizacji. Poczatkowo przedsigbiorstwo to wytwarzato ro-
bione na miar¢ meble kuchenne i fazienkowe. Produkty
byly wytwarzane na zaméwienie, a do ich indywidualizacji
dochodzilo na etapie wytwarzania — plyty stanowigce
material do produkgji mebli byly przycinane zgodnie z wy-
maganiami klienta (patrz rysunek 3.7.).

Cho¢ system PWZ byl bardzo elastyczny, byt réwniez
zrodlem problemoéw. Po pierwsze, okresy realizacji zamé-
wien czesto byly liczone w tygodniach, poniewaz paneli,
z ktorych montowane sg szafki, nie mozna byto wyprodu-
kowa¢ z wyprzedzeniem. Dlugie okresy realizacji utrud-
nialy wpisanie momentu zakoniczenia produkcji mebli do
harmonogramu prac wykonczeniowych w nowym domu.
Ponadto niewielkie r6znice w wymiarach poszczeg6lnych
produktéw powodowaly konieczno$¢ wykorzystywania
bardzo elastycznych, ale mniej efektywnych maszyn, a tak-
ze zatrudniania bardziej wykwalifikowanych pracownikéw.

Kierownictwo firmy doszto do wniosku, ze produkcja
oparta na standardowych panelach (w wymiarach zwigk-

Zadania dolnego biegu
« Realizowane zaleznie, po otrzymaniu zamoéwienia

- Potrzebna jest elastyczno$¢ umozliwiajaca
zaspokojenie potrzeb klienta

RYSUNEK 3.7. Drew-Meb przed transformacjag — produkcja na zamoéwienie

szajacych si¢ co 5 centymetréw) pozwoli uzyskaé wystar-
czajaco szeroki asortyment wyrobow, zeby zaspokoié po-
trzeby klientow. W zwigzku z tym dokonano transformacji
systemu produkgji, po ktérym szafki staly si¢ produktem
typu PMZ (patrz rysunek 3.8). Produkcja paneli jest teraz
zadaniem gornego biegu. Nowe maszyny produkcyjne stuza
do wytwarzania duzych partii standardowych paneli przed
otrzymaniem zamoéwienia od klienta. Do indywidualizacji
produktu dochodzi teraz w procesie montazu i wykancza-
nia, ktoéry ma forme procesu produkcji jednostkowej.
Efekty byly imponujace. Przeksztatcenie z producenta
PWZ w producenta PMZ umozliwilo osiggnigcie wigkszej
efektywnosci produkeji. Poniewaz produkcja paneli — naj-
bardziej czaso- i pracochlonne zadanie w tancuchu warto-
$ci— odbywa si¢ teraz autonomicznie, okresy realizacji za-
moéwien ulegly skroceniu z tygodni do dni. Poziom zapasow
zostal zmniejszony o polowe, a zatrudnienie zredukowa-
no o 25%. Wzrosta za to jako$¢, poniewaz dziat produkeji
moze si¢ skupi¢ na wytwarzaniu standardowych paneli.

Punkt

indywidualizacji PMZ

V4

. . 5 Montaz
. . Pozyskiwanie Produkcja . . .
Projektowanie Y X i wykanczanie
materiatow paneli .

Zadania gérnego biegu
« Realizowane autonomicznie

» Mozna nimi tak zarzadza¢,
zeby produkcja byta efektywna

-

Zadania dolnego biegu
- Realizowane zaleznie,
po otrzymaniu zamoéwienia
« Potrzebna jest elastycznos¢
umozliwiajaca zaspokojenie

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I potrzeb klienta

RYSUNEK 3.8. Drew-Meb po transformacji — montaz na zamowienie

)
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PRZYKLADY ZARZADZANIA tANCUCHEM DOSTAW

WPROWADZANA PRZEZ KLIENTOW
ZMIENNOSC W USLUGACH

Profesor Frances Frei z Harvard Business School postawita
w artykule Breaking the Trade-off between Efficiency and Service
bardzo interesujace pytanie:

A gdyby tak producent musiat znosic klientow snujgcych sig

po hali fabrycznej? Gdyby pojawiali si¢ od czasu do czasu bez

zapowiedzi i co chwila zakécali dziatanie starannie zaprojek-
towanego procesu wytwarzania? Dla wigkszosci firm ustugo-
wych to codzienno$é. W restauracji, wypozyczalni samochodéw

i wigkszosci innych przedsigbiorstw ustugowych, ktére tworzg

duzg czg$¢ wspékczesnej dojrzatej gospodarki, klient nie jest tyl-
ko otwartym portfelem na koricu efektywnego taricucha dostaw.
Jest bezposrednio zaangazowany w trwajgcg dziatalnosé. To, ze

klienci wprowadzajg do niej ogromng zmiennos¢ — jednoczes-
nie weigz narzekajgc na brak spéjnosci — jest w takich firmach

na porzgdku dziennyms.

W gruncie rzeczy profesor Frei sugeruje, ze jest pigé
réznych rodzajéw zmiennosci wprowadzanej przez klienta:

1. Zmienno$¢ przybycia. Klient przychodzi do firmy,
kiedy chce skorzystaé z ustugi. W niekt6rych przypad-
kach mozna to kontrolowa¢ (np. za pomoca systemu
rezerwacji w hotelu), w innych nie (np. na oddziale
ratunkowym szpitala).

2. Zmienno$é oczekiwan. Klienci wymagaja i oczekuja
réznych wynikow $wiadczenia ustug, nawet przez tego
samego ustugodawce. Jeden moze poprosi¢ w restau-
racji o przygotowanie dania uwzgledniajacego jego

szczegblne potrzeby zywieniowe, inny bedzie ocze-
kiwal, ze zostanie obstuzony po zamknigciu lokalu.

3. Zmienno$¢ umiejetno$ci. Niektorzy klienci sa zdolni
wykona¢ samodzielnie wiele czynnosci zwigzanych
ze $wiadczeniem ustugi, podczas gdy inni wymagaja
duzej pomocy.

4. Zmienno$¢ wysitku. Nawet jesli klienci sg zdolni
do wykonywania pewnych zadafi, moga si¢ r6znié
miedzy sobg tym, ile wysitku sa sklonni wlozy¢ wich
realizacje. Na przyklad niektorzy klienci supermarketu
sami pakuja swoje zakupy przy kasie, podczas gdy inni
oczekuja, ze kto$ to za nich zrobi.

5. Subiektywne preferencje. R6zni klienci moga
w catkiem odmienny sposéb postrzegaé wynik
$wiadczenia tej samej ustugi. To, co dla jednego bedzie
szybka i zwigzlg odpowiedzig na zadane pytanie, dla
innego okaze si¢ chlodng, obojetna reakcja.

Profesor Frei przedstawia tez rozne strategie, za po-
mocg ktorych organizacje ustugowe moga sobie radzic
z roznymi formami zmiennosci. Na przyktad mozna uzyé
technik marketingu ukierunkowanego w celu przyciag-
nigcia klientéw majacych zblizone potrzeby i mozliwosci,
zmniejszajac w ten sposob zmiennos¢ oczekiwan i umie-
jetnosci. Dodatkowo mozna przerzuci¢ na dobrze zapro-
jektowane systemy automatyzacji i tanszych pracownikow
cze$¢ zadan zwigzanych z , prowadzeniem klienta za reke”,
ktére w przeciwnym razie obciazalyby wyzej wynagradza-
nych specjalistow.

\_ 9 F. Frei, Breaking the Trade-off between Efficiency and Service, ,Harvard Business Review” 84, no. 11 (listopad 2006): s. 92—101. )

EXN PROCESY USLUGOWE

Kup ksigzke

W podrecznikach biznesu zawsze odrézniano dziatalno$¢ produkeyjna od ustugowej. Przyczyna
tego rozgraniczenia jest fakt, ze producenci wytwarzaja konkretne, fizyczne produkty, podczas gdy
ustugodawcy dostarczaja niewymierng warto$¢. Niestety takie rozréznienie powoduje, ze niektorzy
czytelnicy zakladaja, iz dzialalno$¢ ustugowa jest mniej konkretna i trudniejsza do zdefiniowania niz
dzialalno$¢ wytworcza.

W rzeczywistosci dziatalno$¢ ustugowa jest bardziej roznorodna niz dziatalno$¢ produkeyjna.
Niektore procesy ustugowe maja nawet wiecej wspolnego z produkcja niz z innymi rodzajami dziatal-
nosci ustugowej. Przykladem moze by¢ sortowanie przesytek na poczcie. Proces ten jest realizowany
za pomocg specjalistycznych maszyn sortujacych i czytnikéw. Sortowanie odbywa si¢ ,za kulisami”,
bez obecnodci klienta. Co wigcej, urzadzenia sa rozmieszczone sekwencyjnie, czyli w ukladzie przed-
miotowym. Widaé wigc wyraznie, Ze proces sortowania przesylek pocztowych ma wigcej wspdlnego
z produkcja seryjna niz z ustugami takimi jak nauczanie czy doradztwo. Z drugiej strony ustugi sa
zwykle $wiadczone w obecnosci klientéw, ktérzy wprowadzaja do procesu ustugowego wyrazna
zmienno$¢ (zob. ramka ,Przyklady zarzadzania faficuchem dostaw”).

Nasze rozwazania o ustugach rozpoczniemy od oméwienia trzech wymiaréw, w ktorych ustugi
moga réznic sig miedzy soba. Chodzi tu o charakter pakietu uslug, stopien indywidualizacji oraz
intensywno$¢ kontaktu z klientem?0. Te trzy wymiary maja olbrzymi wplyw na sposob organizacji

$wiadczenia ushug i zarzadzania nimi.

10 Nasze rozwazania oraz model procesoéw ustugowych sg oparte na pracach Rogera Schmennera, a w szczeg6lno-
$ci na jego artykule How Can Service Businesses Survive and Prosper?, zamieszczonym w ,Sloan Management Review”
27,nr 3 (wiosna 1986), s. 21—32.
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[LUIILEATN UStUGODAWCA KOMPONENTY NIEMATERIALNE KOMPONENTY FIZYCZNE
Przykfadowe . . L
czynnosci wchodza- Uniwersytet Nauczanie Utrzymywanie infrastruktury
ce w sklad dwéch \F,’\;ow’z;dzenie b.adaﬁ N o ;wiadcz.eni.e ush{g tr.an§portowych
réinych pakietéw spotpraca z innymi instytucjami apewnianie wyzywienia
ustug Przedsiebiorstwo logistyczne Wyszukiwanie najlepszych rozwigzan Transportowanie towaréw
transportowych dla klienta Sktadowanie towarow

Realizacja procedur celnych

Pakiet ustug

Pakiet ustug — Pakiet uslug obejmuje wszystkie fizyczne i niematerialne komponenty o warto$ci dodanej, ktére orga-

xzztﬁgliseﬁzfnigz r: :r:'g nizacja ustugowa dostarcza klientowi. W przypadku niektérych proceséw ustugowych najwazniej-

o wartoédi dodanej, kto-  SZY™M zrodlem wartosci sa komponenty fizyczne, takie jak sktadowanie, eksponowanie czy transport

re organizacja ustugowa  towarow lub ludzi. Linie lotnicze przewozg ludzi z jednego miasta do drugiego, a hotele zapewniaja

dostarcza klientowi. podréznym zakwaterowanie i miejsce spotkan. Sklepy detaliczne umozliwiaja latwy dostep do sze-
rokiego asortymentu produktéw po przystepnych cenach. Wiele zasad i technik wykorzystywanych
w zarzadzaniu dzialalno$cig produkcyjna znajduje zastosowanie réwniez w zarzadzaniu ustugami,
mimo ze linie lotnicze, hotele i sklepy detaliczne nie wytwarzaja zadnych produktow.

W innych przypadkach pakiet ustug sklada si¢ gléwnie z komponentéw niematerialnych. Na
przyklad prawnik lub redaktor kreuje warto$é przede wszystkim za pomocg posiadanej wiedzy. Fakt,
ze wiedza ta moze by¢ przelana na papier lub zapisana w postaci elektronicznej, ma drugorzedne
znaczenie.

