MAREK EANGALIS

* Gaufirmom produkcyinvm poirzebne sa

W firmach
produkcyjnych
magazyn

stanowi centrum
przedsiebiorstwa.
Jest jak serce, ktore
pompuje niezbedne
do podtrzymania
wszelkich procesow

materiaty i surowce.
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MAGAZYNY?

zwiazku z tym zaklad pro-

dukeyjny bez magazynu jest

tak trudny do wyobrazenia, jak
cztowiek bez serca. Jak pokazuje praktyka
najlepszych firm na $wiecie, bez magazy-
nu nie mozna istnie¢, ale mozna tak prze-
ksztalci¢ proces produkeji, by ograniczy¢
go do niezbednego minimum.
W halach magazynowych przechowuje
si¢ materialy niezbedne do produkcji
oraz gotowe towary czekajace na wywie-
zienie do klienta. Duza ilo$¢ materiatéw
utatwia pracg zaréwno dziatu produkgji,
jak i stuzb logistycznych. O wiele fatwiej
pracuje si¢, wiedzac, Ze material zawsze
czeka spokojnie w magazynie na swoje
wykorzystanie.

Suboptymalizacja

Takie myslenie prowadzi jednak do sub-
optymalizacji. Jest to zjawisko wyste-
pujace praktycznie w kazdym duzym

przedsigbiorstwie i charakteryzuje si¢
optymalizacja jednego dziatu kosztem
drugiego. Pojawienie si¢ subotymalizacji
w kilku dziatach jednoczesnie prowa-
dzi do narastania konfliktéw pomiedzy
poszczegblnymi komérkami, a w dtu-
gim okresie — do nieidentyfikowania si¢
z gtéwnym celem firmy.

Przyktadowo: petne materiatéw maga-
zyny na pewno ucieszg planistéw pro-
dukdji, stuzby zakupowe oraz caty dziat
produkeyjny. Z drugiej jednak strony
ksiggowa i finansisci moga dostac zawa-
tu serca, widzac nieefektywne mrozenie
srodkéw w magazynie. Trzeba bowiem
pamietaé, ze kazdy zakup materiatu
kosztuje i jesli proces produkeyjny jest
dtugi i skomplikowany, moze to spo-
wodowa¢ duze problemy z ptynnoscia
finansowa w firmie.

Warto to uswiadamia¢ na kazdym kroku,

gdyz w firmach produkeyjnych zakupy



materialéw stanowig najczesciej 60-70%
wszystkich kosztéw przedsiebiorstwa
(facznie z osobowymi). Duze zapasy
materialéw to zwykle marnotrawstwo,
prowadzace do wielu klopotéw we-
wnatrz firmy: niskich wynagrodzen,
opézniania ptatnosci wobec dostawcéw,
braku srodkéw na promocje oraz niskiej
rentownosci.

Podobnie jak dziaty zakupéw, réwniez
dziaty sprzedazy odpowiadajg za ptyn-
no$¢. Najpewniej chciatyby miec zawsze
dostepny towar w swoim magazynie wy-
robéw gotowych. Dla handlowca do-
stepno$¢ towaru jest jednym z gléwnych
argumentéw w trakcie prowadzonych
negocjacji sprzedazowych. Subotymali-
zacja tego dziatu bedzie che¢ posiadania
jak najwigkszego wolumenu w magazy-
nie wyrobéw gotowych do natychmia-
stowej sprzedazy. Im wieksza warto$é
tego magazynu, tym nizsza ptynnosé
oraz zle wykorzystane moce produkeyj-
ne prowadzace do wiekszych kosztéw.
Zeby wyprodukowa¢ dane dobro, po-
trzebny jest materiat (pierwsze mrozenie
$rodkéw), potem zaangazowanie dziatu
produkeji i wreszcie towar staje si¢ go-
towy do sprzedazy. Jezeli wyréb przed
sprzedaniem przebywa jeszcze kilka ty-
godni w magazynie, oczekujac na klien-
ta, to jest to kolejne marnotrawstwo.
Dlatego tez trzeba stwierdzié, ze utrzy-
mywanie jakichkolwiek zapaséw w ma-
gazynie jest dziataniem szkodliwym dla
firmy, obnizajacym przede wszystkich
wskaznik ptynnosci, a w dtuzszym okre-
sie — réwniez rentownos¢.

