Inspirujace artykuty z biblioteki menedzera

Strefy ,,spokoju” — skroét

Jak kazdy proces tak i procesy produkcyjne powinny podlega¢ zasadzie 3E. Aby to osiaggnaé
nalezy stara¢ si¢ ograniczy¢ ilo$¢ i czas wykonywania czynnosci nie wptywajacych wprost na
ilos¢ 1 jakos¢ produktow. Np. wyeliminowanie powtarzania czynnos$ci przygotowawczo-
zakonczeniowych przy matych seriach. Czynnosci takie sg konieczne ale swoim kosztem
obcigzajg partie produktow, ktora jest realizowana.

Jedng z metod wdrazanych przeze mnie jest podzial produkcji wyrobow i1 pottabrykatow na
tzw. strefy. Podstawowy taki podziat polega to na umownym podzieleniu catosci produkcji
produktow na takie strefy gtowne:

o strefa spokoju” (C),
e strefa zmienna” (M),

e strefa dynamiczna” (D).

Ogodlna charakterystyka tych stref:

Strefa spokoju

Idealnym rozwigzaniem jest takie ustawienie gniazd produkcyjnych aby wykonywaty jeden
produkt w sposob ciagly, bez przestojow, bez przezbrojen, bez zmian parametroéw itp. Jednak
o ideat w zyciu trudno, co nie znaczy, ze nie mamy do niego dazy¢. © Realnie rzecz ujmujac
w strefie tej chcemy zapewnic ciagla prace gniazda bez przestojow od przerwy
technologicznej do kolejnej przerwy technologicznej. Przerwa taka moze by¢ wymuszona
okresowym przegladem, zuzywaniem si¢ podzespotow lub narzedzi, zmiang personelu
wymagajacg zatrzymaniem maszyn, itp.

Jezeli czynnosci technologiczne powodujace zatrzymanie pracy gniazda wymagaja dtuzszego
przestoju to nalezy zaplanowa¢ wyprowadzenie takiego gniazda ze strefy ,,spokoju” i
przeniesienie go do innych stref a w to miejsce wlaczenie do strefy spokoju innego ghiazda
réwnowaznego, ktore jest na poczatku okresu do kolejnego zatrzymania (np. resursu
technicznego okresowego). Jednak jezeli ten czas nie jest dlugi to gniazdo moze pozosta¢ w
strefie ,,spokoju”. Jezeli czynnosci zakonczeniowe i przygotowawcze do produkcji produktu
mozna wykonywa¢ w czasie zblizonym do wymuszonego przestoju to mozna to wykorzystac
na zmian¢ asortymentu produkowanego na tym gniezdzie, na kolejny wytypowany do strefy
,»Spokoju” w tym okresie.

Staramy si¢ to tak zorganizowac¢ aby produkcja byta ciagla dla wskazanych produktow
zapewniajgca wyprodukowanie w miarg zblizonych ilo$ci w zadanych okresach. Dgzymy do
zminimalizowania ilo$¢ przezbrojen i przerw na zasilenie surowcami. Jezeli jest to mozliwe to
roOwniez staramy si¢ utrzymywac parametry pracy, czyli moze by¢ zasadne zapewnienie sobie
statych dostaw tego samego surowca i materiatéw eksploatacyjnych. Produkowane wyroby sa
sktadowane gldéwnie w magazynie buforowym, przygotowywanym do szczytu sezonu.

Strefa spokoju (ZoC — Zone of Calm lub Calm’s Zone) czasami nazywana jest rOwniez ,,strefa

ciszy” (w luznym tlumaczeniu na angielski mozna stosowa¢ do§¢ wymiennie z calm stowa
quiet 1 tranquility), cho¢ o cisze¢ na produkcji zazwyczaj jest do$¢ trudno.
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Strefa zmienna

Niestety, produkcja z duzym wyprzedzeniem wigze si¢ rowniez z zamrazaniem srodkow
finansowych w postaci gotowych wyrobow czekajacych na sezon sprzedazy. Dlatego musimy
by¢ przygotowani do tego, ze wielko$¢ produkcji w strefie ,,spokoju” moze nie by¢
wystarczajgca do pokrycia catego planowanego zapotrzebowania na wytypowane produkty.
Stuza do tego pozostate gniazda, ktorych praca i przypisanie do produkeji wskazanych
produktow podlega okresowemu harmonogramowaniu podporzadkowanemu naptywajacym
zapotrzebowaniom na produkty z logistyki. Jest to zwykta praktyka planowania zlecen
produkcyjnych i ich realizacji na dostepnych zasobach.