Wigkszos¢ pakietéw ustug zawiera kombinacje komponentéw fizycznych i niematerialnych. W ta-
beli 3.1 wymieniono komponenty wchodzace w sktad pakietu ustug oferowanego przez uniwersytet
oraz przez przedsigbiorstwo logistyczne.

Cho¢ podstawowym Zroédtem wartosci dostarczanej przez przedsigbiorstwo logistyczne jest
transportowanie i sktadowanie towaréw, firma ta réwniez rutynowo wyszukuje dla swoich klientow
najlepsze rozwiazania transportowe i zajmuje si¢ realizacjg procedur celnych. Linie lotnicze sg kolej-
nym przykladem kombinacji komponentéw fizycznych i niematerialnych. Oprocz §wiadczenia ustug
transportowych pomagaja swoim klientom zaplanowad podr6z oraz sumujg dystanse przebywane
przez stalych klientow.

Im wigksze jest znaczenie komponentéw fizycznych, tym wigcej uwagi menedzerowie po$wigcajg inwe-
stycjom kapitalowym (w budynki, samoloty i cigzarowki), kosztom materialéw i innym aktywom
fizycznym. Na przyklad detalisci czesto wydaja na towary ponad sze$édziesiagt centdéw z kazdego
zarobionego dolara. Towary musza bowiem by¢ przemieszczane, magazynowane, wystawiane, a cza-
sem réwniez zwracane do producenta. Kierownicy hoteli i linii lotniczych réwniez poswigcaja sporo
czasu na zarzadzanie warto$ciowymi aktywami fizycznymi.

Im wigksze jest znaczenie komponentow niematerialnych, tym wazniejsze jest szkolenie i zatrzymywa-
nie wykwalifikowanych pracownikow oraz rozwdj i pielegnacja posiadanych przez firme zasobow
wiedzy. W takich warunkach koszty wynagrodzen stanowig wysoki odsetek kosztéw catkowitych.
W przypadku niektorych uslug wymagajacych zaangazowania znacznego kapitalu intelektualnego
(na przyklad doradztwa) koszty wynagrodzeni moga znacznie przewyzsza¢ naklady przeznaczane
na nieruchomoéci i inne aktywa fizyczne.

Zasoby wiedzy to ogdlne okreslenie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ktéry moze byé
zawarty w ludzkich umyslach, systemach informacyjnych albo nawet w posiadanych przez firme
prawach autorskich i patentach. Na przyklad firma Oracle przeznacza bardzo duzo czasu na opraco-
wywanie, doskonalenie i ochrong swoich programoéw komputerowych. Posiadane przez nig informacje
na temat produktéw konkurentéw oraz potrzeb klientéw rowniez moga by¢ postrzegane jako wazny
sktadnik kapitatu intelektualnego.

Indywidualizacja ustug

Indywidualizacja ma duzy wplyw na projektowanie ustug i zarzadzanie nimi. W miarg jak zmniejsza sig
stopieri indywidualizacji, pakiet ustug ulega standaryzacji. Firma, ktéra chce $wiadczy¢ standardowe ustugi,
moze zatrudnié bardziej wyspecjalizowanych pracownikéw oraz kupié specjalistyczng technologie.
W ramach sektora ustug prawnych jedna kancelaria moze si¢ specjalizowad w sprawach rozwodowych
lub wykroczeniach drogowych, a inna moze §wiadczy¢ pelny zakres ustug, w zaleznosci od potrzeb
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Pierwsza linia —
fizyczny lub wirtualny
obszar, w ktérym do-
chodzi do bezposred-
niego kontaktu klienta
z ustugodawca.

Zaplecze — cze$c
procesu ustugowego
realizowana bez
bezposredniego udziatu
klienta.
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klienta. Kancelaria prawna zajmujaca si¢ rozwodami moze wykorzystywac specjalistyczne opro-
gramowanie zaprojektowane w celu ulatwienia klientowi osiagnigcia szybkiej i sprawiedliwej ugody.

Kontrolowanie stopnia indywidualizacji zawsze pozwala skuteczniej ocenia¢ i dokladniej ob-
serwowac proces ustugowy. W niektorych przypadkach mozna opracowad precyzyjng, szczegdtows
mape procesu ustugowego i okresli¢ czasy realizacji poszczeg6lnych zadan. Metoda ta jest stosowana
w wielu barach szybkiej obstugi.

Nic dziwnego, ze firmy, ktére oferuja mniej zindywidualizowane ustugi, moga si¢ bardziej skupiaé
na kosztach i produktywnosci. Klasycznym przykladem jest warsztat samochodowy zajmujacy sie
jedynie wymiang oleju. Pracownicy takiej firmy nie musza by¢ bieglymi mechanikami ani wykwa-
lifikowanymi elektrykami, nie potrzebuja tez drogich urzadzen ani narzedzi. Ponadto klienci moga
by¢ obstugiwani w przewidywalnym i stosunkowo szybkim tempie. Standardowy charakter ustugi
pozwala wielu takim warsztatom zagwarantowa¢, ze klient zostanie obstuzony w okreslonym czasie,
zazwyczaj w ciggu godziny lub nawet szybciej.

W miare jak zwigksza si¢ stopieri indywidualizacji, pakiet ustug staje si¢ mniej przewidywalny i bardziej
zmienny. Cho¢ efektywnos¢ i produktywnosc nadal s wazne, znacznie trudniej je mierzy¢ i kontro-
lowad, poniewaz kazdy klient moze miec inne potrzeby. Organizacje oferujace zindywidualizowane
ustugi zazwyczaj w mniejszym stopniu konkurujg w oparciu o koszty, a czesciej w oparciu o zdolnos¢
dostarczania klientom dokladnie tego, czego chca.

Zastanéwmy si¢ nad przyktadem szpitala ogblnego, ktory oferuje pelny zakres ustug ochrony
zdrowia — od pediatrii po chirurgi¢. Kombinacja pacjentéw i chordb, ktéra w danym dniu pojawi
sie w szpitalu, jest tylko w pewnym stopniu przewidywalna. Zakres kwalifikacji potrzebnych do
rozwigzania wszystkich mozliwych probleméw zdrowotnych jest niezwykle szeroki, w zwiazku
z czym koszty wynagrodzen sg bardzo wysokie. Szpital musi tez inwestowac w rozne technologie,
ktore czasem sg bardzo drogie.

Kontakt z klientem

Trzecim wymiarem, ktory trzeba uwzgledni¢ w zarzadzaniu procesem ustugowym, jest intensywnos$¢
kontaktu z klientem. Kontakt to nie to samo co indywidualizacja. W przypadku baru szybkiej obstugi
kontakt z klientem jest bardzo intensywny, ale ustuga nie jest w ogdle zindywidualizowana. Z kolei
przychodnia lekarska charakteryzuje si¢ zaréwno intensywnym kontaktem z klientem, jak i daleko
posunieta indywidualizacja. Lekarze czesto spotykaja si¢ z pacjentami, zeby postawié diagnoze,
przepisa¢ odpowiednie leki i kontrolowa¢ skuteczno$¢ leczenia.

Intensywno$¢ kontaktu z klientem okresla relatywne znaczenie pierwszej linii i zaplecza w pro-
cesie ustugowym. Pierwsza linia w organizacji ustugowej to fizyczny lub wirtualny obszar, w ktérym
dochodzi do bezposredniego kontaktu klienta z ustugodawcg. W sklepie detalicznym bedzie to po-
wierzchnia sklepowa, a w przypadku producenta oprogramowania— centrum pomocy technicznej;
moze tez nig by¢ witryna internetowa przedsigbiorstwa. Pierwsza linia w liniach lotniczych obejmuje
stanowisko rezerwacji, stanowisko odprawy bagazu, bramke terminalu oraz sam samolot. Na og6t
im bardziej intensywny jest kontakt z klientem, tym wiecej ustug nalezacych do pakietu jest $wiadczonych
na pierwszej linii.

Projektujac operacje realizowane na pierwszej linii, menedzerowie musza bra¢ pod uwage spo-
sob kontaktu klienta z ustuga. Najwazniejsze jest rozmieszczenie przestrzenne procesu, lokalizacja
iwygoda. Rozmieszczenie musi byé wygodne, bezpieczne i atrakcyjne, a lokalizacja dogodna. Ustuga
$wiadczona na pierwszej linii musi by¢ dostgpna wtedy, gdy klient chce z niej skorzystaé. Przykladem
moga by¢ wymagajace intensywnego kontaktu z klientem ustugi §wiadczone przez firme Kinko’s (wy-
konywanie kserokopii i udostgpnianie komputeréw osobistych), dostepne przez calg dobe w poblizu
szkot i uniwersytetow.

Z kolei im mniej intensywny jest kontakt z klientem, tym wigcej ustug nalezacych do pakietu jest
$wiadczonych na zapleczu. Zaplecze oznacza te cz¢$¢ procesu ustugowego, ktora jest realizowana
bez bezposredniego udziatu klienta. Zaplecze czgsto jest ukryte przed wzrokiem klientow. Sortowa-
nie paczek w firmie FedEx czy UPS jest klasycznym przykladem operacji realizowanych na zapleczu,
podobnie jak analiza probek krwi w laboratorium. W tym przypadku czynnikiem decydujacym
o lokalizacji procesu s koszty transportu, a rozmieszczenie przestrzenne stuzy przede wszystkim
zwigkszaniu produktywnosci. Poniewaz zaplecze nie kontaktuje si¢ bezposrednio z ustugobiorcami,
godziny pracy nie sg tak wazne jak w przypadku pierwszej linii, a pracownicy nie musza posiadaé
umiejetnosci obstugi klientéw. Personel firm FedEx i UPS sortuje paczki w nocy, gdy klienci $pia. Jak
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TABELA 3.2.
Najwazniejsze aspek- Charakter pakie- Gi_()wnie komp(_)nent)_l fizyczne --> _ Gl_()wnie komp(_)nent)_l niematerialr!e —->
ty zarzadzania proce- tu ustug Wieksze zaangazowanie w zarzadzanie aktywa- ~ Wigksze zaangazowanie w zarzadzanie ludzmi

sem ustugowym

Stopien indywi-

mi fizycznymi (linie lotnicze, firma przewozowa)

Mniejszy stopien indywidualizacji -->

i zasobami wiedzy (kancelaria prawna, producent
oprogramowania)

Wiekszy stopien indywidualizacji -->

dualizacji Wiekszy nacisk na dokfadne kontrolowanie Wiekszy nacisk na elastycznosé i zaspokajanie
procesu i zwiekszanie produktywnosci (warsztat  indywidualnych potrzeb klientéw (warsztat
samochodowy specjalizujacy sie w wymianie samochodowy oferujacy petny zakres ustug)
oleju)

Intensywnos¢ Mniej intensywny kontakt --> Bardziej intensywny kontakt -->

kontaktu Wieksza czes¢ pakietu ustug realizowana naza- ~ Wieksza czes¢ pakietu ustug realizowana na

z klientem pleczu; rozmieszczenie przestrzenne, lokalizacja ~ pierwszej linii; rozmieszczenie przestrzenne,

i godziny pracy zalezne w wigkszym stopniu od
kosztow i wzgledow produktywnosci (sortowanie

lokalizacja i godziny pracy dogodne dla klienta
(przychodnia lekarska)

poczty)

si¢ zapewne domyslasz, zarzadzanie operacjami realizowanymi na zapleczu jest zazwyczaj fatwiejsze
niz zarzadzanie pierwsza linia.

Tabela 3.2 zawiera podsumowanie najwazniejszych aspektow zarzgdzania procesem ustugowym,
zwigzanych z charakterem pakietu ustug, stopniem indywidualizacji i intensywnoscia kontaktu
z klientem.

