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LOGISTYKA JAKO STRATEGIA ZARZADZANIA PRODUKCJA

Streszczenie. W artykule przeanalizowano cele logistyki produkcji, obszary dziatalnosci
logistyki powigzane z produkcja, zidentyfikowano procesy logistyczne w produkcji.
Wykazano, ze czasy realizacji sa indykatorem dziatalnos$ci logistycznej w produkcji.
Omoéwiono koncepcje budowy strategii przedsiebiorstwa produkcyjnego zorientowanego na
logistyk¢ na podstawie koniecznej redukcji kompleksowosci, ,,usieciowienia” struktur
organizacyjnych, ustrukturyzowana sie¢ proceséw logistycznych produkcji i jako alternatywy
w formulowaniu strategii. Przeanalizowano implikacje tzw. trojkata logistycznego dla
formutowania strategii zarzadzania produkcja. Artykut zakonczono wnioskami.

THE LOGISTICS AS THE STRATEGY OF THE PRODUCTION
MANAGEMENT

Summary. In the article purposes of the production logistics were analyzed, areas of
activity of the logistics connected with the production, logistic processes were identified in
the production. They demonstrated, around times of courses are an indicator of logistic
activity in the production. A concept was discussed of structure of the strategy of the
manufacturing company orientated to the logistics based on the necessary reduction in the
complexity, "networking" of organizational structures, structured to cut logistic processes of
the production as the alternative in the strategy formulation. implications of the so-called
logistic triangle were analyzed for the strategy formulation of the production management.
The article was finished with conclusions.

1. Wprowadzenie

Analiza literatury wskazuje, Ze strategiczne zarzadzanie logistyczne zwigzane jest

z nastepujgcymi dziataniami:
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— wlaczeniem logistyki do struktury strategicznego planowania przedsigbiorstwa,

— sformulowaniem rodzaju strategii logistycznej w ramach ogolnej strategii

przedsigbiorstwa,

— okresleniem strategicznych celéw 1 projektéw ich realizacji, w tym strategicznej

kontroli planowania logistycznego,

— sformutowania strategii organizacji logistyki w przedsiebiorstwie.

W zaleznosci od obszaru oraz funkcji logistyki, literatura przedmiotu wyroznia
szczegOlowe strategie logistyczne, do ktorych nalezy strategia logistyki produkcji. Logistyka
produkcji zajmuje si¢ organizacja systemu produkcyjnego wraz z jego najblizszym
otoczeniem magazynowo-transportowym. Analiz¢ podj¢tej problematyki nalezy usytuowaé
w logistyce stosowanej.

Zarzadzanie produkcja zorientowane na logistyke wymaga od przedsigbiorstw
przeanalizowania celow takiej orientacji, wyrazanych zazwyczaj za pomocag zbioru
wskaznikow ilosciowych i jakosciowych. Aby osiggnac strategiczne cele, formutowane przez
kierownictwa przedsigbiorstw, musza by¢ spelnione odpowiednie warunki, zalezne przede
wszystkim od struktury produkcji. W niniejszym artykule, na podstawie zdefiniowanych
celow i zadan logistyki, przedstawiono wplyw roznych czynnikéw struktury produkcji na
zaproponowane eclementy strategii logistycznej przedsiebiorstwa, w odniesieniu do
zarzadzania produkcja. Wskazano na konieczno$¢ redukcji kompleksowosci procesow
produkcyjnych, zmniejszenie stopnia ztozonosci przeptywu materiatow 1 informacji.
Wyrazono opini¢, ze zasadnicze znaczenie dla formutowania strategii przedsigbiorstwa
produkcyjnego ma rozumienie systemu produkcyjnego jako ,,ustrukturyzowanej sieci” —
STRUCTURED NETWORKING.

2. Identyfikacja procesow logistycznych w produkcji

Davenport TH! definiuje pojegcie proces nastepujaco: ,,proces jest dobranym
w przemySlany sposob 1 majacym struktur¢ zbiorem dziatan ukierunkowanych na
wytworzenie specyficznego wyniku dla okre$lonego odbiorcy lub na rynek [...]. Proces jest
zatem specyficznie uporzagdkowaniem dziatan ze wzgledu na czas i miejsce, z wyrdznieniem

poczatku 1 konca oraz jasno zidentyfikowanym wejsciem 1 wyj$ciem, strukturg dla akcji”.

! Davenport T.H.: Process Innovation: Reengineering Work Though Information Technology. Harvard Business
School, Boston 1993.
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W zarzadzaniu produkcjg mozna zidentyfikowac nastepujace procesy logistyczne:

Pozyskiwanie klienta, w ktorym oferta rynkowa i promocja produktow kierowane sg
do znanych producentowi klientow (hurtowni, sieci sklepéw) oraz klientow
anonimowych, potencjalnych klientow, zachgcajac ich do zakupu dobra.

Gromadzenia informacji o popycie, zarowno przez akwizycje zamowien, jak i prognozy
popytu.

Planowania produkcji, w tym okreslenie zapotrzebowania na dobra, ktére powinny
by¢ zakupione u dostawcow.

Zakupow, w tym wyszukiwania i wyboru dostawcow, sktadania zamdwien i samej
transakcji zakupu.

