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Koncepcje i strategie logistyczne

Uwagi wstepne nt. frade — up

Jednym z czynnikoéw sukcesu przed-
siebiorstwa na rynku jest zdolno$¢ do
zaspokajania r6znorodnych wymagan
klientéw. Czesto nie ma jednak moz-
liwosci jednoczesnego zaspokojenia
wszystkich wymagan. Uwzglednia sie
wiec zaleznoSci typu trade — off (,,co$
za co$”) miedzy ré6znymi wymagania-
mi odbiorcow i oferuje np. wysoka
jakos¢ przy wysokiej cenie lub niska
cene przy niskim poziomie obstugi
dostaw. Wymagania rynku sktania-
ja jednak coraz czesciej do szukania
mozliwosci jednoczesnego obnizania
ceny i podwyzszania jakosci i pozio-
mu obstugi, co jest bardzo trudne do
zrealizowania. Szansg na spelnienie
tych oczekiwan jest idea trade — up.

Przez trade-up rozumiem efekt
jednoczesnej poprawy co najmniej
dwéch, zazwyczaj przeciwstawnych
elementow, np.

* poprawe jakosci i obnizke kosztow
* podwyzszenie poziomu logistycznej
obstugi klienta i obnizke kosztéw
* jednoczesng obnizke przeciwstaw-
nych zwykle kosztow, takich jak np.
koszty transportu i magazynowania.

Idea ta polega wiec na szukaniu roz-
wiazan, ktére poprawiajac efektyw-
no$¢ jednego elementu systemu, nie
wymagaja pogorszenia efektywnosci
innego elementu (jak w trade — off), ale
pozwalajg na poprawe wszystkich'.

Efekt trade — up pozwala na uzy-
skanie jeszcze wiekszej efektywno-
$ci, niz trade — off. Nie trzeba tu bo-
wiem podejmowacé decyzji ,co$ za
co$”, lecz jednoczes$nie osigga sie po-
prawe w réznych dziedzinach. Oczy-
wiscie nie zawsze mozna taki efekt
osiagnac. Zwykle bowiem istnieje za-
lezno$¢ ,,co$ kosztem czego$”, a wiec
trade — off.

Mozliwosci osiagniecia efektu trade
— up wynikajg m.in. z eliminacji sze-
roko rozumianego marnotrawstwa,
ze sprawnego zarzadzania informa-
cja, integracji w tancuchu dostaw,
ptynnego przeplywu strumienia ma-
terialnego, zwiekszenia elastycznosci
w produkgji. | wtasnie elastycznos$§¢
i mozliwo$¢ osiagniecia dzieki niej
efektu trade — up bedzie tematem ni-
niejszego artykutu.

Elastycznos¢ wewnetrzna
i zewnetrzna w przedsigbiorstwie
produkeyjnym

Elastyczno$¢ to mozliwos$¢ fatwe-
go iszybkiego dostosowania sie do
zmiennych warunkéw w otoczeniu.
Problematyka elastycznosci bedzie
tu rozpatrywana z punktu widzenia
przedsiebiorstwa produkcyjnego. Ogol-
nie rzecz biorac, elastyczno$c¢ przedsie-
biorstwa produkcyjnego to zdolnos¢
do dostosowania sie do zmieniaja-
cych sie wymagan, w szczegdlnosci do
zmiennych i czesto trudno przewidy-

walnych wymagan klientéw. Elastycz-

no$¢ widziana od strony klienta moze

nie wynikac z faktycznej elastycznosci
wewnetrznej przedsiebiorstwa produk-
cyjnego. Dlatego nalezy rozgraniczy¢
elastyczno$¢ zewnetrzng i wewnetrzng.

Przez elastyczno$¢ zewnetrzng

przedsiebiorstwa produkcyjnego ro-
zumiem przede wszystkim:
* elastyczno$¢ dla odbiorcéw — moz-
liwo$¢ szybkiego dostosowania sie
do zmiennych wymogéw odbior-
cy pod wzgledem np. czasu, iloci,
asortymentu, mozliwosci zmiany na
zyczenie odbiorcy ustalonego termi-
nu dostawy itd.

elastyczno$¢ dostawcow — zdol-

nos$¢ dostawcow przedsiebiorstwa

do szybkiego dostosowania sie do
zapotrzebowania produkcyjnego.

