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2.1 Wprowadzenie

Temat

Ktokolwiek wspomina o "przemystowej produkcji samochoddw", musi réwniez pamietac o
"procesie produkcyjnym". W koncu produkcja nowoczesnego samochodu wymaga duzej
liczby zasobow technicznych i pracownikdw. Proces produkcyjny okresla, w jaki sposéb te
dwa elementy sg zorganizowane, aby przeksztatci¢ surowiec w pozgdany stan koncowy - lub
prosciej, w jaki sposdb samochody sg tworzone w fabryce.

Aby zaprojektowac proces produkcyjny dla linii produkcyjnej najrozsadniej jak to mozliwe
(na przyktad tak, aby jak najwiecej wariantow pojazdu mogto by¢ produkowanych na jednej
linii produkcyjnej bez przerw), istniejg dwa wazne punkty wyjscia. Jednym z nich jest
planowanie procesu, a drugim planowanie zasobow - dotyczy to wszystkich przedsiebiorstw
przemystowych zajmujgcych sie produkdja.

Szczegdlnie w przemysle motoryzacyjnym na popularnosci zyskuje tak zwana "szczupta
produkcja" - szczegdlnie usystematyzowana i zintegrowana metoda uczynienia procesu
produkcyjnego tak wydajnym, jak tylko sie da.

Jak wida¢, projektowanie procesu produkcyjnego jest w pewnym sensie kregostupem
wydajnosci kazdej fabryki, ktory musi by¢ kompleksowo zaplanowany i wdrozony. Proces
produkgcji jest réwniez w Scistym kontakcie z innymi procesami firmy (takimi jak zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, logistyka, badania i rozwdj oraz inne elementy) i wraz z procesem pracy i
procesem biznesowym firmy przemystowej tworzy rdzen tak zwanego tancucha procesow.

W tej jednostce edukacyjnej zajmujemy sie zatem najwazniejszymi podstawami procesu
produkcyjnego. Nauczysz sie:

e waznych elementdw i instrumentow zwigzanych z planowaniem pracy i procesow
e strategii i metod planowania

e kodowania i numeracji

e planowania

e W jaki sposéb tworzony jest czas realizacji

e najwazniejszych warunkow zarzgdzania wydajnoscia i materiatami

e metod i celdow zwigzanych z planowaniem materiatéw oraz organizacjg czasu pracy
e celdw zarzadzania wydajnoscia

e planowania zapotrzebowania na materiaty

e podstaw organizacji czasu pracy i dziatania

e zasad produkgji Lean i powigzanych narzedzi

e podstaw fancucha wartosci i sposobdéw zasadniczej redukdji strat

e jak dziata system KANBAN
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2.2 Planowanie pracy i procesow

Planowanie pracy i proceséw to nic innego jak projektowanie, dokumentacja, kontrola i
doskonalenie procesu produkcyjnego, tj. zakresu, w jakim personel, materiaty, zasoby
operacyjne i nasz zaktad mogga by¢ wykorzystywane produktywnie, aby osiggnac cel
korporacyjny. Na przyktad, aby dotrzymac terminéw dostaw lub zminimalizowac czas
przepustowosci, istniejg rozne strategie i metody planowania procesow.

Wazne jest, aby zaplanowac kazdy proces zgodnie z czterema zatozeniami:

o Dzieki jednolitosci (tj. procesom, ktdre sg tak ustandaryzowane lub sprawdzone, jak
to tylko mozliwe), tworzysz niezawodnos¢, identyfikowalnosc i reproduktywnos¢ w
firmie.

e Prawidtowa kolejno$¢ elementéw w procesie jest niezbedna, aby unikng¢ przestojow
i strat czasu na linii produkcyjne;.

e Wazna jest odpowiednia definicja celéw procesu, nie tylko w odniesieniu do
konkretnego dziatu, ale takze miedzy dziatami.

o Dzieki mysleniu miedzydziatowemu uzyskuje sie spojny system z mniejszg liczba
punktéw styku i odpowiednio mniejszym wysitkiem koordynacyjnym.

https.//www.freepik.com/free-vector/happy-seo-planning-campaign-social-media-isolated-flat-
illustration_11235559.htm#query=process%20planing&position=33&from_view=search&track=sph
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Filarami kazdego procesu sg pracownicy. Dlatego wazne jest, aby byli oni rozumiani
jako czes¢ procesu planowania. Wazna jest tutaj jasna i przejrzysta komunikacja, nie
tylko w zakresie zadan i obszarow odpowiedzialnosci, ale takze celdw i kluczowych
danych.

