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Wprowadzenie

W dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarce §wiatowej wszystkie przedsigbiorstwa,
w tym réwniez i polskie, staraja si¢ zdoby¢ jak najwigksza przewage konkurencyjna.
Aby ja osiggngé, wazna staje sie odpowiednia obstuga i satysfakcja klienta, dostarcze-
nie wyrobdw wysokiej jakosci, we wlasciwym czasie i do wlasciwego miejsca, nieza-
leznie od polozenia na kuli ziemskiej. W dobie internacjonalizacji przedsi¢biorstwa,
punkty dostaw i odbioru surowcéw, polproduktéw oraz wyrobow gotowych moga
znajdowaé sie w réznych krajach. Podzespoty oraz komponenty niejednokrotnie sg
wykonywane przez rézne firmy lub ich filie zlokalizowane w krajach, gdzie sa ku temu
najlepsze warunki kosztowe, rynkowe czy polityczne. Przedsi¢biorstwa, aby sprostac
wymaganiom klientéw, zmuszone sg zdywersyfikowaé produkeje i poszerzy¢ oferte,
zaprzesta¢ wytwarzania tylko jednego produktu na masowg skale i wprowadzi¢ zasade
wielowariantowosci produkeji, czesto w matych partiach. Aby wytworzy¢ produkt naj-
lepszej jakosci i dostosowac si¢ do zmiennych potrzeb rynku zasadne jest zastosowanie
roznych narzedzi w doskonaleniu systemu zarzadzania tancuchem dostaw, produkeji
i dystrybucji. Taka mozliwo$¢ daje stworzony przez Kaizen Instytut model Total Flow
Management (TFM) i stosowane w jego ramach narzedzia stuzace do redukcji czasu,
zapasow, ukierunkowania na proces produkcyjny oraz poprawe jakosci, ktére moga
okaza¢ si¢ pomocne w udoskonalaniu systemu zarzadzania miedzynarodowym fan-
cuchem dostaw.

Celem artykulu jest przedstawienie wybranych narzedzi TFM w przedsigbiorstwie
produkcyjnym, takich jak: planowanie pull, SMED, karty kanban, standaryzacja pra-
cy, »milk run” (,,petla mleczarza”), ktére mogg przyczyni¢ si¢ do usprawnienia dzialan
w lancuchu dostaw.

Gléwne metody badawcze zastosowane w artykule to metoda analizy i syntezy lite-
ratury zrédtowej oraz metoda obserwacji zewnetrzne;j.



Wykorzystanie wybranych narzedzi Total Flow Management... 277

Model Total Flow Management

Total Flow Management (TFM) to jeden z czterech modeli, obok Total Productive
Maintenance (TPM), Total Quality Management (TQM) i Total Service Management
(TSM), wystepujacy w systemie zarzadzania kaizen - cigglego doskonalenia — w struk-
turze Kaizen Management System, stworzonej przez Kaizen Institute. Struktura TFM
obejmuje calkowite zarzadzanie przeptywem produktéw i informacji (planowanie, zor-
ganizowanie i kontrolowanie), procesem zarzadzania fancuchem dostaw (poczawszy od
zaopatrzenia w potrzebne surowce, komponenty, podzespoly, produkty) przez produk-
cje, az do dostarczenia gotowych wyrobéw klientowi w sposéb jak najbardziej sprawny
i efektywny ekonomicznie. System korzysta z réznych narzedzi majacych stabilizowac
proces produkeyjny w przedsiebiorstwie dzieki rozpoznaniu i wyeliminowaniu wszel-
kich Zrédel marnotrawstwa. Wybrane elementy systemu wskazuja droge i kolejnos¢
postepowania, aby jako$¢, koszt i dostawa byly jak najbardziej efektywne.

W ramach TFM zawartych jest pie¢ kolejno wprowadzanych moduléw (tabela 1),
ktore zapewniaja odpowiednie planowanie i produkowanie przede wszystkim zgodnie
z zasadg pull (tzw. system ssgcy — produkowanie na jednym stanowisku pracy tylko tylu
produktow; ile bedzie wykorzystanych w nastepnym procesie). W taiicuchu dostaw TFM
koncentruje si¢ przede wszystkim na redukcji czasu przeptywu produktéw, eliminowaniu
pojawiajacych sie i istniejacych strat oraz czynnosciach nie dodajacych wartosci miedzy
dostawcami i producentami. System ten ma w miare mozliwoséci szybko reagowac na
zmieniajace si¢ potrzeby klientow i dostosowywac¢ produkcje do zapotrzebowania rynku.

