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Lasilanie materiatowe w przedsiebiorstwach
o niepotokowej formie organizacji produkeji i ustug (Cz. 1)

Niepotokowa organizacja produkgcji
i ustug prawdopodobnie stanowi obec-
nie najpopularniejszg forme organiza-
cyjng. Jest ogniwem posrednim pomie-
dzy organizacjg stacjonarng a potokowag.
Wystepuje w przedsiebiorstwach, w kt6-
rych organizacja stacjonarna jest niewy-
starczajgca, a jednoczesnie wystepuja
ograniczenia uniemozliwiajgce zastoso-
wanie potokowej formy organizacyjnej.

Stacjonarna forma organizacyjna’ sto-
sowana jest w przedsiewzieciach cha-
rakteryzujacych si¢ wykonywaniem cato-
$ci zadania przez jedng osobe lub grupe
ludzi bez przeplywu zadan. Zadanie jest
realizowane od poczatku do konca przez
przydzielonych ludzi oraz aparature, kto-
ra musi by¢ ciggle dostepna bez wzgledu
na poziom jej wykorzystania. Przyktadem
niech bedzie fryzjer, ktéry wykonuje
wszystkie czynnosci skfadajace sie na za-
danie samodzielnie — mycie wloséw,
strzyzenie, suszenie, modelowanie itp. —
dysponujac przy tym calg gamg aparatu-
ry, ktora na czas wykonania wszystkich
czynnosci przypisana jest wiasnie do te-
go zadania. Po wykonaniu zadania fry-
zjer rozpoczyna kolejne zadanie, jakim
jest obstuga nastepnego klienta. Forma
stacjonarna charakteryzuje sie prostotg
organizacyjna, szybka realizacjg poszcze-
golnych zadan (realizagja w sposob ciagly
bez jakichkolwiek przestojow), transpa-
rentnoscia, jak réwniez réznorodnoscig
umiejetnosci pracownikéw i niskim wyko-
rzystaniem aparatury. Wzrost poziomu
technicznego realizowanych zadan owo-
cuje czesto ewoluowaniem ku organiza-
cji macierzowej. Ma to na celu poprawe
sprawnosci alokacji zasobow (zaréwno
ludzi jak i potencjalu technicznego) i po-
prawe stopnia ich wykorzystania.

Kolejng fazg zmian organizacyjnych
w rozwijajgcym si¢ przedsigbiorstwie
staje sie czesto zainteresowanie niepo-
tokowa organizacjg produkgji i ustug?’.
Zwigzane jest to z koniecznoscig po-

dzialu duzych zadan na mniejsze frag-
menty. Charakterystyczny jest tu fakt, iz
dana operacja wykonana musi by¢ na ca-
lej partii, zanim cala partia przekazana
zostanie jako gotowa do wykonania ko-
lejnej operacji. Rozwigzanie takie po-
zwala mowic o specjalizacji oraz wyso-
kim wykorzystaniu zaangazowanego po-
tencjatu. Spegjalizacja wynika z przypo-
rzagdkowania poszczegdlnych osob lub
grup do konkretnych operacji w procesie
realizagji catego zadania. Wysoki poziom
wykorzystania potencjalu wynika stad,
ze wykonawcy angazuja jedynie zasoby
niezbedne do realizacji konkretnych ope-
racji, w przeciwienstwie do formy sta-
cjonarnej, gdzie wykonawca zadania re-
zerwuje narzedzia i urzadzenia potrzeb-
ne do wykonania calego zadania przez
caly czas wykonywania danego zadania.