Czy mozliwe jednak jest zlikwidowanie
jakichkolwiek zapaséw magazynowych,
zaréwno materiatowych, jak i towaro-
wych? Na pewno nie jest to tatwe, ale nie
niemozliwe — wystarczy tylko uswiado-
mic sobie pewne zalozenia i wziagé przy-
ktad z innych, szczegélnie Japoriczykéw,
ktérzy w organizacji produkeji od lat 70.
XX wieku wyznaczaja standardy. Ponizej
postaram si¢ zaprezentowaé dwie naj-
bardziej znane metody w ograniczaniu
zapaséw magazynowych: just in time
(z ang. — ,doktadnie na czas”) dla dzia-
16w zakupowych oraz efekt ciagniecia
dla planowania sprzedazy i produkeji.
Pierwsza z nich zostata opracowana
w fabryce Forda, druga — Toyoty, a wigc
obecnie dwéch czotowych koncernéw
samochodowych na §wiecie.

Just in time

Metoda ta polega na dostawach materia-
16w w procesie produkcji doktadnie na czas.
Moéwigce o doktadnosci, mam na mysli nie
tyle doktadnos¢ co do dnia, ale co do mi-
nuty. Opracowanie planu produkcji po-
winno umozliwia¢ dziatom zakupéw
okreslenie swoim dostawcom doktadne-
go terminu dostawy, ci natomiast powinni
dostarczy¢ towar doktadnie na czas — ani
weczesniej, ani pézniej.

Mozna to wyegzekwowal tylko po-
przez zawarcie dtugookresowych uméw,
w ktérych beda jasno okreslone kary
za spéznienia. Takie wymagania nie
muszg nie$¢ za sobg zadnych dodatko-
wych kosztéw. Wystarczy, ze dostawca
materialu podpisze réwniez specjalng
umowe ze swoim spedytorem, ktéry
bedzie pilnowatl terminu. Taka dyscy-
plina dostaw sprawia, ze przychodzacy
material moze od razu po przyjeciu je-
cha¢ na hale produkeyjng bez zbednego
zatrzymania i mrozenia w magazynie.
Whbrew pozorom wyegzekwowanie
od dobrego dostawcy przestrzegania ter-
minéw nie jest tak trudne, jak moze si¢
wydawaé. Wrecz przeciwnie, niektérzy
moga by¢ do tego pozytywnie nastawie-
ni. Trzeba bowiem pamigtaé, ze zawarcie
z dostawcg umowy na piSmie gwarantuje
mu stato$¢ wspélpracy, a jest to na tyle
wazny argument, Ze mozna w zamian
oczekiwaé dobrej jakosci ustugi.
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Obecnie metode just in time w dostawach
materiatéw do perfekeji opanowaty duze
sieci hipermarketéw. Producenci i do-
stawcy czgsto skarza sie, ze hipermarkety
podsuwajg im umowy z drakoriskimi ka-
rami za nieprzestrzeganie terminéw do-
staw. Jednak tylko dzigki nim duze skle-
py moga uniknaé kolejek wielkich tiréw
czekajacych na roztadunek. Dzigki temu
czas magazynier6w jest efektywnie wyko-
rzystany (roztadunek jednej, géra dwéch
dostaw jednoczesnie), praca jest ptynna,
a powierzchnia magazynowa jest ograni-
czona do minimum. Ponadto hipermar-
kety nie mrozga gotéwki na utrzymywanie
bezsensownych zapaséw, a towar czesto
od razu wyjezdza na hale sprzedazowsg
i jest uzupetniany tylko z magazynu.
To, co odréznia hipermarkety od firm
produkcyjnych, to czesta i w miare
plynna sprzedaz. Firmy produkcyj-
ne nie zawsze mogg by¢ pewne stalej
i réwnomiernej sprzedazy, dlatego maja
problem z analizowaniem swoich po-
trzeb materiatowych. To wskazuje, jak
wazny jest dobér odpowiedniego do-
stawcy, ktéry bedzie mégt elastycznie
reagowac na potrzeby swoich klientéw.
Bez dobrych dostawcéw nie ma w ogé-
le mowy o wprowadzaniu zasady just
in time. Dzigki ogromnej konkurencji
na rynku polskim wiele firm moze bez
najmniejszych probleméw sprostaé ta-
kim wymaganiom.
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B Poczatkowo metoda just in time mia-
ta zastosowanie gtéwnie w produkeji.
Bo przeciez oprécz magazynéw ma-
teriatéw i towaréw w samej hali pro-
dukeyjnej znajduje si¢ mnéstwo maga-
zynkéw (praktycznie kazde stanowisko
pracy ma stworzony minimagazynek).
Produkcja w toku wyrazona w warto-
$ci uzywanych materialéw i produktéw
nierzadko przekracza warto$¢ magazynu

wyrobéw gotowych.