Projektowanie ustug jest szczeg6lng forma mapowania proceséw biznesowych (patrz rozdzial 4.),
umozliwiajgcg przedstawienie stopnia kontaktu z klientem w przejrzystej postaci graficznej!L. Projekt
ustugi spelnia to zadanie na dwa sposoby. Po pierwsze, przedstawia proces $wiadczenia ustugi z punktu
widzenia klienta. Po drugie, zawiera w sobie analiz¢ dziataf organizacji zwigzanych ze $wiadczeniem
ustug, opartg na (1) intensywnosci bezposrednich interakeji z klientem oraz (2) tym, czy dzialanie jest
bezposrednig reakcja na potrzeby klienta.

Rysunek 3.9 przedstawia szablon projektu ustugi. Sktada si¢ on z czterech warstw. Pierwsza
reprezentuje konkretne dziatania klienta, takie jak ztozenie zaméwienia, telefon na infolini¢ serwisowa
albo wejscie do placowki, w ktorej Swiadczone sa ustugi, takiej jak gabinet lekarski czy sklep detalicz-
ny. Druga warstwa to czynnosci widoczne, wykonywane przez osobg $wiadczacg ustuge. Stanowia one
punkt bezpo$redniej interakcji z klientem. Niektorzy zwolennicy projektowania ustug rezerwuja te
kategorie tylko dla czynnosci wymagajacych bezposredniego kontaktu twarzg w twarz z klientem.
Inni przekonujg, ze naleza do niej wszystkie formy bezposredniego kontaktu, w tym takze kontakt
telefoniczny albo wizyta klienta na stronie internetowej przedsigbiorstwa. W tym sensie czynnosci
widoczne s3 tozsame z dzialaniami pierwszej linii. Poniewaz czynnosci widoczne wymagaja bezpo-
$redniego kontaktu, przecinajg linig interakgji i znajduja sic powyzej linii widocznosci.

RYSUNEK 3.9. Dziatania
Szablon projektu klienta
ustugi
e —— Liniainterakcji e ——
Czynnosci  Czynnosci ustugowe wymagajace bezposredniej interakcji z klientem
widoczne
smmsssssssmssmmmns [jNiAWIAOCZNOSC] =" mmmmmmmsmmsss====
Czynnosci  Czynnosci ustugowe niewymagajqce bezposredniej interakgji z klientem,
zaplecza lecz wykonywane w bezposrednim nastepstwie jego okreslonych dziatani
mmm===========[jnjginterakciwewnetrznych =====m=========
P Procesy ustugowe, ktére utatwiajag wykonywanie czynnosci widocznych
rocesy ) o ) " N
w 7 i czynnosci zaplecza, ale nie s wykonywane w reakgcji na konkretne dziatania
sparcia - ) o )
klienta; zwykle zachodza jeszcze przed wejsciem klienta do systemu
11 M.J. Bitner, Managing the Evidence of Service, [w:] E.E. Scheuing, W.F. Christopher (red.), The Service Quarterly Hand-
book, AMACOM, New York 1993.
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Wigkszos¢ czynnosci wyko-
nywanych przez treneréw
personalnych to czynnosci
widoczne, odbywajgce sig
w bezposredniej obecnosci
klienta. Inne, takie jak
uktadanie harmonogramu
zajec i wystawianie ra-
chunkéw, odbywajg sig na
zapleczu albo nawet nalezg
do procesow wsparcia
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Trzecia warstwa projektu ustugi sklada si¢ z czynnosci zaplecza. Sa one wykonywane w reakeji na
dzialania klienta, ale nie s3 dla niego widoczne. Dlatego mieszcza si¢ pod linig widocznosci. Przykla-
dem moga by¢ czynnosci zwigzane z pobraniem z magazynu, pakowaniem i wysytka ksigzek zamo-
wionych z Amazona. Klient ich nie widzi, ale mimo wszystko one s3 wykonywane w odpowiedzi na

jego zamodwienie.

Czwarta warstwa projektu ustugi zawiera procesy wsparcia. W przeciwiefistwie do czynnosci wi-
docznych i czynnosci zaplecza procesy te nie zachodza w odpowiedzi na konkretne dziatania klienta,
natomiast ulatwiajg wykonywanie czynnosci nalezacych do dwdch pierwszych kategorii. W jezyku
projektowania ustug mozna powiedziel, ze przekraczajg przy tym linig wewngtrznych interakcji. Kon-
tynuujgc przyklad Amazona — prace zwiazane z rozwojem witryny internetowej i zarzadzaniem
zapasami gwarantuja, ze strona bedzie dzialala (i przyjmowata zaméwienia oraz dane niezbedne do
dokonania platnosci), a zaméwiony towar bedzie w magazynie.

PRZYKLAD 3.1.

Projektowanie

Niebieski Ptak

Klient
wchodzi
do lokalu

Kasia, wlascicielka kawiarni Niebieski Ptak, sporzadzila prosta mape procesu, przedstawiajaca

ustug w kawiarni wszystkie czynnosci zwigzane z wizyta klienta w jej lokalu. Widnieje ona na rysunku 3.10.
Kelner
Hostessa przyjmuje Kelner Kelner
wskazuje [=»| zamoéwienie || przygotowuje | podaje
stolik na napoje napoje napoje
i jedzenie
Kelner. . Kuchnia Kelner
przekazuje Kuchnia o " .
do kuchni  |=>-| przygotowuje | _ Y ! X p
PR ; . Ze jedzenie i podaje
zamowienie jedzenie X X .
X X jest gotowe jedzenie
na jedzenie
Klient Kasjerka Kelner Kelner
opuszcza rozlicza <= przynosi |== przygotowuje
lokal rachunek rachunek rachunek

RYSUNEK 3.10. Mapa procesu w kawiarni Niebieski Ptak
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©
=4 Klient Klient Klient Klient Klient Klient daje
'—,: g wchodzi sktada otrzymuje otrzymuje otrzymuje rachunek
E = do lokalu zamowienie napoje jedzenie rachunek kasjerce
R Kelner
‘§ 5 Hostessa przyjmuje Kelner oKdelln?:rra Kelner Kasjerka
€3 wskazuje zamoéwienie podaje . przynosi rozlicza
%2 stolik nanapoje napoje !poda) rachunek rachunek
O3 i potrawy jedzenie
I 7
-------------------- - -----;A’-*------------------------ ----------¢----------------------
] Kelner i
‘§ E Kelner przekazuje Kuchnia d';;f:::;aé Kelner
g %_ przygotowuje do kuchni |3+ przygotowuje > . ‘edzeni'e przygotowuje
Flte] napoje zamowienie jedzenie =€) rachunek
© N na potrawy jestgotowe
s System SiEm SR System
o = . zarzadzania zarzadzania .
v ® obsadzania . zarzadzania
-3 i zapasami obsadg PR
a 2 stolikow . P A zamoéwieniami
H zywnosci kuchni

RYSUNEK 3.11. Projekt ustugi w kawiarni Niebieski Ptak

Kasia uwaza, ze byloby warto przeksztalci¢ t¢ mape w projekt ustugi, zeby pokazywala
takze interakcje klienta z personelem. Co wigcej, chcialaby zrozumied, jakie procesy wsparcia sa
niezbedne do wykonywania czynnosci widocznych i czynnosci zaplecza. Sporzadzony przez nia
projekt widnieje na rysunku 3.11.

Analiza projektu ustugi pozwala Kasi wyciggna¢ wnioski na temat jej dziatalnosci. Przede
wszystkim widzi, ze klient wchodzi w bezposrednie interakcje z personelem w szesciu miejscach.
Ponadto cztery sposrod tych sze$ciu interakcji zachodzg z kelnerem obstugujacym gosci przy
stoliku. Kasia zwykle wyznaczala najbardziej przyjaznych i najefektywniejszych pracownikow
do witania klientéw w drzwiach lokalu i do pracy przy kasie, ale teraz zastanawia sie, czy bylo
to wlasciwe postgpowanie.

Kasia odnotowuje rowniez, ze zdolno$¢ kuchni do przygotowywania positkéw (czynnosé
zaplecza) zalezy czgSciowo od dwoch proceséw wsparcia: systemu zarzadzania zapasami Zywnosci,
dzigki ktéremu kuchnia zawsze ma pod reka wystarczajace zapasy odpowiednio przechowywa-
nych surowcow, oraz systemu zarzadzania obsadg kuchni, dzigki ktoremu na miejscu zawsze jest
wystarczajaca liczba pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach.

W przesztosci do Kasi dochodzily juz glosy niezadowolenia z systemu obsady stanowisk
w kuchni (tak naprawde mial on posta¢ prostego grafika). Lekcewazyla ten problem, uwazajac,
ze pracownicy kuchni powinni go rozwigzaé we wlasnym zakresie, ale teraz zaczyna do niej do-
cierad, ze ten ,niewidzialny”, posredni system wsparcia moze ograniczaé efektywnos¢ czynnosci
zaplecza i czynnosci widocznych dla klienta.

Pozycjonowanie ustug

Firmy ustugowe konkuruja i pozycjonuja si¢ na rynku w trzech wymiarach, ktore przed chwila
omoéwili$my. Rysunek 3.12 przedstawia tréjwymiarowy, pojeciowy model procesu ustugowego. Trzy
wymiary szeScianu symbolizuja charakter pakietu ustug, stopien indywidualizacji i intensywnos¢
kontaktu z klientem.

W celu zilustrowania procesu pozycjonowania postuzymy si¢ przyktadem publicznego szpitala.
Taka placoéwka ma $wiadczy¢ lokalnej ludnosci réznorodne ustugi medyczne. Cechami charaktery-
stycznymi publicznego szpitala sa:

« wysoki stopien indywidualizacji ustug,
¢ duza intensywno$¢ kontaktéw z klientami,
¢ kombinacja komponentéw fizycznych i niematerialnych.

Cechy te sprawiaja, ze dzialalnos¢ szpitala jest bardzo kosztowna, a zarzadzanie nim jest niezwykle
trudne. Pozycja tego rodzaju dziatalno$ci ustugowej jest przedstawiona graficznie na rysunku 3.13.
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RYSUNEK 3.12.
Pojeciowy model
procesu ustugowego

RYSUNEK 3.13.
Pozycjonowanie szpi-
tala publicznego

RYSUNEK 3.14.
Pozycjonowanie
kliniki potozniczej
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Poréwnajmy teraz sytuacje szpitala z sytuacja kliniki potozniczej specjalizujacej si¢ w przyjmo-
waniu porodéw o niskim stopniu ryzyka (patrz rysunek 3.14). Caly personel placowki jest przygoto-
wany do wykonywania jednego rodzaju zadan, a jej wyposazenie takze ma temu stuzy¢. Cho¢ kontakt
z klientami jest intensywny, stopien indywidualizacji ustug jest stosunkowo niski.

Klinika poloznicza konkuruje z zupelnie innej pozycji niz szpital publiczny. Wobec tego oba
podmioty musza sobie radzi¢ z réznymi wyzwaniami i zaspokaja¢ roézne potrzeby klientow. Cho¢
klinika poloznicza oferuje wigksza efektywnos¢ i bardziej rodzinng atmosferg niz typowy szpital, nie
jest w stanie $wiadczy¢ wigkszosci ustug medycznych dostepnych w publicznej lecznicy. Moze wigc

,odebrad” szpitalowi czg$¢ ustug, ale na pewno go nie zastapi.

Ustugi w fancuchu dostaw

Wiele os6b uwaza, ze tancuchy dostaw sa zdominowane przez producentéw. Wréémy jednak na
chwile do poczatku rozdziatu 1., gdzie opisalismy cztery przedsigbiorstwa: Walmart, FedEx, Flex Ltd.
i SAP. Zauwaz, ze dwa z nich — Walmart i FedEx — to firmy ustugowe, ktorych pakiety ustug zawie-
raja zaréwno fizyczne, jak i niematerialne komponenty. SAP to przedsigbiorstwo ustugowe tworzace
oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie tancuchami dostaw. Wszystkie trzy firmy tak naprawde
sa bardzo zaangazowane w rozwigzywanie probleméw zwiazanych z zarzadzaniem tanicuchem dostaw.
Wielcy detalisci, tacy jak Walmart, ,zasysaja” produkty do taicucha dostaw, przedsi¢biorstwa takie
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Brian Branch-Price/AP Images

Klinika potoznicza charakteryzuje sig intensywnym kontaktem z klientami, a jej pakiet ustug
sktada sig z komponentéw fizycznych i niematerialnych. Stopieri indywidualizacji jest jednak
stosunkowo niski ze wzgledu na koncentracje na jednym rodzaju ustug medycznych

jak FedEx dostarczaja na czas materialy i towary, a producenci oprogramowania (tacy jak SAP) tworza
narze¢dzia umozliwiajace sprawne i efektywne zarzadzanie fancuchami dostaw.

