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Logistyka filarem sprawnej produkcji

Budowa nowych obiektów przezna-
czonych na dzia∏alnoÊç produkcyjnà
lub reorganizacja dotychczas wyko-
rzystywanych, cz´sto sp´dza sen
z powiek mened˝erom firm. Decyzja
wià˝e si´ ze znacznymi kosztami i ni-
gdy nie wiadomo, czy nowy lay-out
fabryki zapewni sprawne dzia∏anie li-
nii produkcyjnych. Ustalenie w∏aÊci-
wych priorytetów organizacji po-
wierzchni produkcyjnej, pozwala za-
pobiec przysz∏ym problemom.

Firmy zmuszone sà do powi´ksze-
nia swojego zaplecza produkcyjnego
bàdê z powodu poszerzenia dzia∏al-
noÊci, bàdê z powodu wyeksploato-
wania dotychczas u˝ywanych maszyn
i urzàdzeƒ. W ostatnim czasie obser-
wujemy znaczny rozwój technologii
zwiàzanej z wyposa˝eniem i budowà
hal produkcyjnych. Tylko w oparciu
o nowoczesny sprz´t i efektywnà or-
ganizacj´ obiektów produkcyjnych,
istnieje mo˝liwoÊç sprostania wyma-
ganiom klientów.

Priorytety zwiàzane z organizacjà
powierzchni produkcyjnej, nie zawsze
sà ustalone s∏usznie. Wbrew przy-
puszczeniom, ograniczenia po-
wierzchniowe i mo˝liwoÊç adaptacji
linii do przygotowania produktów
zgodnie ze zleceniem, nie sà z regu∏y
najistotniejsze. Specjalizacja oraz mo-
du∏owe linie produkcyjne pozwalajà
na wysokie zautomatyzowanie proce-
sów produkcji, co wp∏ywa na obni˝e-
nie udzia∏u kosztu produkcji w struktu-
rze kosztu jednostkowego produktu.
W zwiàzku z tym – dà˝enie do mini-
malizowania powierzchni przezna-
czonej na produkcj´ – nie zalicza si´
do najistotniejszych celów organizacji
obiektów produkcyjnych. 

Z drugiej strony relatywnie zwi´ksza
si´ udzia∏ kosztów logistycznych
w strukturze kosztu jednostkowego pro-
duktu. Coraz wi´cej artyku∏ów przygo-
towywanych jest na specjalne zamó-

wienia klientów, stàd wymagane jest
zwi´kszenie liczby linii produkcyjnych.
Wynikiem tego jest zintensyfikowanie
wewn´trznych przep∏ywów oraz
zwi´kszenie stopnia ich skomplikowa-
nia, a w konsekwencji koniecznoÊç ich
uwzgl´dnienia przy planowaniu no-
wych obiektów produkcyjnych.

W∏aÊciwe priorytety

Przy planowaniu lay-outu hal produk-
cyjnych, nale˝y okreÊliç odpowiednie
priorytety. Logicznym wydaje si´ dà˝e-
nie do korzystania z jak najmniejszej
powierzchni, ale niekoniecznie jest to
podejÊcie s∏uszne. Okazuje si´ bo-
wiem, ˝e koszty budowlane majà mar-
ginalne znaczenie w stosunku do kosz-
tów ca∏kowitych. Wed∏ug wyliczeƒ,

ró˝nica w wielkoÊci powierzchni
o 100m2 in plus czy in minus, w zasa-
dzie nie ma wp∏ywu na koszt pojedyn-
czego produktu. Zbyt wielka koncen-
tracja na minimalizowaniu wykorzysty-
wanej powierzchni, mo˝e powodo-
waç wàskie gard∏a w przep∏ywach
wewn´trznych. W takim przypadku,
dodatkowe koszty sà cz´sto znacznie
wy˝sze ni˝ oszcz´dnoÊci uzyskane
dzi´ki zmniejszeniu powierzchni. 