Podstawowe zasady

Odpowiednie zaplanowanie produkeji

moze umozliwi¢ wdrozenie zasady just

in time, wystarczy tylko przestrzegaé
kilku waznych regut:

— skrécenie odlegtosci pokonywania
drogi materiatu z jednego stanowiska
na drugie;

— standaryzacja pétproduktéw, mate-
riatéw i wykonywanych czynnosci;

— minimalizacja czasu potrzebnego
do przezbrojenia maszyn;

— eliminacja magazynkéw na hali pro-
dukeyjnej;

— tworzenie minizespotéw produkeyj-
nych skupionych wokdét produktu, a nie
wedhug wykonywanych czynnosci;

— usprawnienie przeptywu informaciji.

Pierwsza reguta odnosi si¢ do wlasciwego

rozmieszczenia maszyn na hali produk-

cyjnej, tak, by pétprodukt pokonywat
jak najkrétszg droge z jednego stanowi-
ska na drugie. Pozwala to na ogromng
oszczednosé czasu, efektywne wyko-
rzystanie pracownikéw i przede wszyst-
kim poprawienie przeptywu informacji
pomiedzy poszczegdlnymi stanowiska-
mi. Druga reguta pozwala zmniejszy¢
do minimum wykorzystywanie materia-
16w do produkeji, dzigki czemu tatwiej
ja kontrolowac. Trzecia reguta przyczy-
nia si¢ do oszczednosci czasu. Czwarta
uniemozliwia sktadowanie potrzebnych
materiatéw i pétproduktéw w halach
magazynowych, dzigki czemu zarza-
dzajacy produkcjg oraz stuzby zakupo-
we otrzymuja informacje o faktycznym
zapotrzebowaniu na materiaty. Piata re-
guta powinna spowodowaé, ze powstang
grupy skupione wokét jakiegos produktu,

a nie wokét wykonywanych czynnosci.

W wiekszosci firm monterzy, spawacze

czy $lusarze stanowia oddzielne wydzia-

ty i podlegaja swojemu kierownictwu.

By méc wprowadzi¢ w zycie zasade just
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in time, potrzebna jest zmiana i budowa-
nie zespotéw pracownikéw wokét pro-
duktu. Zwigksza si¢ wtedy odpowiedzial-
noé¢ za jakos¢ (fatwiej sprawdzié, ktéry
pracownik odpowiadat za spawanie kon-
kretnego elementu) i przyspiesza si¢ sam
proces produkeji (wicksza specjalizacja
poszczegolnych pracownikéw). Reguta
sz6sta odnosi si¢ do przeptywu informa-
cji. Aby zasada just in time dziatata jak na-
lezy, planisci musza wiedzied, jaki proces
zachodzi na danym stanowisku, by méc
zabezpieczy¢ stanowiska w potrzebne
materiaty i pétprodukty. Usprawnienie
to nie musi polega¢ na wdrazaniu skom-
plikowanych systeméw komputerowych.
Czasem wystarczy wyposazy¢ pracowni-
kéw w kolorowe kartki, ktérych wywie-
szenie bedzie niosto za sobg konkretne
informacje (np. czerwona — brak mate-
riaty, zielona — towar do odbioru). Aby
zasada just in time zadziatata w procesie
produkeyjnym, wszystkie powyzsze szes¢
regut musi by¢ spetnione jednoczesnie.
Efekty z wdrozenia just in time moga
by¢ piorunujace. Toyota szacuje, ze sto-
sowanie tej zasady w zaktadach powodu-
je dwukrotne skrécenie czasu produkeji.
Dodatkowym efektem jest zaprzestanie
seryjnej produkcji pétproduktéw oraz
gotowych produktéw (samochodéw)
na rzecz produkeji wszystkich modeli
jednoczesnie. Zwigksza to elastyczno$é
dziatania nawet takiego §wiatowego gi-
ganta, jak Toyota.