Wynika z tego, ze ustugi s3 integralng czescig kazdego fancucha dostaw. Oczywiscie niektore
ustugi majg z nim niewiele wspdlnego ze wzgledu na charakter pakietu ustug. Ale w przypadku innych
fanicuch dostaw stanowi zrodto zaréwno produktow, jak i mozliwosci biznesowych.

EX® MODELE PODEJMOWANIA DECYZJI DOTYCZACYCH ROZMIESZCZENIA
PRZESTRZENNEGO ZASOBOW

Waznym aspektem wyboru procesu jest decyzja o przestrzennym rozmieszczeniu i logicznym po-
grupowaniu zasobéw. W tym rozdziale opisali$my cztery typy rozmieszczenia przestrzennego: ukltad
przedmiotowy, funkcjonalny, komérkowy i stacjonarny. W przypadku ukladu stacjonarnego pole
manewru jest bardzo niewielkie, poniewaz zasoby produkcyjne musza byé po prostu dowiezione na
miejsce produkeji lub $wiadczenia ustugi.

W pozostalych trzech przypadkach menedzerowie musza jednak sami zadecydowac o przestrzen-
nej organizacji procesu. W ukladzie przedmiotowym zasoby sa ulozone sekwencyjnie, w kolejnosci
wykonywania poszczegdlnych zadan skladajacych si¢ na proces wytwarzania produktu lub $wiad-
czenia ustugi. Kontrola bezpieczefistwa na lotnisku jest przykladem procesu ustugowego zorganizo-
wanego w ukladzie przedmiotowym (,produktem” jest tu pasazer). Taki uktad jest uzasadniony, gdy
kolejnos¢ wykonywania czynnosci nie zmienia si¢ w czasie. Z kolei w ukladzie funkcjonalnym zasoby
sg fizycznie pogrupowane wedtug wykonywanych funkcji. Takie rozmieszczenie ma sens w srodowi-
skach, w ktorych kolejnosé wykonywania poszczegdlnych zadan moze si¢ zmieni¢ wraz ze zmiang
produktu lub klienta. Przykladem moze by¢ warsztat samochodowy $wiadczgcy pelny zakres ustug,
gdzie w jednym miejscu wykonywane sa czynnosci diagnostyczne, na innym stanowisku reguluje
si¢ zbieznos¢ ko, a jeszcze gdzie indziej dokonuje si¢ napraw zepsutych pojazdéw. Ostatnim typem
rozmieszczenia przestrzennego jest uklad komérkowy, w duzym stopniu podobny do ukladu przed-
miotowego. Najwazniejsza roznica polega na tym, ze uktad komérkowy jest stosowany w komoérkach
roboczych technologii grupowej, gdzie zasoby produkcyjne sa przypisane do podzbioréw produktéw
o zblizonych potrzebach produkcyjnych (zwanych rodzinami wyrobow).

W dalszej czesci tego podrozdziatu przedstawimy metody opracowywania efektywnych ukladéw
przedmiotowych i funkcjonalnych: réwnowazenie linii i przydzielanie pomieszczen jednostkom
funkcjonalnym.
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Takt — w przypadku
linii produkcyjnej:
dopuszczalny czas
produkcji podzielony
przez wymagana wiel-
kos¢ produkgji. Okresla
dopuszczalny przedziat
czasu pomiedzy ukoricze-
niem kolejnych jednostek
produktu.
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Rownowazenie linii

Réwnowazenie linii jest technika stosowang przy opracowywaniu ukladéw przedmiotowych spo-
tykanych w zakladach wykorzystujacych linie produkcyjne lub technologie grupowe. Polega ona
na przydzielaniu zadan stanowiskom roboczym polaczonym w szereg, przy czym nalezy dazy¢ do
minimalizacji liczby stanowisk oraz skrocenia calkowitego czasu bezczynnosci na wszystkich stano-
wiskach przy danym poziomie produkcjit2. Gdy wszystkie stanowiska maja do wykonania jednakowa
ilo$¢ pracy, linia jest idealnie zréwnowazona. W rzeczywistosci wigkszos¢ linii jest niezréwnowazona,
poniewaz faktyczna ilo§¢ pracy na poszczegdlnych stanowiskach jest rézna. Réwnowazenie linii
odbywa si¢ w szesciu krokach:

1.

Zidentyfikuj wszystkie zadania, ktore musza by¢ wykonane w ramach procesu, oraz okresl czasy
ich realizacji, relacje nastepstwa i catkowity czas wykonywania wszystkich zadan.

2. Wykorzystujgc informacje zebrane w punkcie 1., przedstaw na wykresie kolejno$¢ wykonywania

3.

zadan. Wykres bedzie podstawa do przypisywania zadan poszczegblnym stanowiskom roboczym.
Okregl takt linii. Takt mozna obliczy¢, dzielac dopuszczalny czas produkcji przez wymagang
wielko$¢ produkgji:

takt = dopuszczalny czas produkcji

wymagana wielko$¢ produkeji (3.1)

Moéwiac najprosciej, takt okresla dopuszczalny przedzial czasu pomigdzy ukoniczeniem kolej-
nych jednostek produktu. Wezesniej wspomnieli$my, ze rzeczywisty czas uplywajacy pomiedzy
ukonczeniem kolejnych jednostek wyrobu to czas trwania cyklu.

. Oblicz teoretyczna minimalna liczbe stanowisk roboczych, postugujac si¢ nastepujacym wzorem:

I
2T

=+ 3.2
takt (3-2)

min

gdzie:
T, = czas potrzebny na wykonanie i-tego zadania,

)
ZT, = calkowity czas potrzebny na wykonanie wszystkich I zadan.
i=1
Jak wida¢, im krotszy takt, tym wigcej stanowisk roboczych trzeba zorganizowac. Dzieje si¢
tak dlatego, ze zadania musza by¢ wtedy rozdzielone pomigdzy wigkszg liczbe stanowisk, zeby
czas trwania cyklu — uzalezniony od ilosci pracy na najwiekszym stanowisku — byl krotszy
od taktu.

. Przypisz zadania do stanowisk roboczych, postugujgc si¢ nastepujaca formulg decyzyjna. Zacznij

od pierwszego stanowiska i przydzielaj mu zadania tak dlugo, az osiggniesz punkt, w ktérym
nie bedziesz juz moégt dodac kolejnego zadania bez przekraczania taktu. Jesli nie udalo Ci sig
rozdzieli¢ wszystkich zadan, rozpocznij tworzenie drugiego stanowiska. Powtarzaj t¢ procedurg
tak dtugo, az rozdzielisz wszystkie zadania.

Uwazaj, zeby nie przypisa¢ zadania do stanowiska roboczego przed rozdzieleniem zadan
bezposrednio je poprzedzajacych (jesli takie istnieja). Kieruj si¢ kilkoma zasadami okreslajacymi
kolejno$¢ przydzielania zadan: (1) przydziel najbardziej czasochtonne zadanie, ktére mozna do-
da¢ do stanowiska roboczego bez przekraczania taktu, (2) przydziel to wolne zadanie, ktdre jest
bezposrednim poprzednikiem innych lub (3) zastosuj jakas kombinacj¢ dwoch poprzednich zasad.

6. Oszacuj wydajno$¢ proponowanej linii, obliczajac kilka podstawowych miernikéw, w tym:

czas trwania cyklu = CTC = czas pracy najbardziej obcigzonego stanowiska roboczego, (3.3)

I
czas bezczynosci=CB=LS,-CTC- )T, (3.4)

i=1
gdzie:

LS, = rzeczywista liczba stanowisk roboczych,
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CB
procentowy udzial czasu bezczynnosci = PCB = ISC. 100%, (3.5)
opdéznienie efektywnosci = OE = 100%—PCB. (3.6)

Na og6t rozwiazania charakteryzujace si¢ krotkim czasem bezczynnosci i wysoka wartoscia
opdznienia efektywnosci sg uznawane za najdoskonalsze. Koniecznie trzeba sobie zdaé sprawe
z tego, ze wyzej wymienione zasady podejmowania decyzji nie zawsze prowadza do najlepszego
rozwigzania. Dobrzy decydenci zawsze wigc szukaja mozliwosci jego udoskonalenia.

PRZYKLAD 3.2.

Réwnowazenie linii
w firmie Elektroskop

Kup ksigzke

Firma Elektroskop, niewielki producent kontraktowy, podpisata umowe na wytwarzanie, te-
stowanie i pakowanie pewnego produktu dla innego przedsigbiorstwa. Z kontraktu wynika, ze
Elektroskop musi wyprodukowaé dziennie 500 sztuk wyrobu. Lista zadaf, czasy ich realizacji
oraz relacje nastgpstwa sa takie:

CZYNNOSC CZAS REALIZACJI (W SEKUNDACH)  CZYNNOSCI BEZPOSREDNIO POPRZEDZAJACE

A 15 brak

B 26 A

C 15 A

D 32 B, C

E 25

F 15

G 18

H 10 E

| 22 F,G H

J 24 |
Ogotem 202

Poniewaz kontrakt jest juz pewny, Jan Czarnecki, zalozyciel przedsigbiorstwa, decyduje si¢
na uruchomienie procesu liniowego. Wie, ze na kazdym stanowisku roboczym bedzie musial
zatrudni¢ jednego ze swoich pracownikéw. Dlatego nie chee tworzy¢ wigkszej liczby stanowisk,
niz jest to konieczne, a poza tym chce jak najbardziej ograniczy¢ czas bezczynnosci. Przede
wszystkim Jan opracowuje sie¢ czynnosci (rysunek 3.15). Czynnosci sa na niej symbolizowane
kwadratami, a relacje nastgpstwa zostaly przedstawione za pomoca strzatek.

26s 155

[] []

15s 32s 25s 18s 22s 24 s
155 10s

RYSUNEK 3.15. Sie¢ czynnosci dla firmy Elektroskop

Nastepnie Jan oblicza najdtuzszy dopuszczalny czas trwania cyklu, czyli takt projektowane;j
linii. Poniewaz o$miogodzinna zmiana liczy 28 800 sekund, otrzymujemy:

Takt = dopuszczalny czas produkcji _ 28 800 sekund 57 6 sekund
wymagana wielko$¢ produkcji 500 sztuk dziennie 4
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Dysponujac tg informacjg, Jan moze obliczy¢ teoretyczna minimalna liczbe stanowisk ro-
boczych:

I

2T
s, —= - 202 sekundy _ 3,
takt 57,6 sekundy

51, czyli 4 stanowiska robocze

Wynik zostat zaokraglony, poniewaz nie da si¢ utworzy¢ utamkowego stanowiska roboczego,
a utworzenie mniejszej liczby stanowisk niz obliczona byloby niewystarczajace. Znajac takt linii
i minimalng liczbe stanowisk, Jan zaczyna przypisywac zadania do stanowisk roboczych. Posta-
nowit kierowac si¢ przy tym nastepujacymi zasadami:

1. W pierwszej kolejnosci przydziela najbardziej czasochlonne zadanie, ktére mozna przypisaé
do danego stanowiska bez przekraczania taktu.

2. Jezeli pierwsze kryterium jest niewystarczajace, najpierw przydziela to zadanie, ktore jest
poprzednikiem najwiekszej liczby innych zadan.