KoniecznoÊç przygotowywania pro-
duktów na specjalne zamówienia,
równie˝ cz´sto powoduje nieporozu-
mienia. Przedsi´biorstwa cz´stokroç
adaptujà na takie potrzeby ca∏e linie
produkcyjne, co w rzeczywistoÊci
w ogóle nie jest konieczne. Ârednio,
oko∏o 80 procent produkcji jest stan-
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Ryc. 1.  Diagram przep∏ywów

Ryc. 2.  Diagram techniczny
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dardowe i na tych w∏aÊnie 80 procen-
tach nale˝y koncentrowaç wysi∏ki opty-
malizacyjne. Szczególnie istotnym jest
zapewnienie sprawnego funkcjonowa-
nia standardowej linii produkcyjnej,
gdy˝ to na niej opiera si´ dzia∏alnoÊç
firmy. Pozosta∏e 20 procent musi byç
na tyle elastyczne, aby ∏atwo mog∏o
byç dostosowane do specyficznych
wymagaƒ klientów. Oddzielenie stan-
dardowej linii produkcyjnej od wyspe-
cjalizowanej, jest podstawà popraw-
nego zagospodarowania obiektów
produkcyjnych.

W∏aÊciwe przygotowanie

Istniejà dwie drogi prowadzàce do
organizacji nowego obiektu produkcyj-
nego. Jest to albo planowanie zupe∏nie
nowego obiektu, albo reorganizacja
obecnie wykorzystywanego. W oby-
dwu przypadkach, pierwszym krokiem
do zaplanowania nowego lay-outu fa-
bryki jest opracowanie schematu.
W przypadku planowania fabryki „od
zera”, na schemacie umieszcza si´
wszelkie planowane elementy nowego
obiektu. W przypadku reorganizacji,
nale˝y dok∏adnie zanalizowaç i zobra-
zowaç schematycznie 
lay-out obecny. Zarówno dla nowego
obiektu, jak i dla reorganizowanego
opracowuje si´ podstawowy diagram
przep∏ywów (ryc. 1). Na poczàtku pod-
daje si´ analizie standardowà cz´Êç li-
nii produkcyjnej. W wyniku tej analizy,

automatycznie dajà si´ dostrzec wszel-
kie przewidywane lub istniejàce proble-
my. Nast´pnie zwraca si´ uwag´ na
specjalistyczne aspekty procesu. Rów-
nie˝ na tym etapie poszukuje si´ mo˝li-
wych wàskich garde∏. Bazujàc na wy-
maganiach i koncepcjach opisujàcych
nowy lay-out, przygotowuje si´ schema-
tyczny opis przep∏ywów. Kluczowe jest
stworzenie najprostszego i najbardziej
przejrzystego schematu przep∏ywów. 

Z punktu widzenia logistyki produkcji,
podstawowym celem jest okreÊlenie po-
prawnej cyrkulacji dóbr wewnàtrz za-
k∏adu produkcyjnego. Nanoszenie na
schemat takich czynników jak wykorzy-
stanie powierzchni czy sytuacje specjal-
ne, powinno mieç miejsce w nast´p-
stwie opracowania logistyki wewnàtrz-
zak∏adowej. Otrzymany w ten sposób
podstawowy diagram przep∏ywów, sta-
je si´ punktem wyjÊcia do przygotowa-
nia diagramu technicznego (ryc. 2.).
W praktyce oznacza to uzupe∏nienie
diagramu podstawowego o techniczne
Êrodki, dzi´ki którym funkcjonowaç ma-
jà rzeczywiste przep∏ywy.

Korzystne jest wzi´cie pod uwag´
maksymalnego obcià˝enia linii g∏ów-
nej (przep∏ywu g∏ównego) i z góry po-
szerzenie jej o „margines bezpieczeƒ-
stwa”, zachowujàc jak najbardziej
przejrzysty obraz kwestii transporto-
wych. Przy formu∏owaniu wymagaƒ
dla linii pobocznych (przep∏ywów po-
bocznych), równie˝ nale˝y skoncentro-

waç si´ na przejrzystym okreÊleniu
kwestii transportowych. Przep∏ywy po-
boczne majà w rzeczywistoÊci wspo-
magaç przep∏yw g∏ówny. Problem wy-
dajnoÊci przep∏ywów pobocznych po-
woduje zak∏ócenia w funkcjonowaniu
przep∏ywu g∏ównego, stàd równie˝
i tutaj nale˝y uwzgl´dniç „margines
bezpieczeƒstwa”. 