Efekt ciagniecia

W bardzo duzym skrécie — zapasy towa-
ré6w mozna ,pcha¢”’lub ,ciagnac”. Wigk-
szo$¢ firm na $wiecie ,wypycha” zapasy.
Rozpoczynaja one produkeje bardzo
duzej serii wyrob6w, ktére pézniej ,wy-
pychaja” do hurtownikéw i dystrybuto-
réw, a ci — do klientéw. W wypadku gdy
seria produkeyjna jest za duza, stosujg one
rézne triki marketingowe, majace na celu
ywypchniecie”w krétkim okresie wszyst-
kich towaréw (np. poprzez okresowe pro-
mocje). Skutki takiego dzialania sg takie,
ze praktycznie wszyscy uczestniczacy
w sprzedazy danego produktu (a wigc
producent, hurtownik i detalista) tworza
Znaczne zapasy.

Odwrotnie do ,wypychania” dziata efekt
,ciagniecia”, ktéry polega na stworzeniu
absolutnie minimalnego zapasu (tzw.
buforowego), uzupelnianego poprzez

pojawianie sie potrzeb klientéw. Dziata
on réwniez podczas procesu produkeji,
gdzie klientem jest kazdy nastgpny etap
nadawania wartosci dodanej pétproduk-
towi. Pracownik sktada zapotrzebowanie
na czesci swojemu wspétpracownikowi
z pobliskiego stanowiska, a ten dopiero
wtedy zaczyna prace nad ta konkretng
czedcig wraz ze swoim zespolem. Jest
to catkowite odwrécenie schematu my-
$lenia w firmach produkeyjnych. Gléwnie
z powodu dlugiego czasu przezbrajania
maszyn (cze¢sto nawet kilkugodzinnego)
istnieje pokusa, by przezbrojona maszy-
ne¢ maksymalnie wykorzysta¢ i wypro-
dukowac¢ tyle pétproduktéw, ile si¢ da,
nawet jesli pézniej przez pét roku bedzie
to leze¢ w produkcyjnym magazynku
lub na polu odktadczym. Przez pét roku
pieniagdze firmy beda bezproduktywnie
tkwi¢ w materiale i pracy cztowieka, kt6-
ry poswiecit kilka godzin na obrébke.
Jak juz wspomniano, efekt ciggniecia
do perfekgji opanowaty zaktady samocho-
dowe Toyoty. Nazywa si¢ on z japoriskie-
go kanban. Pozwala opanowa¢ produkeje
i montaz skladajacy si¢ z tysiecy czesci.
Pracownik wykorzystuje niezbedny mate-
riat na swoim stanowisku, gdzie ma usta-
nowiony magazynek na kilka dni pracy.
Gdy zauwazy, ze material powoli mu si¢
koriczy, wrzuca karteczke z zapisanym za-
potrzebowaniem, ktéra zabierze planista
produkgji i przekaze do specjalnego su-
permarketu czesci, ktory ztozy zapotrze-
bowanie na inne stanowisko pracy, gdzie
dana potrzebna czes¢ jest produkowana.
Wszystko odbywa si¢ ptynnie, a potrzeb-
ne czesci sptywaja na stanowisko, zanim
wyczerpie sie magazynek. System dziata
analogicznie do tankowania paliwa. Zjez-
dza si¢ na stacje dopiero w momencie, gdy
zapali si¢ ostrzegawcza lampka informu-
jaca o naruszeniu rezerwy paliwowej. Tak
samo pracownik produkcyjny wyznacza
dla siebie rezerwe, po naruszeniu ktérej
musi poinformowaé o zblizajacym si¢
braku. Swiadomos¢ wspotpracownikow
jest na tyle duza, ze nie ignorujg takiego
sygnatu i doskonale wiedza, ze zatrzy-
manie si¢ na jednym z etapéw produkgji
czy montazu moze zatrzymac calg linie
produkeyjna.