Natomiast elastyczno$¢ wewnetrz-

na w przedsiebiorstwie produkcyj-

nym to przede wszystkim:

* elastyczno$¢ w produkcji — mozli-
wos¢ tatwego i szybkiego dostoso-
wania produkgji (pod wzgledem ro-
dzaju, ilosci i terminu produkcji) do
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Rys. 1. Elastycznos¢ wewnetrzna i zewngfrzna w przedsigbiorstwie produkeyjnym.

Zrédfo: opracowanie wlasne
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Produkcja nieelastyczna

!

ZAPASY WYROBOW GOTOWYCH

.

Elastyczna dystrybucja

|

| Elastyczno$¢ dla odbiorcy

Rys. 2. Przyktad elastycznosci wobec odbiorcéw
mimo nieelastycznej produkcii.
Zrédto: opracowanie wtasne

zapotrzebowania, w szczegdélnosci
mozliwos¢ szybkiego wprowadzenia
zmian do planu produkgji, szybko$¢
przestawienia produkgcji z jednego
asortymentu na inny, a takze ela-
styczno$¢ pracownikéw — np. umie-

ne i elastyczni pracownicy stanowig
podstawe elastyczno$ci wewnetrznej.
Elastyczni dostawcy (elastycznosc¢ ze-
wnetrzna) stwarzaja mozliwos¢ ela-
stycznego dostosowania produkgji
do zapotrzebowania (elastyczno$¢ ze-
wnetrzna) bez konieczno$ci tworzenia
duzych zapaséw zaopatrzeniowych.
Z kolei elastyczna produkcja i dys-
trybucja (elastyczno$¢ wewnetrzna)
sprzyja poprawie elastycznosci wo-
bec odbiorcy (elastyczno$¢ zewnetrz-
na) bez koniecznos$ci tworzenia zapa-
séw wyrobéw gotowych.

Nie zawsze jednak wszystkie przed-
stawione na rys. 1 elementy systemu
muszg by¢ elastyczne, zeby przedsie-
biorstwo byto elastyczne wobec od-
biorcow. W pewnych przypadkach
nie ma potrzeby posiadania elastycz-
nej produkcji — wystarczy elastycz-
ny system dystrybucji, zaspokajajacy

Nieelasty
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v

ZAPASY WYROBOW ZAOPATRZENIOWYCH
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Rys. 3. Przyktad nieelastycznej produkeji mimo n
Zrédfo: opracowanie wlasne

jetnosc¢ obstugiwania przez robotni-

kéw réznych maszyn i urzadzen
* elastyczno$¢ dystrybucji, np. ela-

styczno$¢ transportu.

Elastycznos$¢ w przedsiebiorstwie
produkcyjnym dotyczy wiec zaréw-
no systemu produkgcji, jak i systemu
logistycznego (dystrybucja, zaopa-
trzenie), a takze relacji z dostawcami
i odbiorcami.

Relacje miedzy elastycznoS$cia we-
wnetrzng i zewnetrzng w przedsie-
biorstwie produkcyjnym przedstawia
rys. 1. Elastyczne maszyny produkcyj-

ieelastycznych dostawcdw.

zmienne potrzeby odbiorcéw z zapa-
sow magazynowych (rys. 2). Podobnie,
gdy nie ma mozliwos$ci wspoétpracy
z elastycznymi dostawcami, moze to
zostac zrekompensowane tworzeniem
wiekszych zapaséw zaopatrzenio-
wych (rys. 3). Mozna to rozpatrywac
nie tylko w skali jednego przedsie-
biorstwa, ale rowniez w catym tancu-
chu dostaw. Przyktadowo, dostawca
moze by¢ zdolny do elastycznych do-
staw dzieki posiadaniu w swojej fir-
mie elastycznego systemu produkgji
lub — mimo nieelastycznego systemu
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Rys. 4. Przykfad tworzenia sig zapaséw przy nieelastycznym systemie produkeyjno — logistycznym
i zmiennym zapotrzebowaniu Zrédfo: opracowanie wtasne
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produkgcji — dzieki utrzymywaniu wy-
sokiego poziomu zapaséw.