Podwojenie wydajnoÊci przep∏y-
wów pobocznych, powoduje 10 pro-
centowe zwi´kszenie ca∏kowitej wy-
dajnoÊci. Aby to osiàgnàç, wymaga-
ne jest zwi´kszenie powierzchni bu-
dynku o oko∏o 10 – 15 % (koszt sa-
mych budynków to 5 – 10 % ca∏kowi-
tych kosztów). Tak wi´c ca∏kowity
wp∏yw dodatkowej powierzchni na
koszty ca∏kowite jest nie wi´kszy ni˝
1 %. Ten jeden procent daje zwi´kszo-
nà elastycznoÊç oraz gwarantuje cià-
g∏oÊç g∏ównego przyp∏ywu.

Wizualizacja

Diagram lay-outu (ryc. 3.) jest gra-
ficznym sposobem przedstawiania
diagramu technicznego. Zobrazowa-
nie to jest bardzo istotne dla inwesto-
ra, poniewa˝ w przejrzysty sposób
przedstawia procesy wewnàtrzzak∏a-
dowe. Bardziej skomplikowane proce-
sy przedstawiane sà przy pomocy sy-
mulacji komputerowych. Dzi´ki symu-
lacjom, istnieje mo˝liwoÊç dok∏adnego
okreÊlenia wydajnoÊci i charakterystyk
przep∏ywów. Uwidaczniajà one wà-
skie gard∏a – byç mo˝e – nie dostrze-
˝one podczas projektowania. Dok∏ad-
na analiza ca∏ego procesu pozwala
wyeliminowaç b∏´dy, zanim inwesty-
cja zostanie zrealizowana.

Unikanie pu∏apek

Przy planowaniu nowego lay-outu
obiektów produkcyjnych, nale˝y liczyç
si´ z mo˝liwymi pu∏apkami. Najistot-
niejszym jest rozpocz´cie planowania
od opracowania podstawowego dia-
gramu przep∏ywów. We wst´pnym
etapie planowania (tak dla obiektów
nowych, jak i reorganizowanych), nie
nale˝y braç pod uwag´ ograniczeƒ,
(takich jak np. istniejàce budynki, w ra-
mach których organizowana b´dzie
produkcja) czy nieregularnoÊci doty-
czàcych procesu produkcji. Korzystniej
jest projektowaç nowy lay-out bez ˝ad-
nych ograniczeƒ, a nast´pnie wprowa-
dzaç poprawki zwiàzane z dost´pno-
Êcià powierzchni i innymi aspektami

Ryc. 3.  Diagram lay-outu
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procesu produkcyjnego. Standardowa
cz´Êç produkcji pokrywa 80 % ca∏oÊci
produkcji. Stàd dobrze jest oddzieliç jà
od specjalistycznych elementów proce-
su. Cyrkulacja i jej ciàg∏oÊç dotyczàca
g∏ównego przep∏ywu, ma najwy˝szy
priorytet. Przep∏ywy poboczne sà mniej
skomplikowane. Mniej kosztowne jest
te˝ ich dostosowanie i reorganizacja
na potrzeby przep∏ywu g∏ównego.

Nie nale˝y przyk∏adaç zbyt du˝ej
wagi do kwestii zwiàzanych z wykorzy-
staniem powierzchni. Koszty z tym
zwiàzane, w niewielki sposób wp∏ywa-
jà na koszt jednostkowego produktu.
Wysokie koszty logistyczne, pojawiajà-

ce si´ jako rezultat nieefektywnej orga-
nizacji wewn´trznego transportu, cz´-
sto przekraczajà koszty zwiàzane z wy-
korzystaniem wi´kszej powierzchni.

Nale˝y skoncentrowaç si´ na anali-
zie i kalkulacjach dotyczàcych ca∏ego
procesu. Je˝eli proces ten jest wysoce
skomplikowany, warto wziàç pod
uwag´ korzyÊci wizualizacyjne i obli-
czeniowe, oferowane przez programy
symulacyjne. Osiàgni´cie najwy˝szej
jakoÊci i elastycznoÊci ca∏ego procesu
produkcji jest mo˝liwe dzi´ki opraco-
waniu efektywnego i przejrzystego
procesu i przep∏ywów wewn´trznych.
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W kwietniu ubieg∏ego roku goÊci∏
w Polsce William Gus Pago-

nis. Celem pobytu znamienitego, eme-
rytowanego genera∏a z USA by∏o wy-
g∏oszenie wyk∏adu na temat „Supply
Chain Management” w ramach semi-
narium zorganizowanego przez firm´
GOLDEN MARK.1