System kanban dziata praktycznie na ca-
tym etapie produkeji i sprzedazy Toyoty.
Zaczyna si¢ od klienta, ktéry rzadko kie-
dy moze od razu kupi¢ u dealera japoriski



samochéd. Najprawdopodobniej (o ile
gdzies wymarzony model akurat nie za-
lega) klient bedzie zmuszony poczekaé
na samochdd kilka tygodni. W tym cza-
sie w fabrykach Toyoty dopiero zaczyna
si¢ produkcja jego samochodu. Dopro-
wadzenie kanbanu do perfekcji powo-
duje minimalizacj¢ zapaséw i efektywne
wykorzystanie czasu pracownikéw i ma-
szyn. Dzigki swojej koncepcji produkeji
Toyota jest ciggle najwickszym produ-
centem samochodéw z przychodami
ze sprzedazy za 2008 r. siegajacymi 204
miliardéw dolaréw (drugi na liscie Volks-
wagen osiggnat 166 miliardéw dolaréw).
Whprawdzie w obliczu kryzysu pojawita
sie strata wynoszaca ok. -2% przycho-
déw, ale np. General Motors ma strate
siegajaca -20% przychodéw.

Odwrotng koncepcje do Toyoty w sys-
temie produkeji stosuje Ford, ktéry
byt pionierem w produkcji seryjne;j.
Do dzis Ford wykorzystuje efekt skali
i w krotkim okresie produkuje w swoich
fabrykach jeden model, po czym prze-
zbraja maszyny na drugi. Efekt jest taki,
ze prawie zawsze u dealera Forda mozna
od razu kupi¢ potrzebny model. Ford

stosuje klasyczny przyktad ,wypychania”
— napelnia swoje magazyny gotowymi
samochodami, a od dealera wymaga jak
najwigkszej liczby modeli czekajacych
na placu. Powoduje to mrozenie $rod-
kéw i czesto zmusza Forda do stosowa-
nia promocji, by pozby¢ si¢ zapaséw.

Jak wygladaja w praktyce efekty obydwu
modeli zarzadzania produkcja, mozna sie
przekona¢ na wiasne oczy, odwiedzajac
dealeréw obydwu wymienionych ma-
rek w swoim miescie. Budynek dealera
Toyoty bedzie pewnie mniejszy od bu-
dynku dealera Forda. W Toyocie bedzie
znajdowac si¢ zaledwie po jednym mo-
delu, natomiast w Fordzie, poza budyn-
kiem, na parkingu, bedzie znacznie wiecej
modeli —w réznych kolorach do wyboru.
Idac do Toyoty, w 9 na 10 przypadkéw
bedziemy mogli co najwyzej ztozy¢ za-
moéwienie na samochéd i cierpliwie po-
czekaé, podcezas gdy w Fordzie albo wy-
jedziemy od razu z gotowym modelem,
albo bedziemy musieli poczekaé kilka
dni na $ciagnigcie go od innego dealera
w Polsce. Trudno oceni¢, ktéry model
jest lepszy. Obydwa majg plusy i minusy,
jednak wyniki finansowe i popularnos¢
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Toyoty pokazuje, ze jej model zarzadza-
nia sprzedazg i produkcja sprawdza si¢
doskonale, a klient jest gotowy poczekaé
kilka tygodni na swéj wymarzony model

samochodu.

Koniec magazynowania?

Metody just in time oraz kanban po-
zwalaja na maksymalne ograniczenie
powierzchni i warto$ci magazynéw.
Nie pozwolg jednak na catkowite ich
wykluczenie. Czg¢sto mogg tez powo-
dowa¢ powstawanie wigkszego zapasu
u kontrahenta, ktéry na kazde wezwa-
nie bedzie musial dostarczy¢ material.
Obydwie metody maja jeszcze jedng
zalet¢ — pozwalaja bardzo elastycznie
reagowaé na potrzeby klienta. Gdy za-
moéwienia nagle spadng lub wzrosna,
mozna szybko dostosowac si¢ do rynku.
To, co w obydwu przypadkach jest naj-
trudniejsze, to nauczenie obydwu me-
tod pracownikéw, ktérzy wola pracowad
na duzych zapasach, nie martwiac si¢
o to, czy nie zabraknie materiatu. Taki
model produkecji moze jednak dopro-
wadzi¢ do tego, ze zabraknie pieniedzy
na finansowanie zapaséw. a

reklama
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