Strefa dynamiczna

Niestety, jak wiemy realia sg takie, ze bardzo trudno jest zaplanowac przysztos¢ zalezng od
zmiennych czynnikéw rynkowych. Dlatego musimy by¢ przygotowani do dynamicznych
zmian nawet z dobrze zaharmonogramowanych zleceniach. Utrzymywanie statych rezerw
czekajacych na zmiany nie spetnia zasady 3E, poniewaz sa to niewykorzystane zasoby w
danym okresie. Natomiast mozna je wykorzystywac do produkcji wytypowanych produktow
z grupy ,,Z”. Moga rowniez stuzy¢ do produkcji czgéci zamiennych, krétkich partii prébnych
lub dedykowanych, kooperacji, ustug itp. Ale produkowane tu produkty powinny by¢
realizowane z wyprzedzeniem, gdyz nalezy si¢ spodziewac, ze nagle potrzeby sprzedazowe
moga zatrzymac t¢ produkcje 1 uwolni¢ zasoby do produkcji innych produktow. Jezeli jest np.
potrzeba naglego zwiekszenia produkcji jakiegos$ produktu z grupy ,,X” to rowniez w
pierwszej kolejnosci planujemy wykorzystanie do tego celu wilasnie gniazd ze strefy
dynamicznej a potem rozwazamy ewentualne zaburzenie harmonogramu innych stref.

Do tej strefy proponuje¢ przypisac te gniazda, ktore juz sa zamortyzowane, lub awaryjne, lub
najdrozsze w eksploatacji, lub uciagzliwe itp. Moga one okresowo wspiera¢ gniazda strefy
zmiennej zwigkszajac na krotko wielko$¢ ich potencjatu produkcyjnego. I odwrotnie — jezeli
jakie$ gniazda wypadajg z innych stref na jaki$ czas to zasilajg te strefe. Jezeli zachodzi
potrzeba niewielkiego zwigkszenia potencjalu tej strefy aby wykona¢ jakas$ wigksza partie
produktéw z grupy ,,Z” to tez czasowo mozna wesprze€ si¢ gniazdami ze strefy zmienne;j, ale
tak aby starac si¢ wykorzysta¢ okresy bezczynnosci tych gniazd wynikajace z takiego a nie
innego rozlozenia obcigzenia w harmonogramie strefy zmiennej.

Wariant godzinowy stref

Powyzsza metodyka podziatu na strefy moze by¢ szczegdlnie uzyteczna dla firm
posiadajacych wiele komplementarnych gniazd roboczych. Co jezeli nie ma tylu gniazd i
poszczegolne gniazda musza zaspokoi¢ potoki produkcji wigkszosci produktéw? A co jezeli
roznorodno$¢ produkcji 1 1los¢ poszczegdlnych produktow nie pozwalajg wyznaczy¢ takich
produktéw, ktére bylyby w stanie swoim planem zbytu pokry¢ obtozenia cho¢by jednego
gniazda produkcyjnego?

Tam tez mozna wyznaczy¢ takie strefy, ale perspektywa czasowa zostaje ograniczona do
niezaleznych przyczyn zatrzymania maszyn. Moze to by¢ koniecznos¢ przegladu okresowego,
zapobiegania zuzyciu awaryjnemu podzespotdw, konieczno$cig zatowarowania w surowce
itp. lub zmiana obsady osobowej. Wtedy takim okresem bez przezbrojen staje si¢ okres
pomiedzy tymi zdarzeniami. Do niego stosuje si¢ definicja okresu z ponizszych zasad
przydzielenia zasoboéw do stref i mozna kontynuowac proces optymalizacji.

