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7.1. Procesy produkcyjne

7.2. Indywidualizacja produktu w tancuchu dostaw

7.3. Procesy ustugowe

7.4. Modele podejmowania decyzji dotyczacych
rozmieszczenia przestrzennego zasobow

Podsumowanie rozdziatu

CELE ROZDZIALU

Po zakonczeniu pracy z tym rozdziatem bedziesz potrafit:

wyjasnié, dlaczego projekt produktu jest wazny dla sukcesu firmy;

scharakteryzowaé pie¢ podstawowych rodzajow proceséw produkcyjnych;

omowié dopasowanie proceséw produkceyjnych do réznych uwarunkowan rynkowych;
wyjasnié, w jaki sposob rozne procesy produkcyjne mogg by¢ tagczone w ramach
tancucha dostaw;

opisa¢ krytyczna role indywidualizacji w wytwarzaniu, w tym stopien i punkt
indywidualizacji oraz zadania gérnego i dolnego biegu;

omowié trzy wymiary réznicowania ustug — pakiet ustug, indywidualizacje, kontakt
z klientem — oraz wigzgce sie z nimi aspekty zarzgdzania procesem uslugowym;
pozycjonowac ustuge w modelu pojeciowym i omoéwic¢ podstawowe wyzwania stojgce
przed menedzerami;

omoéwié dopasowanie proceséw ustugowych do réznych uwarunkowan rynkowych;
opracowac uktad przedmiotowy z wykorzystaniem metody réwnowazenia linii oraz
obliczy¢ podstawowe mierniki wydajnosci linii;

opracowac uktad funkcjonalny, opierajac sie na catkowitym przebywanym dystansie.
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STYLOWE MEBLE Sk Z O.O.

Firma Stylowe Meble Sp. z o.0. stoi przed
trudng decyzjg, zaszta bowiem koniecznos$é
zwiekszenia mocy produkcyjnych zaktadu
wytwarzajgcego drewniane krzesta. Zespot
inzynieréw przedstawil do wyboru dwie
opcje procesu produkcyjnego:

Specjalistyczne

maszyny do Frezarka
produkgiji siedzen piecioosiowa

Czas S 6 godzin 10 minut
przezbrojenia
Czas produkgiji
siedzenia . .
I, minuty 3,5 minuty

(po przezbro-
jeniu procesu)

Pierwsza propozycja zaklada wykorzy-
stanie specjalistycznych maszyn przycina-
jacych bloki drewna i ksztattujgcych z nich
gotowe siedzenia. Cho¢ po odpowiednim
przygotowaniu urzadzenia te pracujg bar-
dzo szybko (wyprodukowanie siedzenia trwa
1,1 minuty), za kazdym razem, kiedy zmienia
si¢ ksztalt wyrobu, wykwalifikowany opera-
tor musi je przezbraja¢. Czas przezbrojenia
wynosi 6 godzin, czyli niemal calg zmiane.

Drugg opcja jest wykorzystanie nowo-
czesnej frezarki piecioosiowej. Urzgdzenie to
jest wyposazone w zautomatyzowane ramig,
ktére wykonuje te same czynno$ci, co ma-
szyny do produkcji siedzen. Ruchy ramienia
(w tym zmiany oprzyrzadowania) sg kontro-
lowane przez komputer realizujgcy rézne
programy w zalezno$ci od typu wyrobu.

Glowng zaletg frezarki jest mozliwos$¢é wy-
twarzania wielu modeli siedzen. Przestawienie
maszyny na produkcje innego produktu trwa
zaledwie 10 minut. Niemniej wytwarzanie
siedzenia trwa znacznie dtuzej niz w przypad-
ku pierwszej opcji (3,5 minuty), a do obstugi
urzadzenia potrzebni sg wykwalifikowani pro-
gramisci.

Wybér ,najlepszego” procesu zalezy od
réznorodnosci i liczby produktéw wytwarza-
nych przez Stylowe Meble, a takze od mozli-
wosci zatrudnienia wykwalifikowanych ope-
ratoréw i programistéw. Niezaleznie od tego,
jaka decyzje podejmag menedzerowie firmy,
musi to byé decyzja wlasciwa. Wdrozenie
kazdego z opisanych proceséw produkcyj-
nych wymaga bowiem dokonania olbrzymich
inwestycji i zdeterminuje oferte produktowa
przedsiebiorstwa na wiele lat.
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WPROWADZENIE

Decyzje dotyczgce wyboru proceséw produkcyjnych i ustugowych sg bar-
dzo wazne dla firm przynajmniej z dwéch powodéw. Po pierwsze, wiazg
sie z duzymi kosztami i majg dalekosiezne skutki. Na przyktad decyzja o za-
instalowaniu linii produkcyjnej zdeterminuje rodzaj potrzebnych urzadzen
i wymagane kwalifikacje pracownikéw, rodzaj produktéw, ktére mogag by¢
wytwarzane, oraz potrzebnych systeméw informatycznych. Decyzje takg
nielatwo zmienié, poniewaz wigzg sie z nig powazne naktady finansowe.

Po drugie, decyzje dotyczgce wyboru proceséw zastuguja na szczeg6l-

ng uwage, gdyz rézne procesy maja rézne mocne i stabe strony. Niektore
Swietnie si¢ sprawdzajg w produkcji szerokiego asortymentu wyrobow lub
$wiadczeniu réznorodnych ustug, za$ inne lepiej si¢ nadajg do wytwarza-
nia standardowych wyrobéw jak najnizszym kosztem. Zaden proces nie jest
jednak uniwersalny. Menedzerowie musza wiec doktadnie zbadaé wszystkie
wady i zalety réznych proceséw i upewnic sig, ze ten wybrany najlepiej od-
powiada ogdlnej strategii firmy oraz potrzebom klientéw docelowych.

Rozpoczniemy od omoéwienia proceséw produkcyjnych. Najpierw prze-

analizujemy pie¢ podstawowych ich rodzajéw, a nastepnie zajmiemy si¢
procesami hybrydowymi i lgczonymi. Zwrécimy szczegdlng uwage na to,
jakie znaczenie dla wyboru najlepszego procesu ma standaryzacja i indywi-
dualizacja produktu oraz wielko$¢ produkcji.

W drugiej polowie rozdziatu zajmiemy si¢ procesami ustugowymi.

Czym sie one od siebie roznig? Jakie sg ich mozliwosci i jakie wyzwania
dla menedzeréw wigza si¢ z nimi? W jaki sposéb firma moze pozycjonowaéd
swoje uslugi w celu osiggniecia przewagi strategicznej? Omowimy rowniez
szczegblng role ustug w tanicuchu dostaw.

Na zakonczenie przedstawimy dwie metody przestrzennej organizacji

produkcji i $wiadczenia ustug. Beda sie¢ one znacznie od siebie réznity —
w zaleznos$ci od uktadu, z ktérym bedziemy mieli do czynienia.

PROCESY PRODUKCY]JNE

Menedzerowie podejmujacy decyzje dotyczgce proceséw produkcyjnych
majg az nadto mozliwosci do wyboru. Przyklad firmy Stylowe Meble byt
prostg ilustracjg kwestii technicznych i ekonomicznych, z ktérymi trzeba
sobie poradzi¢ w takich przypadkach. Oto kilka ogélnych zasad, o ktérych
trzeba pamietaé, wybierajac i wdrazajac proces produkcyjny:

1.

Wybér efektywnego procesu wytworczego to znacznie wiecej niz
wybor odpowiedniego sprzetu. Procesy produkcyjne obejmujg réwniez
ludzi, obiekty, rozmieszczenie przestrzenne i systemy informatyczne.
Wszystkie te elementy musza ze sobg wspélpracowaé, zeby caly proces
przebiegal efektywnie.

Ré6zne procesy majg rézne mocne i stabe strony. Niektére najlepiej
sprawdzajg sie w produkcji matych ilosci zindywidualizowanych
wyrobow, podczas gdy inne idealnie sie nadajg do wytwarzania
duzych ilosci produktéw standardowych. Firma musi dopilnowad,
zeby proces wytworczy odpowiadal ogélnej strategii.
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Elastyczne systemy
produkcyjne (ESP)

— wysoce
zautomatyzowane
procesy produkcji
seryjnej, ktére moga
sie przyczynia¢ do
obnizenia kosztow
wytwarzania grup
podobnych produktow.

Linia produkcyjna
— rodzaj procesu
wytworczego
wykorzystywanego
do produkcji
waskiego asortymentu
standardowych
wyrobow o
identycznych lub
bardzo zblizonych
wzorach.

3. Wytwarzanie konkretnego wyrobu moze wymagac zaangazowania
réznych rodzajow proceséw produkcyjnych zlokalizowanych w réznych
zakladach i w réznych organizacjach nalezgcych do taiicucha dostaw.
Skuteczni menedzerowie do spraw operacji i tancucha dostaw
rozumiejg, jak wazna jest ptynna wspoélpraca tych proceséw.

W ciggu ostatnich dwudziestu lat w produkcji zaszly wielkie zmiany. Wysoka
jako$¢ nie jest juz czynnikiem odrézniajgcym firme od konkurentow,
lecz podstawowym warunkiem prowadzenia dziatalno$ci. Jednocze$nie
wielu klientéw oczekuje mniejszych ilosci wyrobow, czestszych dostaw oraz
krétszych czasow ich realizacji, nie moéwigc juz o niskich cenach. Jesli do-
dasz do tej listy wyzwan rosngce znaczenie technologii informatycznych
(rozdziat 16.), zobaczysz, ze cechg charakterystyczng proceséw produkcyj-
nych na poczatku XXI wieku jest zmienno$¢.

Mimo to podstawowa prawda o produkcji pozostaje niezmienna: Zaden
proces wytworcezy nie jest uniwersalny. Wybér konkretnego procesu i odrzu-
cenie innego zawsze jest trudng decyzjg. Na przyklad elastyczne systemy
produkcyjne (ESP) to wysoce zautomatyzowane procesy produkcji seryjnej
(produkcja seryjna zostanie oméwiona w dalszej cze$ci rozdziatu), ktére mo-
gq sie przyczyniaé do obnizenia kosztéw wytwarzania grup podobnych pro-
duktéw. Choc sg one bardzo efektywne, linia produkcyjna przeznaczona do
produkcji wezszego asortymentu wyrobow standardowych i tak bedzie tan-
sza, cho¢ nie tak elastyczna. Podobnie dzisiejsze wysoko wydajne linie pro-
dukcyjne sg bardziej elastyczne niz ich odpowiedniki sprzed dwudziestu lat,
ale nigdy nie bedg tak elastyczne, jak wykwalifikowani robotnicy wyposazeni
w narzedzia ogélnego przeznaczenia.

OczywiScie, wybér systemu produkcyjnego jest sam w sobie skompli-
kowanym procesem. Niemniej jednak do$wiadczeni menedzerowie wiedza,
Ze zawsze pojawiajg si¢ przy tym nastepujace pytania:

Jakie sg fizyczne wymagania zwigzane z produktem firmy?

Jak podobne do siebie sg wyroby przedsiebiorstwa?

Jaka jest wielko$¢ produkcji przedsiebiorstwa?

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

Wykorzystamy te kryteria podczas opisywania pieciu podstawowych
proceséw produkcyjnych — linii produkcyjnej, proceséw ciaggtych, produk-
cji jednostkowej, produkcji seryjnej i produkcji stacjonarne;j.

Linie produkcyjne oraz produkcja ciagta

Gdy mowa o produkcji, wickszo$¢ ludzi mysli o liniach produkcyjnych.
Linia produkcyjna to rodzaj procesu wytworczego wykorzystywanego do
produkcji waskiego asortymentu standardowych wyrobéw o identycznych
lub bardzo zblizonych wzorach'. Charakteryzuje si¢ ona kilkoma cechami.
Po pierwsze, ma uklad przedmiotowy (patrz rysunek 7.2), w ktérym zasoby
sg ulozone sekwencyjnie, w kolejnosci wykonywania poszczegélnych zadan
sktadajacych sie na proces wytwarzania. Kolejne stanowiska sg zazwyczaj
polaczone jakim§ mechanizmem przemieszczajgcym produkty od jedne-
go zadania do nastepnego, na przyklad tasmociggiem. Linia produkcyj-

' J.F. Cox, J.H. Blackstone (red.), APICS Dictionary, wyd. X, APICS, Falls Church, Virginia
2002.
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+ Linia produkcyjna ma ukfad przedmiotowy — specjalistyczne urzadzenia
i wasko wyspecjalizowani ludzie ustawieni sa sekwencyjnie, w kolejnosci
wykonywania poszczegdlnych zadan sktadajacych sie na proces wytwarzania

« Produkcja czesto odbywa sie w ustalonym tempie

- Linia najlepiej nadaje sie do produkcji duzych ilosci standardowych produktow

na elektrycznego narzedzia na baterie moze si¢ sktada¢ z trzech krokéw:
(1) montowania silnika w prawej czesci obudowy, (2) taczenia obu potéwek
obudowy oraz (3) naklejania naklejki ostrzegawczej. Wszystkie trzy kroki sg
realizowane w sposéb ciaggly, wiec gdy w jednym urzadzeniu montowany
jest silnik, na innym naklejana jest naklejka.

Po drugie, produkty zazwyczaj przesuwajg sie¢ wzdtuz linii produkcyjne;j
w ustalonym wczeéniej tempie. Linia moze na przyktad wytwarzaé 60 sztuk
wyrobu na godzing, czyli 1 produkt na minute. Czas uptywajacy pomiedzy
ukonczeniem kolejnych jednostek wyrobu jest nazywany czasem trwania
cyklu danej linii. Na kazdym etapie produkcji maszyny i ludzie majg okre-
$lony czas na wykonanie swoich zadan. Dzigki podzieleniu procesu produk-
cji na szereg odrebnych czynnosci o $cisle okreslonym czasie realizacji linia
produkcyjna pozwala osiggna¢ wysoki stopien specjalizacji maszyn i ludzi
oraz jednolitg jako$¢ i wysokg efektywnosé.

Linie produkcyjne idealnie nadajg sie do masowej produkcji pojedyn-
czego produktu lub grupy podobnych wyrobéw, charakteryzujacych sie¢ tym
samym rozmiarem, materialem lub etapami produkcji. Na linii montazowej
samochodéw mozna bez przeszkéd produkowac jeden model pojazdu wy-
posazony w rézne skrzynie biegdw, silniki, a nawet ré6zne wnetrza, ponie-
waz linia jest tak zaprojektowana, zeby dato si¢ na niej wytworzy¢ wszystkie
mozliwe warianty tego produktu.

Linia produkcyjna ma jednak dwie wady. Po pierwsze, olbrzymia inwe-
stycja w specjalistyczne urzadzenia i wyspecjalizowanych pracownikéw ma
sens tylko w przypadku produkcji masowej. Po drugie, jest nieelastyczna
— nie mozna na niej wyprodukowac¢ wyrobu, ktéry nie odpowiada jej cha-
rakterystyce technicznej. Gdy asortyment produktow jest szeroki, a rozmia-
ry produkcji niewielkie, potrzebne sg inne rozwigzania.