Czynniki zmniejszajgce wymagania
wobec elastycznosci przedsighiorstwa
produkcyjnego

Przeciwienstwo elastyczno$ci to
nieelastyczno$¢. Moga wystepowac
co najmniej dwie przyczyny braku
elastycznos$ci w jakiej$ dziedzinie.
Element systemu moze nie by¢ ela-
styczny, poniewaz w danych warun-
kach nie ma takich mozliwosci (np.
brak elastycznych dostawcéw danych
komponentéw), lub tez poniewaz jest
to nieoptacalne (np. zbyt duze koszty
uelastycznienia produkgji). Poza tym,
w pewnych przypadkach nieelastycz-
nos$¢ rowniez moze miec swoje zalety.
,Usztywnienie” (w znaczeniu nie rea-
gowania na wszystkie zmieniajace sie
potrzeby) nie wigze sie z niepewnos-
cig —wiadomo, jakie procedury stoso-
wac i ile potrzeba potencjatu (nie ma
jego nadmiaru). System nieelastyczny
moze sie sprawdzac zwlaszcza przy
regularnym zapotrzebowaniu. Nato-
miast przy zapotrzebowaniu niere-
gularnym i, co gorsza, nieprzewidy-
walnym pojawia sie niedopasowanie
na styku podaz — popyt. Niedopaso-
wanie to wigze sie badz z nadmia-
rem produktéw i — co za tym idzie
— z kosztami utrzymywania zapasow
(rys. 4), badz z niedoborem produk-
tow i tzw. kosztami braku zapaséow,
badz jednoczesnie z niedoborem
jednych produktéw, a nadmiarem
drugich. W nieelastycznym systemie
przeptyw strumienia materialnego na
0go6t wiec nie jest ptynny.

Nalezy tu jednak podkresli¢, ze do-
bra, szybka, dokfadna informacja moze
zmniejszy¢ wymagania wobec elastycz-
nosci produkgji, badz dostawcéow. Jesli
tak, jak ma to miejsce np. w niektoérych
systemach Just-In-Time, skiadanie za-
mowien jest kilkustopniowe i dostaw-
ca ma mozliwo$¢ poznania prawdopo-
dobnego zamoéwienia (pod wzgledem
ilosci i rodzaju) np. na 3 miesigce na-
przéd z comiesieczng aktualizacja, to
moze sie do tego przygotowac nawet
jezeli jego system produkcyjny nie jest
bardzo elastyczny. Podobnie, jesli pro-
ducent dysponuje biezacg informacja
z punktéw sprzedazy, dotyczaca zbytu

People support services poszukuje dla swojego Klienta osobe na stanowisko:

Dyrektor Centrum Dystrybucyjnego
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poszczegolnych rodzajow jego wyrobow, nie jest zaskakiwany
zaméwieniem i rowniez moze sie do niego wczesniej przygo-
towac. Nalezy tez zwrdéci¢ uwage na prognozowanie popytu
oraz na dziafania majace na celu jego ustabilizowanie. Pozwoli
to na wczesniejsze przygotowanie sie do zaspokojenia popytu,
co w efekcie moze zmniejszy¢ wymagania wobec elastycznosci
produkgcji. Mimo to zaspokojenie zmiennych wymagan klienta
przy nieelastycznym systemie produkgji i/lub logistycznym be-
dzie sie wiazato na og6t z konieczno$cia tworzenia stosunkowo
wysokich zapaséw.