Dostaw, obejmujacych organizacje tancuchow dostaw, w tym samego transportu
I przyjmowania dostaw wraz z magazynowaniem.

Produkcji i dystrybucji wewnetrznej do whasnych centréow dystrybucji.

Dystrybucji do klienta.

W logistyce produkcji za procesy podstawowe uznaje si¢:

rozwdj produktu — od rozpoznania potrzeb rynkowych do wprowadzenia produktu na
rynek,

sprzedaz — od wskazania potencjalnych klientéw do podjecia przez klienta decyzji
0 zakupie,

realizacje zamowienia — od zlozenia zamdwienia do otrzymania zapfaty,

zaopatrzenie — od identyfikacji zapotrzebowania na material do jego otrzymania
i uregulowania zobowigzania wobec dostawcy,

produkcje — od zidentyfikowania zapotrzebowania na produkt do jego wykonania,
dystrybucje — od wyprodukowania wyrobu gotowego w przedsigbiorstwie do
dostarczenia go do klienta,

obstuge posprzedazng — celem jest utrzymanie klienta (od momentu sprzedazy do
prawie nieskonczonosci).

Prawidlowe okreslenie procesu logistycznego wymaga:

wskazania kto zarzagdza procesem,

okreslenia, co jest niezbedne do jego zapoczgtkowania,

okreslenia pozadanych lub oczekiwanych wynikow koncowych,

wskazania jednostek, ktore maja by¢ odbiorcami wynikow (adresatami efektow),
identyfikacji czynnikow mogacych stymulowac wzglednie utrudniac realizacje,
przyporzadkowania niezbednych wykonawcow i srodkow do realizacji,
przyporzadkowania uprawnien do kontrolowania i sterowania przebiegiem procesu,
przemyslenia ewentualnych dziatan, umozliwiajacych odpowiednig reakcje na
nieplanowane odchylenia.
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3. Cele logistyczne w zarzadzaniu produkcja

3.1. Cele orientacji logistycznej w produkcji

Celem logistycznie zorientowanych sposobdw dziatania w zarzadzaniu produkcja jest

dostosowanie wszystkich dziatan na potrzeby rynku. Elementami takiej orientacji rynkowej

logistyki s3:

Y

dziatania ukierunkowane na produkt,
dziatania ukierunkowane na realizacj¢ zamowienie,
orientacja na poziom obstugi logistycznej klienta.

kontek$cie podjecia proby sformutowania strategii logistycznej dla zarzadzania

produkcja wazng sprawa jest ustalenie relacji miedzy poziomem obstugi logistycznej
a kosztami logistycznymi.

Cel ogolny zorientowania na obstuge logistyczng mozna podzieli¢ na nastgpujace istotne

cele czastkowe dotyczace (rys. 1):

Redukcja czasu, cyklu realizacji: to najwazniejsza cecha logistyki. Redukcja
i stabilizacja czasoéw realizacji prowadza do:

e zmniejszenia zaangazowania kapitatu,

e zwickszenie elastycznosci w odniesieniu do rynku.

Sterowanie produkcjg opierajqgc sie na zleceniu klienta. Produkcja przedsiebiorstwa,
wytwarzanie produktoéw i ustug na zlecenie klienta jest jednym ze sposoboéw
sterowania produkcjg. Program produkcji to suma zaméwien klienta dla okre§lonego
przedziatu czasu. Produkcja sterowana jest odpowiednio do uzgodnionych termindéw
realizacji zamoOwienia klienta.

Redukcja czasu przezbrojenia. Jako uboczny wpltywem dlugo$ci czasu przezbrajania
w ramach cyklu realizacji ma znaczenie wielko$¢ ekonomiczna partii. Mate rozmiary
partii  zapewniaja krotkie czasy cyklu realizacji, elastyczno$¢ 1 zmniejszenia
zaangazowania kapitatu. Natomiast wysokie naktady na przezbrojenia sg odwrotnie
proporcjonalne do wielko$ci partii przy analizie wykorzystania zasobow produkcji
w przeptywach.

Utrzymanie zdolnosci produkcyjnych. Rozwazania nad wykorzystaniem zasobow
w przeptywie materialow wymagaja uwzglednienia zdolnosci produkcyjnych
segmentow linii o wspdlnych cechach, np. rodziny produktéw. Pomimo nizszego
obcigzenia jednego z zasobow, mozliwe jest zwiekszenie wydajnosci i elastyczno$ci

linii oraz spadek kosztow zaangazowanego kapitatu.
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— Rozsuptanie ,, splecionych” ztoZonych procesow. Redukcja ztozonosci poprzez
utworzenie w miar¢ prostych, dajacych si¢ kontrolowaé obszaréw funkcjonalnych,
charakteryzujacych si¢ wysoka niezaleznos$cig. Takie dzialania musza spetniac
nastepujace kryteria:

e wysoki stopien autonomii zdefiniowanych obszaréw funkcjonalnych,
e wysoka synchronizacja przeptywu materiatow i strumieni informacyjnych,

e zachowanie przejrzystosci.