Jezeli 1 w ten sposdb nie mozemy dopasowac okresow to mozemy zastosowac inng metode.
Okreslimy na jaki okres zbytu mozemy utrzymac¢ magazyn zapaséw i w ten sposob okresli¢
ilosciowo jakiego asortymentu (szczegdlnie potproduktow) mozemy wykona¢ w jednym
ciggu produkcyjnym. Wtedy pod to dopasowujemy ewentualne potrzeby przygotowania
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innych potfabrykatow i definiujemy obcigzalno$¢ zasobéw do najbardziej ekonomicznego
wykonania tych elementow. Z tego wychodzi nam lista zasobow i1 okresow w jakich znajda
si¢ one w tzw. strefie spokoju. Nastgpnie trzeba tylko zaharmonogramowac kiedy bedzie taka
mozliwos¢ 1 zastosowac ponizsze zasady.

Wstepne wskazanie zasobow do stref

Powyzej zostaty opisane zasady przypisania gniazd produkcyjnych do poszczegdlnych stref.
Przed ostatecznym podziatem nalezy oszacowac potencjalne mozliwosci ilosciowe
poszczegblnych gniazd do produkcji poszczegodlnych produktéw w produkeji ciaglej w
jednym okresie planu operacyjnego (np. tydzien) — zazwyczaj w prosty sposob wynika to z
technologii produkcji produktu. Jezeli nie to mozna postuzy¢ si¢ algorytmami, z ktérych
niektore sg dostepne w zatgczonych materiatach i arkuszach.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze przydziat zasobow zalezy od miejsca w ciggu technologicznym
wyrobu gotowego. Najczesciej jest tak, ze ze wzgledu na podzial technologii na potprodukty,
ktére moga by¢ wykonywane w kilku wariantach i wykorzystywane wymiennie w kolejnych
wariantach wyrobu gotowego, nalezy wydzieli¢ progi technologiczne (inna cz¢$¢ materialow)
i w tak oddzielonych grupach zasobow wyznacza¢ oddzielne strefy.

Wstepne wskazanie produktow do stref

Tak jak we wczesniejszych opisach postugujac si¢ stowem ,,produkt” mam na mysli produkt
wyprodukowany na gniezdzie produkcyjnym, czyli moze to by¢ potprodukt jak i wyrdb
gotowy do dystrybucji. Jak wynika z wymagan do planowania operacyjnego znana jest
planowana ilo$¢ tych produktéw przewidywana do wykorzystania we wskazanym okresie. Na
tej podstawie zbudowany jest podziat ,,XYZ” plynnosci obrotowej produktow.

Podstawg do szacowania zapotrzebowania na zasoby dla strefy C sg produkty
skategoryzowane jako ,,X”’ lub w innych zestawienia np. w tzw. ,,TOP”. Kolejnym
elementem, ktory powinni§my wzig¢ pod uwage jest ewentualna sezonowos¢
zapotrzebowania na te produkty. Jak wspominatem we wczesniejszych opisach moze to by¢
np. sezonowo$¢ cosinusoidalna, barwnie nazywana ,,jednogarbng” lub ,,wielogarbng”. Z
punktu widzenia produkcji przetomem cyklu dla takich produktéw jest schytek sezonu
dystrybucyjnego (dziatania zapobiegajgce nierotom). Potencjalnym zapotrzebowaniem cyklu
jest suma planowanych ilo$ci z poszczegdlnych okresow cyklu (np. roku).

Poréwnujemy to z potencjalnymi ilo§ciami do wyprodukowania w tym cyklu na podstawie
oszacowania dla okresu, ktore oszacowalisSmy przy wstgpnym wskazaniu zasobow. W ten
sposob wytypujemy te produkty, ktérych potencjalna produkcja ciggla przez caty cykl na
jednym gniezdzie jest mniejsza niz potencjalne zapotrzebowanie na produkt w cyklu. Te
produkty moga by¢ rozpatrywane do produkowania w strefie spokoju.

To nie znaczy, ze inne produkty juz nie moga by¢ produkowane w strefie ,,spokoju”. Jezeli
pozostaja takie mozliwosci zasobowe 1 do§wiadczenie z wykorzystaniem stref pozwala na
kolejny poziom eksperymentowania to mozna taczy¢ produkcje dwoch lub kilku produktow
(w ramach rozsadku i podstaw budowania strefy spokoju) na jednym gniezdzie rotujac je
miedzy sobg na ogolnych zasadach strefy ,,spokoju” — np. podczas koniecznych przestojow
okresowych zdazymy wykona¢ przezbrojenia.