Ciagle procesy produkceyjne sg zblizone do linii produkcyjnych w tym
sensie, ze stuzg do masowej produkcji wysoce zestandaryzowanych wyro-
bow i wykorzystujg sekwencje $cisle powigzanych zadan o doktadnie okre-
$lonym czasie realizacji. R6znig sie od nich gléwnie formg produktu, ktérego
zazwyczaj nie da si¢ podzieli¢ na sztuki. Wéréd przyktadéw mozna wymie-
ni¢ przetwérstwo chemiczne oraz produkcje wiékienniczg. Ciggly proces
produkcyjny jest jeszcze mniej elastyczny niz linia produkcyjna. Charakter
produktu czesto sprawia, ze zatrzymanie i ponowny rozruch procesu sg
bardzo kosztowne, co nie sprzyja elastycznosci, za to sktania do standaryza-
cji produktu. Wiele cigglych proceséw produkcyjnych ma bardzo specjali-
styczny charakter, w zwigzku z czym ich kontrolg muszg si¢ zajmowaé wy-

RYSUNEK 7.2.
Linia produkcyjna
i produkcja ciagta

Uklad przedmiotowy
— typ rozmieszczenia
przestrzennego
srodkéw produkcji,

w ktérym zasoby sg
ulozone sekwencyjnie,
w kolejnosci
wykonywania
poszczegdlnych zadan
sktadajgcych si¢ na
proces wytwarzania.

Czas trwania cyklu

— w przypadku linii
produkcyjnej jest

to czas uplywajacy
pomig¢dzy ukonczeniem
kolejnych jednostek
wyrobu.

Ciagly proces.
produkeyjny

— rodzaj procesu
wytworczego zblizony
do linii produkeyjne;.
R67ni si¢ od niej
glownie forma
produktu, ktérego
zazwyczaj nie da si¢
podzieli¢ na sztuki.
Wsrod przyktadow
mozna wymienic¢
produkcje przedzy

i widkien, produkcje
SpOZywcza oraz
przetwarzanie ropy
igazu.
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RYSUNEK 7.3.
Masowa produkcja sera
jest procesem ciaglym
— produkt jest porcjo-
wany dopiero na samym
koncu

Produkcja jednostkowa

— rodzaj procesu
produkcyjnego
umozliwiajgcy
wytwarzanie szerokiego
asortymentu wysoce
zindywidualizowanych
produktéow

w niewielkich ilo$ciach
(nawet pojedynczych
sztuk). Charakteryzuje
si¢ wykorzystaniem
narzedzi ogblnego
przeznaczenia

oraz zaangazowaniem
pracownikow

o szerokich
kwalifikacjach.

soce wyspecjalizowani fachowcy. Pracownicy moga si¢ zajmowaé jedynie
zaladunkiem i roztadunkiem materiatléw oraz kontrolowaniem przebiegu
procesu. Ciggle procesy produkcyjne zazwyczaj sg bardzo kapitatochtonne
i nie dajg mozliwo$ci zmiany wielkosci produkcji.

Produkcja jednostkowa

Zupelnie innym rodzajem procesu jest produkcja jednostkowa, umozliwiajg-
ca wytwarzanie szerokiego asortymentu wysoce zindywidualizowanych pro-
duktéw w niewielkich ilosciach (nawet pojedynczych sztuk). Ten rodzaj pro-
cesu charakteryzuje si¢ wykorzystaniem narzedzi ogdlnego przeznaczenia
oraz zaangazowaniem pracownikow o szerokich kwalifikacjach. Najwigkszy
nacisk ktadzie sie na spelnianie unikatowych zyczen klientéw, niezaleznie
od ich tresci. Do wytwarzanych w ten sposéb produktéw mozna zaliczyé
meble produkowane na zamodwienie oraz specjalistyczne maszyny produk-
cyjne; w tym systemie wykonywane sg rowniez prace konserwatorskie i re-
montowe. W przypadku produkcji jednostkowej wyréb jest niestandardowy.
W rzeczywisto$ci producent moze $cisle wspolpracowaé z klientem w celu
opracowania projektu produktu, ktéry w dodatku moze ulec zmianie nawet
po rozpoczeciu produkcji. Oczywiscie, w takim przypadku oszacowanie cza-
su, kosztu i konkretnych potrzeb produkcyjnych nie jest latwe.

W procesie produkcji jednostkowej wykorzystuje si¢ bardzo elastyczne
wyposazenie i personel. Pracownicy czesto uczestniczg w réznych etapach
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G
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- Wykorzystywane sa narzedzia ogdlnego przeznaczenia;
pracownicy maja szerokie kwalifikacje

« Uktad zaktadu jest funkcjonalny — stanowiska robocze
pogrupowane sg wedtug funkcji

+ Rézne produkty wiazg sie z réznymi potrzebami produkcyjnymi

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

« Proces ten jest bardzo elastyczny, ale niezbyt efektywny

produkcji. Zaklady stosujgce ten system wytwarzania majg zazwyczaj uklad
funkcjonalny, w ktérym zasoby sg fizycznie pogrupowane wedtug funkcji
(odlewanie, spawanie, malowanie itd.). Taki uklad jest uzasadniony, ponie-
waz wytworzenie kazdego kolejnego produktu moze wymagaé¢ wykonania
zupelnie innej sekwencji zadan (patrz rysunek 7.4). Trzeba tez pamietaé,
ze produkcja jednostkowa wymaga duzej elastyczno$ci w planowaniu.
O ile kierownik produkcji w zaktadzie wykorzystujacym linie produkcyjng
o okre$lonym tempie wytwarzania moze mie¢ konkretne oczekiwania co do
wielkosci produkcji (np. 200 kuchenek na godzing), o tyle menedzer kieruja-
cy produkcjg jednostkowg nie ma tego komfortu. Rézne produkty wigzg sie¢
z r6znymi potrzebami produkcyjnymi, a brak wyraznych, przewidywalnych
przeplywow produkeyjnych oznacza, ze niektére jednostki funkcjonalne za-
ktadu moga by¢ bezczynne, podczas gdy inne sg przecigzone.

Produkcja seryjna

Nazwa produkcja seryjna pochodzi od tego, ze produkty przechodzg przez
poszczegdlne etapy procesu grupami, czyli seriami. Jesli chodzi o wielko$é
produkcji i elastyczno$é, proces ten plasuje sie gdzie$ pomiedzy produkcjg
jednostkowg a linig produkcyjng. Produkcja seryjna spotykana jest w wielu
srodowiskach produkcyjnych i prawdopodobnie jest najczesciej stosowa-
nym procesem wytworczym.

Tlustracjg typowego procesu seryjnego moze by¢ opisany na poczatku
rozdziatu przyktad firmy Stylowe Meble. Pracownicy mogg obrobi¢ na odpo-
wiedniej maszynie serie 200 siedzen, uktadajac poétprodukty na palecie. Po za-
konczeniu tego zadania cala partia jest przemieszczana w kierunku drugiej
obrabiarki i czeka na dalszg obrobke. Ta sekwencja przetwarzania, przemiesz-
czania i oczekiwania powtarza si¢ w ramach catego procesu produkcyjnego.

Cho¢ liczba produktow jest wicksza niz w przypadku produkcji jed-
nostkowej, poszczegélne zadania nie sg ze sobg tak $ciSle powigzane,
zeby wyréb mogl automatycznie przechodzi¢ z jednego stanowiska robo-
czego na drugie, jak na linii produkcyjnej. Produkcja seryjna jest wiec zbli-
zona elastyczno$cig do produkcji jednostkowej, za$ efektywnoScig do linii
produkcyjne;j.

RYSUNEK 7.4.
Proces produkg;ji jed-
nostkowej

Uklad funkcjonalny
— typ rozmieszczenia
przestrzennego
srodkéw produkcji,

w ktérym zasoby sg
fizycznie pogrupowane
wedtug funkcji.

Produkcja seryjna

— rodzaj procesu
wytworczego, w ktérym
wyroby przechodza
przez poszczegdlne
etapy produkcji
grupami, czyli seriami.
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RYSUNEK 7.5.
Cho¢ ten pojazd zostat
wyprodukowany na jed-
nej ze stynnych linii mon-
tazowych Forda, jego
renowacja odbywa sie
w zaktadzie wykorzystu-
jacym proces produkgji
jednostkowej, w ktorym
pracownicy o szerokich
kwalifikacjach postuguja
sie narzedziami ogdlne-
g0 przeznaczenia

Produkcja stacjonarna

— rodzaj procesu
produkeyjnego,

w ktérym pozycja
produktu jest stata,

a materialy, maszyny
i pracownicy sg
dowozeni na miejsce
produkcji i odbierani
stamtad.

Hybrydowe procesy
produkcyjne

— ogdlny termin
okreslajacy procesy
wytworcze faczace

w sobie cechy, a wiec
i zalety, wickszej
liczby procesow
podstawowych.
Przyktadami sg
elastyczne systemy
produkcyjne, centra
obrébeze i technologie
grupowe.

niw ml

T |||
m‘m-ylul«««u"

"

Produkcja stacjonarna

Ostatnim podstawowym procesem wytworczym jest produkcja stacjonarna,
charakteryzujgca sie tym, ze pozycja produktu jest stata (ze wzgledu na jego
rozmiary lub inne ograniczenia mobilno$ci). Materialy, maszyny i pracow-
nicy sg dowozeni na miejsce produkcji i odbierani stamtad. Produkcja sta-
cjonarna znajduje zastosowanie w branzach, w ktérych produkty sg duze,
masywne albo cigzkie, a ich przemieszczanie byloby klopotliwe?. Wsrod
przyktadéw mozna wymienié¢ przemysl stoczniowy i budownictwo.

Hybrydowe procesy produkcyjne

Nie kazdy proces produkcyjny mozna jednoznacznie przypisaé¢ do jed-
nej z wymienionych kategorii. Hybrydowe procesy produkcyjne tacza
w sobie cechy, a wiec i zalety, wiekszej liczby proceséw podstawowych.
Wspominali$my juz o elastycznych systemach produkcyjnych. Sg one wy-
soce zautomatyzowane (jak linie produkcyjne), ale pozwalajg produkowaé
szerszy asortyment wyrobow (jak procesy seryjne).

Cho¢ istniejg dostownie setki réznych hybrydowych procesé6w wytwoérczych,
oméwimy w tym miejscu dwa powszechnie wykorzystywane — centra ob-
rébeze i technologie grupowe. Centra obrébceze najczesciej mozna spotkaé
w $rodowisku produkcji seryjnej. Ich cechg wyr6zniajaca jest jednak to,
ze centrum obrobcze realizuje w ramach jednego procesu technologiczne-
go kilka kolejnych zadan produkcyjnych. Frezarka pigcioosiowa, o ktérej
mowiliSmy na poczatku rozdzialu, jest dobrym przyktadem. Maszyna ta wy-
cina z drewna siedzenie, profiluje je i wierci otwory na nogi i oparcie krze-

2 Ibid.
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Komérka robocza
w technologii grupowej

&) i'
O |
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« Do produkcji rodziny wyrobéw przydzielany jest odrebny zesp6t ludzi i maszyn
« W uktadzie komorkowym zasoby sa fizycznie pogrupowane zgodnie
z dominujaca sekwencja czynnosci obrobkowych dla danej rodziny wyrobow

sla, po czym rozpoczyna identyczng obrébke kolejnego kawatka materiatu.
Cala seria jest przekazywana na kolejne stanowisko robocze dopiero po ob-
robieniu wszystkich elementéw. Dzigki potaczeniu réznych zadan centrum
obrébeze umozliwia osiggniecie efektywnosci linii produkcyjnej z zachowa-
niem elastycznosci procesu seryjnego.

Technologia grupowa réwniez jest rodzajem procesu wytworczego zo-
rientowanego na osiggniecie efektywnosci linii produkcyjnej w srodowisku
procesu seryjnego poprzez przydzielanie pracownikéw i urzadzen do pro-
dukcji wyrobéw o zblizonych potrzebach produkcyjnych. Komérki tech-
nologii grupowej zazwyczaj sg rozmieszczone w ukladzie komérkowym,
w ktérym zasoby sg fizycznie pogrupowane zgodnie z dominujgcg sekwen-
cja czynnosci obrobkowych dla danej rodziny wyrobéw. Na przyktad pro-
ducent stosujacy proces seryjny moze stwierdzi¢, ze cho¢ wytwarza 3000
réznych produktéw, 25% z nich to wyroby o bardzo podobnych potrzebach
produkcyjnych. Produkty te mozna wiec zgrupowaé w ramach rodziny wy-
robéw. Poniewaz odsetek produktéow nalezacych do rodziny jest dosyé wy-
soki, kierownictwo moze zdecydowac, ze do produkcji tej grupy wyrobow
nalezy wyznaczy¢ odrebny zesp6t maszyn i ludzi. Powstala w ten sposéb ko-
morka robocza powinna by¢ w stanie zwickszy¢ swojg efektywnos$é, ale za
cene zmniejszenia elastycznosci (patrz rysunek 7.6).
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Krojenie i szycie
(proces seryjny)
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RYSUNEK 7.6.
Komérka robocza
w technologii grupowej

Centrum obrébcze

— rodzaj procesu
produkcyjnego,

w ktérym w ramach
jednego procesu
technologicznego
realizowanych jest kilka
zadan produkcyjnych.

Technologia grupowa

— rodzaj procesu
wytwoérczego
zorientowanego

na osiagnigcie
efektywnosci linii
produkcyjnej

w Srodowisku

procesu seryjnego
poprzez przydzielanie
pracownikow

i urzadzen do produkcji
wyrobéw o zblizonych
potrzebach
produkcyjnych.

Rodzina wyrobéw

— w technologii
grupowej: zbiér
produktéw o bardzo
zblizonych potrzebach
produkcyjnych.

RYSUNEK 7.7.
taczenie proceséw

w celu wyprodukowania
bluzki
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Uklad komérkowy

— typ rozmieszczenia
przestrzennego
srodkéw produkeji
wykorzystywany
zazwyczaj w technologii
grupowej. Zasoby

sa w nim fizycznie
pogrupowane

zgodnie z dominujgca
sekwencjg czynnosci
obrébkowych dla danej
rodziny wyrobow.

TABELA 7.1.

Cechy charakterystycz-
ne trzech rodzajéw pro-
ceséw produkcyjnych

taczenie proceséw produkcyjnych
w ramach tancucha dostaw

System produkcji moze si¢ w rzeczywistosci sktadaé z polgczonych ze sobg
kilku rodzajéw proceséw funkcjonujgcych w réznych podmiotach nalezg-
cych do lancucha dostaw. Zastanéwmy si¢ nad sekwencja proceséw pro-
dukcyjnych, ktérej wyrobem koncowym 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 przetwarzajg jg na tkanine — kolejny proces
ciagly. Nastepnie bele materialu sg wysylane do innego zaktadu, w ktérym
tkanina jest krojona wedlug szablonéw, po czym nastepuje szycie bluzek.
Ostatnia operacja jest pracochlonna i wymaga zastosowania klasycznego
procesu seryjnego, w ktéorym kazdy pracownik ma za zadanie uszy¢ partie na
przyktad pieédziesieciu bluzek. Po zakonczeniu pracy przekazuje calg serie
na nastepne stanowisko w celu wykonczenia wyrobu, po czym nastepuje pa-
kowanie produktéw. Rysunek 7.7 stanowi ilustracje tej sekwencji proceséw.