Stan istniejacy Stan potadany.

podwyiszenie jakosci ‘:‘::>
udoskonalenie procesow przezbrojenigmaszyn ::>

optymalizacja wielkosci partii

optymalizacja zapasow

poprawa czasow przebiegdw

podwyiszenie poziomu stabilnosci przeptywdw I::>

Rys. 1. Cele czastkowe logistyki produkcji
Fig. 1. Fragmentary purposes of the production logistics

3.2. Cele czastkowe i ich wzajemne zaleznoSci

Cele logistyczne produkcji sa wzgledem siebie konkurencyjne. Szukanie ogdlnego
optimum w takiej sytuacji jest zwigzane z przyjeciem okreslonego kompromisu ze wzgledu
na wystepujace relacje miedzy celami logistyki produkcji. Na rys. 2 przedstawiono
logistyczne charakterystyki produkcji o zréznicowanych parametrach jako przyktad
wystepujacych zaleznosci migdzy celami czgstkowymi:

— stan systemu, zlecen jest miarg ilosci zlecen w systemie produkcyjnym. Wszystkie

zadania znajduja si¢ w bezposrednim przetwarzaniu lub sg obecne w buforach,

—  Wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych, Ktore jest miarg zalezno$ci miedzy
niewykorzystanymi zdolnosciami produkcyjnymi i miarg zdefiniowanej, potencjalnej,
dostgpnej przepustowoscl,

— terminowos¢ — parametr, ktory moze by¢ klasyfikowany wg nastepujacych zatozen:
dostawa na czas wg potwierdzonej daty dostawy; dostawa przed potwierdzonym
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terminem; po potwierdzonym terminie dostawy. Mozna mierzy¢ takze date
oczekiwang dostawy do daty potwierdzonej,

— czas realizacji, cykl produkcyjny — jako czas od ztozenia zamowienia na wykonanie
wyrobu Iub ustugi, do momentu przekazania klientowi gotowego wyrobu.

WYys.
terminowosc
wykorzystanie
zdolnosci prod.
czas realizacji
niski

stan systemu

Rys. 2. Logistyczne charakterystyki produkcji
Fig. 2. Logistic production charakteristics

Wraz ze wzrostem liczby zamoéwien, zlecen w produkcji, wzrasta wykorzystanie
zdolnos$ci produkcyjnych i wykorzystanie catego systemu. Natomiast wraz ze wzrostem ilosci
zlecen w produkcji zwigksza si¢ czas realizacji, zmniejsza si¢ terminowos¢ dostaw, sa to dwa
niepozadane zjawiska. W rezultacie mozna rozwazy¢ dwie sytuacje decyzyjne. Z jednej
strony mozna zadecydowa¢, wedlug jakiego kryterium prowadzi¢ wytwarzanie, Proces
produkcyjny i jakie warunki brzegowe musza by¢ spelnione, a z drugiej zas strony, widac
jaka wazng role speinia stan zlecen, zamoéwien dla okreslenia wymaganego punktu pracy
systemul.

Wymienione cztery cele tworza system celow logistyki produkcji, mianowicie: stan
systemu, wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych, terminowos$¢ — dotrzymywanie terminow
dostawy i czas realizacji. Wewnetrzne cele sa latwo mierzalne. Sg to: wykorzystanie
zdolno$ci produkcyjnych, koszt kapitatu oraz koszty zuzycia zasobdéw. Zewngtrzne cele —
terminowos$¢ dostaw 1 czas realizacji zamowienia — odzwierciedlajg pozycje przedsigbiorstwa
na rynku. Znajac krzywe charakteryzujace produkcje mozna okresli¢ najwazniejsze parametry
i stan logistyki produkcji.
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4. Obszary dzialan logistycznych

4.1. Podzial obszarow dzialan logistycznych

Obszary dziatan logistycznych w przedsigbiorstwie mogg by¢ zréznicowane w zaleznosci

od rodzaju i zakresu dziatalnosci. Mozna je podzieli¢ na wewngtrzne i zewngtrzne (rys. 3).

Obszary dzialan logistyki

Zewnetrzne obszary Wewnegtrzne obszary
dzialan logistyki dzialan logistyki
A. Logistyka zaopatrzenia A. Logistyka procesow

— organizacja przewozow,
spedycja, przewoznik, wiasna
flota transportowa,

— dziatalno$¢ magazynu
spedycyjnego,

— pozostate dziatalnosci,
np. dyspozycja itd.

B. Logistyka dystrybucji

— przewozy do magazynow
spedycyjnych,

— dziatalno$¢ magazynow
spedycyjnych,

— dziatalnos$¢ przewozowa
w dystrybucji (spedycja,
przewoznik, wlasna flota
transportowa),

— magazyny konsygnacyjne,

— obstuga celna.

wytwarzania

wydajno$¢ przeptywow
materiatowych — fizycznych
przeptywow,

realizacja zlecen, administro-
wanie zamowieniami — bez
dystrybuciji,

utrzymywanie zapasow
surowcOw 1 materiatow,

bez magazynowania produktow

gotowych.