Zastosowanie potokowej formy organi-
zacji produkgji i ustug® wymaga spetnienia
szeregu warunkéw. Do najistotniejszych
z nich zaliczy¢ nalezy: petne zdefiniowanie
wszystkich wykonywanych operacji, znacz-
ng stabilno$¢ popytu, normalizacje wyro-
béw i ustug, dostawy materiatéw w $cisle
okreslonym czasie i zgodnie ze specyfika-
¢ja. Organizacja ta wymaga aby zadania
realizowane byly w sposob ciagly: zakon-
czenie ktorejkolwiek operagji jest jedno-
cze$nie momentem rozpoczecia kolejnej.
Konieczno$¢ synchronizacji wszystkich
etap6w realizacji zadan wymaga jednako-
wo diugiego czasu dla wszystkich etapow,
zadanie nie moze réwniez opuszczac linii
produkcyjnej przed zakonczeniem wszyst-
kich niezbednych proceséw. Ponadto za-
trzymanie realizacji ktéregokolwiek proce-
su implikuje wstrzymaniem wszystkich
prac. Wahania w popycie wymuszaja ko-
nieczno$¢ ,,produkgji na magazyn”, co po-
cigga za soba dodatkowe koszty obstugi
zapasOw, zamrozenia kapitatu itp. W wie-
lu przypadkach produkgja czy $wiadczenie
ustug ,,na magazyn” jest niemozliwe (krot-
kie okresy trwato$ci wyrobow, skrajnie wy-
sokie koszty magazynowania ze wzgledu

na specyficzne warunki przechowywania,
realizacja ustugi, ktora jeszcze nie zostata
zlecona). Sytuacja powyzsza wymusza za-
trzymanie wiekszo$ci lub wszystkich prac
w organizacji. Zastosowanie potokowej
formy organizacji pozwala na lepszy prze-
plyw materiatu oraz prac, eliminuje prze-
stoje, dzieki czemu obserwuije sie szybszg
realizacje zadan, a tym samym szybszy
przyrost warto$ci wyrobow i ustug.

Barierg w zastosowaniu form poto-
kowych sg warunki i wymagania sta-
wiane przez te forme. W efekcie wiek-
szo$¢ przedsiebiorstw produkcyjnych
i ustugowych realizuje niepotokowa for-
me organizacji produkgji i ustug. Wybor
tej formy organizacyjnej w duzej mierze
determinowany jest zmiennymi warun-
kami otoczenia.

Problem tworzenia i obstugi zapasow
staje sie szczegolnie istotny w firmach
charakteryzujacych sie niepotokowa for-
ma organizacji produkgji i ustug. Orga-
nizacje takie powinny by¢ elastyczne
i zorientowane na realizacje ciggle no-
wych zadan, ktére nie mogly by¢ zapla-
nowane z duzym wyprzedzeniem. Cze-
sto sg to zadania niepowtarzalne, pro-
dukty lub ustugi zaspokajajace specy-
ficzne wymagania klientéw, realizowane
w mozliwie najkrétszym czasie.

Zapasy sa tutaj traktowane jako nie-
zbedny bufor zapewniajacy cigglosc re-
alizaqji zadan. Ich wystepowanie i wiel-
kos¢ jest kompromisem pomiedzy jako-
$cig a kosztami dziafania firmy. W prak-
tyce w sytuacji skokowego wzrostu za-
potrzebowania na materialy, np. niespo-
dziewane zlecenie, firma szuka dodatko-
wego dostawcy, ktéry zrealizuje zapo-
trzebowanie na materialy niezawodnie
i szybko, chociaz po wyzszych cenach.
Pozwala to zapewnic jako$¢ dzialania
firmy na wymaganym poziomie. Po wyj-
Sciu z sytuacji niepewnosci, ze wzgledu
na koszty, firma powraca do poprzednie-
go dostawcy, w dalszym ciggu liczac sie
z mozliwos$cig dokonywania drozszych
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zakupow w wyjatkowych sytuacjach.
Istotnym warunkiem takiego dzia-
tania jest dysponowanie aktualizo-
wanym zbiorem danych o ofertach
dostawcow, umozliwiajgcym szybka
identyfikacja i wybor najlepszego
z nich: ze wzgledu na jakos¢, czas
i koszt realizacji dostawy.

