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NOWOCZESNE SYSTEMY ZARZADZANIA PRODUKCJA
Czesé Il
STEROWANIE OPERACYJNE®

W tej czesci artykulu zaprezentowano charakterystyke i istote sterowania operacyjnego (OPT), miejsce wygenerowania
nowoczesnych systemow zarzgdzania produkcjq oraz dokonano ich porownania w aspekcie efektywnosciutylitarnej.

STEROWANIE OPERACYJNE
— OPT (Optimized Production Technology)

W odpowiedzi na state sukcesy Japonczykow zwigzane zich
konkurencyjnoscia na rynkach zachodnich a spowodowane
praktycznym wykorzystywaniem w japonskich przedsi¢bior-
stwach metody JIT, na zachodzie opracowano i w ostatnich
kilkunastu latach rozwijano metode, ktora nosi nazwe¢ OPT
(Optimized Production Technology)[1].

Punktem wyjscia filozofii, ktora leglta u podstaw
stworzenia OPT bytlo zalozenie, Ze jest jeden i tylko jeden cel
przyswiecajacy przedsiebiorstwu —,,robi¢ pienigdze”.

Cel ten reprezentowany jest przez nastgpujace finansowe
przestanki:

zysk netto,
zwrot poniesionych naktadow,
przeptyw gotowki.

Wydaje sie, ze system OPT zawiera istotne elementy, ktore
sg charakterystyczne dla systemow JIT, réznicujgc jedno-
czesnie zasoby produkcyjne na te, ktére tworza w procesie
produkcji tzw. ,,waskie gardta” (w.g.) i wszystkie pozostate nie
bedace waskimi gardtami (n.w.g.).

W metodzie OPT ustala si¢ relacje pomigdzy (w.g.) i
(n.w.g.). Specyfikuje si¢ cztery takie relacje:

relacja I, (w.g.) bezposrednio poprzedza w procesie
produkcji (n.w.g.),

relacja II (n.w.g.) bezposrednio poprzedza w procesie
produkcji (w.g.),

relacja III (w.g.) 1 (n.w.g.) sag powigzanie ze sobg
posrednio np. poprzez bufor w postaci magazynu,
relacja IV brak powigzania pomiedzy (w.g.)i(n.w.g.).

Ten podziat zasobow prowadzi do nastepujacych regut
bedacych podstawa funkcjonowania systemu OPT:

Regulal

,,Poziom wykorzystania elementéow nie bedgcych wagskimi
gardlami (n.w.g.) jest determinowany nie przez ich wiasne
zdolnosci, ale przez inne ograniczenia systemu produkcyjnego”.

Reguta IT
., Wykorzystaniei,, aktywnos¢” zasobow nie sq synonimami”.
Regula Il

,,Godzina stracona przez (w.g.) jest godzing stracong przez
caly system produkcyjny”.

RegulalV

,, Godzina zaoszczedzona przez (n. w.g. }jest ztudzeniem ™.

RegulaV

., Waskie gardla decydujq o przeplywie produkcji i poziomie
zapasow”.

Regula VI

., Partia transportowa nie musi, a w wielu wypadkach nie
powinna byé rowna partii obrobczej”.

Reguta VII

., Wielkos¢ partii obrobcezej powinna by¢ wielkoScig zmienng,
nie stalq”.

Regula VIII

,Zdolnosci produkcyjne i priorytety zadan powinny by¢
rozwazane rownolegle,nie kolejno”.

Regula IX

., Bilansowac¢ nalezy przeplyw produkcji nie zdolnosci”.
Regula X

,, Osigganie optimow lokalnych nie gwarantuje osiggniecia
optimum globalnego ™.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze gtdéwnym celem czy
tez celami realizowanymi w systemie produkcyjnym, patrzac
przez pryzmat metody OPT, jest jednoczesne zwickszanie
przeptywow (np. strumieni materiatowych) i zmniejszanie
zapasOw oraz redukcja kosztow ,,operacyjnych”.