Wybér procesu produkcyjnego

Menedzerowie majg do wyboru wiele réznych proceséw produkcyjnych (nie
dotyczy to produkcji stacjonarnej i produkcji ciaglej, ktére sg podyktowa-
ne charakterem produktu). Tabela 7.1 zawiera poréwnanie najwazniejszych
cech trzech rodzajéw proces6w — produkcji jednostkowej, produkcji seryjne;j
i linii produkcyjnej. Kazdy z nich ma swoje mocne i stabe strony. Produkcja

Produkcja Produkcja Linia
jednostkowa seryjna produkcyjna
Produkty
Specjalistyczne,
Rodzaje produktow wysoce Standardowe
zindywidualizowane
Asortyment Bardzo szeroki Waski
Charakterystyka procesu
Technologia Oglnego Wyspecjalizowana

przeznaczenia

Najwazniejszy zasob Wykwalifikowani Maszyny, materiaty

pracownicy

Elastycznos$¢ procesu  Duza Niewielka
Rozmiary produkgji Niewielkie Ogromne
Najwazniejsze zada-  Spetnia¢ unikalne Utrzym)ff”ac Ifos?w

A . . o Pt produkcji na niskim
nie dziatu produkgiji zyczenia klientow -

poziomie

Co sprzedaje firma? Mozliwosci Produkty

Zrédto: Opracowano na podstawie ksiazki T. Hilla, Manufacturing Strategy: Text and Cases,
Irwin, Homewood, Illinois 1994, s. 127.



ROZDZIAY. 7 Wybdr procesu oraz decyzje dotyczace organizacji produkgji i ustug 241

Charakterystyka produktu
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Zrodto: Opracowano na podstawie ksigzki R. Hayesa, S. Wheelwrighta, Restoring Our Compe-
titive Edge: Competing through Manufacturing, Wiley, New York 1984, s. 209.

jednostkowa najlepiej sprawdza sie w sytuacji, gdy rozmiary produkcji sg
niewielkie, wyroby sg wysoce zindywidualizowane, a producent nie angazu-
je sie w konkurencje kosztowa. Linie produkcyjne sg idealne w przypadku
masowej produkcji wyrobéw standardowych, gdzie koszt jest bardzo wazny.
Systemy produkcji seryjnej plasuja si¢ gdzie§ pomiedzy tymi skrajno$ciami.

Macierz produkt-proces

Macierz produkt-proces (patrz rysunek 7.8) stanowi graficzng ilustracje
poprzednich punktéw. Gdy charakterystyka procesu produkcyjnego odpo-
wiada charakterystyce produktu, tak jak w przypadku punktéw potozonych
na przekatnej, proces jest strategicznie dopasowany. Zwréé jednak uwage
na dwa zaciemnione tréjkaty, w ktérych charakter procesu nie jest zgodny
z charakterystyka produktu. W pierwszym przypadku (prawy gérny rog) za-
ktad pracujgcy w systemie produkcji jednostkowej probuje masowo wytwa-
rzac zestandaryzowane produkty. Cho¢ standardowe wyroby moga by¢ pro-
dukowane w tym trybie, takie wykorzystanie zasobéw byloby nierozsadne,
a producent nie miatby zadnych szans w konkurencji kosztowej z fabryka
wyposazong w lini¢ produkcyjna.

W drugim przypadku niedopasowania (dolny lewy rég) organizacja wyko-
rzystujgca proces seryjny lub lini¢ produkcyjng probuje wytwarza¢ wyroby
jednostkowe lub mate ilosci zindywidualizowanych produktéw. Takie procesy
nie sg jednak w stanie zapewni¢ odpowiedniej elastycznosci i szerokich kwa-
lifikacji. Wynika z tego, ze przy wyborze procesu produkcyjnego firma powin-
na bra¢ pod uwage uwarunkowania rynkowe i charakterystyke produktu.

RYSUNEK 7.8.

Macierz produkt-proces




242 CZESC II Tworzenie érodowiska operacyjnego

71.2.

INDYWIDUALIZACJA PRODUKTU

W LANCUCHU DOSTAW

Produkty wytwarzane
do magazynu (PWM)
— produkty, ktére

nie wymagaja
indywidualizacji.

Sa to na ogét wyroby
produkowane

w wielkich ilosciach
uzasadniajacych
utrzymywanie zapasow
produktow gotowych.

Produkty montowane

lub wykaiiczane na
zaméwienie (PMZ)

— produkty, ktére sg
indywidualizowane na
samym konicu procesu
produkcyjnego.

Produkty wytwarzane
na zamowienie (PWZ)

— produkty
wytwarzane ze
standardowych
komponentéw, ktérych
ostateczna konfiguracja
jest dostosowana do
potrzeb klienta.

W rozmowach na temat produkcji czesto pada stowo ,indywidualizacja”.
Co ono jednak oznacza? Prawdziwa indywidualizacja wymaga zaanga-
zowania klienta, jego wspolpracy z ktérym$ ogniwem lancucha dostaw.
Na przyktad producent specjalistycznych maszyn przemystowych czesto
zaczyna od przekazanej mu przez klienta specyfikacji, na podstawie ktérej
opracowuje projekt, nastepnie zaopatruje sie¢ w materialy i dopiero wtedy
rozpoczyna produkcje. Sktad budowlany moze zaoferowaé klientowi przy-
gotowang na zamowienie farbe w dowolnym kolorze — zgodnym z kolorem
przedstawionej przez niego prébki. W obu przypadkach produkt jest zin-
dywidualizowany, lecz wyroby te znacznie réznig sie stopniem i punktem
indywidualizacji.

Cztery poziomy indywidualizacji
Producenci méwig zazwyczaj o czterech poziomach indywidualizacji pro-
duktu. Wymienimy je w kolejnosci od najnizszego do najwyzszego:

produkty wytwarzane do magazynu (PWM),

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

produkty projektowane na zaméwienie (PPZ).

Produkty wytwarzane do magazynu w ogéle nie sg indywidualizowane.
Sa to na ogodl pospolite wyroby produkowane w wielkich ilo$ciach uzasad-
niajgcych utrzymywanie zapaséw produktow gotowych. Klienci zazwyczaj
kupuja je od reki. Przykladami mogg by¢ podstawowe narzedzia (mtotki,
$rubokrety), produkty konsumpcyjne dostepne w sklepach detalicznych
oraz wiele surowcow.

Produkty montowane lub wykafczane na zaméwienie sg indywiduali-
zowane na samym koncu procesu produkcyjnego, ale nawet wtedy indywi-
dualizacja jest zazwyczaj ograniczona. Prostym przyktadem moze by¢ ko-
szulka 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, elektrycznie opuszczane szyby, centralny zamek itd. — jest znana
dopiero na ostatnim etapie produkcji, po zlozeniu zamoéwienia przez dilera
lub klienta.

Tak samo jak wyroby PMZ, produkty wytwarzane na zaméwienie sg
produkowane ze standardowych komponentow, ale ostateczna konfiguracja
tych komponentéw jest dostosowana do potrzeb klienta. Na przyktad fir-
ma Balley Engineered Structures moze zbudowac nieskoniczong liczbe zin-
dywidualizowanych chtodni przemystowych przy wykorzystaniu zestawu
standardowych paneli®. W przypadku produktéw typu PWZ do indywidu-
alizacji dochodzi na jeszcze wczesniejszym etapie procesu produkcyjnego
niz w przypadku produktéw typu PMZ.

3 B.J. Pine II, Mass Customization: The New Frontier in Business Competition, Harvard Busi-
ness School Press, Boston 1993.
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Czwartym, najbardziej zindywidualizowanym rodzajem wyrobéw sg pro-
dukty projektowane na zamoéwienie. W tym przypadku wyréb jest od sa-
mego poczatku projektowany i wytwarzany tak, aby spetni¢ niezwykle wy-
magania lub zaspokoié unikalne potrzeby klienta. Cho¢ produkty te moga
zawieraé standardowe cze$ci, przynajmniej cze$¢ elementéw jest zazwyczaj
projektowana na potrzeby konkretnego produktu przy wspoétudziale klien-
ta. Do tej kategorii zaliczylibySmy na przyktad wazng cze$é kosmicznego
teleskopu Hubble’a.

Punkt indywidualizacji

Dla pracownikéw dzialu produkcyjnego najwazniejsza réznica pomiedzy
tymi czterema rodzajami produktéw wyraza sie nie tyle stopniem indywi-
dualizacji, co punktem, w ktérym do niej dochodzi. Chodzi o to, kiedy i gdzie
specyficzne wymagania klienta sg uwzgledniane w dziataniach operacyj-
nych i tancuchu dostaw. Spéjrz na rysunek 7.9.

PPZ

\VA

Projektowanie

PWZ

V

PMZ PWM

Montaz

i wykarczanie

Pozyskiwanie
materiatow

Dystrybucja

Produkcja

W przypadku produktéw typu PPZ potrzeby klienta stajg sie oczywiste juz
na etapie projektowania (po lewej stronie rysunku 7.9). Doktadny harmono-
gram wszystkich p6zniejszych czynno$ci — od fazy projektowania do fazy
dystrybucji — mozna okresli¢ dopiero po otrzymaniu zamoéwienia od klien-
ta. Nic wiec dziwnego, ze produkty typu PPZ sg czesto wytwarzane w pro-
cesach produkcji jednostkowej. Z drugiej strony produkty typu PWM (po
prawej stronie rysunku 7.9) przechodzg od fazy projektowania przez wszyst-
kie etapy procesu produkcyjnego az do magazynu albo nawet hurtowni lub
sklepu detalicznego bez zadnej ingerencji ze strony klienta. Harmonogram
i zakres czynno$ci wchodzacych w sktad procesu produkcyjnego zalezy wiec
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.

Zwrocenie uwagi na punkt, w ktéorym dochodzi do indywidualizacji
produktu, pozwala nam dokonaé waznego rozréznienia pomiedzy czynno-
$ciami produkcyjnymi wykonywanymi po obu stronach punktu indywidu-
alizacji. Zadania, ktore sg wykonywane przed punktem indywidualizacji,
okres§lamy mianem zadan gérnego biegu, natomiast zadania wykonywane
w punkcie indywidualizacji lub za nim to zadania dolnego biegu.

Z definicji wynika, ze konkretne wymagania zawarte w zamoéwieniu
klienta nie majg wplywu na realizacje zadan gérnego biegu. Wobec tego
czynnoSci te mogg by¢ wykonywane autonomicznie, przed otrzymaniem
zaméwienia. Autonomiczne wykonywanie zadan ma dwie zalety. Po pierw-
sze, pozwala zredukowaé czas realizacji zamdwienia, poniewaz po jego
nadej$ciu wystarczy wykonaé tylko zadania dolnego biegu. Moze to mieé¢
olbrzymie znaczenie w sytuacjach, w ktorych wazna jest szybkos$¢ dostawy.
W firmie Dell Computer wszystkie czynno$ci tancucha warto$ci w systemie

Produkty projektowane

na zamo6wienie (PPZ)

— produkty, ktére sg
od samego poczatku
projektowane

i wytwarzane tak,
aby spelni¢ niezwykte
wymagania lub
zaspokoi¢ unikalne
potrzeby klienta.
Reprezentuja
najwyzszy poziom
indywidualizacji.

RYSUNEK 7.9.

W ktérym miejscu

w tanicuchu dostaw
dochodzi do indywidu-
alizacji?

Zadania gérnego biegu

— w kontekscie
indywidualizacji
produkcji: zadania
wykonywane
przed punktem
indywidualizacji.

Zadania dolnego biegu

— w kontekscie
indywidualizacji
produkcji: zadania
wykonywane w punkcie
indywidualizacji lub

za nim.
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Prawo zmiennosci

— ,im wigksza jest
oczekiwana od procesu
badz przetwarzanego
produktu lub

wiasciwa mu losowa
zmienno$¢, tym mniej
produktywny jest
proces”. Prawo to ma
znaczenie dla procesu
indywidualizacji,
poniewaz autonomiczna
realizacja zadan
gornego biegu pozwala
wyeliminowaé
zmienno$¢
spowodowang
narzuconymi przez
klienta terminami

lub unikalnymi
wymaganiami.

produkcyjnym, z wyjatkiem ostatecznego montazu i wysylki (ktére sg zada-
niami dolnego biegu), sg wykonywane przed otrzymaniem zamodwienia od
klienta. Do zadan gérnego biegu nalezg zamawianie, produkcja, wysytka
i magazynowanie zestandaryzowanych cze$ci. Wynikiem sg dwu- lub trzy-
dniowe okresy realizacji zamoéwien*.

Druga zaleta jest zwigzana z prawem zmiennosci opisanym przez Rogera
Schmennera i Morgana Swinka w 1998 roku. Wedlug tych autoréw: ,Im wiek-
sza jest oczekiwana od procesu badz przetwarzanego produktu lub wlasciwa
mu losowa zmienno$¢, tym mniej produktywny jest proces”. Autonomiczna
realizacja zadan gérnego biegu pozwala wyeliminowac¢ zmienno$¢ spowodo-
wang narzuconymi przez klienta terminami lub unikalnymi wymaganiami.

W srodowiskach produkcyjnych PPZ, PWZ i PMZ niektére zadania
mogg by¢ jednak realizowane tylko zaleznie, czyli po otrzymaniu zlece-
nia od klienta. To prowadzi do wydtuzenia okresu realizacji zamoéwienia.
W ramce zatytulowanej ,Przyktady zarzgdzania tancuchem dostaw” opisu-
jemy, w jaki spos6b firma Drew-Meb przeksztalcita sie z producenta PWZ
w producenta PMZ. Transformacja ta miala ogromny wplyw na efektyw-
nos$¢ procesu produkcyjnego i zdolno$é firmy do terminowego zaspokajania
potrzeb klientow.

Przykiady zarzadzania tancuchem dostaw

DREW-MEB — TRANSFORMACJA

Przyktad firmy Drew-Meb pokazuje, co
moze sie zdarzy¢, gdy organizacja produk-
cyjna przesunie punkt indywidualizacji.
Poczatkowo przedsiebiorstwo to wytwarzato
robione na miare meble kuchenne i tazien-
kowe. Produkty byly wytwarzane na zamé-
wienie, a do ich indywidualizacji dochodzito

na etapie wytwarzania — plyty stanowigce
material do produkcji mebli byty przycinane
zgodnie z wymaganiami klienta (patrz rysu-
nek 7.10).

Cho¢ system PWZ byl bardzo elastyczny,
byl réwniez zrédtem probleméw. Po pierwsze,
okresy realizacji zamoéwien czesto byly liczo-
ne w tygodniach, poniewaz paneli, z ktérych
montowane sg szafki, nie mozna bylo wypro-

V4

Punkt indywidualizacji PWZ

« Realizowane autonomicznie
+ Mozna nimi tak zarzadzac,
zeby produkcja byta efektywna

Prolektowant Pozyskiwanie Produkcja Montaz Wysytka
ISR materiatow paneli iwykariczanie szafek do klienta
Zadania gérnego biegu Zadania dolnego biegu

+ Realizowane zaleznie, po otrzymaniu zaméwienia
+ Potrzebna jest elastyczno$¢ umozliwiajaca
zaspokojenie potrzeb klienta

RYSUNEK 7.10. Drew-Meb przed transformacja — produkcja na zaméwienie

4T Magretta, ,The Power of Virtual Integration: An Interview with Dell Computer’s Michael
Dell”, Harvard Business Review 76, nr 2 (marzec — kwiecieni 1998), s. 73 — 84.