Wyk∏ad mia∏ dotyczy∏ tych aspek-
tów zarzàdzania, które sà zwiàzane
z logistykà. Przy czym tak si´ z∏o˝y∏o,
˝e na szeÊç podtematów wyk∏adu a˝
dwa dotyczy∏y przywództwa w logi-
styce. Czy nale˝a∏oby to przypisaç te-
mu, ˝e gen. Pagonis jest by∏ym woj-
skowym, czy te˝ przywództwo w logi-
styce odgrywa jakàÊ szczególnà rol´?

Niezale˝nie od ceny którà nale˝a-
∏o by zap∏aciç za mo˝liwoÊç wys∏u-
chania wyk∏adu, korzyÊç ze spotka-
nia si´ z kimÊ, kto aktualnie zarzàdza
logistykà w drugiej co do wielkoÊci
w Êwiecie sieci sprzeda˝y detalicz-
nej, by∏a z pewnoÊcià oczywista dla
uczestników. 

Zapewne ze wzgl´du na zakres 
zainteresowaƒ uczestników, prelegent

skoncentrowa∏ si´ g∏ównie na stoso-
wanych przez siebie sposobach za-
rzàdzania du˝à siecià sprzeda˝y.

Niestety zabrak∏o czasu na dok∏ad-
niejsze zapoznanie s∏uchaczy z zagad-
nieniami zwiàzanymi z przywództwem,
a jedynym Êladem po tej cz´Êci semina-
rium pozosta∏y wr´czone uczestnikom
przeêrocza. WÊród nich znalaz∏o si´ ta-
kie, na którym sformu∏owano zasad´
przywództwa w logistyce. Jednak zro-
zumienie tej zasady w podanej formie
mo˝e sprawiaç pewne trudnoÊci.

Nie majàc dost´pu do oryginalne-
go sformu∏owania, pierwszym krokiem
w analizie t∏umaczenia jest oczysz-
czenie tekstu z wyraênych powtórzeƒ
i odszyfrowanie przypuszczalnej treÊci
zasady przywództwa. By∏aby ona na-
st´pujàca:

„Trzeba sprawiç, ˝eby ludzie robili…
to, co chcesz
nie wiedzàc, ˝e robià to
bo TY tego chcesz.”

Ju˝ na pierwszy rzut oka widaç, ˝e
jest ona bardziej szczegó∏owa ni˝ te

– podawane w podr´cznikach doty-
czàcych zarzàdzania bàdê kierowa-
nia przywódczego. 2 Zarazem jed-
nak mo˝e budziç zdziwienie fakt, ˝e
znany praktyk zarzàdzania zaleca,
aby wykonawcy dzia∏aƒ logistycz-
nych czegoÊ nie wiedzieli. Czy˝by
oznacza∏o to, ˝e taka wiedza by∏aby
zb´dna?

Czy zdaniem genera∏a Pagonisa
osoby wspó∏dzia∏ajàce w zaspokoja-
niu okreÊlonych potrzeb klienta mia∏y-
by nie wiedzieç, ˝e chce tego cz∏o-
wiek inicjujàcy ∏aƒcuch dzia∏aƒ? Jest
to co najmniej dziwne.

Czy zasada jakà mo˝na odczytaç
z przeêrocza sprowadza∏aby si´ do te-
go, ˝e ka˝dy uczestniczàcy w procesie
dostarczenia dóbr by∏ przekonany, ˝e
realizuje swój w∏asny cel, a w efekcie
komuÊ b´dà dostarczane dobra dla 
zaspokojenia jego potrzeb?

Nasuwa si´ refleksja – czy ju˝
wszystko wiemy o zarzàdzaniu w syste-
mach logistycznych. 
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“Zarzàdzanie ¸aƒcuchem Dostaw” ?

1 W. Pagonis: Supply Chain Management („Zarzàdzanie ¸aƒcuchem Dostaw”), Seminarium „Autorytety” Warszawa, 26.04.2000.
2 Koêmiƒski A., Piotrowski W. (red): Zarzàdzanie – teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1999.

Czytelnicy piszà do redakcji