Techniczna realizacja metody OPT zwiazana jest z tzw.
sterowaniem operacyjnym, ktore dotyczy szczegolowych
codziennych zagadnien decyzyjnych zwiazanych z realizacja
proceséw produkcyjnych. Mozna tutaj zaliczy¢ procedury
harmonogramowania szczegoétowego, sterowania przebiegiem
procesu produkcyjnego w czasie rzeczywistym oraz w przy-
padku zautomatyzowanych elastycznych modutéw produkcey;j-
nych— sterowania na poziomie obrabiarki.

Harmonogram potrzeb materialowych ma postaé listy
terminowej rozpoczecia realizacji zlecen na wykonanie
wszystkich zadan produkcyjnych. Po jego opracowaniu
konstruuje si¢ szczegdétowy harmonogram realizacji kazdego
zadania produkcyjnego uwzgledniajgc ograniczenia zasobowe
dotyczace miedzy innymi dynamiki i zmiennos$ci rodzajow
zasobow typu (w.g.)i(n.w.g.).

MIEJSCE NARODZIN

(USA — JAPONIA - IZRAEL)
Przyjrzyjmy sie, jak rozwijaly si¢ opisane systemy. Nalezy
przede wszystkim rozpocza¢ od przedstawienia $rodowiska
(przemystu) amerykanskiego, japonskiego i izraelskiego.
W Ameryce i Kanadzie praktycznie nie byto ograniczen
przestrzennych i fabryki wykazywaly tendencje do nadmier-
nego terytorialnego rozrostu, podczas gdy w Japonii i Izraelu
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terytoria i ziemia, ktéra mogta by¢ przeznaczona pod zaktady
produkcyjne stanowitaczynnik ograniczajacy.

Kolejng przyczyna majaca wplyw na rozwoj opisanych
systemow bylo to, ze glownymi rynkami zbytu Ameryki
i Kanady byty one same, natomiast Japonia i [zrael zmuszone
byty lokowac produkcje poza swoim terytorium. Prowadzito to
w prosty sposob do koniecznosci uczynienia jako$ci produkeji
centralnym zagadnieniem w systemach japonskich, w izra-
elskim natomiast zwr6cenia uwagi (zgodnie z tradycja) na
pieniadze. W przypadku Japonii i [zraela obsluga gwarancyjna
i pogwarancyjna, wymiany i naprawy wadliwych towarow, ze
wzgledu na znaczne odleglosci od rynkéw zbytu — sa zbyt
kosztowne. Pod tym wzgledem amerykanie nie byli tak
ograniczeni, czego dowodem jest pewna rozrzutno$¢ zatozona
w systemie planowania potrzeb materiatowych. To z kolei,
nicjako w sposob naturalny, prowadzi do wzglednego
zmniejszenia poziomu jako$ci produkowanych wyrobow.

Amerykanska filozofia produkowania, ktéra znalazla
odbicie w stworzeniu specyficznego systemu (HPP, MRP,
MRPII), zawiera ponadto, interesujaca z punktu widzenia
klienta, wielo§¢ odmian i asortymentu tej samej produkcji.
Japonczycy w zdecydowany sposoéb zmuszeni byli w tej
sprawie poczyni¢ niezbedne ograniczenia. Nie jest przesada
stwierdzenie, ze w japonskich warunkach modyfikacja
produktu jest dosy¢ trudna. Jak nalezalo oczekiwaé Izrael-
czycy, wybrali ,,ztoty Srodek”.

Roéznice w podejSciu do rozwigzywania problemow
produkcji najtatwiej jest przesledzi¢ przygladajac si¢ tak
charakterystycznemu dla Ameryki, przemystowi samochodo-
wemu. Typowe przedsi¢biorstwo to duzy zaktad z nadmierna
i czesto niewykorzystang powierzchnia, ktora byta pomys$lana
jako powierzchnia magazynowa dla utrzymywania na sktadzie
,zielonego samochodu z czerwong tapicerka i szklanym
dachem dla ekscentrycznego klienta”.