3. Jezeli nadal nie moze dokona¢ wyboru, przydziela ktorekolwiek z zadan spelniajacych dwa
pierwsze kryteria.

Jan zaczyna przypisywac zadania do pierwszego stanowiska roboczego, przestrzegajac wymie-
nionych regul. Najpierw przydziela zadanie A, nastepnie B i C. Calkowity czas pracy pierwszego
stanowiska wynosi juz 56 sekund:

STANOWISKO ROBOCZE NR 1

Zadanie A 15 sekund
Zadanie B 26 sekund
Zadanie C 15 sekund
Ogotem 56 sekund

Poniewaz dodanie kolejnego zadania spowodowaloby przekroczenie taktu (wynoszacego
57,6 sek.), Jan rozpoczyna tworzenie drugiego stanowiska. Wynikiem calego procesu jest naste-

pujacy podzial zadan:
Zadanie A 15 sekund
Zadanie B 26 sekund
Zadanie C 15 sekund
Ogotem 56 sekund

STANOWISKO ROBOCZE NR 2

Zadanie D 32 sekundy
Zadanie E 25 sekund
Ogotem 57 sekund

STANOWISKO ROBOCZE NR 3

Zadanie G 18 sekund
Zadanie F 15 sekund
Zadanie H 10 sekund
Ogotem 43 sekundy

STANOWISKO ROBOCZE NR 4

Zadanie | 22 sekundy
Zadanie J 24 sekundy
Ogotem 46 sekund
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Rysunek 3.16 przedstawia podzial zadafi pomig¢dzy poszczegélne stanowiska robocze.

Stanowisko
robocze nr 3

Stanowisko
roboczenr 1

Stanowisko
robocze nr 2

32s

Stanowisko
robocze nr 4

15s

18s

15s 10s

RYSUNEK 3.16. Podziat zadarn pomiedzy poszczegolne stanowiska robocze w firmie Elektroskop

Calkowity czas pracy stanowiska nr 2 wynosi 57 sekund i jest najdtuzszy ze wszystkich.
Poniewaz produkty muszg przechodzi¢ kolejno z jednego stanowiska na drugie, czas pracy naj-
wolniejszego stanowiska wyznacza czas trwania cyklu dla calej linii (CTC = 57 sekund).

Rzeczywista liczba stanowisk roboczych (LSr) jest réwna teoretycznej liczbie minimalnej
(LSmin), wobec czego Jan uwaza, ze opracowal dobre rozwiazanie. Oblicza jednak czas bezczyn-
nosci, procentowy udzial czasu bezczynnlos'ci i op6znienie efektywnosci projektowanej linii:

czas bezczynnosci = CB=LS, -CTC— Y T, = 4-(57 sekund) — 202 sekundy = 26 sekund,

i=1

CB 26 sekund
procentowy udzial czasu bezczynnosci = PCB = SC 100% = [ 228 sekund

r

)100% =11,4%,

opoéznienie efektywnosci = OE = 100%—PCB = 88,6%.

Wyniki te mozna zinterpretowac nastepujaco: czas bezczynnosci linii wynosi 26 sekund,
poniewaz nie wszystkie stanowiska robocze pracujg przez rowne 57 sekund. W rzeczywistosci
czasy bezczynnosci poszczegdlnych stanowisk wynosza:

STANOWISKO ROBOCZE NR (CZAS CYKLU)—(CZAS RZECZYWISTY) = CZAS BEZCZYNNOSCI
1 57-56 = 1 sekunda

2 57-57 = 0 sekund

3 57-43 = 14 sekund

4 57-46 = 11 sekund

Ogotem 26 sekund czasu bezczynnosci

Analizujac czasy bezczynnosci poszczeg6lnych stanowisk, Jan dochodzi do wniosku, ze linia
nie jest idealnie zrownowazona. W zwigzku z tym prawdopodobnie pracownicy beda musieli
zmieniac si¢ na stanowiskach roboczych, zeby nikt nie czul si¢ niepotrzebny. Czas bezczynnosci
wskazuje, ze produkt lezy bezczynnie przez 11,4% czasu trwania calego procesu. Z kolei op6z-
nienie efektywnosci oznacza, ze wyrdb podlega obrébee przez 88,6% czasu.

Przydzielanie pomieszczen jednostkom funkcjonalnym

Poniewaz w przypadku ukladéw funkcjonalnych nie ma wyraznej sekwencji zadan, potrzebne tu
jest inne podejscie. Ogolnie rzecz biorac, chodzi o takie rozmieszczenie poszczegélnych jednostek
funkcjonalnych, zeby dzialy, ktére powinny ze sobg sgsiadowa¢ (na przyklad dzial pakowania i dziat
ekspedycji), miescily si¢ obok siebie, natomiast dzialy, ktore nie musza lub nie powinny sasiadowad,
znajdowaly si¢ w pewnej odleglosci od siebie.
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Cho¢ moze si¢ to wydawacé prostym zadaniem, opracowanie uktadu funkcjonalnego moze byé
dosy¢ trudne, szczegodlnie jesli istnieje duza liczba jednostek funkcjonalnych, a kryteria przydzielania
pomieszczen sg niejasne. Eksperci stworzyli wiele metod opracowywania ukladéw funkcjonalnych.
W jednej z nich decydenci formuluja oceny dotyczace bliskosci poszczegdlnych par dzialéw. Moga
one mie¢ forme opisowa (,pozadana”, ,niepozadana”, ,bardzo wazna” itd.) lub numeryczna (1, 2, 3
itd.) i sa wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji.

Metoda, ktdrg tu opiszemy, polega na takim rozmieszczaniu dzialéw, zeby zminimalizowaé catkowity
dystans przebywany przez pracownikow przy znanej liczbie przemieszczen pomiedzy dziatami w okre-
$lonej jednostce czasu. Chodzi nie tylko o skrocenie nieproduktywnego czasu przeznaczanego na
przemieszczanie sig, ale tez o osiagniecie efektu synergii dzigki ulokowaniu $cisle wspolpracujacych
jednostek blisko siebie. Tak samo jak w przypadku réwnowazenia linii, proces ten mozna podzieli¢
na kilka etapow:

1. Okresl potencjalne lokalizacje réznych dzialow i zmierz odleglosci pomiedzy nimi.

2. Dlakazdego dzialu okresl spodziewana liczbe przemieszczen pomigdzy danym dziatem a wszyst-
kimi innymi jednostkami.

3. Sprobuj przydzieli¢ pomieszczenia w taki sposob, zeby zminimalizowaé calkowity przebywany
dystans. Mozna w tym celu wykorzystac kilka zasad:

a) Jeslijaki$ dzial musi by¢ ulokowany w konkretnym pomieszczeniu, w pierwszej kolejnosci
dokonaj tego przydzialu. Dzigki temu zmniejszysz liczbe mozliwych pdZniejszych kombi-
nacji. Na przyklad kierownictwo firmy moze uznad, ze poczekalnia dla klientéw musi si¢
znajdowac tuz przy wejsciu do budynku.

b) Uszeregujparyjednostek funkcjonalnych wedtug liczby przemieszczen pomiedzy dziatami
i sprobuj ulokowac obok siebie te jednostki, ktore najczesciej si¢ kontaktuja.

c) Duzialy, ktore czesto si¢ kontaktujg z wieloma innymi jednostkami, powinny zajmowac cen-
tralna pozycje (dzigki temu wzro$nie prawdopodobienstwo, ze inne dzialy beda ulokowane
obok nich).

d) Na koniec sprawdz, czy opracowanego rozwigzania nie da si¢ ulepszy¢ poprzez zamiane
niektérych lokalizagji.

Praktycznie jedynym sposobem sprawdzenia, czy opracowane rozwigzanie jest najlepsze (tj.
czy przebywany dystans faktycznie zostal zminimalizowany), jest przeanalizowanie wszystkich
mozliwych rozmieszczen. Na ogél jednak jest to niemozliwe, poniewaz istnieje N! sposobow roz-
dzielenia N pomieszczen pomiedzy N dzialow. To oznacza, ze w przypadku pieciu dzialow istnieje
5=1-2-3-4-5=120 mozliwych kombinacji do przeanalizowania. Gdyby trzeba bylo rozlokowaé
10 dziatéw, liczba mozliwych uktadéw wyniostaby 10! = 3 628 800. Wobec tego wigkszo$¢ menedze-
row stara si¢ znalez¢ przynajmniej realne, jesli nie optymalne rozwiazanie.

PRZYKLAD 3.3.

Przydzielanie po-

mieszczen w firmie

RYSUNEK 3.17.

Elektroskop

Rzut kondygnacji
nowej siedziby

Kup ksigzke

Elektroskopu

Elektroskop odnosi wielkie sukcesy, wiec zalozyciel przedsigbiorstwa, Jan Czarnecki, postanowit
przenies$¢ zaktad do nowego budynku. W firmie istnieje piec dziatow, ktdrym trzeba przydzieli¢
pomieszczenia w nowym obiekcie. Sg to dzialy ksiegowosci, marketingu, inzynieryjny, produkcji
oraz ekspedycji i odbioru.

Rysunek 3.17 przedstawia rzut kondygnacji nowej siedziby. W budynku jest pie¢ pomieszczen,
a wszystkie sg wystarczajaco duze, zeby pomiesci¢ kazdy z dziatéw. Poniewaz dzial ekspedycji
i odbioru musi mie¢ dostgp do ramp zatadunkowych, nalezy go umiesci¢ w pomieszczeniu E.
Poza tym Jan dochodzi do wniosku, ze dzial produkcji musi si¢ miesci¢ w pomieszczeniu C albo
D, ze wzgledu na znaczne przeplywy materialow pomiedzy ta jednostka a dziatem ekspedycji
iodbioru. Jan nie podjal jednak jeszcze zadnej decyzji odnosnie do lokalizacji pozostatych dzialow.

® (<) eo Il
@ :I zatadunkowe
©
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TABELA 3.3.
Odlegtosci (w me-
trach) pomiedzy réz-
nymi pomieszcze-
niami w siedzibie
Elektroskopu

TABELA 3.4.
Dzienne liczby prze-
mieszczen pracow-
nikow Elektroskopu
pomiedzy roznymi
dziatami

TABELA 3.5.

Liczba przemieszczen
pomiedzy réznymi
dziatami — lista
uszeregowana

RYSUNEK 3.18.
Pierwsza wersja po-
dziatu pomieszczen

w nowe;j siedzibie
Elektroskopu

Kup ksigzke

Poniewaz trasy przeplywu materialéw zostaly zminimalizowane w wyniku ulokowania
produkgji w poblizu dzialu ekspedycji, Jan uznaje, ze ostateczny uklad zostanie opracowany na
podstawie liczby przemieszczen oséb pomiedzy poszczegdlnymi dziatami. Konkretnie chodzi
mu o zminimalizowanie catkowitego dystansu przebywanego przez pracownikéw kazdego dnia.

W tym celu Jan tworzy dwie tabele. W tabeli 3.3 widnieja odleglosci pomiedzy pomiesz-
czeniami przedstawionymi na rysunku 3.17. Tabela 3.4 zawiera dzienne liczby przemieszczen
pracownikéw pomiedzy réznymi dziatami.

POMIESZCZENIE A B C D E
A —
B 30 =
C 40 50 =
D 50 40 30 =
E 70 70 35 35 =
DZIAL KSIEGOWOSCI MARKETINGU  PRODUKCIJI INZYNIERYJNY EKSPEDYCJI
Ksiegowosci =
Marketingu 80 —
Produkcji 35 110 —
Inzynieryjny 60 40 55 =
Ekspedycji 10 25 90 5 —

Po uszeregowaniu danych dotyczacych liczby przemieszczen i ustawieniu par dziatow w ko-
lejnosci od najczesciej do najrzadziej si¢ kontaktujacych (tabela 3.5) Jan zauwaza, ze najwigksza
liczba przemieszczen wystepuje pomiedzy produkcja a marketingiem (110 przemieszczen) oraz
pomiedzy produkcja a ekspedycja (90). Z kolei najrzadziej kontaktuja si¢ ze sobg dzialy ekspedycji
i ksiegowosci (10 przemieszczen) oraz ekspedycji i inzynieryjny (5). Na podstawie tych informacji
Jan lokuje dzialy produkeji i marketingu, odpowiednio, w pomieszczeniach CiD, a dzialy ksiego-
wosci i inzynieryjny — w pomieszczeniach A i B (patrz rysunek 3.18).