Im lepiej pracownicy rozumiejg tto planowania procesdw (i zwigzane z nim zmiany),
tym bardziej prawdopodobne jest, ze je zaakceptujg. Omawianie procesow z
pracownikami jest rowniez dobrym sposobem na zwiekszenie motywacji (pracownicy
CZUjg sie zaangazowani) i zidentyfikowanie mozliwych stabosci planu, ktére nie zostaty
jeszcze uwzglednione.

Przyjrzyjmy sie teraz blizej dwém najwazniejszym strategiom lub metodom planowania. Po
pierwsze, strategia planowania to zasady i procedury skutecznego planowania
przetwarzania zamowien w firmie.

Z biegiem czasu powstato oczywiscie wiele innych strategii planowania, z ktérych
wiekszosc jest zgodna z zasadg jednolitosci - oznacza to, ze w zaleznosci od obszaru
zastosowania lub problemu, prawdopodobnie istnieje juz odpowiednia strategia
planowania!

Oto kilka przyktadow terminow dotyczacych orientacji: planowanie procesu lub
sekwendji, planowanie pracy zorientowane na proces, planowanie produktéw
deficytowych, produkcja doktadnie na czas, koordynacja kolejnosci dostaw zapasow,
kanban (metoda sterowania produkcjg stworzona w Japonii w latach piecdziesigtych),
wydawanie zamowien tadunkowych, produkcja bezusterkowa, organizacja grupowa,

korzystanie z obstugi firmy zewnetrznej, zlecanie wykonania ustug wewnatrz firmy

Wezmy planowanie proceséw i sekwencji jako pierwszy przyktad. Jest ono wykorzystywane
do optymalizacji operacyjnej sekwencji zamowien (tj. kolejnosci, w jakiej zamodwienia sg
przetwarzane). W zaleznosci od priorytetowej wartosci docelowej (na przyktad efektywne
wykorzystanie zasobdw w poréwnaniu z przestrzeganiem harmonogramow), zamaowienia sg
uszeregowane zgodnie z nastepujgcymi zasadami:

e Najwczesniejszy termin: Zadanie z najmniejszym pozostatym czasem przetwarzania
jest przetwarzane jako pierwsze.

e Najwyzsza wartos¢: Zamowienie o najwyzszej wartosci dodanej jest przetwarzane w
pierwszej kolejnosci.
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e Zasada "kto pierwszy, ten lepszy": Zamowienie otrzymane jako pierwsze jest
przetwarzane w pierwszej kolejnosci.

o Najkrotszy czas przetwarzania: Zamowienie z najkrétszym czasem przetwarzania
jest przetwarzane w pierwszej kolejnosci.

Przyktad

Spetnienie standardow okreslonych przez grupe byto gtdwng motywacjg dla firmy
produkujgcej sprezarki i uktady przeciwblokujgce. Podkreslono, ze informacje wymagane
podczas procesu produkcyjnego w zaktadzie produkcyjnym zmieniajg sie bardzo szybko. W
zaktadzie potrzebny byt system komunikadcji i dzielenia sie informacjami nie tylko z
doswiadczonym personelem. Jesli pracownik nie ma pewnosci co do jakosci komponentu,
zostawia go w specjalnym obszarze i nalepia na niego z6ttg karteczke, aby inzynier sprawdzit
ten komponent. W przypadku operacji zajmujgcych sie duzymi réznicami w produktach,
takich jak ta firma, stwierdzono, ze wielofunkcyjna sita robocza ma kluczowe znaczenie dla
zréwnowazenia wydajnosci z bardzo zmiennymi czasami przetwarzania. Aby zwiekszy¢
elastycznos¢, firma wdrozyta matryce umiejetnosci, ktéra obejmuje wszystkie operacje
procesu i liste operatordw, ktorzy moga je wykonywac. Pomaga to kierownictwu
zidentyfikowac¢ wiasciwych pracownikéw do odpowiednich zadan. Wprowadzono godzinowe
tablice produkcyjne, aby ukaza¢ wyniki produkcji w poréwnaniu z planem. Tworzy to system
informacji zwrotnej dla szacowanych proceséw, ktory pozwala na identyfikacje problemow w
czasie rzeczywistym i lepsze wykorzystanie mocy produkcyjnych. tatwiej jest teraz okresli¢,
gdzie komponenty powinny przejs¢ z jednej operacji do drugiej, a odlegtos¢ pokonywana
przez kazdy produkt zostata zmniejszona.

Inng strategig planowania jest metoda Just-in-Time (JIT). Dotyczy ona planowania dostaw. W
przypadku JIT powinny one mie¢ miejsce wtedy, gdy zajdzie taka potrzeba. Ma to dwie
gtowne konsekwencje:

e 7/ jednej strony taka strategia planowania pozwala unikng¢ kosztow magazynowania i
wysitkdw zwigzanych z jego kontrola.

e Zdrugiej jednak strony jest sie w duzym stopniu zaleznym od niezawodnosci
dostawcow.