Pomimo wielu dostepnych metod
optymalizacji wielko$ci zapasow nie-
wiele firm wykorzystuje propono-
wane rozwigzania. Inne wykorzystu-
ja je czastkowo, a efekty sg dalece
niezadowalajgce. Owocuje to utrzy-
mywaniem nadmiernych pozioméw
zapasow lub sytuacjami niedoboru
zapasow. Oba przypadki pociagaja
za sobg wysokie koszty logistyczne,
wplywajgce na koszty dziatalnosci
i wyniki finansowe. Utrzymywanie
duzych zapaséw wywotuje zwiek-
szenie kosztow obstugi, utrzymania
powierzchni magazynowej, ubezpie-
czen, ryzyka utraty wartoSci wsku-
tek starzenia sie dobr zaréwno tech-
nicznie jak i moralnie. Braki zapa-
soOw wigzg sie glownie z kosztami
utraconych korzysci, trudnymi do
oszacowania lecz odczuwalnymi
w dluzszym czasie, np. utrata repu-
tacji, zaufania i wiarygodnosci
w oczach partnerow i klientow.

Powyzsze problemy majg swoje
zrédto w duzych trudnosciach z do-
borem i odpowiednim dopasowa-
niem metody optymalizacyjnej do
warunkow konkretnego przypadku.

Wyrézni¢ mozna dwie kategorie me-
tod optymalizujacych procesy obstugi
Zapasow:

e metody jakosciowe — metody or-
ganizacyjne proste i zlozone

« metody iloSciowe — matematyczne,
statystyczne, analityczne, ekonome-
tryczne.

Przyktadem modelu organizacyj-
nego prostego jest model poziomu
zapasu wyznaczajacego moment za-
mawiania tzw. model dwuskrzynio-
wy. Wystepujg tu dwie normy stero-
wania: poziom zapasu informujgcy
o koniecznos$ci natychmiastowego
ztozenia zamowienia oraz wielko$¢
zamawianej partii.

Przykiadem modelu ztozonego jest
model stalego cyklu zamawiania,
w ktorym okreslane sg rowniez dwie
normy sterowania: poziom zapasu
maksymalnego i cykl zamawiania.

Druga kategoria to modele bazu-

jace na ,,n” czynnikach. Opierajg sie
one na wielu zmiennych, ktére ma-
ja wplyw na przewidywane zapo-
trzebowanie materialowe. Prace nad
modelem rozpoczyna selekcja czyn-
nikéw majacych istotny wplyw na
badany problem, nastepnie czynni-
kom przypisuje sie wagi. Kolejnym
etapem jest budowa modelu oparte-
go na skomplikowanych oblicze-
niach matematycznych.

Obie grupy modeli nie dajg w pet-
ni satysfakcjonujacych rozwigzan or-
ganizacjom o niepotokowych for-
mach organizacji produkgji i ustug.
Ze wzgledu na ograniczenia a szcze-
g6lnie na warunki, ktére muszg by¢
spelnione aby przedstawione mode-
le mogly by¢ skutecznie wdrozone,
ich funkcjonowanie generuje straty.

Kluczowym problemem przy opra-
cowaniu modelu ilosciowego jest dy-
lemat wyselekcjonowania zmien-
nych. Gdy zmiennych jest niewiele,
model uwzglednia¢ moze zbyt mato
czynnikow wplywajacych na wynik,
pojawia sie ryzyko przeoczenia decy-
dujgcych zmiennych. Prowadzi to do
rozbieznosci pomiedzy wynikami ob-
liczen a rzeczywistoScig. Im wieksza
liczba zmiennych i obliczen opartych
na parametrach z przyjetym prawdo-
podobienstwem, tym wyniki konco-
we obarczone sg wiekszym dopusz-
czalnym btedem. Budowa modelu
i jego ,przeliczenie” jest procesem
czasochfonnym. Ponadto, modele ilo-
Sciowe charakteryzujg sie malg ela-
stycznos$cig. Zmiany warunkow w ja-
kich model funkcjonuje, oznaczajg
czesto koniecznos$¢ zmiany lub bu-
dowy nowego modelu co podraza
koszty, angazuje potencjal specjali-
stow oraz pochiania duzo czasu. Ko-
lejnym aspektem dziatajgcym na nie-
korzysc jest mala czytelno$¢ samego
modelu i trudno$¢ w pdzniejszym
ustaleniu znaczenia wyselekcjonowa-
nych czynnikéw ze wzgledu na brak
jednoznacznych kryteriow ich dobo-
ru i warto$ciowania. Rozwigzania te
wymagaja duzego zasilania informa-
cyjnego oraz duzych mocy oblicze-
niowych. Najczesciej sg to specjali-
zowane moduly zintegrowanych sys-
temo6w informatycznych wspomaga-
jacych zarzadzanie calg firma, ktére
wykorzystujg informacje pochodzace
z innych modutéw systemu i nie mo-
23 wystepowac samodzielnie. Ponad-
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to wymagajg zapewnienia odpowiedniej
infrastruktury informatycznej — sieci kom-
puterowej ze stalym dostepem do roz-
proszonych baz danych (np. zintegrowa-
ny system zarzadzania R/3 firmy SAP).