DZIALY SREDNIA DZIENNA LICZBA PRZEMIESZCZEN

produkcji <=> marketingu 110
ekspedycji <=> produkcji 90
marketingu <=> ksiegowosci 80
inzynieryjny <=> ksiegowosci 60
inzynieryjny <=> produkcji 55
inzynieryjny <=> marketingu 40
produkcji <=> ksiegowosci 35
ekspedycji <=> marketingu 25
ekspedycji <=> ksiegowosci 10
ekspedycji <=> inzynieryjny 5

Dz. ksiegowosci

®

Rampy
zatadunkowe

Dz. inzynieryjny | Dz. marketingu
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TABELA 3.6.
Catkowity dzienny
dystans przebywany
przez pracownikow,
pierwsza wersja

RYSUNEK 3.19.
Poprawiony plan po-
dziatu pomieszczen
w nowej siedzibie

Elektroskopu

TABELA 3.7.
Catkowity dzienny
dystans przebywany
przez pracownikow,
poprawiona wersja

Kup ksigzke
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Jan dokonuje oceny opracowanego rozwiazania, mnozac liczb¢ przemieszczen razy odle-
glo$¢ pomiedzy dziatami. Jak wynika z tabeli 3.6, catkowity dzienny dystans przebywany przez
pracownikéw wynosi 19 925 metrow.

PRZEMIESZCZENIA POMIEDZY DZIALAMI DYSTANS PRZEBYWANY KAZDEGO DNIA (W METRACH)

produkcji <=> marketingu 110 przejs¢ - 30 = 3300
ekspedycji <=> produkgji 90 - 35=3150
marketingu <=> ksiegowosci 80 - 50 = 4000
inzynieryjny <=> ksiegowosci 60 - 30 = 1800
inzynieryjny <=> produkgji 5550 = 2750
inzynieryjny <=> marketingu 40 - 40 = 1600
produkcji <=> ksiegowosci 3540 = 1400
ekspedycji <=> marketingu 25-35=12875
ekspedycji <=> ksiegowosci 10-70 =700
ekspedycji <=> inzynieryjny 570 =350
Catkowity przebywany dystans 19 925 metrow

Analizujac sporzadzony plan, Jan zauwaza, ze dzial produkcji $cislej niz dzial marketingu
wspOlpracuje z dzialem inzynieryjnym, za$ marketing czesciej kontaktuje si¢ z ksiegowoscig niz
dzial produkeji. Zastanawia si¢ wigc, czy moglby udoskonali¢ opracowany uklad, zamieniajac
miejscami dzial ksiegowosci i dziat inzynieryjny.

Rysunek 3.19 przedstawia poprawiony plan. Ponowne przeliczenie przebywanych odlegto-
$ci (wyniki zawiera tabela 3.7) dowodzi, ze calkowity dystans ulegl zmniejszeniu o 600 metrow
(19 925-19 325), czyli o okolo 3%.

Dz. ksiegowosci

®

Dz.inzynieryjny

Rampy
zatadunkowe

©

Dz. marketingu

PRZEMIESZCZENIA POMIEDZY DYSTANS PRZEBYWANY KAZDEGO DNIA (W ME-

DZIALAMI TRACH)
produkcji <=> marketingu 110 przejs¢ - 30 = 3300
ekspedycji <=> produkdji 90 - 35 =3150
marketingu <=> ksiegowosci 80 - 40 = 3200
inzynieryjny <=> ksiegowosci 60 - 30 = 1800
inzynieryjny <=> produkdji 55 - 40 = 2200
inzynieryjny <=> marketingu 40 - 50 = 2000
produkcji <=> ksiegowosci 35-50=1750
ekspedycji <=> marketingu 25-35=2875
ekspedycji <=> ksiegowosci 10-70 =700
ekspedycji <=> inzynieryjny 5-70 =350
Catkowity przebywany dystans 19 325
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PODSUMOWANIE ROZDZIALU

W tym rozdziale przyjrzeliSmy sie kilku waznym kwestiom,
z ktérymi muszg sobie radzi¢ menedzerowie dokonujacy wybo-
ru procesu produkeyjnego lub ustugowego. Zaczelismy od omo-
wienia rodzajow proceséw produkeyjnych, zwracajac szcze-
g6lng uwage na mocne i stabe strony kazdego z nich, po czym
opisalismy wplyw indywidualizacji na proces produkcyjny i fan-
cuch dostaw. Wykazalismy, Ze menedzerowie musza zachowac
ostrozno$¢ podczas wybierania zaréwno samego procesu pro-
dukcyjnego, jak i punktu oraz stopnia indywidualizacji.
Nastepnie zajelismy sie procesami ustugowymi. Oméwilismy

trzy najwazniejsze wymiary ustug: kompozycje pakietu ustug

NAJWAZNIEJSZE WZORY

(kombinacj¢ komponentéw fizycznych i niematerialnych), in-
dywidualizacje ustug oraz intensywnos$¢ kontaktu z klientem.
PrzedstawiliSmy rozne aspekty zarzadzania procesem ustugo-
wym, uzaleznione od kombinacji tych trzech wymiaréw. Poka-
zaliSmy réwniez, w jaki sposob organizacje moga wykorzystaé
te wiedze w celu pozycjonowania swoich ustug wzgledem ustug
konkurentéw. Zakonczylismy rozdzial prezentacjg dwoch me-
tod opracowywania uktadow przestrzennych w srodowiskach
produkeyjnych i ustugowych.

Takt

dopuszczalny czas produkgji

takt = T ” (3.1)
wymagana wielko$¢ produkji .
Teoretyczna minimalna liczba stanowisk roboczych
I
2T
R (3.2)
takt
gdzie:
T, = czas potrzebny na wykonanie i-tego zadania,
I
ZTi = calkowity czas potrzebny na wykonanie wszystkich I zadan.
i=1
Czas trwania cyklu dla linii produkcyjnej
CTC = czas pracy najbardziej obcigzonego stanowiska roboczego (3.3)
Czas bezczynnoéci
I
(B=LS,-CTC->'T, (3.4)
i=1
gdzie:
LS, = rzeczywista liczba stanowisk roboczych.
Procentowy udzial czasu bezczynnosci
CB
PCB = ——-100% (3.5)
LS C
Opéznienie efektywnoSci
OE = 100%—PCB (3.6)

NAJWAZNIEJSZE POJECIA

Centrum obrébcze Linia produkcyjna
Ciagly proces produkcyjny Pakiet ustug
Czas trwania cyklu Pierwsza linia

Drukowanie przestrzenne (3D)

Elastyczne systemy produkcyjne
(ESP)

Hybrydowe procesy produkcyjne

Kup ksigzke

Prawo zmiennoSci
Produkcja jednostkowa

Produkcja seryjna

Produkcja stacjonarna

Produkty montowane lub wykari-
czane na zamoOwienie (PMZ)

Produkty projektowane
na zamowienie (PPZ)

Produkty wytwarzane do magazynu
(PWM)

Pole¢ ksigzke
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Produkty wytwarzane na zaméwie-  Uklad funkcjonalny Zadania gérnego biegu
nie (PWZ) Uklad komérkowy Zaplecze

Rodzina wyrobéw Uktad przedmiotowy

Take Zadania dolnego biegu

Technologia grupowa

ROZWIAZANE ZADANIE

ZADANIE  Zadanie-Stodkie stwory

Kazdego roku z okazji Dnia Dziecka wolontariuszki z fundacji Promyk Storica przygotowuja dla dzieci
z domow dziecka Stodkie stwory — wypelnione stodyczami papierowe torby majace postaé réznych
zabawnych stworzen. Kazda torba-stwor ma narysowana twarz, wlosy z wioczki oraz przyklejone
papierowe rece i nogi.

Przez ostatnie trzy lata dziewczyny pracowaly indywidualnie, samodzielnie przygotowujac prezenty
dla dzieci. Poniewaz jednak nie wszystkie maja talent plastyczny, jako$¢ Stodkich stworéw byta bardzo
zrdznicowana.

Eryka studiuje zarzadzanie taficuchem dostaw, postanowita wigc rozwigzac ten problem. Uswia-
domita sobie, ze proces produkcji ,stwora” sklada si¢ tak naprawde z kilku czynnosci:

A Rysowanie twarzy na torbie.

B Wpycinanie rak i ndg z papieru.

C Przyklejanie rak i nog.

D Przycinanie wioczki stanowigcej wlosy.
E Przyklejanie wloczki.

F Napelnianie torby stodyczami.

G Zamykanie torby.

Eryka uznala, ze najlepszym rozwigzaniem bedzie uruchomienie niewielkiej linii produkcyjne;.
Dzigki temu najbardziej uzdolnione wolontariuszki beda mogty skoncentrowa¢ si¢ na tym, co robig
najlepiej, czyli na rysowaniu twarzy stworow. Okreslifa szacunkowe czasy realizacji poszczegolnych
zadan i ustalila relacje nastepstwa. Dziewczyny muszg wyprodukowac 200 Stodkich stworéw, a Eryka
uwaza, ze gdyby dalo si¢ to zrobi¢ w ciagu czterech godzin, nie bytoby problemu ze znalezieniem

chetnych do pracy.
ZADANIE CZAS REALIZACJI ZADANIA BEZPOSREDNIO
(W SEKUNDACH) POPRZEDZAJACE
A 45 brak
B 60 brak
C 30 B
D 15 brak
E 25 A D
F 10 CE
G 10 F
Ogotem 195
Rozwigzanie

Po kilku prébach Eryce udaje si¢ sporzadzic sie¢ czynnosci:

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Nastepnie studentka oblicza takt swojej linii produkcyjnej:

dopuszczalny czas produkcji _ 14 400 sekund

takt = =72 sekundy

wymagana wielko$¢ produkeji 200 toreb

oraz teoretyczng minimalng liczbe stanowisk roboczych:

'M“
4=

LS ="' 195 sckund

—— =————=27, czyli 3 stanowiska robocze

takt 72 sekundy
Po wykonaniu obliczer Eryka zaczyna przypisywac zadania do stanowisk roboczych. Kieruje si¢ zasada
pierwszenstwa najbardziej czasochtonnego wolnego zadania (czyli takiego, ktorego poprzedzajace zada-
nia zostaly juz przydzielone, a jego przypisanie do stanowiska roboczego nie spowoduje przekroczenia
taktu). Jesli to kryterium nie wystarcza, przydziela zadanie bedace poprzednikiem najwigkszej liczby
innych zadan. Analizujac pojedynczo wszystkie zadania, Eryka opracowuje nast¢pujace rozwiazanie:

STANOWISKO ROBOCZE NR 1

Zadanie B 60 sekund
Ogodtem 60 sekund
Zadanie A 45 sekund
Zadanie D 15 sekund
Ogotem 60 sekund
Zadanie C 30 sekund
Zadanie E 25 sekund
Zadanie F 10 sekund
Ogotem 65 sekund
Zadanie G 10 sekund
Ogotem 10 sekund

Dziewczyna nie jest jednak catkiem usatysfakcjonowana: czas pracy stanowiska nr 4 wynosi tylko
10 sekund, podczas gdy pozostale stanowiska sa zajete przez 60 lub wigcej sekund. W takim uktadzie
wystapi dlugi czas bezczynnosci. Eryka przenosi wigc zadanie D na stanowisko nr 3, a zadania E i F
na stanowisko nr 4, aby lepiej zrownowazy¢ linig.