JIT stato sie bardziej powszechne w wysoce ustandaryzowanych przedsiebiorstwach
przemystowych, takich jak przemyst motoryzacyjny. W niektorych przypadkach firmy
dostarczajgce okreslone komponenty zatozyty swoje dziatalnosci lub magazyny na
terenie swoich klientow (np. zaktadéw motoryzacyjnych).
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Waznym aspektem w planowaniu pracy i proceséw jest oczywiscie czas, a w szczegdlnosci
terminowe ukonczenie poszczegdlnych elementéw procesu produkcyjnego.

Do tego dochodzi planowanie. To réwniez ma swoje strategiczne podejscia, zwtaszcza w
produkdji seryjnej i masowej. Efektywne planowanie zapewnia, ze harmonogramy sa
przestrzegane i ze nie ma przestojéw w produkcji lub dtugiego czasu oczekiwania dla
klientow.

Innym aspektem zwigzanym z czasem jest czas realizacji. Jest to czas trwania procesu (na
przyktad, jak dtugo okreslony typ modelu zjezdza z linii montazowej). Czas realizacji sktada
sie z zaplanowanych i dodatkowych etapdw procesu i jest wazng miarg oceny wydajnosci
procesu.

Dwa wazne pojecia w planowaniu procesow to numeracja i kodowanie. Zapewniajg one
doktadng i prostg identyfikowalno$¢ wszystkich elementéw w procesie produkcyjnym. Staje
sie to szczegdlnie istotne, gdy réznorodnos¢ modeli i typow odgrywa role, gdy rozmiary
partii w produkcji zmniejszajg sie i gdy zapotrzebowanie na ilos¢ i jakos¢ wzrasta w rownym
stopniu - przemyst motoryzacyjny jest tego najlepszym przyktadem.

Numeracja to konstrukcja klasyfikujgca lub identyfikujgca kombinacje cyfr, liter lub
znakow specjalnych, ktore dajg w wyniku pojedyncze liczby.

Kodowanie to szyfrowanie tych liczb. Klasycznym przyktadem jest kod kreskowy, ale
takze identyfikowanie za pomocg kolorow lub RFID (systemy identyfikacji radiowe;
(ang. radio-frequency identification, RFID)). Stuzy to do szybszego i automatycznego
odczytywania poszczegdlnych numerow.
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Istnieje wiele przyktaddw zastosowania systemu numeragji: faktury, numery artykutow,
zgromadzenia, surowce i ustugi, ale takze procesy, etapy procesoéw, czynnosci czy
pracownicy mogg otrzymac numer w systemie numeracji. Wazna jest tutaj unikalno$¢ (kazdy
element systemu numeracji moze miec tylko jeden indywidualny numer), a takze dtugosc -
im krotszy i bardziej unikalny jest numer, tym mniej podatny na btedy jest system numeracji.

2.3 Planowanie zasobow

Planowanie zasobow to kolejny wazny aspekt kazdego procesu produkcyjnego. Waznym
terminem biznesowym jest tutaj zdolnos$¢ produkcyjna. Przyjrzyjmy sie najpierw, jak nalezy
rozumiec ten termin.

Przyktad

Dla ztozonych firm z branzy motoryzacyjnej kluczowe jest posiadanie strategicznych
narzedzi do zarzadzania procesami biznesowymi, takich jak oprogramowanie ERP
(planowanie zasobow przedsiebiorstwa (ang. enterprise resource planning, ERP)).
Oprogramowanie to sktada sie z systemow i technologii, ktore firmy wykorzystujg do
zarzadzania i integracji swoich podstawowych procesow biznesowych (ksiegowos,
zarzadzanie projektami, zaopatrzenie, operacje tancucha dostaw, zarzgdzanie wydajnoscig
przedsiebiorstwa, zarzgdzanie ryzykiem, zgodnos¢ z przepisami itp.) Pomaga to
wyeliminowac powielanie danych, zapewniajgc tym samym ich integralnosc. ERP konsoliduje
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dane z kazdego dziatu i umozliwia wszystkim kluczowym decydentom dostep do aktualnych
informadji, ich edycje, zarzagdzanie nimi, a nawet podejmowanie szybkich i Swiadomych
decyzji na ich podstawie w razie potrzeby.

Zdolnos¢ produkcyjna firmy opisuje ilosciowe maksimum systemu produkcyjnego.

Wykorzystanie mocy produkcyjnych dostarcza informacji na temat produkowanej ilosci
produktéw (w poréwnaniu do maksymalnej mozliwej mocy produkcyjnej).

Wskaznik wykorzystania wydajnosci to wykorzystanie wydajnosci w procentach - na
przyktad wykorzystanie wydajnosci na poziomie 85% (z mozliwych 100%).