W konsekwencji prowadzi to do roéznic, ktorych egzemp-
lifikacja moze by¢ powiedzenie, ze japonski przemyst produ-
kowat niewielkie partie towarow ,,doktadnie na czas”, podczas
gdy przedsigbiorstwa amerykanskie gigantyczne partie towa-
row ,,na wszelki wypadek”.

W amerykanskich przedsigbiorstwach kladziono glowny
nacisk na produktywno$¢ poszczegdlnego pracownika.
Japonska i izraelska filozofia ktadzie nacisk na produktywnos¢
zespotowa. Tak wigc, amerykanski robotnik raczej si¢ spieszyt
niz produkowal z orientacja na jako$¢. Japonskie i izraelskie
systemy maja niejako wbudowang ,,funkcj¢ jakosci”. W sys-
temach tych pracownik nie jest oceniany za liczb¢ wyprodu-
kowanych wyrobow.

Takie zalozenia i1 koncepcje sa nie bez przyczyny
powodem, ze amerykanski system nosi dodatkowe miano —
systemu ttoczacego, natomiast japonski i izraelski — systemu
ssacego.

Konotacje uzytych sformutowan (system tloczacy, system
$s3cy) przynajmniej na pierwszy rzut oka wdajg si¢ oczywiste
—systemy ssace sg bardziej nowoczesne.

POROWNANIE SYSTEMOW

W systemach MRP harmonogramowanie zadan zaktada
nieograniczony dostep do zasobdw, by w kolejnym kroku
procedury planistycznej, podczas bilansowania zdolnos$ci
produkcyjnej sprowadzi¢ sprawe¢ do rzeczywistosci. Ten
dwuetapowy system jest nieefektywny w odréznieniu od
jednoetapowej procedury harmonogramowania szczegoéto-
wego z ograniczonymi zasobami w systemach JIT i OPT. JIT
uzywa karteczek (KANBAN'6w) do kontrolowania zdolnos$ci
produkcyjnych, w OPT wyrdznia si¢ waskie gardta i ten sposob

okresla zdolnosci produkcyjne. Ponadto system szczegoto-
wego harmonogramowania w OPT pozwala na uwzglednianie
znacznie wickszej liczby ograniczen niz ma to miejsce w MRP.

W MRP czyni si¢ falszywe zalozenie, ze partia produkcyjna
przechodzi przez wszystkie stadia produkcyjne w nie
zmienionej wielkosci. Przecza temu obserwacje rzeczywistego
zachowania si¢ wielkos$ci partii, ktora wykazuje state tendencje
do zmiany liczebnosci. Czgsto w tym systemie partia jest
w nieuzasadniony sposob powigkszana, ponad t¢ wielkosc,
ktora wynika z warto$ci czasu przygotowawczo-zakonczenio-
wego. Jest oczywiste, ze ma to wymiar finansowy, trudny
zreguly do uchwycenia.

Wigksza partia — to dtuzszy cykl produkcji, to z kolei
zwigksza koszt produkcji i magazynowania. Rozwigzaniem
problemu nie zawsze moze by¢ okreslenie ekonomicznej
wielkosci partii.

JIT 1 OPT w sposob naturalny zatatwiaja problem wielkosci
partii. W przypadku JIT, zgodnie ze strategia systemu
zakladajaca redukcje czasu przygotowawczo-zakonczenio-
wego, wielko$¢ partii moze by¢ niewielka. W OPT przyjmuje
si¢ zmienng dla kazdego stadium produkcji wielkos$¢ partii,
przyjmujac zalozenie o konieczno$ci redukcji czasu
przygotowawczo—zakonczeniowego dla zasobdéw (stanowisk
roboczych) bodacych waskimi gardtami. Prowadzi to do
zwigkszania splywu produkeji z tych stanowisk a to zgodnie
z metoda, zapewnia zwigkszenie splywu produkcji z calego
przedsigbiorstwa.