Odwrotnie jest dla produktow z kategorii ,,Z”. Te domyslnie sg przypisywane do strefy
dynamicznej. Jednak niektore elementy technologii ich produkcji moga je predysponowac do
strefy zmiennej. Raczej nie zdarza si¢, zeby trafily do strefy ,,spokoju”. Jednak jak pisatem
wczesniej — dazymy do ideatu, ktory zaktada, ze wszystkie produkty w Firmie beda
produkowane w strefie spokoju. ©
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Inne rady dla stref

W kolejnych fazach rozwoju poziomu zarzadzania Firmy, podziat na strefy moze by¢
rozszerzany a stref moze by¢ coraz wigcej. Wewnatrz tych stref mozna tez tworzy¢ podstrefy
do nich. Niestety, nie wszedzie da si¢ zastosowac od razu takie strefy ze wzglgdu na rézne
czynniki, np. zbyt mata planowana sprzedaz jednego wyrobu lub za mata ilo§¢ zasobow
produkcyjnych (gniazd) aby mozna je bylo wydzieli¢. W takich sytuacjach nalezy stara¢ si¢
wytworzy¢ takie strefy tylko w wybranych okresach, czyli np. w jednym tygodniu na jednym
gniezdzie produkujemy caty czas tylko jeden produkt, ktory pokryje nam zapotrzebowanie na
caty kwartal. Przypominam o podzieleniu produktu na pétprodukty i dedykowanie stref na
tym poziomie a nie od razu na wyrdb gotowy, o czym dale;j.

Moje doswiadczenia z firmami produkcyjnymi wskazuja na duza kreatywnos$¢ menedzeréw w
tym zakresie, czego efektem byto znaczace zmniejszenie kosztow produkcji wybranych
produktow. Pomimo iz na poczatku podchodzono do tego sceptycznie lub wskazywano na
niepowodzenie poprzednich prob to w efekcie zazwyczaj udawato si¢ wyodrebni¢ zaréwno
zasoby jak i produkty do tych stref.

Strefy dla pétproduktéw

Bardzo polecam utworzenia stref wewnetrznego spokoju dla produkcji na potprodukty.
Podzialem moga by¢ wyraznie wyodrgbnione potprodukty w ciggu technologicznym, ktore
mogg by¢ produkowane w wielu wariantach i zastosowane do kolejnych wariantow wyrobu
gotowego. Wtedy zamiast monitorowania sprzedazy danego towaru nalezy obliczy¢
planowane zapotrzebowanie w procesie produkcji na te potprodukty. Nastepnie nalezy
przeprowadzi¢ dalsza symulacj¢ zgodnie z zaleceniami. Wtedy zapewne zmienig si¢ znaczaco
ilosci planowane do produkcji. Efekt skali moze by¢ znaczaco wigkszy stad i obszar strefy
spokoju moze by¢ wiekszy niz przy obliczaniu tylko dla wyrobu gotowego.

Szczegolnie jest to przydatne przy mozliwosci wykorzystania potproduktow do wielu
produktéw. W takiej sytuacji nalezy utworzy¢ osobne technologie i listy materiatowe na
produkcje potproduktow. Sumaryczne zapotrzebowanie na péiprodukt dla wielu produktow
ustawia oddzielng hierarchi¢ ,,XYZ” dla tych potproduktow. Wtedy lista takich potproduktow
mogacych podlega¢ segregowaniu na strefy znaczaco roénie ale i korzy$ci rowniez rosna.

Przy takich sytuacjach nalezy jednak pamig¢ta¢ o zachowaniu ciggu technologicznego. I1o$¢
potproduktow produkowanych w odpowiedniej strefie powinna by¢ wystarczajaca do
utrzymania strefy spokoju dla produktéw z nich wykonywanych. Nalezy tak przeprowadzi¢
segregacje zasobow do stref aby gtoéwne potprodukty zapewniaty produkcje wyrobow z tej
samej strefy. Jednak czasami mozna pozwoli¢ sobie na drobne serie uzupetniajace z innej
strefy. Np. jezeli 1lo$¢ produkceji w strefie spokoju produkeji potfabrykatu wykorzystywanego
do produkcji wyrobow gotowych ze strefy spokoju jest niewystarczajaca to moze okresowo
by¢ okresowo uzupeiniana seriami ze strefy dynamiczne;.