Rys. 3. Struktura obszaréow dziatan logistyki
Fig. 3. The structure of the areas of action of logistics

. Logistyka wewnatrz

przedsi¢biorstwa

realizacja zamowienia klienta
wewnatrz przedsigbiorstwa,
utrzymywanie zapasow wyrobow
gotowych, magazyn wyrobow
gotowych.
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4.2. Wewnetrzne obszary dzialan logistycznych

Wewngetrzny obszar dziatan logistycznych obejmuje wszystkie czynnosCi zwigzane
z planowaniem, realizacja i kontrola przeptywow materiatdéw i odpowiednich przeptywow
informacji wewnatrz przedsigbiorstwa. Wymieni¢ tu mozna nastepujace dziatania, zwigzane z:
— realizacjg zamowienia klienta,
— zaopatrzeniem i dyspozycja,
— magazynowaniem i transportem itd.
Wiasciwa dziatalno$¢ logistyczna, ktora polega na zmianie miejsca, czasu i iloSci,
wystepuje W:
— transporcie,
— magazynowaniu, przyktadowo:
e skladowaniu materiatow,
e konsolidacji, rozformowaniu (rozdzielenie) zbiorczych i jednorodnych jednostek
tadunkowych,
e umieszczeniu towaru na paletach.
Wydatki zwigzane z dziatalnoscig logistyczng sa wprowadzane do rachunku kosztéw
i dzialalnosci w przedsigbiorstwie. W celu zwigkszenia przejrzysto$ci w prowadzeniu
kosztow W rachunku kosztow logistyki czesto ustanawia si¢ oddzielne stanowiska.

4.3. Zewnetrzne obszary dzialan logistycznych

Zewnetrzne obszary dziatan logistycznych sg to okreslone skutki $wiadczen. Z punktu
widzenia klienta, malo interesujace sa operacje przechowywania, transportowania lub
konsolidacji czgsci, podzespotow lub produktow, ale wazne jest to, kiedy zamowione
produkty do niego dotrg. Zatem klient zainteresowany jest parametrem ,,czasu”, ktory okresla
czy termin dostawy jest dotrzymany lub nieprzestrzegany.

Zewnetrzne obszary dziatan sg marketingowo ukierunkowane i charakteryzuja poziom
obstugi dostawczej (synonim dostawa). Poziom obstugi jest definiowany w powigzaniu
z wewnetrznymi obszarami dzialan logistycznych i odbiorem produktu lub ustugi przez
klienta. Poziom obstugi mozna mierzy¢ nast¢pujacymi wielko§ciami:

— Dhugos¢ cyklu dostawy — czas migdzy ztozeniem zamowienia i odbiorem produktu

przez klienta.

— Gotowos$¢ do zrealizowania zaméwienia — cze$¢ zamowien, ktére moga byé

zrealizowane w terminie zagdanym przez klienta, tzw. gotowo$¢ dostawy.

— Niezawodnos$¢ dostawy — cze$¢ zamowien w catym portfelu, ktore sa realizowane

w potwierdzonym terminie.
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— Elastyczno$¢ dostaw — opisuje termin, do ktorego mozliwe 1 akceptowane sg zmiany
w realizowanym zamdwieniu.

— Jako$¢ dostaw — bierze si¢ pod uwagg stan dostawy (np. uszkodzenie dostaw).

— Gotowos¢ informacyjna — zdolno$¢ do udzielenia w kazdym czasie wiarygodnej
informacji (np. poprzez Internet).

5. Czasy realizacji — dlugosci cykli jako indykator realizacji dzialalnosci
logistycznej

5.1. Znaczenie czasow realizacji

Czas realizacji jest w literaturze rozumiany jako:

— czas od chwili rozpoczecia wyodrgbnionej czynnosci do jej zakonczenia,

— czas mierzony pomiedzy kolejnymi zdarzeniami (zdarzeniem poprzedzajacym

i kolejnym w stosunku do funkcji),

— procesy wymagajace bardzo szczegdlowej analizy moga wymagaé rozrdznienia

sktadnikow czasu.

Czas realizacji jest najwazniejszym wskaznikiem sprawnosci logistycznych przedsie-
biorstwa,’ mierzy okre$lona ceche zjawiska, jest wielko$cig informacyjna. Pod pojeciem
,,czas realizacji zlecenia produkcyjnego” rozumie si¢ dtugos¢ cyklu, a wige czas, ktory musi
uptyna¢ migdzy poczatkiem pierwszej operacji i koncem ostatniej operacji podczas produkcji.
Dhugos¢ cyklu produkeyjnego sktada sie z nastepujacych elementow:

— czas przygotowania i realizacji produkcji, w tym przezbrojenia maszyn,

— czas transportu srodkoéw produkc;i,

— czas czynnos$ci kontrolnych,

— okres przestoju, w tym czas oczekiwania na materiaty przed i po operacjach na

stanowiskach produkcyjnych.

Okres przestoju oraz czasy oczekiwania zwigzane z warunkami wynikajacymi
przebiegéw roboczych zajmuja najwiekszy udziat w strukturze czasu w realizacji.

Czasy realizacji (rys. 4) oddzialuja na koszty, jakos¢, elastyczno$¢ i obrot. Stad
zasadniczym celem powinna by¢ redukcja czaséw realizacji procesOw W Systemie
produkcyjnym przedsiebiorstwa. Stopien obstugi klienta jest istotnym elementem okreslonym
przez czas przebiegow, pojedynczych cykli pracy, ktore sa niezbedne do cato$ciowego
przygotowania produkcji. Redukcja czasu realizacji podwyzsza poziom obstugi
i rownoczesnie redukuje koszty (rys. 5).