Czesto uzywany jest rowniez termin intensywnos$¢. Wskazuje on w jaki sposéb zmiany
techniczne (na przyktad wieksza obrébka materiatéw) lub dostosowania czasowe (na
przyktad podziat czasu pracy na zmiany) mogg zwiekszy¢ lub zmniejszy¢ wykorzystanie
mocy produkcyjnych.

Zarzadzanie zdolnoscig produkcyjng ma na celu osiggniecie najwyzszego mozliwego lub
najbardziej efektywnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych - tj. zaprojektowanie
procesu w taki sposéb, aby maksymalna mozliwa ilos¢ zostata skutecznie osiggnieta w
systemie produkcyjnym. Celem nie jest po prostu wyprodukowanie jak najwiekszej ilosci, ale
osiggniecie wczesniej zdefiniowanej wydajnosci w jak najwiekszym stopniu.

W tym kontekscie wydajnos¢ kazdego procesu produkcyjnego zalezy od tego, ilu
pracownikéw, maszyn, narzedzi i pomieszczen jest dostepnych w danym okresie. Czynniki te
mozna z kolei przypisac do trzech komponentdw, ktore wptywajg na wykorzystanie mocy
produkcyjnych:

e Wspomniana wczesniej intensywnosc

e Liczba dostepnych maszyn (czasami nazywanych w tym kontekscie "agregatami") i
liczba dostepnych pracownikéw

e (Czas, w ktorym mozna wykorzystac¢ dostepne maszyny i site roboczg

Te trzy elementy majg bezposredni wptyw na wykorzystanie mocy produkcyjnych - na
przyktad, jesli dostepny czas maleje, nalezy zwiekszy¢ intensywnosc lub liczbe maszyn czy
pracownikow. W przeciwnym razie nalezy zaakceptowac nizsze wykorzystanie mocy
produkcyjnych. W zwigzku z tym mowi sie rowniez o wydajnosci zaktadu (dla maszyn),
wydajnosci personelu, a czasem takze o wydajnosci finansowej w procesach produkcyjnych,
ktore muszg byc ze sobg skoordynowane.
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Pomiar zdolnosci produkcyjnych lub stopnia ich wykorzystania nie jest wcale fatwy,
poniewaz w procesach produkcyjnych wystepujg przestoje, naprawy, prace
konserwacyjne, choroby i inne czynniki zaktocajgce. Dlatego tez pomiary wydajnosci sa
uwazane za przydatne tylko w dtuzszych okresach, przy czym stopien intensywnosci
musi by¢ réwniez utrzymywany na statym poziomie w okresie pomiaru.

Kolejng wazng czescig planowania zasobow, oprocz wydajnosci, jest obstuga materiatéw
potrzebnych i zamawianych w procesach produkcyjnych. Oznacza to materiaty produktowe,
materiaty pomocnicze i materiaty operacyjne.

Materiaty produkcyjne to materiaty, ktére trafiajg bezposrednio do produktow i sg
"zuzywane" (na przyktad w przeciwienstwie do narzedzi, ktére mogg by¢ uzywane
wielokrotnie). Obejmujg one materiaty, surowce, pétprodukty, komponenty i zespoty,
ale takze materiaty pomocnicze (takie jak smary lub materiaty do pakowania) i
materiaty eksploatacyjne (takie jak paliwo).

Przyktad

General Motors (GM) to globalna firma motoryzacyjna produkujgca szeroka game pojazdow.
Aby efektywnie zarzgdzac¢ produkcjg materiatdw, GM wykorzystuje zaawansowany proces
planowania materiatow, ktory obejmuje kilka etapdw. Po pierwsze, planisci materiatowi GM
wspotpracujg z zespotami ds. rozwoju produktéw w celu okreslenia wymaganych materiatow
dla kazdego modelu pojazdu. Obejmuje to okreslenie typdw, ilosci i jakosci materiatow
potrzebnych dla kazdego komponentu. Nastepnie informacje te wykorzystywane sg do
opracowania szczegoétowego planu materiatowego, ktory okresla harmonogram
pozyskiwania i dostarczania wymaganych materiatéw. Plan ten uwzglednia takie czynniki, jak
czas realizacji, koszty transportu i ograniczenia wydajnosci dostawcow. Gdy plan
materiatowy jest juz gotowy, zespot GM ds. zaopatrzenia wspotpracuje z dostawcami w celu
pozyskania wymaganych materiatéw. Zespoét ds. zaopatrzenia wykorzystuje rézne narzedzia i
techniki do zarzgdzania taricuchem dostaw, w tym monitorowanie wydajnosci dostawcow,
prognozowanie popytu i zarzadzanie ryzykiem. Po otrzymaniu materiatéw sg one
sprawdzane i testowane, aby upewnic sie, ze spetniajg standardy jakosci GM. Materiaty sg
nastepnie przechowywane w systemie magazynowym GM i w razie potrzeby przekazywane
na linie produkcyjng. W trakcie catego procesu produkcyjnego planisci materiatowi i zespoty
produkcyjne GM Scisle monitorujg dostepnos¢ materiatdéw i w razie potrzeby dostosowujq
harmonogram produkcji, aby przeciwdziata¢ op6znieniom lub niedoborom. Wigze sie to z
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Ciggta komunikacjg i koordynacjg z dostawcami, ustugami transportowymi i zespotami
wewnetrznymi.