Pierwszy modul ma za zadanie stworzy¢ solidne podstawy, aby kazdy pracownik byt
$wiadomy wprowadzanych zmian i wiedzial o podejmowanych dzialaniach zwigzanych
z systemem kaizen. Poszukiwane s3 i eliminowane gléwnie marnotrawstwo, nieprawidlo-
wosci i nadmierne obcigzenia procesu. Drugi modul dotyczy projektowania linii produk-
cyjnej. W jego ramach dzigki uzyciu réznych narzedzi mozna zaprojektowaé odpowiedni
ukfad stanowisk roboczych, zaopatrzy¢ lini¢ produkcyjng, prace na poszczegdlnych stano-
wiskach podda¢ standaryzacji oraz maksymalnie skroci¢ czas przezbrojenn maszyn. Trzeci
modut dotyczy logistyki wewnetrznej — dostarczania surowcdw, komponentdw i podzespo-
16w do kolejnego etapu procesu produkcyjnego. Zawiera on takie gléwne elementy, jak:
supermarkety, mizusumashil, synchronizacje¢, poziomowanie i planowanie w systemie pull.
Czwarty modul dotyczy logistyki zewnetrznej, czyli zapewnienia przeptywu surowcow,
produktéw i informacji dzieki wlasciwemu zarzadzaniu magazynami surowcédw, kompo-
nentéw oraz organizacji transportu wg zasady ,,milk run”. Pigty modut dotyczy projektowa-
nia i odpowiedniego zarzadzania tancuchem dostaw, tak aby zapewni¢ optymalny przeptyw
od klienta finalnego, poprzez magazyny wyrobow gotowych, centra logistyczne, magazyny
cross-docking, przedsiebiorstwa produkcyjne, magazyny surowcow i komponentéw, az do
dostawcow. Aby ten przeplyw byt jak najbardziej efektywny, w przedsiebiorstwach powinny
by¢ stosowane podstawowe narzedzia wykorzystywane w poprzednich modulach.
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TABELA 1. Model Total Flow Management

TFM - Total Flow Management

I1. Projektowanie linii III. Logistyka wewnetrzna | IV.Logistyka zewnetrzna Historia TFM
5. Nisko kosthwa 5. Planowal?ie produkcji | 5. Przeptyw informacji Wstep do TFM
automatyzacja w systemie pull
4. Smed 4. Poziomowanie 4. Przeplyw wyrobéw Prezentacja TEM
gotowych
3. Praca standardowa 3. Synchronizacja 3. Przeplyw materiatow
2. Zaopatrzenie linii 2. Mizusumashi 2. Milk run STRATEGIA
1. Projektowanie linii 1. Supermarkety 1. Layout magazynu

I. Solidne podstawy

V. Projektowanie taficucha dostaw

Zrédlo: Coimbra E., Total Flow Management. Achieving Excellence with Kaizen and Lean Supply Chains, Kaizen Institute
2009, s. 31.

Narzedzia Total Flow Management

W obszarze TFM przedsiebiorstwa majg do dyspozycji miedzy innymi takie narze-
dzia, jak: zastosowanie 5S°, odpowiednia wizualizacja i standaryzacja, wdrozenie prze-
plywu jednej sztuki, mapowanie strumienia warto$ci, zastosowanie kart kanban, pie¢
krokéw redukcji czasu przezbrojenia SMED, wprowadzenie supermarketu oraz zastoso-
wanie pociggdw logistycznych. Wszystkie narzedzia sa istotne, aby zapewni¢ odpowiedni
przeplyw produktéw wraz z towarzyszaca informacja. Poprzez zachowanie mechanizmu
ssacego produkeja przebiega zgodnie z zapotrzebowaniem klienta. Niektore z narzedzi
wykorzystywane sa w logistyce wewnetrznej przedsiebiorstwa, ale maja tez wplyw na
funkcjonowanie calego taricucha dostaw. Od ich wtasciwego stosowania zalezy powodze-
nie innych podmiotéw znajdujacych si¢ na drodze przeplywu, dostarczenie najwyzszej
warto$ci klientowi przy jak najmniejszym koszcie calkowitym poszczegdlnych ogniw
taricucha. Do tych wybranych narzedzi nalezy planowanie w systemie pull, zastosowanie
szybkiego przezbrajania SMED, pie¢ krokéw redukeji czasu przezbrojenia 58S, karty kan-
ban zaréwno w kontaktach z dostawcami, jak i na terenie firmy, odpowiednia standary-
zacja pracy i balansowanie linii, ale takze zastosowanie ,,petli mleczarza”.

Planowanie pull, czyli zastosowanie systemu ssacego, umozliwia optymalizacje prze-
plywu podzespoléw i komponentéw do poszczegdlnych stanowisk pracy, z mozliwoscia
odpowiedniego reagowania na zmiany.
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Tradycyjny tancuch dostaw bazuje przede wszystkim na systemach push i MRP,
opartych na na zamdéwieniach prognozowanych i rzeczywistych. Stad tez czesto do za-
chowania cigglosci produkeji w réznych ogniwach tancucha wymagane jest utrzymywa-
nie zapasow, w tym wysokiego zapasu bezpieczenstwa.