5 R. Schmenner, M. Swink, ,On Theory in Operations Management”, Journal of Operations
Management 17, nr 1 (1998), s. 101.
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dukowaé z wyprzedzeniem. Dlugie okresy
realizacji utrudniatly wpisanie momentu za-
konczenia produkcji mebli do harmonogra-
mu prac wykonczeniowych w nowym domu.
Ponadto niewielkie réznice w wymiarach
poszczegdlnych produktéw powodowaty ko-
nieczno$¢ wykorzystywania bardzo elastycz-
nych, ale mniej efektywnych maszyn, a takze
zatrudniania bardziej wykwalifikowanych
pracownikéw.

Kierownictwo firmy doszto do wniosku,
ze produkcja oparta na standardowych pa-
nelach (w wymiarach zwigkszajacych sie co
5 centymetréow) pozwoli uzyskaé wystarcza-
jaco szeroki asortyment wyrobow, zeby za-
spokoié¢ potrzeby klientow. W zwigzku z tym
dokonano transformacji systemu produkcji,
po ktorym szafki staly sie produktem typu
PMZ (patrz rysunek 7.11). Produkcja pane-

li jest teraz zadaniem gornego biegu. Nowe
maszyny produkcyjne stuza do wytwarza-
nia duzych partii standardowych paneli
przed otrzymaniem zamoOwienia od klienta.
Do indywidualizacji produktu dochodzi teraz
w procesie montazu i wykanczania, ktéry ma
forme procesu produkcji jednostkowe;.
Efekty byty imponujgce. Przeksztatcenie
z producenta PWZ w producenta PMZ umoz-
liwito osiggniecie wickszej efektywnosci pro-
dukcji. Poniewaz produkcja paneli — najbar-
dziej czaso- i pracochtonne zadanie w tan-
cuchu warto$ci — odbywa sie¢ teraz autono-
micznie, okresy realizacji zaméwien ulegly
skréceniu z tygodni do dni. Poziom zapasow
zostal zmniejszony o potowe, a zatrudnienie
zredukowano o 25%. Wzrosla za to jakosc,
poniewaz dzial produkcji moze sie skupi¢ na
wytwarzaniu standardowych paneli.

Punkt indywidualizacji PMZ
Prolektowanie Pozyskiwanie Produkcja H Montaz Wysytka
Ie materiatow paneli 1 |i wykanczanie szafek do klienta
1
1
Zadania gérnego biegu 1 Zadania dolnego biegu
« Realizowane autonomicznie : « Realizowane zaleznie,
+ Mozna nimi tak zarzadzac, : po otrzymaniu zamowienia
zeby produkcja byta efektywna 1 « Potrzebna jest elastycznosé
1 umozliwiajaca zaspokojenie
: potrzeb klienta
RYSUNEK 7.1 1. Drew-Meb po transformacji — montaz na zaméwienie

Reasumujgc: gdy do indywidualizacji dochodzi w poczatkowych ogniwach

tancucha dostaw, wtedy:

B firma moze bardziej elastycznie reagowaé na unikalne potrzeby

klientéw;
B okresy realizacji zamowien sg dluzsze;
B produkty sg drozsze.

Gdy do indywidualizacji dochodzi w koricowych ogniwach tancucha do-

staw, wtedy:

B celastyczno$é w zaspokajaniu unikalnych potrzeb klientéw jest

mniejsza;
B okresy realizacji zamowien sg krétsze;
B produkty sg tansze.
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7.3. PROCESY UStUGOWE

Pakiet ustug

— wszystkie fizyczne

i niematerialne
komponenty o wartosci
dodane;j, ktore
organizacja ustugowa
dostarcza klientowi.

W podrecznikach biznesu zawsze odrézniano dziatalnosé produkcyjng od
ustugowej. Przyczyna tego rozgraniczenia jest fakt, ze producenci wytwa-
rzajg konkretne, fizyczne produkty, podczas gdy ustugodawcy dostarczajg
niewymierng warto$¢. Niestety, takie rozréznienie powoduje, ze niektérzy
czytelnicy zakltadaja, iz dziatalno$¢ ustugowa jest mniej konkretna i trud-
niejsza do zdefiniowania niz dziatalno$¢ wytworcza.

W rzeczywisto$ci dziatalno$¢ ustugowa jest bardziej réznorodna niz
dzialalno$¢ produkcyjna. Niektore procesy uslugowe majg nawet wiecej
wspodlnego z produkcjg niz z innymi rodzajami dziatalnosci ustugowe;j.
Przyktadem moze by¢ sortowanie przesylek na poczcie. Proces ten jest re-
alizowany za pomocg specjalistycznych maszyn sortujgcych i czytnikéw.
Sortowanie odbywa si¢ ,za kulisami”, bez obecnosci klienta. Co wiecej,
urzgdzenia sg rozmieszczone sekwencyjnie, czyli w ukladzie przedmioto-
wym. Widaé wiec wyraznie, ze proces sortowania przesytek pocztowych ma
wiecej wspolnego z produkcjg seryjng niz z ustugami takimi, jak nauczanie
czy doradztwo.

Nasze rozwazania o ustugach rozpoczniemy od omoéwienia trzech wy-
miaréw, w ktorych uslugi moga réznic si¢ miedzy sobg. Chodzi tu o cha-
rakter pakietu ustug, stopien indywidualizacji oraz intensywno$¢ kontaktu
z klientem®. Te trzy wymiary majg olbrzymi wplyw na sposéb organizacji
$wiadczenia ustug i zarzgdzania nimi.

Pakiet ustug

Pakiet uslug obejmuje wszystkie fizyczne i niematerialne komponenty o war-
tosci dodanej, ktore organizacja ustugowa dostarcza klientowi. W przypad-
ku niektérych proceséow ustugowych najwazniejszym zrédlem wartosci sg
komponenty fizyczne, takie jak sktadowanie, eksponowanie czy transport
towaréw lub ludzi. Linie lotnicze przewozg ludzi z jednego miasta do dru-
giego, a hotele zapewniajg podréznym zakwaterowanie i miejsce spotkan
z innymi. Sklepy detaliczne umozliwiajg tatwy dostep do szerokiego asorty-
mentu produktéw po przystepnych cenach. Wiele zasad i technik wykorzy-
stywanych w zarzadzaniu dziatalno$cig produkcyjng znajduje zastosowanie
réwniez w zarzadzaniu ustugami, mimo ze linie lotnicze, hotele i sklepy
detaliczne nie wytwarzajg zadnych produktow.

W innych przypadkach pakiet ustug sktada sie gléwnie z komponentow
niematerialnych. Na przyktad prawnik lub redaktor kreuje warto$¢ przede
wszystkim za pomocg posiadanej wiedzy. Fakt, ze wiedza ta moze by¢ prze-
lana na papier lub zapisana w postaci elektronicznej, ma drugorzedne zna-
czenie.

Wigkszo$¢ pakietéw uslug zawiera kombinacje komponentéow fizycz-
nych i niematerialnych. W tabeli 7.2 wymieniono komponenty wchodzace
w sktad pakietu ustug oferowanego przez uniwersytet oraz przez przedsie-
biorstwo logistyczne.

® Nasze rozwazania oraz model proceséw ustugowych sg oparte na pracach Rogera Schmen-
nera, a w szczeg6lnos$ci na jego artykule ,How Can Service Businesses Survive and Pro-
sper?”, zamieszczonym w Sloan Management Review 27, nr 3 (wiosna 1986), s. 21 — 32.
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Ustugodawca Komponenty niematerialne Komponenty fizyczne
Uniwersytet Nauczanie Utrzymywanie infrastruktury
Prowadzenie badan Swiadczenie ustug transportowych

Wspétpraca z innymi instytucjami  Zapewnianie wyzywienia

Przedsigbiorstwo ~ Wyszukiwanie najlepszych Transportowanie towaréw
logistyczne rozwiazan transportowych Skfadowanie towaréw
dla klienta

Realizacja procedur celnych

Cho¢ podstawowym zrédlem warto$ci dostarczanej przez przedsigbiorstwo
logistyczne jest transportowanie i sktadowanie towaréw, firma ta réwniez
rutynowo wyszukuje dla swoich klientéw najlepsze rozwigzania transpor-
towe i zajmuje si¢ realizacjg procedur celnych. Linie lotnicze sg kolejnym
przyktadem kombinacji komponentéw fizycznych i niematerialnych. Oprécz
$wiadczenia uslug transportowych pomagajg swoim klientom zaplanowac
podroz oraz sumujg dystanse przebywane przez statych klientow.

Im wigksze jest znaczenie komponentow fizycznych, tym wiecej uwagi
menedzerowie po$wiecajg inwestycjom kapitalowym (w budynki, samoloty
i ciezarowki), kosztom materiatéw i innym aktywom fizycznym. Na przy-
ktad detali$ci czesto wydajg na towary ponad sze$édziesiat centéw z kaz-
dego zarobionego dolara. Towary muszg bowiem by¢ przemieszczane,
magazynowane, wystawiane, a czasem rowniez zwracane do producenta.
Kierownicy hoteli i linii lotniczych réwniez po$wigcajg sporo czasu na za-
rzgdzanie warto$ciowymi aktywami fizycznymi.

Im wigksze jest znaczenie komponentow niematerialnych, tym wazniejsze
jest szkolenie i zatrzymywanie wykwalifikowanych pracownikéw oraz rozwdj
i pielegnacja posiadanych przez firme zasobéw wiedzy. W takich warunkach
koszty wynagrodzen stanowig wysoki odsetek kosztow catkowitych. W przy-
padku niektérych ustug wymagajacych zaangazowania znacznego kapitalu
intelektualnego (na przykltad doradztwa) koszty wynagrodzen mogg znacznie
przewyzszac naktady przeznaczane na nieruchomosci i inne aktywa fizyczne.

Zasoby wiedzy to ogélne okreslenie kapitatu intelektualnego przedsiebior-
stwa, ktéry moze by¢ zawarty w ludzkich umystach, systemach informacyj-
nych albo nawet w posiadanych przez firme prawach autorskich i patentach.
Na przyktad firma Oracle przeznacza bardzo duzo czasu na opracowywanie,
doskonalenie i ochrone swoich programéw komputerowych. Posiadane przez
nig informacje na temat produktéw konkurentéw oraz potrzeb klientoéw row-
niez mogg by¢ postrzegane jako wazny sktadnik kapitatu intelektualnego.

Indywidualizacja ustug

Indywidualizacja ma duzy wplyw na projektowanie ustug i zarzadzanie
nimi. W miare jak zmniejsza sie stopieri indywidualizacji, pakiet ustug ule-
ga standaryzacji. Firma, ktéra chce $wiadczyé standardowe ustugi, moze
zatrudnié¢ bardziej wyspecjalizowanych pracownikéw oraz kupic¢ specjali-
styczng technologie. W ramach sektora ustlug prawnych jedna kancelaria
moze si¢ specjalizowaé w sprawach rozwodowych lub wykroczeniach dro-
gowych, a inna moze $§wiadczy¢ petny zakres ustug, w zaleznosci od potrzeb
klienta. Kancelaria prawna zajmujgca si¢ rozwodami moze wykorzystywaé
specjalistyczne oprogramowanie zaprojektowane w celu utatwienia kliento-
wi osiggniecia szybkiej i sprawiedliwej ugody.

TABELA 7.2.
Przyktadowe czynnosci
wchodzace w skfad
dwaoch réznych pakie-
tow ustug
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Pierwsza linia

— fizyczny lub
wirtualny obszar,
w ktérym dochodzi
do bezposredniego
kontaktu klienta

z ustugodawca.

Kontrolowanie stopnia indywidualizacji zawsze pozwala skuteczniej oce-
nia¢ i doktadniej obserwowaé proces ustugowy. W niektérych przypadkach
mozna opracowal precyzyjng, szczegétowg mape procesu ustugowego
i okresli¢ czasy realizacji poszczegdlnych zadan. Metoda ta jest stosowana
w wielu barach szybkiej obstugi.

Nic dziwnego, ze firmy, ktére oferujg mniej zindywidualizowane ustugi,
mogg si¢ bardziej skupia¢ na kosztach i produktywnosci. Klasycznym przy-
ktadem jest warsztat samochodowy zajmujacy sie jedynie wymiang oleju.
Pracownicy takiej firmy nie muszg by¢ bieglymi mechanikami ani wykwali-
fikowanymi elektrykami, nie potrzebujg tez drogich urzgdzen ani narzedzi.
Ponadto klienci mogg by¢ obstugiwani w przewidywalnym i stosunkowo
szybkim tempie. Standardowy charakter ustugi pozwala wielu takim warsz-
tatom zagwarantowad, ze klient zostanie obstuzony w okreslonym czasie,
zazwyczaj w ciggu godziny lub nawet szybciej.

W miare jak zwigksza sie stopieri indywidualizacji, pakiet ustug staje sie
mniej przewidywalny i bardziej zmienny. Choé¢ efektywnosé i produktywnosé
nadal sg wazne, znacznie trudniej je mierzy¢ i kontrolowaé, poniewaz kazdy
klient moze mieé inne potrzeby. Organizacje oferujgce zindywidualizowane
uslugi zazwyczaj w mniejszym stopniu konkurujg w oparciu o koszty, a cze-
$ciej w oparciu o zdolno$¢ dostarczania klientom doktadnie tego, czego chcea.

Zastanowmy sie nad przyktadem szpitala ogélnego, ktory oferuje pet-
ny zakres ustug ochrony zdrowia — od pediatrii po chirurgi¢. Kombinacja
pacjentéw i choréb, ktéra w danym dniu znajdzie si¢ w szpitalu, jest tyl-
ko w pewnym stopniu przewidywalna. Zakres kwalifikacji potrzebnych do
rozwigzania wszystkich mozliwych problemoéw zdrowotnych jest niezwykle
szeroki, w zwigzku z czym koszty wynagrodzen sg bardzo wysokie. Szpital
musi tez inwestowac w rézne technologie, ktére 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 ogéle zindywidualizowana.
Z kolei przychodnia lekarska charakteryzuje si¢ zar6wno intensywnym kon-
taktem z klientem, jak i daleko posunietg indywidualizacjg. Lekarze czesto
spotykajg si¢ z pacjentami, zeby postawi¢ diagnoze, przepisaé¢ odpowiednie
leki i kontrolowaé skutecznosé leczenia.

Intensywnos$¢ kontaktu z klientem okresla relatywne znaczenie pierw-
szej linii i zaplecza w procesie ustugowym. Pierwsza linia w organizacji
ustugowej to fizyczny lub wirtualny obszar, w ktérym dochodzi do bezpo-
$redniego kontaktu klienta z ustugodawca. W sklepie detalicznym bedzie
to powierzchnia 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 samo-
lot. Na ogét im bardziej intensywny jest kontakt z klientem, tym wigcej ustug
nalezgcych do pakietu jest Swiadczonych na pierwszej linii.

Projektujac operacje realizowane na pierwszej linii, menedzerowie muszg
bra¢ pod uwage sposéb kontaktu klienta z ustlugg. Najwazniejsze jest rozmiesz-
czenie przestrzenne procesu, lokalizacja i wygoda. Rozmieszczenie musi byé
wygodne, bezpieczne i atrakcyjne, a lokalizacja dogodna. Ustuga $wiadczona
na pierwszej linii musi by¢ dostepna wtedy, gdy klient chce z niej skorzystac.
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Przykltadem moga by¢ wymagajace intensywnego kontaktu z klientem ustugi
$wiadczone przez firme Kinko'’s (wykonywanie kserokopii i udostepnianie kom-
puteréw osobistych), dostepne przez calg dobe w poblizu szkét i uniwersytetow.