Planowanie materiatowe zajmuje sie obstugg materiatow produktowych. Zadania sg
podzielone na trzy czesci: planowanie wymagan materiatowych, planowanie ilosci
zaopatrzenia i planowanie czasu zaopatrzenia.

https://www.freepik.com/free-vector/construction-icons-
collection_990722.htm#query=material&position=3&from_view=search&track=sph

Planowanie wymagarn materiatowych okresla, ile materiatu jest potrzebne i w jaki sposob
nalezy go pozyskac. Kwestia ,wykonaj lub kup” (ang. make-or-buy, MOB) jest tutaj kluczowa -

tj. czy wymagany materiat powinien by¢ zakupiony zewnetrznie czy wyprodukowany
wewnetrznie. Zapotrzebowanie dzieli sie na trzy rodzaje:

¢ Wymagania podstawowe (produkty gotowe, przeznaczone do sprzedazy i czesci
zamienne)

e Wymagania drugorzedne (surowce, poszczegolne czesci lub produkty, ktore sg
niezbedne w procesie produkgji dla wymagan podstawowych)

e Wymagania trzeciorzedne (materiaty pomocnicze i materiaty eksploatacyjne, ktére z
kolei sg niezbedne do spetnienia wymagan drugorzednych)

Okreslenie odpowiedniego zapotrzebowania jest oczywiscie decydujgcym zadaniem w
planowaniu materiatowym - a tym samym podstawg do dalszego planowania ilosci i
harmonogramu. W branzy istnieje na to kilka metod:
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1. Deterministyczne okre$lanie zapotrzebowania: Tutaj popyt pochodzi z list czesci lub
po prostu z instrukcji obstugi (gtownie w przypadku popytu zaleznego). W przypadku
popytu pierwotnego planowanie jest zwigzane z rynkiem - tj. zgodnie z planowang
sprzedazg firmy. Ten rodzaj okreslania popytu jest réwniez nazywany
"programowym".

2. Stochastyczne okreslanie zapotrzebowania: W tym przypadku przeszte wartosci
konsumpcji sg wykorzystywane jako podstawa prognozy przysztej konsumpcji.
Stosowane sg metody matematyczne, takie jak wygtadzanie wyktadnicze. Jest to
rowniez okreslane jako planowanie "oparte na zuzyciu".

3. Heurystyczne okreslanie zapotrzebowania: W tym przypadku popyt jest szacowany
subiektywnie w oparciu o wiedze doswiadczonych pracownikow lub konsultantow.
Metoda ta jest zwykle stosowana, gdy nie ma wystarczajacych danych z przesztosci
(na przyktad w przypadku nowych czesci do wyprodukowania).

4. Okre$lanie wymagan w oparciu o reguly: Jest to szczegdlnie pozagdane w przemysle
motoryzacyjnym ze wzgledu na rézne warianty wyposazenia i modeli i opiera sie na
procesach "jesli-to". Tak wiec, gdy zamawiany jest okreslony sprzet, potrzebne staja sie
tylko potrzebne do niego czesci lub zespoty.

Szczegdlnie w ztozonych systemach produkcyjnych, takich jak te wystepujgce w
przemysle motoryzacyjnym, czesto stosuje sie rowniez kombinacje tych czterech
metod, aby moc przeprowadzi¢ planowanie materiatow tak efektywnie, jak to tylko
mozliwe.

Po okresleniu zapotrzebowania, materiat moze zosta¢ zamowiony zewnetrznie lub
wyprodukowany we wtasnym zakresie za pomocg planowania ilosci i harmonogramu
zaopatrzenia. W tym przypadku praca jest wykonywana w celu zapewnienia, ze odpowiednie
ilosci sg zamawiane we wtasciwym czasie i sg dostepne w niezbednym miejscu.