Duza partia powoduje nieprecyzyjne harmonogramowanie
zadan dla poszczego6lnych stanowisk roboczych w systemie
MRP, czego zkoleinie spotyka si¢w JIT1OPT.

Jednym z ostatnich obszaréw poréwnan jest doktadnosé
(aktualnos$¢) danych uzywanych w poszczegolnych systemach.

W MRP doktadnos$¢ danych jest elementem krytycznym na
kazdym etapie, podczas gdy w OPT jest ona istotna tylko dla
waskich gardel, a w JIT zostaje sprowadzona praktycznie do
nieistotnego zagadnienia. System JIT jest wszak systemem
»~recznym”. System komputerowy nie jest uzywany, ze
wzgledu na dynamike warunkow brzegowych oraz jakosciowy
charakter probleméw. Przeplyw produkcji jest nadzorowany
bezposrednio.

CO WYBRAC?

Poczynione poprzednio pordéwnania sktanialyby do
jednoznacznej odpowiedzi. Wybraé to, co gwarantuje sukces.
Poniewaz sukces — nawet w naszych warunkach jest mierzony
(przynajmniej dzisiaj) gotowka, wybor jest oczywisty. OPT to
filozofia pieniadza. Mimo tego zdecydowania, pojawiajg si¢
jednak watpliwosci i to podstawowej natury. Gdzie to mozna
w polskich warunkach wdrozy¢, zaimplementowac, zastosowaé
itd. itp., a z naszego punktu widzenia odpowiedz na tak
postawione pytanie wymaga raczej ustosunkowania si¢ do nieco
innego zagadnienia jakim jest problem: ,,Jak wybiera¢ ?”’

W sukurs przychodza metodyki wypracowane przez dosy¢
liczne grono dostawcow rozwiazan informatycznych
systemow wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwami.

Na przestrzeni ostatnich kilku dziesigcioleci, przedsigbior-
stwa polskiego przemystu elektromaszynowego charakteryzo-
waty si¢ wyjatkowo dobrymi warunkami do wdrazania
systemOow opartych o metod¢ planowania potrzeb materia-
towych. Dominowata produkcja seryjna wyrobow o typowych
dla tego przemystu stopniach ztozono$ci wyroboéw. Liczba
efektywnych wdrozen i eksploatacji systeméw klasy
MRP/MRPII/ERP jest znaczaca.



Wybierajac odpowiedni dla potrzeb przedsigbiorstwa
system informatyczny wspomagajacy zarzadzanie, decydenci
powinni kierowac si¢ wieloma czynnikami. Bardzo wazne jest
doktadne rozpoznanie oferty r6znych systemow. Zanim jednak
kierownictwo przedsigbiorstwa przystapi do porownywania
ofert, powinno doktadnie sprecyzowaé swoje potrzeby tj.
okresli¢ stan obecny i stan docelowy. Im bardziej szczegoto-
wo zostanie przeprowadzona ta analiza, tym latwiej wybrac
odpowiedni system i zaplanowac czas i koszty jego wdrozenia.

Precyzowanie potrzeb nie jest procesem tatwym. Potrzebne
jest zaangazowanie wszystkich zainteresowanych wdrozeniem
ijego efektami: kierownictwa przedsi¢cbiorstwa, kierownictwa
dziatéw objetych nowym systemem, przysztych uzytkow-
nikoéw, ekspertow (superusers), ale takze w ograniczonym
wymiarze prostych uzytkownikow przyszitego systemu. Tylko
pelne zaangazowanie wszystkich tych grup juz na tym etapie
gwarantuje sukces przedsigwzigcia.