Z kolei im mniej intensywny jest kontakt z klientem, tym wigcej ushug
nalezagcych do pakietu jest $wiadczonych na zapleczu. Zaplecze oznacza te
cze$é procesu ustugowego, ktora jest realizowana bez bezposredniego udzia-
tu klienta. Zaplecze czesto jest ukryte przed wzrokiem klientéw. Sortowanie
paczek w firmie FedEx czy UPS jest klasycznym przyktadem operacji reali-
zowanych na zapleczu, podobnie jak analiza probek krwi w laboratorium.
W tym przypadku czynnikiem decydujgcym o lokalizacji procesu sg koszty
transportu, a rozmieszczenie przestrzenne stuzy przede wszystkim zwiek-
szaniu produktywnos$ci. Poniewaz zaplecze nie kontaktuje sie bezposrednio
z ustugobiorcami, godziny pracy nie sg tak wazne, jak w przypadku pierw-
szej linii, a pracownicy nie muszg posiadaé¢ umiejetnosci obstugi klientow.
Personel firm FedEx i UPS sortuje paczki w nocy, gdy klienci $pig. Jak si¢
zapewne domyslasz, zarzadzanie operacjami realizowanymi na zapleczu
jest zazwyczaj tatwiejsze niz zarzadzanie pierwszg linig.

Tabela 7.3 zawiera podsumowanie najwazniejszych aspektow zarzagdza-
nia procesem ustugowym, zwigzanych z charakterem pakietu ustug, stop-
niem indywidualizacji i intensywno$cig kontaktu z klientem.

TABELA 7.3. Najwazniejsze aspekty zarzadzania procesem ustugowym

Zaplecze

— cze$¢ procesu
ustugowego
realizowana bez
bezposredniego udziatu
klienta.

Charakter
pakietu ustug

Stopien indywi-
dualizacji

Intensywnos$¢
kontaktu
z klientem

Gl6éwnie komponenty fizyczne =
Wigksze zaangazowanie w zarzadzanie
aktywami fizycznymi (linie lotnicze,
firma przewozowa)

Mniejszy stopiefi indywidualizacji =
Wigkszy nacisk na doktadne kontro-
lowanie procesu i zwigkszanie pro-
duktywnosci (warsztat samochodowy
specjalizujacy si¢ w wymianie oleju)

Mniej intensywny kontakt =
Wigksza czesé pakietu ustug realizo-
wana na zapleczu; rozmieszczenie
przestrzenne, lokalizacja i godziny
pracy zalezne w wigkszym stopniu od
kosztéw i wzgledéw produktywnosci
(sortowanie poczty)

Pozycjonowanie ustug

Gl6éwnie komponenty niematerialne =
Wigksze zaangazowanie w zarzadzanie
ludZzmi i zasobami wiedzy (kancelaria
prawna, producent oprogramowania)

Wigkszy stopiefi indywidualizacji =
Wigkszy nacisk na elastyczno$é i zaspo-
kajanie indywidualnych potrzeb klien-
tow (warsztat samochodowy oferujacy
pelny zakres ustug)

Bardziej intensywny kontakt =
Wigksza cze¢sé pakietu ustug realizowa-
na na pierwszej linii; rozmieszczenie
przestrzenne, lokalizacja i godziny
pracy dogodne dla klienta (przychodnia
lekarska)

Firmy ustugowe konkurujg i pozycjonuja sie na rynku w trzech wymiarach, ktére
przed chwilg omoéwiliémy. Rysunek 7.12 przedstawia tréjwymiarowy, pojeciowy
model procesu ustugowego. Trzy wymiary sze$cianu symbolizujg charakter pa-
kietu ustug, stopien indywidualizacji i intensywnos$¢ kontaktu z klientem.

W celu zilustrowania procesu pozycjonowania postuzymy sie przyktadem
publicznego szpitala. Taka placowka ma $wiadczy¢ lokalnej ludnosci réznorod-
ne uslugi medyczne. Cechami charakterystycznymi publicznego szpitala sa:

B wysoki stopien indywidualizacji ustug,
B duza intensywno$¢ kontaktéw z klientami,
B kombinacja komponentéw fizycznych i niematerialnych.
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RYSUNEK 7.12.
Pojeciowy model proce-
su usfugowego

RYSUNEK 7.13.
Pozycjonowanie szpitala
publicznego

RYSUNEK 7.14.
Pozycjonowanie kliniki
potozniczej

Fizyczny

Pakiet ustug
A e =7 Intensywny

’ ) Kontakt
Ograniczony

Niematerialny |~
Nieznaczna Znaczna

Indywidualizacja

Cechy te sprawiajg, ze dzialalno$¢ szpitala jest bardzo kosztowna, a zarzg-
dzanie nim jest niezwykle trudne. Pozycja tego rodzaju dziatalnosci ustugo-
wej jest przedstawiona graficznie na rysunku 7.13.

(Szpital

Fizyczny publiczny

-

Pakiet ustug

e e = Intensywny

’

7

Memmmmmeepl¢’ ~ [Kontakt
Ograniczony

Niematerialny

Nieznaczna Znaczna

Indywidualizacja

Poréwnajmy teraz sytuacje szpitala z sytuacjg kliniki potozniczej specjalizu-
jacej sie w przyjmowaniu porodéw o niskim stopniu ryzyka. Caly personel
placowki jest przygotowany do wykonywania jednego rodzaju zadan, a jej
wyposazenie takze ma temu stuzyé. Cho¢ kontakt z klientami jest intensyw-
ny, stopien indywidualizacji ustug jest stosunkowo niski.

Fizyczny Kiinika
pofoznicza
I
Pakiet ustug ! é
/';% “““““ F=—7 Intensywny
o
Niematerialny pai=’ Kontakt

.Ograniczony

Nieznaczna Znaczna

Indywidualizacja

Klinika poloznicza konkuruje z zupelnie innej pozycji niz szpital publiczny
(patrz rysunek 7.14). Wobec tego oba podmioty muszg sobie radzi¢ z rézny-
mi wyzwaniami i zaspokajaé rézne potrzeby klientéw. Cho¢ klinika potoz-
nicza oferuje wigkszg efektywnos¢ i bardziej rodzinng atmosfere niz typowy
szpital, nie jest w stanie $wiadczy¢ wigkszosci ustug medycznych dostep-

nych w publicznej lecznicy. Moze wiec ,odebraé” szpitalowi cze$é ustug,
ale na pewno go nie zastgpi.
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RYSUNEK 7.15.
Klinika pofoznicza
charakteryzuije sie
intensywnym kontak-
tem z klientami, a jej
pakiet ustug skfada sie
z komponentoéw fizycz-
nych i niematerialnych.
Stopien indywidualizacji
jest jednak stosunkowo
niski ze wzgledu na
koncentracje na jednym
rodzaju ustug medycz-
nych

USLUGI W LANICUCHU DOSTAW

Wiele os6b uwaza, ze tanicuchy dostaw sg zdominowane przez producen-
tow. Wréémy jednak na chwile do poczatku rozdzialu 1., gdzie opisalismy
cztery przedsigbiorstwa: Wal-Mart, Longistics, SAP i Solectron. Zauwaz,
ze dwa z nich — Wal-Mart i Longistics — to firmy ustugowe, ktérych pakie-
ty ustug zawierajg zaréwno fizyczne, jak i niematerialne komponenty. SAP
to przedsigbiorstwo ustugowe tworzgce oprogramowanie wspomagajgce
zarzadzanie tancuchami dostaw. Wielcy detalisci, tacy jak Wal-Mart, ,za-
sysaja” produkty do tancucha dostaw, przedsigbiorstwa takie jak Longistics
dostarczajg na czas materialy i towary, a producenci oprogramowania (tacy
jak SAP) tworzg narzedzia umozliwiajgce sprawne i efektywne zarzgdzanie
tancuchami dostaw.

Wynika z tego, ze ustugi sg integralng czescig kazdego taficucha dostaw.
OczywiScie, niektére ustugi majg z nim niewiele wspolnego, ze wzgledu na
charakter pakietu ustug. Ale w przypadku innych tancuch dostaw stanowi
zrédto zaréwno produktéw, jak i mozliwosci biznesowych.

7.4. MODELE PODEJMOWANIA DECYZ]I DOTYCZACYCH
ROZMIESZCZENIA PRZESTRZENNEGO ZASOBOW

Waznym aspektem wyboru procesu jest decyzja o przestrzennym rozmiesz-
czeniu i logicznym pogrupowaniu zasobéw. W tym rozdziale opisaliSmy
cztery typy rozmieszczenia przestrzennego: uktad przedmiotowy, funkcjo-
nalny, komérkowy i stacjonarny. W przypadku uktadu stacjonarnego pole
manewru jest bardzo niewielkie, poniewaz zasoby produkcyjne muszg byé
po prostu dowiezione na miejsce produkcji lub $§wiadczenia ustugi.

W pozostatych trzech przypadkach menedzerowie muszg jednak sami
zadecydowac o przestrzennej organizacji procesu. W ukltadzie przedmioto-
wym zasoby sg utozone sekwencyjnie, w kolejnosci wykonywania poszcze-
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gblnych zadan sktadajgcych sie na proces wytwarzania produktu lub §wiad-
czenia ustugi. Kontrola bezpieczenstwa na lotnisku jest przyktadem proce-
su ustugowego zorganizowanego w uktadzie przedmiotowym (,produktem”
jest tu pasazer). Taki uklad jest uzasadniony, gdy kolejnos¢ wykonywania
czynnoSci nie zmienia si¢ w czasie. Z kolei w uktadzie funkcjonalnym za-
soby sg fizycznie pogrupowane wedtug wykonywanych funkcji. Takie roz-
mieszczenie ma sens w $srodowiskach, w ktérych kolejnosé¢ wykonywania
poszczegdlnych zadan moze sie zmienic¢ wraz ze zmiang produktu lub klien-
ta. Przykladem moze by¢ warsztat samochodowy $wiadczacy pelny zakres
ustug, gdzie w jednym miejscu wykonywane sg czynno$ci diagnostyczne,
na innym stanowisku reguluje si¢ zbieznos$¢ két, a jeszcze gdzie indziej do-
konuje si¢ napraw zepsutych pojazdoéw. Ostatnim typem rozmieszczenia
przestrzennego jest uktad komoérkowy, w duzym stopniu podobny do uktadu
przedmiotowego. Najwazniejsza réznica polega na tym, ze uklad komor-
kowy jest stosowany w komoérkach roboczych technologii grupowej, gdzie
zasoby produkcyjne sg przypisane do podzbioréw produktéw o zblizonych
potrzebach produkcyjnych (zwanych rodzinami wyrobéw).

W dalszej czesci tego podrozdziatu przedstawimy metody opracowywa-
nia efektywnych uktadéw przedmiotowych i funkcjonalnych.

Réwnowazenie linii

Réwnowazenie linii jest technikg stosowang przy opracowywaniu uktadow
przedmiotowych spotykanych w zaktadach wykorzystujacych linie produk-
cyjne lub technologie grupowe. Polega ona na przydzielaniu zadan stanowi-
skom roboczym potgczonym w szereg, przy czym nalezy dgzy¢ do minima-
lizacji liczby stanowisk oraz skrécenia catkowitego czasu bezczynnosci na
wszystkich stanowiskach przy danym poziomie produkcji’. Gdy wszystkie
stanowiska majg do wykonania jednakowg ilo$¢ pracy, linia jest idealnie
zréwnowazona. W rzeczywisto$ci wiekszo$¢ linii jest niezréwnowazona,
poniewaz faktyczna ilo$¢ pracy na poszczegdlnych stanowiskach jest rézna.
Réwnowazenie linii odbywa si¢ w sze$ciu krokach:

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

2. Wykorzystujac informacje zebrane w punkcie 1., przedstaw
na wykresie kolejno$¢ wykonywania zadan. Wykres bedzie podstawg
do przypisywania zadan poszczegdlnym stanowiskom roboczym.

3. Okresl takt linii. Takt mozna obliczyé, dzielgc dopuszczalny czas
produkcji przez wymagang wielko$¢ produkcji:

Takt

— w przypadku dilkt= dopuszcza]ny czas 'produkc_ul . (1.1)
linii produkcyjnej: wymagana wielkos¢ produkeji

dopuszczalny czas

produkeji podziclony Moéwigc najprosciej, takt okresla dopuszczalny przedzial czasu
przez wymagang . , . . . PR
wielkosé produkcii. pomiedzy ukonczeniem kolejnych jednostek produktu. Wezesniej
Okresla dopuszczalny wspomnieli$my, ze rzeczywisty czas uptywajgcy pomiedzy
przedziat czasu ukonczeniem kolejnych jednostek wyrobu to czas trwania cyklu.
pomiedzy ukoniczeniem

kolejnych jednostek

produktu. 7 J.F. Cox, J.H. Blackstone (red.), APICS Dictionary, op. cit.
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4. Oblicz teoretyczng minimalng liczbe stanowisk roboczych, postugujac
si¢ nastepujacym wzorem:

s == (7.2)

gdzie:
T = czas potrzebny na wykonanie i-tego zadania
1

1
7. = calkowity czas potrzebny na wykonanie wszystkich I zadan
=1

i

Jak widzisz, im krétszy takt, tym wiecej stanowisk roboczych trzeba
zorganizowaé. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zadania muszg by¢ wtedy rozdzielone
pomiedzy wigkszg liczbe stanowisk, zeby czas trwania cyklu — uzalezniony
od iloci pracy na najwickszym stanowisku — byt krétszy od taktu.

5. Przypisz zadania do stanowisk roboczych, postugujac si¢ nastepujaca
formuty decyzyjng. Zacznij od pierwszego stanowiska i przydzielaj mu
zadania tak dtugo, az osiggniesz punkt, w ktérym nie bedziesz juz mogt
dodac¢ kolejnego zadania bez przekraczania taktu. Jesli nie udato Ci si¢
rozdzieli¢ wszystkich zadan, rozpocznij tworzenie drugiego stanowiska.
Powtarzaj te procedure tak dtugo, az rozdzielisz wszystkie zadania.

Uwazaj, zeby nie przypisa¢ zadania do stanowiska roboczego
przed rozdzieleniem zadan bezposrednio je poprzedzajacych (jesli
takie istniejg). Kieruj sie kilkoma zasadami okreslajagcymi kolejnosé
przydzielania zadan: (1) przydziel najbardziej czasochtonne zadanie,
ktére mozna doda¢ do stanowiska roboczego bez przekraczania taktu,
(2) przydziel to wolne zadanie, ktére jest bezposrednim poprzednikiem
innych lub (3) zastosuj jaka$ kombinacje dwoch poprzednich zasad.

6. Oszacuj wydajno$é proponowanej linii, obliczajgc kilka podstawowych
miernikéw, w tym:

czas trwania cyklu = CTC = czas pracy najbardziej obcigzonego (7.3)
stanowiska roboczego

I
czas bezczynnosci = CB = LS, - CTC - YT, (7.4)
i=1

i

gdzie:

LS =rzeczywista liczba stanowisk roboczych

CB
procentowy udziat czasu bezczynnosci = PCB = ———-100% (7.5)
2T
i=1

op6znienie efektywnosci = OE = 100%-PCB (7.6)

Na ogoél rozwigzania charakteryzujace sie¢ krétkim czasem bezczynnosci
i wysokg warto$cig op6znienia efektywnosci sg uznawane za najdoskonal-
sze. Koniecznie trzeba sobie zdaé sprawe z tego, ze wyzej wymienione zasa-
dy podejmowania decyzji nie zawsze prowadzg do najlepszego rozwigzania.
Dobrzy decydenci zawsze wiec szukajg mozliwosci jego udoskonalenia.
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Przyktad 7.1.