STANOWISKO ROBOCZE NR 1 STANOWISKO ROBOCZE NR 3

Zadanie B 60 sekund Zadanie D 15 sekund
Ogotem 60 sekund Zadanie C 30 sekund
Ogodtem 45 sekund

STANOWISKO ROBOCZE NR 2
Zadanie A 45 sekund STANOWISKO ROBOCZE NR 4

Ogotem 45 sekund Zadanie E 25 sekund
Zadanie F 10 sekund
Zadanie G 10 sekund
Ogotem 45 sekund

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Cho¢ Eryce nie udalo si¢ zredukowac liczby stanowisk roboczych do teoretycznego poziomu minimal-
nego, poprawiona linia jest znacznie lepiej zréwnowazona. Catkowity czas bezczynnosci linii wynosi:

1
czas bezczynno$ci=CB =LS, - CTC — ZTi =4-(60 sekund)—195 sekund = 45 sekund

i=1

procentowy udzial czasu bezczynnosci = PCB =

CB

—-100%

SC

240 sekund

45 sekund leO% _18,8%

op6znienie efektywnosci = OE = 100%—PCB = 100%—18,8% = 81,2%

Eryka musi tylko znaleZ¢ cztery wolontariuszki i upewnic sig, ze osoba obejmujgca stanowisko nr 2
jest utalentowana plastycznie. Sg jacy$ chetni?

PYTANIA DO PRZEMYSLENIA

1.

Zaloz, ze pewna firma zainwestowala w proces produkcyjny,
ktory okazat si¢ niezgodny z jej strategia. Co sig stanie? Czy
mozesz poda¢ jakis$ przyktad?

. Jak sadzisz, czy linia produkcyjna powinna by¢ ulokowana

wlancuchu dostaw przed punktem indywidualizacji, czy za
nim? A proces produkgji jednostkowej? Wyjasnij.

. Podczas wielu imprez plenerowych uzywa si¢ plastikowych

kubeczkéw do napojow z nadrukowanym logo sponsora.
Dwadziescia lat temu kubeczki te byly odlewane z réznoko-
lorowego plastiku. Dzi§ niemal wszystkie sa biale, a jedynym
barwnym elementem jest nadruk. Postugujac si¢ koncepcja
punktu indywidualizacji, wyjasnij, co si¢ stalo i dlaczego.

. W latach 1964—-1966 Ford wyprodukowal ponad milion

sztuk modelu Mustang. Dzi$ kolekcjonerzy samochodéw
wydaja dziesiatki tysiecy dolaréw na odrestaurowanie tych
pojazdow, ktore czterdziesci lat temu byly sprzedawane

ZADANIA

po 3000 dolaréw. Jak sadzisz, jaki proces wytworczy wy-
korzystywano do produkcji Forda Mustanga? Jaki proces
produkcyjny jest wykorzystywany do renowacji tych aut?
Skad ta roznica?

. Pod jakim wzgledem proces technologii grupowej jest po-

dobny do klasycznego procesu seryjnego? Czym przypomina
klasyczna lini¢ produkcyjng? Jakie sa wady i zalety takiego
hybrydowego procesu produkcyjnego?

6. Wicle amerykanskich uniwersytetow zaczyna zastgpowac

tradycyjne zajecia kursami internetowymi. Sa one oparte na
udostepnianych w sieci tekstach wyktadow, filmach i innych
materiafach; istnieje rowniez mozliwo$¢ egzaminowania
studentoéw przez internet. Jakg pozycje wzgledem tradycyj-
nych form studiowania zajmuja kursy internetowe? Jakie sg
ich wady i zalety? Jakie sa aspekty zarzadzania procesem

ustugowym?

(* = fatwe, ** = $rednio trudne, *** = trudne)

Zadania do podrozdziatu 3.4. ,Modele podejmowania
decyzji dotyczacych rozmieszczenia przestrzennego za-
sobow”

1.

Firma Delfin chce montowa¢ na swojej linii produkcyjnej

50 todzi w ciggu o$miogodzinnej zmiany. Catkowity czas

realizacji wszystkich zadan wynosi 45 minut.

a) *Jaki jest takt linii? Jaka jest teoretyczna minimalna liczba
stanowisk roboczych?

b) ** Zal6z, ze realizacja najbardziej czasochlonnego zadania
trwa 4 minuty. Czy firma bedzie w stanie osiagna¢ swoj
cel? Uzasadnij odpowiedz.

2. * Pewna linia produkcyjna sklada si¢ z 4 stanowisk roboczych,

a czas trwania cyklu wynosi 50 sekund. Catkowity czas re-
alizacji wszystkich zadan to 170 sekund. Jak dtugi jest czas
bezczynnosci? Jaki jest procentowy udziat czasu bezczyn-
nosci? Opoznienie efektywnosci?

Kup ksigzke

3. ** Przedsigbiorstwo Mors wytwarza luksusowe lodowki tury-

styczne. Catkowity czas realizacji wszystkich zadan wynosi
360 sekund, a wykonywanie najbardziej czasochlonnego
zadania trwa 50 sekund. Kierownictwo firmy Mors chce uru-
chomic¢ lini¢ wytworcza produkujaca 50 lodowek w ciagu
o$miogodzinnej zmiany. Jaki jest takt linii? Jaka jest maksy-
malna dzienna wielko$¢ produkeji? (Wskazowka: wez pod
uwage czas realizacji najbardziej czasochlonnego zadania).

. Centrum Technologii Edukacyjnych chce uruchomié w swo-

im zakladzie, funkcjonujagcym w specjalnej strefie ekono-
micznej, lini¢ do produkeji serweréw internetowych. W po-
nizszej tabeli przedstawiono liste zadan, czasy ich realizacji
oraz relacje nastgpstwa:

Pole¢ ksigzke
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ZADANIA

ZADANIE (chlAl\:IrltIEJl:\l'ﬂ(Z:ﬁ)c“ BEZPOSREDNIO
POPRZEDZAJACE

A 2,9 brak

B 0,2 brak

C 0,25 A B

D 04 A B

E 1,7 C

F 0,1 C,D

G 0,7 D

H 1,7 E FG

| 1,2 H

J 2.3 |

K 2,7 |

L 1,5 JK

a) * Narysuj sie¢ czynnosci. Zaloz, ze takt linii wynosi 240
sekund (4 minuty). Jaka jest teoretyczna minimalna liczba
stanowisk roboczych?

b) ** Przydziel zadania do stanowisk roboczych, wykorzystu-
jac zasade ,najwickszego wolnego zadania” (tj. w pierw-
szej kolejnosci przydzielaj najbardziej czasochlonne
zadania, ktorych dodanie do stanowiska nie spowoduje
przekroczenia taktuy).

¢) ** Ile stanowisk roboczych jest potrzebnych na Twojej
linii? Jaki jest czas trwania cyklu? Jaki jest czas bezczyn-
nosci?

5. Naczelnik urzedu skarbowego chce zorganizowaé proces
przetwarzania zeznan podatkowych w formie kilku iden-
tycznych linii produkeyjnych (pracujacych przez 8 godzin
dziennie). Rozne zadania, czasy ich realizacji oraz relacje
nastepstwa sg przedstawione ponizej.

ZADANIA BEZ-
POSREDNIO
POPRZEDZA-
JACE
A Otwarcie zeznania, poréw- 0,75 brak

nanie podanych danych

z informacjami zawartymi

w dokumencie tozsamosci

podatnika

CZAS REALI-

ZADANIE ZACII (W MI-
NUTACH)

B Sprawdzenie, czy dane 1,25 A
wpisane w zeznaniu sg
zgodne z danymi zawartymi
w komputerowej bazie
danych

C Sprawdzenie poprawnosci 2,50 B
najwazniejszych obliczen

D  Wydrukowanie raportu 0,50 C
dotfaczanego do zeznania

E Przekazanie zeznania 0,30 D
do ksiegowosci (w celu
dokonania zwrotu podatku
lub obciaZenia konta podat-
nika) albo do dziatu kontroli
podatkowej
F  Zaktualizowanie statusu 3,0 D
zeznania w komputerowej
bazie danych

Kup ksigzke

Naczelnik oczekuje, ze kazda linia bedzie przetwarzata 150
zeznan dziennie. Zostale$ poproszony o opracowanie ukladu
dla wszystkich linii.

a) *Jakijest takt kazdej z linii? Jaka jest teoretyczna minimal-
na liczba stanowisk roboczych na kazdej linii?

b) ** Dokonaj podziatu zadan, wykorzystujac zasade ,naj-
wigkszego wolnego zadania”. Oblicz czas trwania cyklu,
czas bezczynnosci, procentowy udzial czasu bezczyn-
nosci oraz op6znienie efektywnosci dla powstatej linii.

¢) *** Znajac czasy realizacji poszczeg6lnych zadan, okresl
minimalny czas trwania cyklu. Jaka jest maksymalna
dzienna liczba zeznan, ktérg moze przetworzy¢ poje-
dyncza linia?

6. Firma Omega Sp. z 0.0. zajmuje si¢ regeneracja cze$ci samo-

chodowych. W jej gtéwnym zakladzie funkcjonuje komoérka
trudnigca si¢ regeneracja pomp paliwa. W ponizszej tabeli
przedstawiono liste zadan, czasy ich realizacji oraz relacje
nastepstwa:

ZADANIE CZAS REALIZACJI ZADANIA BEZPOSRED-
(W SEKUNDACH) NIO POPRZEDZAJACE

A 100 brak

B 150 brak

C 93 A

D 120 B

E 86 B

F 84 C

G 65 D,E

H 15 F.G

a) ** Narysuj sie¢ czynnosci. Kierownictwo firmy chciatoby,
zeby komorka regenerowata 100 pomp dziennie. Jaki jest
takt linii? Jaka jest teoretyczna minimalna liczba potrzeb-
nych stanowisk roboczych?

b) ** Dokonaj podziatu zadan, wykorzystujac zasade ,naj-
wigkszego wolnego zadania”.

¢) **1lejest stanowisk roboczych w zaproponowanym przez
Ciebie ukladzie? Jaki jest czas trwania cyklu dla calej li-
nii? Jaki jest czas bezczynnosci? Procentowy udzial czasu
bezczynnosci?

d) *** Zat6z, ze kierownictwo firmy chce podwoié produkcje
i oczekuje, ze komorka bedzie regenerowata 200 pomp
dziennie. Czy przy obecnej strukturze zadan jest to moz-
liwe? Uzasadnij swoja odpowiedz.

7. Wladze uniwersytetu opracowaly o§mioetapowy proces

sprawdzania skfadanych co roku tysiecy podan o przyjecie
na studia. Dyrektor administracyjny uznal, ze najlepszym
sposobem wstepnej selekcji dokumentéw bedzie wykorzy-
stanie procesu liniowego. W ponizszej tabeli przedstawiono
czasy realizacji poszczegdlnych zadan oraz relacje nastep-
stwa pomiedzy nimi:

Pole¢ ksigzke
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ZADANIA BEZPO-

CZAS REALIZAC)I

Dzienna liczba przemieszczen pomiedzy dziatami ksztaltuje

ZADANIE SREDNIO POPRZE- si¢ nastepujgco:
(W MINUTACH) e ¢ nastepuja
A 1,2 brak DZIAL 1 2 3 4
B 1 A 1. -
C 065 B 2 10 -
D 1,1 B 3. 5 60 —
E 13 c 4 30 40 50 —
F 07 D Opracuj przynajmniej dwa alternatywne uklady. Jaka jest naj-
G 0.8 D wigksza mozliwa liczba kombinacji? Ktory z opracowanych
H 0,9 EFG

a) ** Narysuj sie¢ czynnosci. Zal6z, ze uniwersytet musi
w szczytowym okresie przetwarza¢ 30 podan na godzine.
Jaki jest takt linii? Jaka jest teoretyczna minimalna liczba
potrzebnych stanowisk roboczych?

b) ** Dokonaj podziatu zadan, wykorzystujac zasade ,naj-
wigkszego wolnego zadania”.

¢) **Ile jest stanowisk roboczych w zaproponowanym przez
Ciebie ukladzie? Jaki jest czas trwania cyklu dla calej linii?
Jaki jest czas bezczynnosci? Jaki jest procentowy udzial
czasu bezczynnosci i opdznienie efektywnosci?

d) *** Jaki jest teoretycznie najkrétszy czas trwania cyklu
przy obecnej strukturze zadan? Na jaka ilos¢ podan prze-
twarzanych w ciggu godziny przeklada si¢ ta warto$¢?