Centralnym elementem planowania zasobow jest rowniez organizacja godzin pracy- to
znaczy, kiedy i jak pracownicy pracujg w firmie. Organizacja godzin pracy pracownikow jest,
jak dowiedzielismy sie wcze$niegj, istotng czescig wykorzystania mocy produkcyjnych. Istniejg
tu dwa bardzo fantazyjnie brzmigce stowa:

e Chronometria: dotyczy czasu pracy, tj. tego, jak dtugo dana osoba pracuje.
e Chronologia: dotyczy rozktadu czasu pracy, tj. kiedy dana osoba pracuije.

Chronometria i chronologia skutkujg rozktadem czasu pracy. Jest on ksztattowany przez
potgczenie modeli czasu pracy, ktore réznig sie chronometrycznie i chronologicznie.

W kontekscie przedsiebiorstw przemystowych na szczegdlng uwage zastuguje praca
zmianowa. W tym przypadku rozni pracownicy sg przydzielani do tego samego miejsca
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pracy jeden po drugim zgodnie z okreslonym harmonogramem (chronologicznie) (na
przyktad na wczesng zmiane, p6zng zmiane i nocng zmiane). W ten sposoéb firmy moga
produkowac dtuzej niz zwykte dzienne godziny pracy.

W zaleznosci od intensywnosci wydajnosci, istniejg rowniez inne wazne modele czasu pracy,
takie jak praca tymczasowa (w tym przypadku pracownicy sg "wypozyczani" na okreslony
czas) lub korzystanie z pracownikéw leapfrog (sa to pracownicy bez statego miejsca pracy,
ktorzy moga by¢ rozmieszczani w razie potrzeby).

Oczywiscie znane modele, takie jak elastyczny czas pracy, niepetny wymiar godzin, a
nawet nowsze podejscia, takie jak tak zwany podziat pracy, sg rowniez mozliwe w
planowaniu pracy i planowaniu operacyjnym - tutaj zalezy to przede wszystkim od
zaangazowanego procesu i zadan w firmie. W obszarze administracyjnym praca
zmianowa zwykle nie jest konieczna. Z drugiej strony, w procesach produkcji masowej,
gdzie produkcja ma by¢ wydajna i przede wszystkim stata, praca zmianowa jest
oczywiscie popularng i skuteczng praktyka.

2.4 Zasady szczuptej produkcji (ang. lean production)

Tylko wydajny proces produkcyjny jest dobrym procesem produkcyjnym - jest to cos$, z czym
zgodzi sie kazda firma przemystowa. Popularng koncepcjg majacg na celu uczynienie
procesu produkcyjnego tak wydajnym, jak to tylko mozliwe, jest tak zwana "szczupta
produkgja".

Oznacza to ekonomiczne i efektywne czasowo wykorzystanie wszystkich czynnikéw
produkgji, tj. pracownikdw, materiatow, zasobdw, planowania i organizacji. Inne czynniki to
na przykfad scista koordynacja z dostawcami lub szybka adaptacja do zmian rynkowych.
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Szczupta produkcja jest zatem sama w sobie bardzo kompleksowg koncepcja, ale w
rzeczywistosci jest czescig czegos jeszcze wiekszego - a mianowicie podejscia
szczuptego zarzadzania. Lean management idzie o krok dalej i obejmuje wydajnos¢
catego taricucha wartosci.

tancuch wartosci jest waznym terminem w gospodarce produkcyjnej i reprezentuje
wszystkie dziatania zwigzane z produkcjg - od logistyki zaopatrzeniowej, poprzez
wszystkie procesy produkcyjne, dziatania marketingowe i sprzedazowe, po logistyke
dostaw i ustugi. Wspomniane elementy sg réwniez nazywane dziataniami
podstawowymi. Sg one potgczone w tancuch wartosci. Dziatania wspierajgce obejmujg
wszystkie dziatania podstawowe. Sg to dziatania niezbedne dla dziatar podstawowych,
takie jak zarzgdzanie zasobami ludzkimi, rozwdj technologii, zaopatrzenie lub logistyka.

Proces produkdji jest zatem podstawowym dziataniem w taricuchu wartosci firmy. Cel
szczuptej produkcji mozna teraz podzieli¢ na trzy aspekty:

e Poprawa produktywnosci: nadmierne zapasy, niewykorzystane moce produkcyjne i
czas realizacji zamowien majg zostac poprawione.

e Optymalizacja jakosci produktéw: proces produkcji ma by¢ sprawdzany pod
wzgledem jakosci, usterki majg by¢ usuwane tak szybko, jak to mozliwe, nalezy unikac
wybrakowanych produktow i optymalizowac procesy dostawcow.

e Zwiekszenie elastycznosci: potrafigce sie przystosowac systemy produkcyjne sg
zaprojektowane tak, aby ograniczy¢ przestoje i uelastyczni¢ moce produkcyjne w
zaleznosci od zapotrzebowania.