2 Bendkowski J.: Praktyczne aspekty logistyki produkcji. Kongres Logistyki, Poznan 2008.
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Redukcja czasow realizacji

Koszty
Mate naktady podatkowe i zmiany
Niski koszt logistyczny

Obrot

Szanse rozwoju

Tworzenie image przedsiebiorstw i produktu
Wejscie na rynek

Elastycznos¢
Podwyzszona zdolnos¢ do szybkiego reagowania
Krotsze czasy dostaw

Ptynnos¢
Nizsze potrzeby srodkéw
Szybszy zwrot wydatkowanych naktadéw

Rys. 4. Znaczenie czasow realizacji
Fig. 4. The importance of the implementation

e Skrdcenie czaséw dostaw
e Podwyizszenie niezawodnosci dostaw

e Podwyizszenie gotowosci dostaw
e Podwyzszenie elastycznosci dostaw

PodwyzZszenie
poziomu
obstugi
logistycznej

e Podwyizszenie jakosci dostaw
Redukcja e Podwyzszenie gotowosci informacyjnej
CcZasOw e Podwyzszenie transparentnosci
realizacji

e Obnizenie poziomu zapaséw

e Redukcja naktadow na podatki

JLo 4l

e Redukcja udziatu prognozowanego

Obnizenie
kosztow

w punkcie podziatu

Rys. 5. Cele redukcji czasdéw realizacji
Fig. 5. The implementation of the reduction goals
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Do redukcji czasow realizacji mozliwe jest zastosowanie procedury skladajacej sig¢
Z nastepujacych krokow:

— Krok 1: Ustalenie i analiza struktury czasowej w czasie realizacji.

— Krok 2: Ustalenie obszaru przedmiotowego (potencjalnego) do redukowania czasu

realizacji.

— Krok 3: Wskazanie priorytetéw w sposobie wprowadzenia redukcji.

— Krok 4: Wprowadzenie ustalonych zmian.

Nalezy zaznaczy¢, ze skrOcenie czasu przestoju nie nastepuje automatycznie przez
uproszczenie samych proceséw, ale wymaga zastosowania innych technik, np. symulacyjnych.
Zmniejszenie stopnia zlozono$ci proceséw logistycznych jest wigc waznym zadaniem
logistyki produkcji.

5.2. Wplyw konstrukcji produktu

Czas realizacji oraz czas dostawy sg waznymi wielko$ciami W interpretacji sprawnosci
i skutecznosci systemow logistyki produkcji. W szczeg6élnosci tzw. materiatowy punkt
rozdziatu. To punkt oddzielenia proceséw od czynnosci uruchamianych na podstawie
prognoz do dziatan inicjowanych na podstawie zamoéwien klienta w tancuchu dostaw.
Lokalizacja materiatlowego punktu rozdziatu zalezy w duzej mierze od:

— rodzaju wytwarzanego produktu,

— popytu klienta,

— przyjetego sposobu funkcjonowania tancucha dostaw.

Decyzja umiejscowienia materialowego punktu rozdziatu towarzyszy okresleniu
konfiguracji systemu logistycznego, wytycza kierunek integracji zarzadzania logistycznego na
réznych poziomach. W literaturze identyfikuje si¢ kilka potencjalnych lokalizacji
materialowego punktu rozdzialu w tancuchu dostaw, w réznych miejscach przeptywu
fizycznego:

— projektowanie na zamowienie,

— wytwarzanie na zamowienie,

— montaz na zamowienie,

— produkcja na zapas.

Dla uzyskania krotkiego czasu dostaw, materiatowy punkt rozdzialu powinien by¢

umiejscowiony jak najblizej konca procesu produkcyjnego, blisko rynku zbytu.
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5.3. Wplyw technologii wytwarzania i czasow przezbrojen

Czas przezbrojen jako cze$¢ sktadowa czasu przebiegu odgrywa istotng role przy
logistycznie zorientowanej organizacji procesow produkeyjnych.*  Redukcja czasu
przezbrojen poprzez odpowiednig technologie¢ i organizacj¢ pracy moze ograniczy¢ czasy
przebiegow, a tym samym obnizy¢ koszty 1 podwyzszy¢ elastycznos$¢. Przy analizie zdolno$ci
srodkow eksploatacyjnych czasy przezbrojenia maja znaczenie takze przy okresleniu
ekonomicznej wielkos$ci partii. Trzeba rozr6zni¢ dwa zagadnienia:

— skrdcenie ogdlnego czasu przezbrojenia przez ustalenie optymalnej wielko$ci partii,

— skrocenie czynno$ci przezbrojenia na stanowisku pracy, np. przygotowanie do

przezbrojenia, uzbrojenie maszyny.

Przysztosciowe technologie wytwarzania beda stopniowo obejmowac koncepcje
logistyczne odnoszace si¢ do parku maszynowego. Dalsze potencjalne mozliwosci
zredukowania czasu przezbrojenia lezg w powigzaniu i zharmonizowaniu procesOw pracy ze
zdolno$ciami produkcyjnymi. Chodzi o wylaczenie magazynéw posrednich z przebiegow
materialowych 1 wyréwnanie wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych na stanowiskach
roboczych. Dla uproszczenia procesow produkcyjnych podejmowane sa dziatania polegajace
na unikaniu:

— procesOw transportowych przez utworzenie segmentéw produkcji lub gniazd

produkcyjnych,

— magazynowania przez zmiang np. organizacji procesow.