Réwnowazenie linii
w firmie Elektroskop

Firma Elektroskop, niewielki producent kontraktowy, podpisata umo-
we na wytwarzanie, testowanie i pakowanie pewnego produktu dla
innego przedsiebiorstwa. Z kontraktu wynika, ze Elektroskop musi
wyprodukowaé dziennie 500 sztuk wyrobu. Lista zadan, czasy ich re-
alizacji oraz relacje nastepstwa sg nastepujace:

Czas realizacji Czynnosci bezposrednio
(w sekundach) poprzedzajace

15
26
15
32
25
15
18
10
22
24
Ogotem 202

Czynnos¢

Poniewaz kontrakt jest juz pewny, Jan Czarnecki, zalozyciel przedsie-
biorstwa, decyduje sie na uruchomienie procesu liniowego. Wie, ze na
kazdym stanowisku roboczym bedzie musiat zatrudnié jednego ze swo-
ich pracownikéw. Dlatego nie chce tworzy¢ wiekszej liczby stanowisk,
niz jest to konieczne, a poza tym chce jak najbardziej ograniczy¢ czas
bezczynnosci. Przede wszystkim Jan opracowuje sie¢ czynnosci (rysu-
nek 7.16). Czynnosci sg na nim symbolizowane kwadratami, a relacje
nastepstwa zostaly przedstawione za pomocg strzatek.

Nastepnie Jan oblicza najdtuzszy dopuszczalny czas trwania cy-
klu, czyli takt projektowanej linii. Poniewaz o$miogodzinna zmiana
liczy 28 800 sekund, otrzymujemy:

dopuszczalny czas produkcji 28800 sekund

Takt = =57,6 sekundy

wymagana wielkos$¢ produkcji " 500 sztuk dziennie

Dysponujgc tg informacja, Jan moze obliczy¢ teoretyczng mini-
malng liczbe stanowisk roboczych:

= 202 sekundy =3,51, czyli 4 stanowiska robocze

57,6 sekundy

Wynik zostal zaokrgglony, poniewaz nie da si¢ utworzy¢ utamko-

wego stanowiska roboczego, a utworzenie mniejszej liczby stanowisk

niz obliczona byloby niewystarczajace. Znajac takt linii i minimalng

liczbe stanowisk, Jan zaczyna przypisywac zadania do stanowisk robo-
czych. Postanowil kierowa¢ sie przy tym nastepujgcymi zasadami:

CZYTAJ DALEJ
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V Czyras pALE] V¥

32 sek. . 22 sek.

15 sek. 10 sek.

RYSUNEK 7.16. Sie¢ czynnosci dla firmy Elektroskop

1. W pierwszej kolejnosci przydziela najbardziej czasochtonne
zadanie, ktére mozna przypisa¢ do danego stanowiska bez
przekraczania taktu.

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

Jezeli nadal nie moze dokonaé¢ wyboru, przydziela ktérekolwiek
z zadan spetniajgcych dwa pierwsze kryteria.

Jan zaczyna przypisywaé zadania do pierwszego stanowiska robo-
czego, przestrzegajgc wymienionych regul. Najpierw przydziela za-
danie A, nastepnie B i C. Calkowity czas pracy pierwszego stanowi-
ska wynosi juz 56 sekund:

Stanowisko robocze nr |

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

Poniewaz dodanie kolejnego zadania spowodowaloby przekroczenie
taktu (wynoszgcego 57,6 sek.), Jan rozpoczyna tworzenie drugiego sta-
nowiska. Wynikiem catego procesu jest nastepujacy podziat zadan:

Stanowisko robocze nr | Stanowisko robocze nr 2

Zadanie A 15 sekund Zadanie D 32 sekundy
Zadanie B 26 sekund Zadanie E 25 sekund
Zadanie C 15 sekund Ogotem 57 sekund
Ogoétem 56 sekund

Stanowisko robocze nr 3 Stanowisko robocze nr 4

Zadanie G 18 sekund Zadanie | 22 sekundy
Zadanie F 15 sekund Zadanie ) 24 sekundy
Zadanie H 10 sekund Ogoétem 46 sekund
Ogoétem 43 sekundy

Rysunek 7.17 przedstawia podzial zadan pomiedzy poszczeg6lne sta-
nowiska robocze.

V Czyras pALE) ¥
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VW CzyTA) DALET ¥

Stanowisko
robocze nr 3

Stanowisko Stanowisko
roboczenr 1 roboczenr2

15sek. 10 sek.

RYSUNEK 7.17. Podziat zadan pomiedzy poszczegélne stanowiska robocze
w firmie Elektroskop

Calkowity czas pracy stanowiska nr 2 wynosi 57 sekund i jest naj-
dtuzszy ze wszystkich. Poniewaz produkty muszg przechodzi¢ kolejno
z jednego stanowiska na drugie, czas pracy najwolniejszego stanowi-
ska wyznacza czas trwania cyklu dla catej linii (CTC = 57 sekund).
Rzeczywista liczba stanowisk roboczych (LS)) jest réwna teoretycz-
nej liczbie minimalnej (LS, ), wobec czego Jan uwaza, ze opracowat do-
bre rozwigzanie. Oblicza jednak czas bezczynnosci, procentowy udziat
czasu bezczynnosci i opéznienie efektywnosci projektowanej linii:

I
czas bezczynnosci = CB = LS, -CTC - YT, =
i=1
=4-(57 sekund) — 202 sekundy = 26 sekund

procentowy udziat czasu bezczynnosci =

PCB= [C—B-IOO%=2—62~IOO%=12,9%

2T
i=1

opdznienie efektywnosci = OF = 100%-PCB =
100%-12,9% = 87,1%

Wyniki te mozna zinterpretowaé nastepujgco: czas bezczynnosci
linii wynosi 26 sekund, poniewaz nie wszystkie stanowiska robocze
pracuja przez rowne 57 sekund. W rzeczywistos$ci czasy bezczynno-
$ci poszczegolnych stanowisk wynosza:

Stanowisko robocze nr  (czas cyklu)—(czas rzeczywisty)

| 57-56 = | sekunda
2 57-57 = 0 sekund
3 57-43 = 14 sekund
4 57-46 = || sekund

Ogodtem 26 sekund czasu bezczynnosci

Analizujgc czasy bezczynno$ci poszczegdlnych stanowisk, Jan docho-
dzi do wniosku, ze linia nie jest idealnie zr6wnowazona. W zwigzku
VW Czyras pALE) ¥
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z tym prawdopodobnie pracownicy bedg musieli zmieniaé sie na sta-
nowiskach roboczych, zeby nikt nie czut si¢ niepotrzebny. Czas bez-

czynnoSci wskazuje, ze w produkt lezy bezczynnie przez 12,9% czasu
trwania calego procesu. Z kolei opdznienie efektywnosci oznacza,
ze wyréb podlega obréobcee przez 87,1% czasu.

Przydzielanie pomieszczen jednostkom funkcjonalnym

Poniewaz w przypadku uktadow funkcjonalnych nie ma wyraznej sekwencji
zadan, potrzebne tu jest inne podejscie. Ogolnie rzecz biorgc, chodzi o ta-
kie rozmieszczenie poszczegélnych jednostek funkcjonalnych, zeby dzialy,
ktére powinny ze soba sgsiadowac (na przyklad dzial pakowania i dziat eks-
pedycji) miescily si¢ obok siebie, natomiast dzialy, ktore nie musza lub nie
powinny sgsiadowaé, znajdowaly sie w pewnej odlegtosci od siebie.

Cho¢ moze sie to wydawaé prostym zadaniem, opracowanie ukla-
du funkcjonalnego moze by¢ dosy¢ trudne, szczegdlnie jesli istnieje duza
liczba jednostek funkcjonalnych, a kryteria przydzielania pomieszczen sg
niejasne. Eksperci opracowali wiele metod opracowywania uktadéw funk-
cjonalnych. W jednej z nich decydenci formutuja oceny dotyczgce bliskosci
poszczegdlnych par dziatéw. Moga one miec¢ forme opisowg (,pozadana”,
,hiepozadana”, ,bardzo wazna” itd.) lub numeryczna (1, 2, 3 itd.) i sg wyko-
rzystywane przy podejmowaniu decyzji.

Metoda, ktorg tu opiszemy, polega na takim rozmieszczaniu dziatow,
zeby zminimalizowaé catkowity dystans przebywany przez pracownikéw
przy znanej liczbie przemieszczen pomiedzy dziatami w okreslonej jedno-
stce czasu. Chodzi nie tylko o skrécenie nieproduktywnego czasu przezna-
czanego na przemieszczanie sig, ale tez o osiaggniecie efektu synergii dzie-
ki ulokowaniu $cisle wspétpracujgcych jednostek blisko siebie. Tak samo
jak w przypadku réwnowazenia linii, proces ten mozna podzieli¢ na kilka
etapow:

1. Okresl potencjalne lokalizacje réznych dziatow

i zmierz odleglosci pomiedzy nimi.

2. Dla kazdego dziatu okresl spodziewang liczbe przemieszczen
pomiedzy danym dzialem a wszystkimi innymi jednostkami.
3. Sproébuj przydzieli¢ pomieszczenia w taki sposéb,

zeby zminimalizowa¢ catkowity przebywany dystans.

Mozna w tym celu wykorzystaé kilka zasad:

a. Jesli jaki$ dzial musi by¢ ulokowany w konkretnym pomieszczeniu,
w pierwszej kolejno$ci dokonaj tego przydziatu. Dzigki temu
zmniejszysz liczbe mozliwych p6zniejszych kombinacji.

Na przyktad kierownictwo firmy moze uznad, ze poczekalnia
dla klientéw musi si¢ znajdowac tuz przy wejsSciu do budynku.

b. Uszereguj pary jednostek funkcjonalnych wedlug liczby
przemieszczen pomiedzy dziatami i sprobuj ulokowaé obok siebie
te jednostki, ktore najczesciej sie kontaktuja.

c. Duzialy, ktore czesto sie kontaktujg z wieloma innymi jednostkami,
powinny zajmowac¢ centralng pozycje (dzieki temu wzro$nie
prawdopodobienstwo, ze inne dzialy bedg ulokowane obok nich).

d. Na koniec sprawdz, czy opracowanego rozwigzania nie da si¢
ulepszy¢ poprzez zamiang niektorych lokalizacji.
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Praktycznie jedynym sposobem sprawdzenia, czy opracowane rozwigzanie
jest najlepsze (tj. czy przebywany dystans faktycznie zostal zminimalizo-
wany) jest przeanalizowanie wszystkich mozliwych rozmieszczen. Na ogot
jednak jest to niemozliwe, poniewaz istnieje N! sposobéw rozdzielenia N
pomieszczen pomiedzy N dzialéw. To oznacza, ze w przypadku pieciu dzia-
16w istnieje 5! = 1:2:3-4-5 = 120 mozliwych kombinacji do przeanalizowa-
nia. Gdyby trzeba byto rozlokowaé¢ 10 dzialéw, liczba mozliwych uktadow
wyniostaby 10! = 3 628 800. Wobec tego wigkszo$¢ menedzeréw stara sie
znalez¢ przynajmniej realne, jesli nie optymalne rozwigzanie.

Przyktad 7.2.
Elektroskop odnosi wielkie sukcesy, wiec zatozyciel przedsiebiorstwa,

Przydzielanie po- Jan Czarnecki, postanowil przenies¢ zaklad do nowego budynku.

mieszczen w firmie W firmie istnieje pie¢ dzialéw, ktérym trzeba przydzielié pomieszcze-

Elektroskop nia w nowym obiekcie. Sg to dzialy ksiegowosci, marketingu, inzy-
nieryjny, produkcji oraz ekspedycji i odbioru.

® © E-O

Rampy
® zaladunkowe

©

RYSUNEK 7.18. Rzut kondygnacji nowej siedziby Elektroskopu

Rysunek 7.18 przedstawia rzut kondygnacji nowej siedziby.
W budynku jest pie¢ pomieszczen, a wszystkie sg wystarczajaco duze,
zeby pomiescic¢ kazdy z dziatow. Poniewaz dziat ekspedycji i odbioru
musi mie¢ dostep do ramp zatadunkowych, nalezy go umiesci¢ w po-
mieszczeniu E. Poza tym Jan dochodzi do wniosku, ze dzial produkcji
musi sie mie$ci¢ w pomieszczeniu C albo D, ze wzgledu na znaczne
przeplywy materiatlow pomiedzy ta jednostkg a dzialem ekspedycji
i odbioru. Jan nie podjat jednak jeszcze zadnej decyzji odnos$nie loka-
lizacji pozostatych dzialéw.

Poniewaz trasy przeplywu materialéw zostaly zminimalizowa-
ne w wyniku ulokowania produkcji w poblizu dzialu ekspedycji,

TABELA 7.4. Odlegtosci (w metrach) pomiedzy réznymi
pomieszczeniami w siedzibie Elektroskopu

Pomieszczenie A B C D
A _
30
40
50
70

V¥ Czytas DALE] ¥
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Jan uznaje, ze ostateczny uklad zostanie opracowany na podsta-
wie liczby przemieszczen 0s6b pomiedzy poszczegdlnymi dziatami.
Konkretnie chodzi mu o zminimalizowanie catkowitego dystansu
przebywanego przez pracownikéw kazdego dnia.

W tym celu Jan tworzy dwie tabele. W tabeli 7.4 widniejg odle-
glosci pomiedzy pomieszczeniami przedstawionymi na rysunku 7.18.
Tabela 7.5 zawiera dzienne liczby przemieszczen pracownikéw po-
miedzy réznymi dziatami.

TABELA 7.5. Dzienne liczby przemieszczen pracownikéw
Elektroskopu pomiedzy réznymi dziatami

Dziat Ksiegowosci Marketingu Produkcji Inzynieryjny Ekspedycji
Ksiggowosci —
Marketingu 80
Produkgji —
Inzynieryjny 60 40 55
Ekspedyciji 10 25 90

Po uszeregowaniu danych dotyczacych liczby przemieszczen i usta-
wieniu par dzialéw w kolejnosci od najczesciej do najrzadziej sie
kontaktujacych (tabela 7.6) Jan zauwaza, ze najwicksza liczba prze-
mieszczen wystepuje pomiedzy produkcjg a marketingiem (110 prze-

mieszczen) oraz pomiedzy produkcja a ekspedycja (90). Z kolei
najrzadziej kontaktujg sie ze sobg dzialy ekspedycji i ksiegowosci
(10 przemieszczen) oraz ekspedycji i inzynieryjny (5). Na podstawie
tych informacji Jan lokuje dzialy produkcji i marketingu odpowied-
nio w pomieszczeniach C i D, a dzialy ksiegowosci i inzynieryjny
w pomieszczeniach A i B (patrz rysunek 7.19).

TABELA 7.6. Liczba przemieszczen pomiedzy réznymi dziatami

— lista uszeregowana

Dziaty Srednia dzienna liczba przemieszczen

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

VW Czytas DALE] ¥
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Jan dokonuje oceny opracowanego rozwigzania, mnozac liczbe prze-
mieszczen razy odleglo$é pomiedzy dziatami. Jak wynika z tabeli 7.7,

catkowity dzienny dystans przebywany przez pracownikéw wynosi
19 925 metréw.