Przedsiebiorstwa o niepotokowej for-
mie organizacji produkgji i ustug to
w wiekszo$ci firmy mate i $rednie. Ze
wzgledu na rozmiar organizacji i elastycz-
nos¢ w dziataniu implikujgca réznorod-
nos¢ realizowanych zadan, dostepne ja-
kosciowe metody optymalizacji zapaséw
s3 niewystarczajgce, za$ wyrafinowane
metody iloSciowe s3 niedostepne ze
wzgledu na zbyt wysokie koszty zakupu,
wdrozenia (dostosowanie infrastruktury)
oraz aktualizacji i utrzymania (zasilenia
informacyjne, dostosowywanie modeli).

Rozwigzaniem moze by¢ zapropono-
wanie metody, ktéra stanowi pewien
kompromis miedzy wymaganiami i wa-
runkami zastosowania metod iloScio-
wych i jako$ciowych w sterowaniu prze-
plywem materiafow.

Znane metody optymalizacji wielko-
Sci zapaséw materialowych wymagaja
szeregu warunkow, z ktorych wiele mo-
ze by¢ spetnionych tylko w niektérych
przypadkach. Przedsiebiorstwa czesto
nie majg wplywu na parametry i zjawi-
ska, o ktérych mowig warunki ograni-
czajgce zastosowanie poszczeg6lnych
metod. Proponowane w teorii modele
przyjmujg najczesciej zalozenia ograni-
czajgce zakres ich zastosowania do przy-
padkow, gdy zuzycie materiatu:

e jest w danym przedziale czasu znane

i okreslone
e jest zmienng losowg o znanym roz-

ktadzie prawdopodobienstwa
e jest zmienng losowa o oczekiwanym

rozktadzie prawdopodobienstwa.

Nie kazdy rynek, na ktéorym moze
dziata¢ przedsiebiorstwo daje sie oceni¢
pod tym wzgledem. Co wiecej firmy cze-
sto nie dysponujg narzedziami, kt6rymi
moglyby co$ w tej sytuacji zmienic na
swoja korzys¢.

Drugim czesto wystepujgcym zaloze-
niem jest odpowiednia jako$¢ realizacji
dostaw, tzn.:

o pewnos¢ dostaw w ustalonych terminach
e zgodnos$¢ dostaw ze zgtaszanym zapo-
trzebowanie.

Zalozenie to moze by¢ w wielu przy-
padkach spetnione. Jednak zakl6cenia
wystepujgce w otoczeniu przedsiebior-
stwa powoduja, iz rzeczywisty przepltyw
strumieni materiatowych coraz czesciej
nie jest zgodny z zalozeniami wymaga-
nymi przez wiekszo$¢ modeli optymali-
zacji. Zaklocenia w sferze produkgji,
dystrybucji oraz proceséw informacyj-
nych sprawiaja, Ze obserwowane w ma-
gazynach wielkosci zuzycia (rozcho-
doéw) i dostaw (przychodéw) materia-
16w sg najczesciej zmiennymi niepro-
gramowalnymi. Metody matematyczne,
ktore moglyby uwzglednia¢ duzy zbior
zmiennych losowych sg w praktyce trud-
ne do zastosowania.
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