6. Strategia zarzadzania produkcjq przedsiebiorstwa —- STRUCTURED
NETWORKING - ustrukturyzowana sie¢ produkcyjna

6.1. Konieczno$¢ redukcji kompleksowosci

Pojecia  kompleksowosé, stopien ztozonosci nie sa jednolicie oraz jednoznacznie
definiowane w literaturze z zakresu zarzadzania. Jednak wszystkie definicje podkreslaja,
ze kompleksowos¢ jako cecha powigzana jest z projektowaniem systemow, poziomami
analizy systemow, ujeciem ilosciowym, cze$ciami (elementami) systemoOw, powigzaniami
cze$ci systemow 1 relacjami pomigdzy nimi. System o wysokim stopniu ztozonosci cechuje
si¢ jedng lub wieloma wlasciwosciami, niekoniecznie dajgcymi sie ,,wywnioskowac”

z wlasciwosci elementow sktadowych. Powoduje to, ze takie systemy sg trudno opisywalne

® Fretsch M. (red.): Logistyka produkcji. Teoria i praktyka. Wyd. Biblioteka Logistyka, Poznan 2010.
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metodami tradycyjnymi, klasycznych nauk $cistych, a czesto jedynym sposobem ich badania
jest zastosowanie jakiego$ rodzaju symulacji, np. komputerowych.

Obserwowane zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw produkcyjnych wymagaja,
aby ponownie przeanalizowa¢ zarowno produkty, jak i procesy produkcyjne w aspekcie ich
postepujacej ztozonosci. Schulte H.4 wymienia nastepujace ogolne trendy dzialania:

— Dywersyfikacja. Rynkowe zapotrzebowania sa w coraz wigkszym stopniu zindywi-
dualizowane, przeksztatcaja si¢ w rynki indywidualne, charakteryzujace si¢
indywidualnymi wyborami i projektami.

— Benchmarking, innowacje i jakosé. Informacyjne i komunikacyjne mozliwosci
poprawy przetwarzania sa znaczne, pod katem dowolnosci czasu, jak roéwniez
zawartosci I tresci.

— Humanizacja. Obserwuje si¢ wzmocnienie indywidualnych potrzeb w $srodowisku
pracy.

—  Ochrona srodowiska naturalnego i bezpieczenstwo. Srodek cigzkosci lezy w ciaglej
analizie i obserwacji konsekwencji skutkow nieprzestrzegania zasad ochrony
srodowiska 1 bezpieczenstwa.

— Niedobory energii. Wzrasta znaczenie procesow cyklicznych i wtoérnego uzycia
no$nikoéw energii.

— Niedobory zasobow pracy. Zmniejsza si¢ liczba pracownikow i jednoczesnie skraca
si¢ czas pracy 1 dlugos¢ okresu aktywnosci zawodowe;.

— Planowanie kwalifikacji. Promuje si¢ rozwoj bardziej ztozonych form sprzedazy,
produkcji i zaopatrzenia.

— Potrzeby kapitatowe. Zwigkszona koncentracja przedsigbiorstw wywoluje rosnace
potrzeby inwestycyjne w zakresie zakupoéw urzadzen i systemow.

Malik F. i Stelter D.° twierdza, ze klasyczne systemy produkcji i komunikacji sa nie-
odpowiednie w warunkach zachodzacych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw produkcyjnych
i jako alternatywe¢ proponuja, by system produkcyjny rozumie¢ jak ,,ustrukturyzowane sieci
produkcyjne”, multograf skierowany. W literaturze nauk o zarzadzaniu termin ,,sie¢”
wystepuje w trzech znaczeniach, mianowicie jako podmiot badan, forma organizacji oraz
sposob koordynacji wspotdziatania. Matematyczny jezyk grafow przypisuje weztom lub
wierzchotkom — ogodlnie obiekty, zjawiska, za§ krawedziom — wigzy migdzyorganizacyjne,
zaleznosci itd. Strukturalizm sieci wymaga uwzglednienia kontekstu oraz wzajemnych relacji

mi¢dzy badanymi zjawiskami. W waskim znaczeniu strukturalizm oznacza badanie relacji

* Schulte H.: Reduzierung der Komplekxitaet als unternehmerische Aufgabe. ,Logistik im Unternchmen”,
No. 11/12, 1991.

®> Malik F., Stelter D.: Kriesengefahren in der Weltwirtschaft — Ueberlebensstrategien fuer das Unternehmen,
Stuttgart 1990.
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pomig¢dzy strukturg a rezultatem dziatania (rys. 6). Strategie stosowane w praktyce

koncentruja si¢ na kluczowych kompetencjach przedsigbiorstw produkcyjnych.