Zasadniczo, szczupta produkcja (jak rowniez inne koncepcje optymalizacji proceséw
produkcyjnych) polega na unikaniu marnotrawstwa. Przez marnotrawstwo rozumie sie
na przyktad nadprodukcje, czasy zastoju i oczekiwania, duze odlegtosci, ztozone
procesy, wadliwe produkty, wielokrotne wprowadzanie danych, a takze
niewykorzystany potencjat lub wiedza specjalistyczna pracownikow.

Szczupta produkcja zostata pierwotnie opracowana w celu unikniecia marnotrawstwa w
firmie. Podstawowym celem byto wyeliminowanie wszystkich dziatan, ktére nie dodajg
wartosci w procesie produkcyjnym.
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https://www.freepik.com/free-vector/kanban-method-concept-
illustration_33756682.htm#query=lean%20system&position=1&from_view=search&track=sph

Aby unikng¢ marnotrawstwa i osiggna¢ wyzej wymienione cele, szczupta produkcja oferuje
obecnie rozne metody i narzedzia, ktére sg wykorzystywane w przedsiebiorstwach
przemystowych:

Proces ciggtego doskonalenia: przy zaangazowaniu pracownikow, drobne
usprawnienia procesow produkcyjnych sg stale opracowywane i wdrazane w
grupach roboczych.

Standaryzacja: celem jest zdefiniowanie krokdw powtarzalnych proceséw.

Zasada "zero bteddw": wszelkie wystepujgce btedy nie powinny by¢ przenoszone na
kolejne etapy pracy, ale powinny by¢ natychmiast naprawiane.

Oszczedne dziatanie: dostarczanie materiatow tak szybko, jak to mozliwe, powinno
zminimalizowac wysitek wymagany do magazynowania.

Zamowienia zgodnie z systemem ssgcym: procesy produkcyjne sg realizowane w
Sposob zorientowany na popyt (zamiast w sposob zorientowany na termin zgodnie z
systemem pchajgcym). Waznymi terminami sg Just-in-Time (metoda zarzgdzania
produkcjg, polegajgca na monitorowaniu poziomu zapasow i na uzupetnianiu tego
poziomu w odpowiednim momencie), Just-in-Sequence (koordynacja dostarczania
dostaw w sekwencji produkcyjnej) lub Kanban (metoda sterowania produkcjg).
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e Zarzadzanie wizualne: procesy i przeptywy pracy sg przedstawione wizualnie.
Zwieksza to przejrzystos¢ waznych kluczowych danych i punktéw styku dla
menedzerow i pracownikow.

¢ Silne zaangazowanie pracownikéw: pracownicy sg wykorzystywani jako kluczowy
czynnik napedzajacy innowacyjne koncepcje i ciggte usprawnianie procesow oraz
ponosza odpowiedzialnos¢ w tym zakresie.

Przyktad

Firma zajmujaca sie regeneracjg skrzyn biegdw do samochoddéw osobowych, pojazdow
uzytkowych i maszyn terenowych poszukiwata rozwigzania zwigzanego z produktami
znajdujgcymi sie w réznych dziatach: skrzynie biegdw do samochoddw i sekcja uktadu
kierowniczego. Gtéwng motywacjg do wdrozenia szczuptej produkgji byto zadowolenie
klienta poprzez skrocenie czasu realizacji zamowien. Zaobserwowano, ze operatorzy
pokonywali kilka kilometrow, aby zbudowac jedng skrzynie biegdw. Zmieniono uktad, aby
wyeliminowa¢ nadmierny ruch i transport. Menedzerowie zasugerowali, ze to ludzie
poczatkowo wydawali sie by¢ gtbwnym czynnikiem ograniczajgcym zastosowanie szczupte]
produkdji w zaktadzie. Pracownicy byli zestresowani utratg pracy, bo wszystko miato zostac
ukonczone szybciej. W zwigzku z tym komunikacja odegrata wazng role w pomysinym
wdrozeniu szczuptej produkgji. Zorganizowano na przyktad warsztaty wprowadzajgce.
Kierownictwo wzieto udziat w szkoleniu wraz z pracownikami. Warsztaty obejmowaty wiele
koncepcji szczuptej produkdji, w tym marnotrawstwo, Kaizen (japonski model biznesowy
oparty na ciggtej poprawie procesu zarzadzania produkcjg), systemy ssace itp. Oprocz
warsztatow, kierownictwo stale zapewniato pracownikdw, ze szczupta produkcja nie polega
na redukgji zatrudnienia. Podkreslali, ze jesli produkt bedzie tanszy, zaktad bedzie
sprzedawat wiecej, a firma bedzie miata wiecej pracy i stworzy wiecej miejsc pracy.