Wigkszo$¢ systemow oferowanych jest pod postacia
modutoéw, ktore grupuja funkcje zwigzane z danym aspektem
dzialalnos$ci przedsigbiorstwa: np. rachunkowos¢ finansowa,
sprzedaz i dystrybucja itp. Stanowig one niezalezne aplikacje,
ktére mozna wdrazaé pojedynczo lub integrowaé pojedyncze
moduly w cato§¢. Z punktu widzenia wdrozenia najczesciej
wdrazane sa pojedyncze moduty. Jednak juz przy wyborze
dostawcy pierwszego modutu nalezy wzia¢ pod uwage
catosciowe przyszte potrzeby przedsigbiorstwa i wybraé
dostawce, ktory oferuje wszystkie moduly potrzebne dla
naszego przedsicbiorstwa. Umozliwi to automatyczng
integracj¢ modutow od jednego dostawcy. Oczywiscie $cista
budowa modutowa umozliwia zastosowanie pojedynczych
modutow od réznych dostawcow, ale nalezy tego unikac jezeli
tylko da si¢ przewidziec nasze potrzeby.

A wigc np. przedsigbiorstwo produkcyjne, ktére na razie
chce wdrozy¢ modut finansowy i kadrowy, ale w przysztosci
mysli takze o module produkcyjnym i logistycznym, powinno
wybra¢ dostawce oferujacego wszystkie te moduly.

Zaktadajac, ze decyzje wdrozeniowe systemoéw wspoma-
gajacych zarzadzanie produkcjg sg podejmowane na ogot
racjonalnie, mozna wnioskowac, ze w krajowych przedsie-
biorstwach najwigksze zrodta rezerw tkwia nie w zarzadzaniu
finansami i oszczedno$ciach materialowych, ale w produkcji.

Proces decyzyjny wyboru dostawcy pojedynczego modutu

musi spetnia¢ podstawowe kryteria wyboru. Naleza do nich:
kryterium funkcjonalne,
kryterium konfigurowalno$ci systemu,
kryterium ekonomiczne.

Proces wyboru odpowiedniego dla danego przedsig-
biorstwa systemu wspomagajacego zarzadzanie jest bardzo
skomplikowany i ze wzgledu na daleko posunigte konsek-
wencje powinien zaangazowaé dosy¢ szerokie grono
pracownikow przedsiebiorstwa.
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Aby decyzja mogla by¢ podjeta wiarygodnie, potrzebne
jestzaangazowanie:
Naczelnego kierownictwa przedsigbiorstwa,

Dyrektora lub Dyrektoréw dziatéw objetych
wdrazanym modultem (Wtasciciel projektu),
Uzytkownikow ekspertow (superusers)—kierownictwo
sredniego szczebla, ktorzy beda bezposrednio pracowad
zZnowym systemem,

Dziat Informatyczny (IT) przedsigbiorstwa.

PODSUMOWANIE

Konieczno$¢ zmian w metodach wytwarzania i sterowania
produkcja wynikajaca z niezbednos$ci sprostania rywalizacji w
miedzynarodowym podziale pracy i probie lokowania wiasnej
produkcji na obcym (i wlasnym tez) rynku prowadzi do
stosowania roznych nowoczesnych systemow zarzadzania
produkcja. Moze temu sprzyjaé efektywne wdrazanie i wyko-
rzystywanie systeméw korporacyjnych obejmujacych catosé
proceséw produkcji i dystrybucji oraz integrujacych rdézne
obszary dziatania przedsigbiorstwa(ERP), w ktérych
zaimplementowano metody zarzadzania produkcja zaréwno
wykorzystujace techniki planistyczne MRP, Just-In-Time jak
i OPT.
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MODERN PRODUCTION MANAGEMENT SYSTEMS
Part I1
OPTIMIZED PRODUCTION TECHNOLOGY

SUMMARY

In this paper the authors have analyzed the concept of the
operational steerage as well as the localization of generating
modern management production systems. Moreover, one can

find in this paper the comparison of these models in terms of

utilitarian effectiveness.