Rys. 6. Schemat ideowy ustrukturyzowanej sieci
Fig. 6. Schematic structured Network

6.2. Usieciowienie struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa

Kompleksowos¢ struktury systemu odzwierciedlajg charakterystyki systemu produkcyjnego
1 zasady kierowania. Kompleksowo$¢ systemu wzrasta z heterogenicznoscig jego elementow
i liczbg zaleznosci (powigzan) miedzy nimi. Obserwator przyjmuje system jako swego
rodzaju kompleks (catos¢), gdy nie potrafi w pelni ujaé, opanowac analizowanego systemu.
Kompleksowos¢ w ujeciu dynamicznym jest to stopien przewidzenia zachowania systemu
jako catosci. Opis zachowania systemOw o wysokim stopniu zlozonos$ci jest wyjatkowo
trudnym zadaniem, bowiem nie do konca znane sg charakterystyki systemu.

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa produkcyjnego opiera si¢ na:

— ofercie produktu,

— serwisie — obstudze,

— efektywnosci i elastycznosci procesow,

matej liczbie punktow styku w przeptywach materiatowych i informacyjnych.
Decydujace o konkurencyjnosci potaczenie roznorodnosci oferty i krotkiego czasu
dostawy jest zadaniem niemozliwym do rozwigzania w tradycyjnych strukturach przedsie-
biorstwa. Struktura catego przedsiebiorstwa jest elementem kluczowym (rys. 6), musi by¢ ona
kompleksowa i zorientowana na potrzeby rynku i gospodarcze wymagania. Konwersja
struktury organizacji zorientowanej logistycznie i na procesy wymaga zastosowania podejscia
,top — down”, tzn. od géry do dotu oraz od ogoétu do szczegdtu, a takze koncepcji integracji

zarzadzania logistycznego w przedsigbiorstwie.
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6.3. Ustrukturyzowana sie¢ jako alternatywa

Zajmujac si¢ zagadnieniami konwersji struktury organizacyjnej w sie¢ trzeba mieé
swiadomo$¢, ze nie ma uniwersalnego rozwigzania dla wszystkich przedsi¢biorstw
produkcyjnych. Wazne jest, aby w projektach przebudowy uwzgledni¢ takze rézne rodzaje
sieci, mianowicie:

— o strukturze centralnej,

— niestrukturalizowane sieci,

— sieci strukturalizowane.

Potaczenia miedzy elementami sieci stanowig przeptywy materialowe i1 informacyjne.
W sieciach strukturalizowanych wszystkie elementy, podsystemy np. segmentu
produkcyjnego maja wysoka samodzielno$¢. Wiele relacji dotyczacych przeplywow
materiatowych i odpowiadajacych im przeptywom informacyjnym oraz komunikacyjnym sa
zawarte wewnatrz podsystemow.

Nastepujace podstawowe wymagania sg formutowane w odniesieniu do podsystemow:

— zmiany, udoskonalenia, rozszerzenia, powinny by¢ dokonane bez wplywu na inne

podsystemy i bez koniecznych poprawek w tych podsystemach,

— podsystemy, moduty powinny by¢ bezposrednio obserwowalne oraz charakteryzowac
si¢ samosterowaniem.

Podstawowe wymagania powigzan migdzy podsystemami lub modutami dotycza
przeplywow materialowych i informacyjnych. Te muszg by¢ zestandaryzowane, ujednolicone
1 okre$lone.

Zatem ustrukturyzowana sie¢ powinna umozliwiac:

1. Przelozenie zasad podej$cia procesowego do logistyki produkcji, ktéore mozna
przeprowadzi¢ tylko metodami symulacyjnymi dla materialnych i logistycznych
procesow transformacyjnych.

2. ,Pokonanie” asymetrii w zmienno$ci otoczenia przedsicbiorstwa a systemem
dzialania, eksploatacji. Asymetria jest rezultatem wystepujacych sprzecznosci celow
pomiedzy:

— rynkowo zorientowanym programem produkcyjnym,
— kompleksowoscig procesow produkcyjnych,
— efektywnoscig procesow produkcyjnych.

3. Rownowazenie wszelkich przeplywow w systemie produkcyjnym, jako gwarancja

procesowo zorientowanej funkcji kierowania w logistyce produkcji.
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6.4. Realizacja koncepcji logistycznego trojkata w logistyce produkcji

Wdrozenie projektow logistyki dla utworzenia logistycznie zorientowanej struktury
przedsigbiorstwa dotyka w szczegolnosci nastgpujace obszary dziatalnosci:

— sprzedaz i marketing,

— rozwdj 1 projektowanie produktu,

— projektowanie proceséw produkcyjnych i montazu,

— produkcja i logistyka.

Wielostopniowa Modutowa
i roznorodna paleta konstrukcja
ofertowa — rynkowa produktow

Proces produkcyjny logistycznie zorientowany rynkowo

Rys. 7. Koncepcja logistycznego trojkata w logistyce produkcji
Fig. 7. The concept of the logistics of the triangle in the logistics of production

»1rojkat logistyczny” wiaze powyzsze obszary prowadzac do ustrukturyzowanej sieci

produkcyjnej, zorientowanej rynkowo (rys. 7). Elementami wzajemnie powigzanymi sg:

— Wielostopniowa i roznorodna oferta przedstawiona w formie palety ofert klientom —
zaplanowana w formie macierzy, obejmujacej réznorodnosé i wielostopniowe oferty
wariantow. Klient ma zatem mozliwo§¢ wyboru oferty dopasowanej do zadanego
produktu lub ustugi, indywidualizacja potrzeb klientow.