TABELA 7.7. Catkowity dzienny dystans przebywany przez pracownikéw, pierw-
sza wersja

Przemieszczenia Dystans przebywany
pomiedzy dziatami kazdego dnia (w metrach)

produkcji <> marketingu 110 przejs¢-30 = 3300
ekspedycji < produkcji 90-35 = 3150
marketingu ¢ ksiggowosci 80-50 = 4000
inzynieryjny < ksiggowosci 60-30 = 1800
inzynieryjny < produkgiji 55-50 = 2750
inzynieryjny < marketingu 40-40 = 1600
produkcji <> ksiggowosci 35-40 = 1400
ekspedycji <> marketingu 25-35 = 875
ekspedycji <> ksiggowosci 10-70 = 700
ekspedycji ¢ inzynieryjny 5:70 = 350

Catkowity przebywany dystans 19 925 metréw

Dz. ksiegowosci | Dz. produkgji

® ©
©

Dz.inzynieryjny | Dz. marketingu

Rampy
® zaladunkowe

RYSUNEK 7.19. Pierwsza wersja podziatu pomieszczen w nowej siedzibie
Elektroskopu

Analizujgc sporzadzony plan, Jan zauwaza, ze dzial produkcji $ci-
$lej niz dziat marketingu wspotpracuje z dziatem inzynieryjnym, zas
marketing czesciej kontaktuje si¢ z ksiegowoscia niz dzial produkcji.
Zastanawia si¢ wiec, czy mogtby udoskonali¢ opracowany uktad, za-
mieniajgc miejscami dzial ksiegowosci i dziat inzynieryjny.

Rysunek 7.20 przedstawia poprawiony plan. Ponowne przeli-
czenie przebywanych odleglosci (wyniki zawiera tabela 7.8) dowo-
dzi, ze calkowity dystans ulegt zmniejszeniu o 600 metréw (19 925-
—-19 325), czyli o okoto 3%.

V¥ Czytas pALET ¥
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TABELA 7.8. Catkowity dzienny dystans przebywany przez pracownikéw, popra-

wiona wersja

Przemieszczenia
pomiedzy dziatami
produkgji <> marketingu
ekspedycji <> produkgji
marketingu < ksiegowosci
inzynieryjny <> ksiggowosci
inzynieryjny < produkgji
inzynieryjny < marketingu
produkgji <> ksiggowosci
ekspedycji < marketingu
ekspedyciji <> ksiggowosci
ekspedycji < inzynieryjny

Dystans przebywany
kazdego dnia (w metrach)

110 przejs¢-30 = 3300

90-35 = 3150
80-40 = 3200
60-30 = 1800
55-40 = 2200
40-50 = 2000
35-50 = 1750
25-35 = 875
10-70 = 700
5:70 = 350

Catkowity przebywany dystans

19 325

Dz. ksiegowosci
aad
Sed

Dz.inzynieryjny

Dz. produkgji

©
©

Dz. marketingu

E-O

®

Rampy
zaladunkowe

RYSUNEK 7.20. Poprawiony plan podziatu pomieszczer w nowej siedzibie
Elektroskopu

PODSUMOWANIE ROZDZIALU

W tym rozdziale przyjrzelismy sie¢ kilku waz-
nym kwestiom, z ktérymi muszg sobie radzic¢
menedzerowie dokonujgcy wyboru procesu
produkcyjnego lub ustugowego. ZaczeliSmy
od omowienia rodzajéw proceséw produkceyj-
nych, zwracajgc szczegdlng uwage na mocne
i stabe strony kazdego z nich, po czym opi-
saliSmy wplyw indywidualizacji na proces
produkcyjny iltancuch dostaw. Wykazali$my,
ze menedzerowie muszg zachowac ostrozno$é
podczas wybierania zaréwno samego procesu
produkcyjnego, jak i punktu oraz stopnia in-
dywidualizacji.

Nastepnie zajeliSmy sie procesami ustugowy-
mi. OmoéwiliSmy trzy najwazniejsze wymiary
ustug: kompozycje pakietu uslug (kombinacje
komponentéw fizycznych i niematerialnych),
indywidualizacje uslug oraz intensywnos$¢ kon-
taktu z klientem. Przedstawiliémy r6zne aspek-
ty zarzadzania procesem ustugowym, uzalez-
nione od kombinacji tych trzech wymiaréw.
Pokazaliémy rowniez, w jaki sposéb organizacje
moga wykorzystaé te wiedze w celu pozycjono-
wania swoich uslug wzgledem ustug konkuren-
tow. ZakonczyliSmy rozdzial prezentacjg dwoch
metod opracowywania uktadéw przestrzennych
w srodowiskach produkcyjnych i ustugowych.
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NAJWAZNIEJSZE WZORY

Takt (strona 252)

dopuszczalny czas produkcji (7.1)
wymagana wielkos¢ produkeji

takt =

Teoretyczna minimalna liczba stanowisk roboczych (strona 253)

LS == (7.2)

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

i

M-

T= calkowity czas potrzebny na wykonanie wszystkich I zadan

i

Czas trwania cyklu dla linii produkcyjnej (strona 253)
CTC = czas pracy najbardziej obcigzonego stanowiska roboczego  (7.3)

Czas bezczynnosci (strona 253)

CB=1S, -CTC-YT (7.4)

i=1
gdzie:
LS = rzeczywista liczba stanowisk roboczych

Procentowy udzial czasu bezczynnosci (strona 253)

rea- - 100%

ZT‘ (7.5)

i

Opoéznienie efektywnosci (strona 253)

OE = 100%-PCB (7.6)
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NAJWAZNIEJSZE POJECIA

Centrum obrébcze (strona 239) Produkty projektowane na zaméwienie (PPZ)
Ciagly proces produkcyjny (strona 235) (strona 243)
Czas trwania cyklu (strona 235) Produkty wytwarzane do magazynu (PWM)
Elastyczne systemy produkcyjne (ESP) (strona 242)
(strona 234) Produkty wytwarzane na zaméwienie (PWZ)
Hybrydowe procesy produkcyjne (strona 238) (strona 242)
Linia produkcyjna (strona 234) Rodzina wyrobow (strona 239)
Pakiet ustug (strona 246) Takt (strona 252)
Pierwsza linia (strona 248) Technologia grupowa (strona 239)
Prawo zmiennosci (strona 244) Uktad funkcjonalny (strona 237)
Produkcja jednostkowa (strona 236) Uktad komoérkowy (strona 240)
Produkcja seryjna (strona 237) Uktad przedmiotowy (strona 235)
Produkcja stacjonarna (strona 238) Zadania dolnego biegu (strona 243)
Produkty montowane lub wykanczane Zadania goérnego biegu (strona 243)
na zamowienie (PMZ) (strona 242) Zaplecze (strona 243)

ROZWIAZANE ZADANIE

Kazdego roku z okazji Dnia Dziecka wolontariuszki z fundacji Promyk
Stonica przygotowuja dla dzieci z domoéw dziecka Stodkie stwory —
wypelnione stodyczami papierowe torby majgce postaé¢ réznych za-
bawnych stworzen. Kazda torba-stwor ma narysowang twarz, wlosy
z wtoczki oraz przyklejone papierowe rece i nogi.

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

Eryka studiuje zarzadzanie tancuchem dostaw, postanowita wiec
rozwigzaé ten problem. USwiadomita sobie, ze proces produkcji
,stwora” sktada si¢ tak naprawde z kilku czynnosci:

Rysowanie twarzy na torbie.
Wycinanie rak i nég z papieru.
Przyklejanie rak i nog.

Przycinanie wléczki stanowigcej wlosy.
Przyklejanie wtoczki.

Napelnianie torby stodyczami.
Zamykanie torby.

A.
B.
C.
D.
E.
18

G.

Eryka uznala, ze najlepszym rozwigzaniem bedzie uruchomie-
nie niewielkiej linii produkcyjnej. Dzigki temu najbardziej uzdolnio-
ne wolontariuszki bedg mogly skoncentrowaé sie na tym, co robig
najlepiej, czyli na rysowaniu twarzy stworéw. Okreslita szacunkowe
czasy realizacji poszczegélnych zadan i ustalita relacje nastepstwa.
Dziewczyny muszg wyprodukowaé¢ 200 Stodkich stworéw, a Eryka
uwaza, ze gdyby dalo si¢ to zrobi¢ w ciggu czterech godzin, nie bylo-
by problemu ze znalezieniem chetnych do pracy.

V¥ Czyras paLes ¥
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Czas realizacji Zadania bezposrednio
(w sekundach) poprzedzajace
45 brak
60 brak
30 B
15
25 A,D
10 C E
G 10 F
Ogoétem 195

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

Nastepnie studentka oblicza takt swojej linii produkcyjne;j:

dopuszczalny czas produkcji 14 400 sekund

takt = wymagana wielkos$¢ produkeji 200 toreb

=72 sekundy
oraz teoretyczng minimalng liczbe stanowisk roboczych:

_ 195sekund

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

Po wykonaniu obliczen Eryka zaczyna przypisywaé zadania do
stanowisk roboczych. Kieruje sie zasadg pierwszenstwa najbardziej
czasochtonnego wolnego zadania (czyli takiego, ktérego poprzedza-
jace zadania zostaly juz przydzielone, a jego przypisanie do stanowi-
ska roboczego nie spowoduje przekroczenia taktu). Jesli to kryterium
nie wystarcza, przydziela zadanie bedace poprzednikiem najwickszej
liczby innych zadan. Analizujac pojedynczo wszystkie zadania, Eryka
opracowuje nastepujace rozwiazanie:

VW CzyTA) DALE] ¥
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Stanowisko robocze nr | Stanowisko robocze nr 2

Zadanie B 60 sekund Zadanie A 45 sekund
Ogoétem 60 sekund Zadanie D 15 sekund
Ogotem 60 sekund

Stanowisko robocze nr 3 Stanowisko robocze nr 4

Zadanie C 30 sekund Zadanie G 10 sekund
Zadanie E 25 sekund Ogotem 10 sekund
Zadanie F 10 sekund

Ogotem 65 sekund

Dziewczyna nie jest jednak catkiem usatysfakcjonowana: czas
pracy stanowiska nr 4 wynosi tylko 10 sekund, podczas gdy pozosta-
fe stanowiska sg zajete przez 60 lub wiecej sekund. W takim uktadzie
wystagpi dtugi czas bezczynnosci. Eryka przenosi wiec zadanie D na
stanowisko nr 3, a zadania E i F na stanowisko nr 4, aby lepiej zréw-
nowazy¢ linie.

Stanowisko robocze nr | Stanowisko robocze nr 2

Zadanie B 60 sekund Zadanie A 45 sekund
Ogotem 60 sekund Ogotem 45 sekund

Stanowisko robocze nr 3 Stanowisko robocze nr 4

Zadanie D 15 sekund Zadanie E 25 sekund

Zadanie C 30 sekund Zadanie F 10 sekund

Ogétem 45 sekund Zadanie G 10 sekund
Ogoétem 45 sekund

Cho¢ Eryce nie udalo si¢ zredukowa¢ liczby stanowisk roboczych do
teoretycznego poziomu minimalnego, poprawiona linia jest znacznie
lepiej zréwnowazona. Catkowity czas bezczynnoSci linii wynosi:
1
czas bezczynnosci = CB = LS, - CTC — ZTi =

i=l

=4-(60 sekund) — 195 sekund = 45 sekund

procentowy udziat czasu bezczynno$ci = PCB =

_CB -100%=£-100%=23%
195

1

27

op6znienie efektywnosci = OF = 100%-PCB = 100%-23% = 77%

Eryka musi tylko znalez¢é cztery wolontariuszki i upewnié sig,
ze osoba obejmujgca stanowisko nr 2 jest utalentowana plastycznie.
Sa jacy$ chetni?
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PYTANIA DO PRZEMYSLENIA

ZADANIA

Zal6z, ze pewna firma zainwestowata w proces produkcyjny, ktory kazat sie
niezgodny z jej strategiag. Co si¢ stanie? Czy mozesz podac jaki$ przyktad?
Jak sadzisz, czy linia produkcyjna powinna by¢ ulokowana

w lancuchu dostaw przed punktem indywidualizacji, czy za nim?

A proces produkcji jednostkowej? Wyjasnij.

Podczas wielu imprez plenerowych uzywa sie plastikowych kubeczkow
do napojéw z nadrukowanym logo sponsora. Dwadziescia lat temu
kubeczki te byly odlewane z réznokolorowego plastiku. Dzi$ niemal
wszystkie sg biale, a jedynym barwnym elementem jest nadruk. Postugujac
sie koncepcjg punktu indywidualizacji, wyjasnij, co sie stato i dlaczego.

W latach 1964 — 1966 Ford wyprodukowal ponad milion sztuk modelu
Mustang. Dzi$ kolekcjonerzy samochodéw wydaja dziesiatki tysiecy
dolaréw na odrestaurowanie tych pojazdéw, ktore czterdziesci lat temu
byly sprzedawane po 3000 dolar6éw. Jak sadzisz, jaki proces wytworczy
wykorzystywano do produkcji Forda Mustanga? Jaki proces produkcyjny
jest wykorzystywany do renowacji tych aut? Skad ta réznica?

Pod jakim wzgledem proces technologii grupowe;j jest podobny

do klasycznego procesu seryjnego? Czym przypomina klasyczng linie
produkcyjng? Jakie sg wady i zalety takiego hybrydowego procesu
produkcyjnego?

Wiele amerykanskich uniwersytetow zaczyna zastepowac tradycyjne
zajecia kursami internetowymi. Sg one oparte na udostepnianych

w sieci tekstach wykltadéw, filmach i innych materiatach; istnieje
réwniez mozliwo$é egzaminowania studentéw przez internet.

Jakg pozycje wzgledem tradycyjnych form studiowania zajmujg kursy
internetowe? Jakie sg ich wady i zalety? Jakie sg aspekty zarzadzania
procesem ustugowym?

Dodatkowe zadania do samodzielnego rozwigzania (w jezyku angielskim)
moznaznalezé nastronie http:/wps.prenhall.com/bp_bozarth operations 1.
Wykorzystano w nich program Microsoft Excel, generujacy zindywidualizo-
wane zadania dla réznych czesci klas lub nawet réznych studentow.

(* = latwe, ** = §rednio trudne, *** = trudne)

1.

Firma Delfin chce montowac na swojej linii produkcyjnej 50 todzi

w ciggu o$§miogodzinnej zmiany. Calkowity czas realizacji wszystkich

zadan wynosi 45 minut.

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

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

* Pewna linia produkcyjna sktada sie z 4 stanowisk roboczych, a czas
trwania cyklu wynosi 50 sekund. Catkowity czas realizacji wszystkich
zadan to 170 sekund. Jak dtugi jest czas bezczynnosci? Jaki jest
procentowy udzial czasu bezczynno$ci? Op6znienie efektywnosci?
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** Przedsigbiorstwo Mors wytwarza luksusowe lodéwki turystyczne.
Calkowity czas realizacji wszystkich zadan wynosi 360 sekund,

a wykonywanie najbardziej czasochlonnego zadania trwa 50

sekund. Kierownictwo firmy Mors chce uruchomié linie wytworczg
produkujgca 50 lodéwek w ciggu o§miogodzinnej zmiany. Jaki jest takt
linii? Jaka jest maksymalna dzienna wielkos$¢ produkcji? (Wskazéwka:
wez pod uwage czas realizacji najbardziej czasochlonnego zadania).