Elastycznos¢ a efekt trade — off i frade — up

Osiagniecie wysokiego poziomu logistycznej obstugi klienta
(a wiec np. elastycznos$ci wobec klienta, ale tez np. krotkiego
czasu cyklu realizacji zlecenia) bez elastycznosci produkcji wy-
maga poniesienia dodatkowych kosztow. Przy nieelastycznej
produkgji, zwlaszcza w sytuagji, gdy na jednej linii produkcyj-
nej wytwarza sie rézne rodzaje wyrobow — przy diugim czasie
przestawienia maszyn i urzadzen z produkcji jednego asorty-
mentu na inny zachodzi konieczno$¢ produkowania w diugich
partiach produkcyjnych. W zwiazku z tym beda sie tworzyly
zapasy wyrobow gotowych. Sa one niezbedne, zeby przy nie-
elastycznej produkcji zapewnic¢ wysoki poziom logistycznej
obstugi klienta (np. krétki czas cyklu realizacji zlecenia). W tej
sytuacji pewng alternatywa moze byc¢ rozszerzenie potencja-
tu produkcyjnego. Zwiekszenie ilosci zasobow produkcyjnych
(urzadzen i maszyn produkcyjnych) pozwoli np. na przydziele-
nie ich do konkretnych zadan (produktow).

Wysoki poziom logistycznej obstugi klienta w przedsiebior-
stwie produkcyjnym bez elastycznosci produkcji wymaga wiec
na ogot stworzenia duzego potencjatu produkcyjno — logistycz-
nego, co moze przyjac postaé badz wysokiego poziomu zapa-
sow, badz zwiekszenia zdolnosci produkcyjnych. Wysoki po-
ziom logistycznej obstugi klienta bez elastycznos$ci w produkgji
bedzie wiec przyktadem trade — off (co$ za co$ — wysoki poziom
logistycznej obstugi klienta zwigzany z ponoszeniem kosztow
np. utrzymywania zapaséw i dodatkowego potencjatu).

Natomiast wysoki poziom logistycznej obstugi klienta przy
elastycznym systemie produkgcji (mozliwosci szybkiego dosto-
sowania sie do zapotrzebowania, szybkiego przestawienia ma-
szyn i urzadzen z produkgcji jednego rodzaju wyrobu na inny)
mozna osiagna¢ przy nizszym poziomie zapaséw wyrobow go-
towych i mniejszym potencjale produkcyjnym (wykorzystanie
potencjatu produkcyjnego bedzie lepsze ze wzgledu na krétszy
czas przestojow zwiazanych z przestawieniem produkgji).

Wysoki poziom logistycznej obstugi klienta moze wiec by¢
zapewniony:

* przy elastycznym systemie produkgji, niskim poziomie zapa-
so6w wyrobow gotowych i dobrym wykorzystaniu potencjatu

* przy nieelastycznym systemie produkcji, wysokim pozio-
mie zapaséw wyrobow gotowych i wiekszym potencjale
produkcyjnym.

Podstawg przy dazeniu jednoczesnie do wysokiego pozio-
mu logistycznej obstugi klienta i niskiego poziomu zapaséw
jest wiec elastycznos$¢ systemu produkgji.

Jednak poprawa elastycznosci produkcji moze wywotac za-
réwno efekt trade — off jak i trade — up (jednoczesnej popra-
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Rys. 5. Uzyskanie efektu trade — off dzigki uelastycznieniu produkiji. Zrédto: opracowanie wiasne

wy dwoch, na ogét przeciwstawnych
elementéw — tu: poprawe poziomu
logistycznej obstugi klienta i obniz-
ke kosztéw). Efekt trade — up bedzie
osiagniety, jezeli dzieki uelastycznie-
niu produkgji nie tylko poprawi sie
poziom logistycznej obstugi klienta,
ale rowniez koszty catkowite uleg-
na zmniejszeniu. Trzeba wiec poréw-
nac koszty zwiekszenia elastycznoSci
w produkcji z uzyskang dzieki temu
obnizka kosztow, np. utrzymania za-
pasow wyrobow gotowych.
Uelastycznienie systeméw produk-
cyjnych moze by¢ zwigzane z ponie-
sieniem ogromnych naktadéw. Przy-
ktadem moze tu by¢ system FMS?
(Flexible Manufacturing Systems — Ela-
styczne Systemy Produkcyjne), w ktorym
uelastycznienie wiaze sie z automaty-
zacja i sterowaniem komputerowym.
W systemie tym mozna bardzo szyb-
ko przestawia¢ produkcje na inny
asortyment — wiele rodzajow wyro-