— Modutowa konstrukcja produktow. Jej cecha jest mata liczba réznorodnych modutow
produktu, szybkie skonfigurowanie produktu, a tym samym skrocenie cyklu
innowacyjnego. Jednak paleta modutéw produktow speinia wymagania klienta, co do
oferowania wariantow réznorodnych produktow, szybkiego skonfigurowania
produktu przez Kklienta oraz przyspiesza proces innowacyjny — w zakresie rozwoju
produktu.

— Proces produkcji zorientowany logistycznie. Umozliwia bezposrednio i doktadne
opracowanie zamoOwienia, ktore charakteryzuje si¢ krotkim czasem przebiegow
realizacji zamdwienia. Logistycznie zorientowana produkcja poprzez odpowiednig

segmentacje¢ produkcji na obszary (punkt rozdzialu) prognozy 1 sterowania



Logistyka jako strategia... 23

zamoOwieniami pozwala na uzyskanic wysokiej samosterowalno$ci produkcji,
pewnosci zrealizowania oraz $ledzenie realizacji zamoéwienia i odpowiedzialno$ci za

wytworzony produkt.

Centralny problem doskonalenia logistyki produkcji lezy w ulepszeniu strukturalnych

elementéw przedsigbiorstwa. W szczegolnosci wyjatkowe znaczenie majg nastepujace

struktury i ich wzajemne zaleznosci:

Logistycznie zorientowane struktury produktow.

Logistycznie zorientowane struktury przeptywow materiatowych.
Logistycznie zorientowane struktury przeptywow informacyjnych.
Logistycznie zorientowane struktury organizacyjne.

Wyzej wymienione rodzaje struktur wymagaja dalszych badan i studiow.

7. Podsumowanie i wnioski koncowe

Przeprowadzone badania 1 rozwazania pozwalaja na sformulowanie nastepujacych

wnioskow:

1. Logistyke produkcji mozna rozpatrywa¢ w ramach logistyki stosowane;j.

2. Centralny problem doskonalenia logistyki produkcji jest w doskonaleniu
strukturalnych elementow przedsigbiorstwa, tzn. struktury produktéw, przeptywow
materiatowych, informacyjnych oraz struktury organizacyjne;j.

3. Systemy logistyczne produkcji sa systemami szczeg6élnie zlozonymi. Redukcja
kompleksowo$ci jest warunkiem koniecznym w analizie 1 projektowaniu tych
systemow.

4. Ztozonos¢ w logistyce produkcji zasadniczo bazuje na kompleksowosci zasobdw,
organizacji 1 programéw produkcji. Istota kompleksowosci nie sg wlasciwosci
systemu produkcji, ale problemy przygotowania okreslonego programu produkcji,
a wigc produkcji we whasciwej ilosci, wlasciwej jakosci 1 we wlasciwym czasie.

5. W praktyce zaleca si¢ postgpowanie z kompleksowoscig ,,na raty”:

— redukowanie kompleksowosci,
— obchodzenie si¢ z kompleksowoscia.
6. Optymalne rozwigzania logistyczne wymagajg przestrzegania trzech nastgpujacych

zasad:
— caly system i jego elementy muszg by¢ dostosowane do wielkosci 1 czestotliwosci
przemieszczania materiatow,

— stopien integracji systemu powinien by¢ najwyzszy,
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— system powinien by¢ elastyczny, zas mozliwos¢ wystgpienia ,,waskich gardet” ma
by¢ minimalna.
7. Koncepcja strategii przedsigbiorstwa produkcyjnego w zakresie logistyki produkcji
powinna si¢ opiera¢ na tzw. trojkacie logistycznym, obejmujacym:
— wielostopniows i roznorodng oferte przedstawiong w formie palety ofert klientom,
— modutowa konstrukcje produktow,
— proces produkcji zorientowany logistycznie.
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Abstract

In the article, based on defined cells and tasks of the logistics an influence of various

factors of the structure of the output on suggested elements of strategy was described logistic
enterprises with reference to the production management. They showed that times of courses
were indicators of the logistic implementation of the activities in the manufacturing company.
To the need complexities of production processes were shown the reduction, reducing the
degree of the complexity of the flow of materials and information. In the dynamic take
a degree of predicting preserving the system as wholes, description of behavior of systems,
cognitions of characteristics of the system is a main problem of the complexity. Of improving
of processes the production logistics is in improving structural elements of the enterprise, that

is

structures of products, structures of material flows, structures of information flows,

organizational structures.
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The production net should enable structured:

1.

Transferring principles of the process-based approach into the production logistics,
which with only simulation methods it is possible to carry for financial and logistic
transformation processes.

“Defeating” of asymmetry in the changeability of surrounding the enterprise and with
system of action, of use. The asymmetry is a result of appearing contradictions of
purposes between:

— marketing with informed production program,

— with complexity of production processes,

— with effectiveness of production processes.

Balancing all flows in the production system, as the guarantee processes of informed
function of directing in the production logistics.

An opinion that the primary importance for the strategy formulation of the manufacturing
company is was expressed understanding the production system as structured networks —
STRUCTURED NETWORKING. A so-called logistic triangle was described embracing:

Multistage and diverse offer introduced to customers in the form palettes of offers.
Modular structure of products.
Manufacturing processes informed logistically.

The article was finished with conclusions.