8. Jako nowy kierownik do spraw infrastruktury zostales po-
proszony o rozdzielenie czterech pomieszczen mieszczacych
si¢ na czwartym pigtrze biurowca Twojej firmy pomiedzy
cztery dzialy. Ponizej znajduje si¢ plan pietra z zaznaczonymi
odleglo$ciami pomiedzy pomieszczeniami.

przez Ciebie uktadow jest lepszy? Dlaczego?

. DrMarek Judymowicz otwiera nowa klinike dla sportowcow

izastanawia si¢ nad sposobem rozlokowania w pomieszcze-
niach przychodni szesciu dzialow, takich jak:

1. Poczekalnia.

2. Recepcja.

3. Archiwum i pomieszczenie stuzbowe.
4. Gabinet lekarski.

5. Gabinet zabiegowy.

6. Fizjoterapia.

Ponizej znajduje si¢ plan kliniki. Kazde z szesciu pomiesz-
czen jest wystarczajaco duze, zeby pomiesci¢ dowolny dziat

funkcjonalny. Doktor Judymowicz chce jednak (z oczywi-
stych wzgledow), zeby poczekalnia znajdowala si¢ tuz przy
drzwiach wejSciowych. Odleglo$¢ pomiedzy pomieszczenia-
mi majgcymi wspolna Sciang wynosi okolo 4,5 metra, nato-
miast pomi¢dzy pomieszczeniami stykajacymi si¢ rogami —
okoto 7,5 metra. Pomieszczenia A i E oraz B i F dzieli okoto

9 metréw, a dystans pomiedzy pomieszczeniami A i F oraz

B i E wynosi mniej wigcej 12 metrow.

A B Drzwi
20 metrow wejsciowe
. i
Y !
A !
o N :
g1 Y : .
g : |45 metréow
M 1
o by / . . . . . 4
< Al DrJudymowicz oszacowal, ze dzienna liczba przemieszczen
. L) . 7 . 1.2 . 7 . . . .
N pacjentow i pracownikow pomiedzy réznymi dziatami be-
\ dzie nastepujgca:
C D

ARCHIWUM, GABINET  GABINET
POCZEKALNIA  RECEPCJA POM. SLUZB. LEKARZA  ZABIEGOWY FIZJOTERAPIA
Poczekalnia —
Recepcja 100 —
Archiwum, pom. stuzb. 0 150 —
Gabinet lekarza 35 5 10 —
Gabinet zabiegowy 15 5 10 5 —
Fizjoterapia 50 10 15 40 0 —
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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a) ** Skoro dr Judymowicz chce, zeby recepcja znajdowa-
fa si¢ przy wejsciu, ile jest mozliwosci rozmieszczenia
dziatéw w klinice?

b) ** Wykorzystujac powyzsze informacje, opracuj jak naj-
lepsze rozwiazanie, a nastepnie oblicz calkowity prze-
bywany dystans w tym ukfadzie.

¢) *** Wybierz teraz dwa dzialy, ktore zamienisz miejscami
(oprocz recepdji). Czy odpowiednio je dobierajgc, mozesz
udoskonali¢ swoje rozwigzanie? Uzasadnij odpowiedz.

10. Biuro projektéw Konstruktor przeprowadza si¢ do starego,
stylowego budynku o dosy¢ nietypowym uktadzie pomiesz-
czen:

STUDIUM PRZYPADKU

Odleglosci (w metrach) pomiedzy pokojami sg nastepujace:

POMIESZCZENIE A B C D) E
A —

B 14 —

C 8 8 —

D 14 20 8 —

E 18 14 8 14 —

a dzienna liczba przemieszczen pomiedzy dziatami ksztal-
tuje sie tak:

DZIAL 1 2 3 4 ) 6
1 _

2 23 —

3. 24 52 —

4. 13 5 17 —

5 21 56 28 25 —

6 60 15 57 3 42 —

Wykorzystaj logike minimalnego przebywanego dystansu w celu
opracowania potencjalnego rozmieszczenia dzialow w pracowni
Konstruktor. Jakie inne informacje — w tym czynniki jakos-
ciowe — moga Ci by¢ potrzebne do zdefiniowania najlepszego
rozwigzania?

Procesy produkcyjne i ustugowe —
Loganville Window Treatments

Wprowadzenie

Firma Loganville Window Treatments (LWT) majgca siedzibe
w Loganville w stanie Georgia od niemal pigcdziesigciu lat pro-
dukuje okiennice wewnetrzne sprzedawane za posrednictwem
sklep6éw z artykutami do dekoracji wnetrz. Rysunek 3.20 przed-
stawia kilka przykladowych wzoréw okiennic wytwarzanych
przez LWT.

Woczesniejsze procesy produkcyjne i ustugowe (2017)

Przez dugi czas firma LWT produkowala ograniczony asorty-
ment standardowych produktéw. Przedsi¢biorstwo wytwarzato
zawsze 6 modeli okiennic w pigciu normatywnych wymiarach,
co dawato 30 mozliwych wyrobéw koncowych. Firma produ-
kowata je seriami liczagcymi od 500 do 1000 sztuk (w zaleznosci
od popularnosci danego modelu i rozmiaru) i sktadowata w za-
kfadowym magazynie wyrobow gotowych. Gdy sklep sktadat
zamoOwienie, producent wysylat produkty z magazynu lub czekat
do momentu zakonczenia produkcji nastepnej partii.

Wyroby LWT byly sprzedawane za posrednictwem niezalez-
nych sklepéw z artykutami do dekoracji wnetrz, zlokalizowa-
nych w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie. Firma wysylala do
nich katalogi, ktore detalisci pokazywali potencjalnym klientom.
Zadaniem sklepu bylo uzgodnienie ceny z nabywca, upewnienie
sig, ze zamoéwiono w LWT wiasciwy model okiennicy o odpo-
wiednim rozmiarze oraz rozwigzywanie ewentualnych proble-
moéw. W efekcie firma LWT nie miata prawie w og6le kontaktu
z ostatecznymi nabywcami.

Kup ksigzke

Obecne procesy produkcyjne i ustugowe (2018)

W 2017 roku import tanich okiennic z Chin zmusit firme LWT
do zastanowienia si¢ nad swoim modelem dziatalnosci. Dzigki
niskim kosztom pracy (rownym 20% kosztéw pracy ponoszo-
nych przez LWT) chinscy producenci mogli znacznie taniej
wytwarzac dokladne kopie wyrobow LWT i sprzedawac je za
posrednictwem hurtowni zlokalizowanych w Stanach Zjedno-
czonych i Kanadzie. Tradycyjni klienci LWT — sklepy z artyku-
tami do dekoracji wnetrz — coraz czesciej wybierali to Zrodto
zaopatrzenia.

Firma postanowila odpowiedzie¢ na atak. Jak méwi Chuck
Keown, prezes przedsiebiorstwa:

Jedynym statym Zrédtem naszej przewagi nad Chificzykami jest lo-
kalizacja w Stanach Zjednoczonych, blisko ostatecznych nabywcéw.
Od teraz bedziemy wige produkowac na indywidualne zaméwienia
klientow. Bedziemy wspotpracowal bezposrednio z konsumentami,
wytwarzajgc okiennice w dowolnym rozmiarze i w stylu okreslonym
przez nabywee. To oznacza, ze nie bedziemy juz mogli produkowa serii
liczgcych kilkaset sztuk i sktadowac wyrobéw w magazynie. Bedziemy
raczej musieli nauczy¢ sie wytwarzac po kilka okiennic w unikatowym
wymiarze, jesli tego wlasnie bedg sobie zyczyli nasi klienci.

Jesli chodzi o ustugi i marketing, bedziemy przyjmowali zamo-
wienia bezposrednio od nabywcéw, ktorych bedziemy pozyskiwali za
posrednictwem internetu i katalogow. Bedziemy pomagali klientom
wybierac modele najbardziej odpowiadajgce ich potrzebom i pomozemy
dokonac odpowiednich pomiarow, a ewentualne problemy rowniez
bedziemy rozwigzywali wspdlnie z nimi.

Oczywiscie wymaga to radykalnej zmiany modelu dziatalnosci.
Oznacza to jednak réwniez mozliwos¢ podniesienia cen wyrobow
i nawigzania wigzi z klientami, ktérych nasi chiriscy konkurenci nie
bedg mogli skopiowal. Wedtug mnie to dla nas jedyna mozliwos¢
przetrwania.
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RYSUNEK 3.20.
Przykfadowe produk-
ty firmy LWT

Pytania

1. Jakiproces produkcyjny wykorzystywala firma LWT do 2017
roku? Jaki byt stopien indywidualizacji jej wyrobow? Gdzie
dochodzito do indywidualizacji?

2. Wykorzystujac tabele 3.2 i rysunek 3.12, sprobuj opisac ustu-
gowg strong dziatalnosci LWT przed 2005 rokiem. Jakie byty
aspekty zarzadzania procesem ustugowym?

3. Jaki rodzaj procesu produkcyjnego zostanie wprowadzony
w wyniku zmian proponowanych przez Chucka Keowna?
Jaki bedzie stopien indywidualizacji produktow LTW? Gdzie
bedzie dochodzito do indywidualizacji?
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ZARZADZANIE OPERACJAMI I’LAI\'ICUCH DOSTAW?
TO PO PROSTU MUSI DZIALAC DOBRZE!

Zarzadzanie operacjami i taricuchem dostaw jest ztozona dziedzing wiedzy. Oprécz znajo-
mosci konkretnego procesu trzeba wiedzieé¢, w jakim szerszym kontekscie jest on osadzony

i jakie warunki musi spetni¢, aby przebiega¢ w zadowalajacy sposéb. Jesli ptynnosé taricucha
dostaw zostanie zachwiana, moze dojs¢ do powaznych konsekwencji dla catej organizacii.

Z drugiej strony stosowanie technik i narzedzi zarzadzania operacjami i taricuchem dostaw
jest warunkiem rozwoiju firmy. Menedzerowie dysponujacy tymi umiejetnosciami sa cenionymi
pracownikami.

To pigte, uzupetnione wydanie podrecznika zarzadzania operacjami i taricuchem dostaw,
uwzgledniajace obecne wymagania rynku pracy oraz zmiany w otoczeniu biznesowym. Ksiaz-
ka pozwala fatwo zrozumie¢ zwigzek miedzy potrzebami firmy, planowaniem jej rozwoju

a technikami stosowanymi w zarzadzaniu operacyjnym, zaopatrzeniu i logistyce. W spéjny

i wyczerpujacy sposob przedstawia takie narzedzia jak metoda six sigma, DMAIC, diagramy
Pareta, analiza progu rentownosci, drzewa decyzyjne i wiele innych. Omawia tez techniki prog-
nozowania, w tym modele wygtadzania wykfadniczego, dostosowanie sezonowe, MAPE, MAD,
MFE. Duzo miejsca poswiecono tu zarzadzaniu w ramach taricucha dostaw. Tres¢ zostata

zorganizowana tak, aby maksymalnie wspiera¢ proces przyswajania wiedzy i jej zrozumienia.

W ksiazce:

» zasady podejmowania decyzji dotyczacych organizacji produkcji i ustug
» mierniki wydajnosci i mapowanie procesow

« zarzadzanie jakoscia

« zarzadzanie moca produkcyjna i zaopatrzeniem

» planowanie zagregowane i model just-in-time

Prof. Cecil C. Bozarth jest ekspertem w dziedzinie zarzgdzania faricuchami dostaw. Interesuje
sie rowniez systemami informatycznymi stosowanymi w tej dziedzinie. Doradzat wielu znanym
firmom. Zasiada w radzie programowej ,,Journal of Operations Management”.

Robert B. Handfield jest pracownikiem naukowym i doswiadczonym konsultantem w dzie-

dzinie zaopatrzenia i logistyki, napisat na ten temat kilka ksigzek. Byt redaktorem naczelnym
y,Journal of Operations Management”.
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