Wszystkie wezesniejsze rozwazania odnos$nie stref produkcji odnosza si¢ rowniez do
budowania stref dla potproduktow.

Recepta:

1. Z planu wytwarzania produktoéw i potproduktow wytypuj grupe X (na poczatek
proponuj¢ nie wigcej niz 20%).

2. Z niej wytypuj, te ktére moga by¢ produkowane na kilku gniazdach réwnoczes$nie.
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Wytypuj gniazda, ktore mogg produkowac te produkty w najdtuzszych
nieprzerwanych seriach (na poczatek proponuje nie wiecej niz 20-50%).

Z nich wytypuj te, ktorych okres pomigdzy wymuszonymi przestojami jest najdtuzszy.
Wskaz cykle produkcyjne dla tych produktow wynikajace z ich sezonowosci.

Oblicz sumaryczne zapotrzebowanie na ten produkt w cyklu.

Wytypuj ktore i ile gniazd sa w stanie zapewnic taka ilo$¢ produktu.

Wytypuyj te produkty, dla ktorych ilos¢ gniazd jest wicksza od 1.

Uporzadkuj w kolejnosci od tych z najwigksza liczbg gniazd do zapewnienia tej ilosci.

. Przypisuj te gniazda do tych produktéw zaczynajgc od najwiekszej wielokrotnosci i

najwigkszej efektywnosci duetu produkt-gniazdo.

Postepuj tak dla kolejnych produktow aczac w pary z pozostatymi gniazdami.
Postepuj tak do wyczerpania listy wytypowanych produktow lub gniazd.

Przy pierwszym podejs$ciu ogranicz strefe spokoju do nie wigcej niz 20% produktow 1
nie wiecej niz 50% (najlepiej tez 20%) gniazd. W miarg nabierania doswiadczen i
potwierdzania skutecznosci dziatania tych stref mozesz rozszerzac listy.

Z planu wytwarzania produktow i potproduktéw wytypuj grupe Z (na poczatek
proponuje nie wigcej niz 20%).

Wytypuj gniazda, ktdore nie chcesz eksploatowac z réznych wzgledéw opisanych
wczesniej (na poczatek proponujg nie wigcej niz 20).

Uporzadkuj je w kolejnosci zaczynajac od tych, ktore powinny by¢ eksploatowane jak
najrzadziej.

Wskaz cykle produkcyjne dla tych produktow Z wynikajace z ich sezonowosci.
Oblicz sumaryczne zapotrzebowanie na ten produkt w cyklu.

Przygotuj ilosci optymalnej i minimalne;j serii produkcyjnej dla tych produktéw ma
tych gniazdach.

Zaczynajac od produktéw o najmniejszej ilosci przypisuyj je do gniazd wedlug
okreslonej kolejnosci rezerwujac je dla optymalnych ilosci produkcji tego produktu na
tym gniezdzie wykorzystujac max 70-80% ich potencjalnej dostgpnosci.

Powtarzaj to do wyczerpania zaj¢tosci gniazd lub wyczerpania listy produktow.
Pozostate gniazda przypisz do strefy dynamiczne;.

Przejrzyj ponownie to co zostato przypisane do strefy dynamicznej i zoptymalizuj pod
katem przestawienia do pozostatych stref.

Zaplanuj produkcje ciagla na gniazdach strefy spokoju dla przypisanych produktow.
Wykonaj harmonogramowanie dla strefy dynamicznej na podobnych zasadach jak w
poprzednich krokach jej definiowania.

Wykonaj pelne harmonogramowanie dla strefy dynamiczne;.
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Jezeli sg braki gniazd to wykorzystaj pozostale rezerwy strefy dynamiczne;.

Jezeli pozostaty wolne moce na gniazdach to przesun cz¢s$¢ produktéw przypisanych
do strefy dynamicznej i ponownie wykonaj harmonogramowanie.

Jezeli nie udato si¢ wykona¢ pelnego harmonogramowania to zmniejsz zatozenia do
strefy spokoju i wykonaj wszystkie kroki ponownie.

Ponawiaj to ¢wiczenie co jaki$ czas weryfikuj optymalne wykorzystanie gniazd i

efektywno$¢ wykonania produktow.