boéw moze by¢ produkowanych na
tych samych maszynach i urzadze-
niach, w dowolnej kolejnosci, przy
bardzo krotkim czasie przestawienia
produkcji. Mankamentem sg jednak
bardzo wysokie koszty systemu.
Uelastycznienie produkcji mozna
jednak osiggnac czasami przy niskich
lub nawet zerowych naktadach, z za-
stosowaniem metod organizacyjnych,
takich jak metoda SMED?. Twoérca tej
metody, Shigeo Shingo, okreslit jg jako
wymiane narzedzi w czasie jednocy-
frowej liczby minut. Innymi stowy, po
zastosowaniu tej metody konieczno$¢
zatrzymania maszyny produkcyjnej
(a wiec przestoje produkcyjne) spo-
wodowane potrzebg przestawienia
maszyny z produkgcji jednego wyrobu
na inny powinno trwac krécej, niz 10
minut. Jest to idea nie zawsze mozli-
wa do spetnienia. Prawda jest jednak,
ze zastosowanie tej metody pozwala
czesto na radykalne skrécenie czasu
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Rys. 6. Uzyskanie efektu trade — up dzieki uelastycznieniu produkcii. Zrédfo: opracowanie wasne

przestawienia produkgji. Przykfado-
wo, przestawienie prasy hydraulicznej
z 4 godzin do 3 minut. Istotne tu jest
dazenie w procesie przestawiania pro-
dukgcji do rozgraniczenia operacji we-
wnetrznych (wigzacych sie z koniecz-
nos$cig zatrzymania maszyn i urzadzen
w celu przestawienia produkgji) i ze-
wnetrznych (czyli takich, ktére moz-
na wykonac w trakcie pracy maszyny,
a wiec zanim zostanie ona zatrzymana
w celu przestawienia). Nastepnie na-
lezy dazy¢ do przeksztalcania jak naj-
wiekszej iloSci operacji wewnetrznych
w zewnetrzne. Czesto jest to zwiaza-
ne z podejSciem heurystycznym, z kre-
atywnym poszukiwaniem niekonwen-
cjonalnych rozwigzan.

Zapewnienie wysokiego poziomu
logistycznej obstugi klienta dzie-
ki elastycznos$ci systemu produkgji
moze wiec by¢ badz przyktadem tra-
de — off, gdy uzyskanie elastycznoSci
wigze sie ze zwiekszeniem kosztoéw
catkowitych (jak to ma zwykle miej-
sce np. w FMS), badz przykiadem tra-
de — up, gdy uelastycznienie produk-
¢ji spowodowato obnizenie kosztéw
catkowitych (jak czesto ma miejsce
w metodzie SMED). Jest to przedsta-
wione narys. 51 6.

Podsumowanie

Na problematyke elastycznosci
przedsiebiorstwa produkcyjnego na-
lezy patrze¢ w sposéb calo$ciowy,
a nie wycinkowy. Nalezy pamietac
o powiazaniach miedzy elastycznos-
cig wewnetrzng i zewnetrzng oraz
uwzgledniac¢ wszystkie zwiazane z ela-
stycznoscig koszty i korzysci. Korzys-
cig elastyczno$ci w sferze produkgji
moze by¢ mozliwos¢ jednoczesnego
zapewnienia szybkiej reakcji na po-
trzeby rynku (a wiec poprawa pozio-
mu logistycznej obstugi klienta) oraz
obnizka kosztéw catkowitych (zwtasz-
cza dzieki zmniejszeniu poziomu zapa-
sow i kosztéw z tym zwiazanych oraz
dzieki zmniejszeniu potrzebnego po-
tencjatu produkcyjnego). Elastyczno$¢
w sferze produkgji stwarza wiec moz-
liwos$¢ uzyskania efektu trade — up, co
pozwala na poprawe pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa.

2 Por. np. I. Durlik, Inzynieria Zarzadzania. Strategia i projektowanie systeméw produkcyjnych, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 139-147.
3 Por. Z. Martyniak, Organizacja i zarzadzanie. 15 efektywnych metod, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Krakéw — Kluczbork 1997, s. 145-156.
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