System Kanban, o ktorym wspomnieliSmy przy okazji systemu ssacego, jest szczegdlnie
popularnym narzedziem szczuptej produkcji do zarzgdzania zapasami w procesach
produkcyjnych. Podstawowg zasadg systemu Kanban jest fgczenie poszczegoélnych petli
sterowania, ktore zawsze skfadajg sie z etapu produkcji i magazynu materiatow. Etap
produkcyjny niezaleznie pobiera aktualnie wymagane ilosci materiatu, ktore sg
automatycznie uzupetniane przez magazyn materiatowy.

Centralnym elementem sg tak zwane karty kanban, ktore dokumentujg pobranie i
zuzycie materiatéw wzdtuz petli produkcyjnych. Podczas gdy materiat jest
przemieszczany w jednym kierunku, informacje o pobraniu z odpowiedniej karty
kanban s3g przekazywane do magazynu materiatow w przeciwnym kierunku.
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Przyktadowo, w magazynie materiatow zawsze znajdujg sie dwa pojemniki z okreslong iloscig
Srub. Etap produkcji pobiera jeden z tych pojemnikéw, zuzywa znajdujgce sie w nim Sruby
zgodnie z potrzebami, zwraca pusty pojemnik wraz z kartg Kanban (na ktorej mozna
zobaczy¢ doktadne zuzycie Srub) i zabiera ze sobg drugi, petny pojemnik. Magazyn
materiatow uzupetnia teraz pusty pojemnik zgodnie z kartg Kanban. Zapewnia to staty
przeptyw materiatéw zgodnie z zapotrzebowaniem.

2.5 Podsumowanie

Zapamietaj

Proces produkcyjny firmy okresla, w jaki sposob zasoby technologiczne i pracownicy sg
zorganizowani w celu przetwarzania surowcow do pozadanego stanu produkcji. Aby zrobic
to najrozsadniej, z jednej strony mamy do czynienia z planowaniem pracy i proceséw, a z
drugiej z planowaniem zasobdw.

Planowanie pracy i procesow dotyczy projektowania, dokumentowania, kontroli i
doskonalenia procesu produkcyjnego, tj. zakresu, w jakim personel, materiaty, sprzet i
urzgdzenia operacyjne mogg by¢ wykorzystywane jak najbardziej produktywnie, aby
0siggnac cel korporacyjny. Pomagajg w tym cztery kryteria: jednolito$¢, kolejnos¢, definicja
celéw i myslenie miedzywydziatowe.

W zaleznosci od obszaru zastosowania i problemu, istniejg rézne strategie planowania, na
przyktad, w jakiej kolejnosci i zgodnie z jakimi priorytetami majg byC przetwarzane
zamowienia. Planowanie pracy i proceséw zajmuje sie rowniez optymalizacja
harmonogramow i efektywnym projektowaniem zdolnosci przepustowej - gtéwny nacisk
ktadziony jest tutaj na unikanie przestojow. Efektywna numeracja wszystkich elementéw w
procesie produkcyjnym jest rowniez centralnym elementem planowania procesow.

Planowanie zasobdw dotyczy najbardziej efektywnego wykorzystania materiatow, personelu
i przestrzeni roboczej. W tym celu stosuje sie planowanie materiatowe, w ktorym okresla sie
i definiuje ilos$¢ i trase zaopatrzenia w niezbedne materiaty. W tym celu stosowane sg rézne
metody okreslania wymagan (na przyktad oparte na programach lub zuzyciu), czesto w
potgczeniu.

Organizacja czasu pracy i dziatania jest rownie wazng czescig planowania zasobdw.
Obejmuje ona czas trwania i rozktad godzin pracy wykonywanych przez pracownikow.
Waznymi modelami czasu pracy w branzy motoryzacyjnej sg praca zmianowa, praca
tymczasowa, a nawet pracownicy leapfrog.

Szczegolnie kompleksowg strategig procesu produkcyjnego jest szczupta produkcja. U jej
podstaw lezy unikanie marnotrawstwa, co skutkuje trzema podstawowymi celami: poprawa
produktywnosci, optymalizacja jakosci produktu i zwiekszenie elastycznosci. Szczupta
produkcja oferuje kilka narzedzi i metod, ktére mozna wykorzysta¢ do osiggniecia tych
celow.
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Popularnym przyktadem dla firm przemystowych jest system Kanban. W tym przypadku
petle sterowania sg tworzone z etapow produkcji, z ktdrych kazdy ma wczesniejszy magazyn
materiatow, ktdre z kolei sg ze sobg potgczone. Za pomocg niezaleznego pobierania
materiatow i wykorzystania kart Kanban, ktére dokumentujg zuzycie, tworzony jest
zdecentralizowany i zorientowany na popyt przeptyw materiatéw.
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