Centrum Technologii Edukacyjnych chce uruchomié w swoim
zaktadzie, funkcjonujgcym w specjalnej strefie ekonomicznej, lini¢ do
produkcji serweréw internetowych. W ponizszej tabeli przedstawiono
liste zadan, czasy ich realizacji oraz relacje nastepstwa:

R Zadania
Zadanie Cazas ljeallzacl : bezposrednio
(w minutach) B

A 29 brak

B 0,2 brak

C 0,25 A B

D 0,4 A B

E 1,7 C

F 0,1 C,D

G 0,7 D

H 1,7 E,F, G

I 1,2 H

J 2,3 1

K 2,7 |

L 1,5 JK

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

b. ** Przydziel zadania do stanowisk roboczych, wykorzystujac
zasade ,najwiekszego wolnego zadania” (tj. w pierwszej kolejnosci
przydzielaj najbardziej czasochtonne zadania, ktérych dodanie
do stanowiska nie spowoduje przekroczenia taktu).

c. **Ile stanowisk roboczych jest potrzebnych na Twojej linii?

Jaki jest czas trwania cyklu? Jaki jest czas bezczynnosci?

Naczelnik urzedu skarbowego chce zorganizowaé proces przetwarzania
zeznan podatkowych w formie kilku identycznych linii produkcyjnych
(pracujacych przez 8 godzin dziennie). R6zne zadania, czasy ich
realizacji oraz relacje nastepstwa sg przedstawione ponizej. Naczelnik
oczekuje, ze kazda linia bedzie przetwarzata 150 zeznan dziennie.
Zostale$ poproszony o opracowanie uktadu dla wszystkich linii.
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Zadania
bezposrednio
poprzedzajace

Czas realizacji

Zadanie (w minutach)

A  Otworzenie zeznania, poréwnanie
podanych danych z informacjami zawartymi 0.75 brak
w dokumencie tozsamosci podatnika ’

B  Sprawdzenie, czy dane wpisane
W zeznaniu sa zgodne z danymi zawartymi 125 A
w komputerowej bazie danych ’

C  Sprawdzenie poprawnosci najwazniejszych
obliczen 2,50 B

D Wydrukowanie raportu
dotaczanego do zeznania 0,50

E  Przekazanie zeznania do ksiggowosci
(w celu dokonania zwrotu podatku
lub obciazenia konta podatnika) 0,30 D
albo do dziatu kontroli podatkowej

F  Zaktualizowanie statusu zeznania
w komputerowej bazie danych 3,0 D

a. *Jaki jest takt kazdej z linii? Jaka jest teoretyczna minimalna
liczba stanowisk roboczych na kazdej linii?

b. ** Dokonaj podziatu zadan, wykorzystujac zasade ,najwiekszego
wolnego zadania”. Oblicz czas trwania cyklu, czas bezczynno$ci,
procentowy udzial czasu bezczynnosci oraz op6znienie
efektywnosci dla powstatej linii.

c. *** Znajgc czasy realizacji poszczegdlnych zadan, okresl
minimalny czas trwania cyklu. Jaka jest maksymalna dzienna
liczba zeznan, ktérg moze przetworzy¢ pojedyncza linia?

6. Firma Omega Sp. z 0.0. zajmuje si¢ regeneracja czesci
samochodowych. W jej gtéwnym zakladzie funkcjonuje komérka
zajmujaca sie regeneracjg pomp paliwa. W ponizszej tabeli
przedstawiono liste zadan, czasy ich realizacji oraz relacje nastepstwa:

Zadania
bezposrednio
poprzedzajace

Czas realizacji

Zadanie (w sekundach)

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
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a. ** Narysuj sie¢ czynnosci. Kierownictwo firmy chciatoby, zeby
komoérka regenerowata 100 pomp dziennie. Jaki jest takt linii?
Jaka jest teoretyczna minimalna liczba potrzebnych stanowisk
roboczych?

b. ** Dokonaj podziatu zadan, wykorzystujac zasade ,najwickszego
wolnego zadania”.

c. **Tle jest stanowisk roboczych w zaproponowanym przez Ciebie
uktadzie? Jaki jest czas trwania cyklu dla calej linii? Jaki jest czas
bezczynnos$ci? Procentowy udzial czasu bezczynnosci?

d. *** Zaloz, ze kierownictwo firmy chce podwoi¢ produkcije
i oczekuje, ze komorka bedzie regenerowata 200 pomp dziennie.
Czy przy obecnej strukturze zadan jest to mozliwe? Uzasadnij
swojg odpowiedz.

Wtadze uniwersytetu opracowaly o§mioetapowy proces sprawdzania
sktadanych co roku tysiecy podan o przyjecie na studia. Dyrektor
administracyjny uznal, Ze najlepszym sposobem wstepnej selekcji
dokumentéw bedzie wykorzystanie procesu liniowego. W ponizszej
tabeli przedstawiono czasy realizacji poszczeg6lnych zadan oraz
relacje nastepstwa pomiedzy nimi:

Zadanie Czas realizacji (w minutach) e dfiaod;r::rze dzajace

A 1,2 brak

B I A

c 0,65 B

D Il B

E 1.3 C

F 0,7 D

G 08 D

H 0,9 E.F,G

a. ** Narysuj sie¢ czynnos$ci. Zaléz, ze uniwersytet musi
w szczytowym okresie przetwarzac 30 podan na godzine.

Jaki jest takt linii? Jaka jest teoretyczna minimalna liczba
potrzebnych stanowisk roboczych?

b. ** Dokonaj podziatu zadan, wykorzystujac zasade
,najwiekszego wolnego zadania”.

c. **Tle jest stanowisk roboczych w zaproponowanym przez Ciebie
uktadzie? 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 najkrotszy czas trwania cyklu
przy obecnej strukturze zadan? Na jakg ilo$¢ podan
przetwarzanych w ciggu godziny przektada sie ta warto$¢?

Jako nowy kierownik do spraw infrastruktury zostate$ poproszony

o rozdzielenie czterech pomieszczen mieszczacych sie na czwartym
pietrze biurowca Twojej firmy pomiedzy cztery dzialy. Ponizej znajduje si¢
plan pietra z zaznaczonymi odleglosciami pomiedzy pomieszczeniami.
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Dzienna liczba przemieszczen pomiedzy dziatami ksztaltuje sie

nast¢pujgco:
Dziat | 2 3 4
l. =
2. 10 —
3. 5 60 —
4. 30 40 50 —

Opracuj przynajmniej dwa alternatywne uktady. Jaka jest najwicksza
mozliwa liczba kombinacji? Ktéry z opracowanych przez Ciebie
uktadow jest lepszy? Dlaczego?

9. Dr Marek Judymowicz otwiera nowg klinike dla sportowcéw
i zastanawia si¢ nad sposobem rozlokowania w pomieszczeniach
przychodni sze$ciu dziatéow, takich jak:

Poczekalnia.

Recepcja.

Archiwum i pomieszczenie stuzbowe.
Gabinet lekarski.

Gabinet zabiegowy.

Fizjoterapia.

Ul WN =

Ponizej znajduje si¢ plan kliniki. Kazde z sze$ciu pomieszczen jest
wystarczajgco duze, zeby pomiesci¢ dowolny dzial funkcjonalny.
Doktor Judymowicz chce jednak (z oczywistych wzgledow),

zeby poczekalnia znajdowala si¢ tuz przy drzwiach wejsciowych.
Odlegtos¢ pomiedzy pomieszczeniami majgcymi wspdlng $ciane
wynosi okoto 4,5 metra, natomiast pomiedzy pomieszczeniami
stykajgcymi si¢ rogami — okoto 7,5 metra. Pomieszczenia A i E oraz
B i F dzieli okoto 9 metréw, zas dystans pomiedzy pomieszczeniami
AiF oraz B i E wynosi mniej wigcej 12 metrow.
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Drzwi
wejsciowe

Dr Judymowicz oszacowal, ze dzienna liczba przemieszczen pacjentow
i pracownikéw pomiedzy ré6znymi dziatami bedzie nastepujaca:

Archiwum, Gabinet Gabinet

P kalnia R j Fizj i
oczekalnia Recepcja N L e s Ly izjoterapia
Poczekalnia —
Recepcja 100 —
Archiwu.m, 0 150 .
pom. stuzb.
Gabinet 35 5 10 .
lekarza
Gabinet I5 5 10 5 —
zabiegowy
Fizjoterapia 50 10 15 40 0 —

a. ** Skoro dr Judymowicz chce, zeby recepcja znajdowala sie przy
wejsciu, ile jest mozliwosci rozmieszczenia dzialéw w klinice?

b. ** Wykorzystujgc powyzsze informacje, opracuj jak najlepsze
rozwigzanie, a nastepnie oblicz caltkowity przebywany dystans
w tym uktadzie.

c. *** Wybierz teraz dwa dzialy, ktére zamienisz miejscami (oprécz
recepcji). Czy odpowiednio je dobierajgc, mozesz udoskonalic¢
swoje rozwigzanie? Uzasadnij odpowiedz.

10. Biuro projektow Konstruktor przeprowadza si¢ do starego, stylowego
budynku o dosy¢ nietypowym ukladzie pomieszczen:

Odlegtosci (w metrach) pomiedzy pokojami sg nastepujace:

A
q Schody
C b}
E
Pomieszczenie A B C D E
A _
B 14 —
(@ 8 8 —
D 14 20 8 —
E 18 14 8 14 —
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a dzienna liczba przemieszczen pomiedzy dzialami ksztaltuje sie tak:

Dziat | 2 3 4 5 6
l. —
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 opracowa-
nia potencjalnego rozmieszczenia dziatéw w pracowni Konstruktor. Jakie
inne informacje — w tym czynniki jako$ciowe — mogg Ci by¢ potrzebne do

zdefiniowania najlepszego rozwigzania?

STUDIUM PRZYPADKU

PROCESY PRODUKCYJNE | USLtUGOWE
— LOGANVILLE WINDOW TREATMENTS

Wprowadzenie

Firma Loganville Window Treatments (LWT)
majgca siedzibe w Loganville w stanie
Georgia od niemal piecdziesieciu lat pro-
dukuje okiennice wewnetrzne sprzedawane
za posrednictwem sklepéw z artykutami do
dekoracji wnetrz. Rysunek 7.21 przedstawia
kilka przyktadowych wzoréw okiennic wy-
twarzanych przez LWT.

Wezesniejsze procesy produkcyjne
i ustugowe (2004)
Przez dlugi czas firma LWT produkowata
ograniczony asortyment standardowych pro-
duktéow. Przedsigbiorstwo wytwarzalo za-
wsze 6 modeli okiennic w pieciu normatyw-
nych wymiarach, co dawalo 30 mozliwych
wyrobéw konicowych. Firma produkowala
je seriami liczagcymi od 500 do 1000 sztuk
(w zaleznosci od popularnosci danego mo-
delu i rozmiaru) i sktadowata w zakladowym
magazynie wyrobow gotowych. Gdy sklep
sktadat zamowienie, producent wysytat pro-
dukty z magazynu lub czekal do momentu
zakonczenia produkcji nastepnej partii.
Wyroby LWT byly sprzedawane za po-
srednictwem niezaleznych sklepéw z artyku-
tami do dekoracji wnetrz, zlokalizowanych

w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie. Firma
wysylala do nich katalogi, ktére detali$ci po-
kazywali potencjalnym klientom. Zadaniem
sklepu bylo uzgodnienie ceny z nabywca,
upewnienie sie, ze zamowiono w LWT wla-
$ciwy model okiennicy o odpowiednim roz-
miarze oraz rozwiazywanie ewentualnych
probleméw. W efekcie firma LWT nie miala
prawie w ogéle kontaktu z ostatecznymi na-
bywcami.

Obecne procesy produkcyjne
i ustugowe (2005)
W 2004 roku import tanich okiennic z Chin
zmusil firme LWT do zastanowienia sie¢ nad
swoim modelem dziatalnos$ci. Dzigki niskim
kosztom pracy (réwnym '/, kosztéw pracy
ponoszonych przez LWT) chinscy produ-
cenci mogli znacznie taniej wytwarzaé do-
ktadne kopie wyrobéow LWT i sprzedawaé
je za pos$rednictwem hurtowni zlokalizowa-
nych w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie.
Tradycyjni klienci LWT — sklepy z artykuta-
mi do dekoracji wnetrz — coraz cze$ciej wy-
bierali to zZrédto zaopatrzenia.

Firma postanowila odpowiedzie¢ na atak.
Jak méwi Chuck Keown, prezes przedsiebior-
stwa: ,Jedynym stalym zrédtem naszej przewa-
gi nad Chinczykami jest lokalizacja w Stanach
Zjednoczonych, blisko ostatecznych nabyw-
cow. Od teraz bedziemy wiec produkowac na
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RYSUNEK 7.2 1. Przyktadowe produkty firmy LWT

indywidualne zamoéwienia klientéw. Bedziemy
wspolpracowaé bezposrednio z konsumenta-
mi, wytwarzajac okiennice w dowolnym roz-
miarze i w stylu okreslonym przez nabywce.
To oznacza, ze nie bedziemy juz mogli produ-
kowa¢ serii liczacych kilkaset sztuk i sktado-
waé wyrobéw w magazynie. Bedziemy raczej
musieli nauczy¢ sie wytwarzaé po kilka okien-
nic w unikatowym wymiarze, jesli tego wlasnie
beda sobie zyczyli nasi klienci.

Jesli chodzi o ustugi i marketing, bedzie-
my przyjmowali zamoéwienia bezpo$rednio
od nabywcoéw, ktérych bedziemy pozyskiwa-
li za poSrednictwem internetu i katalogow.

Pytania

Bedziemy pomagali klientom wybiera¢ mo-
dele najbardziej odpowiadajace ich potrze-
bom i pomozemy dokona¢ odpowiednich
pomiaréw, a ewentualne problemy réwniez
bedziemy rozwigzywali wspélnie z nimi.

Oczywiscie, wymaga to radykalnej zmia-
ny modelu dziatalnosci. Oznacza to jednak
réwniez mozliwo$¢ podniesienia cen wyro-
boéw i nawigzania wiezi z klientami, ktérych
nasi chinscy konkurenci nie bedg mogli sko-
piowaé. Wedlug mnie to dla nas jedyna moz-
liwo$¢ przetrwania”.

1. Jaki proces produkcyjny wykorzystywata
firma LWT do 2004 roku? Jaki byt
stopien indywidualizacji jej wyrobow?
Gdzie dochodzito do indywidualizacji?

2. Wykorzystujac tabele 7.3 i rysunek
7.12, sprobuj opisa¢ ustugowg strone
dziatalno$ci LWT przed 2005 rokiem.
Jakie byly aspekty zarzadzania
procesem ustugowym?

3. Jaki rodzaj procesu produkcyjnego
zostanie wprowadzony w wyniku zmian
proponowanych przez Chucka Keowna?
Jaki bedzie stopien indywidualizacji
produktéow LTW? Gdzie bedzie
dochodzito do indywidualizacji?

4. Wpykorzystujac tabele 7.3 i rysunek
7.12, sprobuj opisaé ustugowa strone
dziatalno$ci LWT po 2005 roku.

Jakie bedg nowe aspekty zarzadzania
procesem ustugowym?

5. Sporzadz liste 8 — 10 zadan, ktore trzeba
wykonaé, aby wprowadzi¢ zmiany
przewidywane przez prezesa firmy.

Czy nowym modelem firmy bedzie
latwiej zarzadzaé niz starym? Uzasadnij
odpowiedz.
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