Produkcja w systemie push rozpoczyna sie i trwa do czasu, kiedy w magazynie sa
zapasy potrzebne do produkcji. Czesto efektem tego systemu jest nadprodukcja. Z kolei
planowanie pull w fancuchu dostaw zgodnym z TFM bazuje na rzeczywistych zamoéwie-
niach klienta i faktycznej konsumpcji oraz niekiedy na tzw. supermaretach (miejscach
w poblizu produkgji, gdzie skladowane sg okreslone ilo§¢ komponentéw, podzespotow,
czy produktéw przeznaczonych do zaopatrzenia linii produkcyjnych). Produkcja w sys-
temie pull oznacza, ze moga by¢ wytwarzane tylko produkty zaméwione lub wykorzysta-
ne przez klienta, zar6wno zewnetrznego, jak i wewnetrznego.

Glowna regulg systemu pull jest: ,nie bedziemy produkowa¢, jesli nie dostaniemy sy-
gnalu” w przeciwienstwie do systemu push, gdzie mowa jest o tym, iz: ,jesli mamy potrzebne
materialy, bedziemy produkowa¢ wiecej™. Istotnym elementem podczas wdrazania systemu
pull jest zastosowanie koncepcji cigglego przeptywu, zwanego réwniez przeptywem jednej
sztuki (ang. one-piece-flow). Istnieje on wowczas, gdy produkty przemieszczane w procesie
wytworczym sg jednostkowe (na kazdym stanowisku w danej chwili musi znajdowac si¢
tylko jedna cze$¢) lub w minimalnych partiach, zgodnie z zapotrzebowaniem klienta®.

Koncepcja przeplywu jednej sztuki dotyczy kolejnych gniazd, linii produkcyjnej lub
procesow, rozpoczynajgc od klienta, przez montaz, produkgje, az do zakupu surowcow”.
Gléwnym celem jest przemieszczanie materialéw w taki sposob, ktéry zapewnia naj-
krotsza droge przeptywu, bez zbednych czynnosci, ze stala predkoscia (taktem) oraz
zdefiniowang, stabilna i ciagla wydajnoscig pracy przy stalych zasobach niezbednych
do przeniesienia materialu w procesie wytworczym®. Przeptyw jednej sztuki w przeci-
wienstwie do przeptywu parti wymaga, aby poszczegolne elementy przepltywaly przez
stanowiska i maszyny pojedynczo, zachowujgc przy tym zasade FIFO. Zastosowanie
takiego rozwigzania pozwoli przedsigbiorstwu m.in.:

o skrocic czas realizacji zamowienia,

o skroci¢ czas dostawy na zamowienie (z ang. lead time dostawy),

o zwiekszy¢ elastyczno$¢ sterowania produkeja,

o zwigkszy¢ wydajnos¢ procesu poprzez wyeliminowanie marnotrawstwa,

o zredukowa¢ koszty obstugi magazynu i transportu,

o zredukowac liczbe operatordw,

o poprawi¢ jako$¢ wyrobdw poprzez lepsza organizacje procesu,

o zaspokoi¢ potrzeby klientéw we wlasciwym czasie i we wlasciwej ilosci w dalszej per-
spektywie.

Poza ustanowieniem przeplywu jednej sztuki calkowity sukces wdrozenia syste-
mu pull zalezy takze od innych, réwnie waznych warunkéw, a mianowicie: ustawienia
maszyn w kolejnosci zgodnej z operacjami, wykorzystania mniejszych, wolniejszych
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i bardziej wyspecjalizowanych urzadzen, synchronizacji proceséw w tempie odpowia-
dajacym potrzebom klienta oraz potrzebom procesu odbiorcy, obstugi kilku réznych
operacji przez jednego pracownika, szkolen oraz zmiany pozycji operatora z siedzacej
na stojacg, ktéra ma zapewnic wiekszg mobilnos¢’.

Wazne jest rowniez wlaczenie dostawcow w system pull, a szczegolne znaczenie ma
to w przypadku dostaw miedzynarodowych, gdzie odleglosci przemieszczania sg bardzo
duze i koszty moga by¢ zbyt wysokie. Przedsiebiorstwo, stosujac system pull, nie potrze-
buje juz duzych zamoéwien — priorytetem sg czeste, ale mniejsze dostawy. Taka organi-
zacja zmusza dostawcow do lepszego planowania i organizacji transportu, a w dalszej
kolejno$ci wymusza rowniez wprowadzenie u siebie tego systemu.

Aby jednak system pull moégt prawidlowo funkcjonowa¢, nalezy uswiadomi¢ pra-
cownikow, ze kazdy kolejny proces jest ,klientem” albo powinien by¢ traktowany jak
klient oraz ze muszg by¢ respektowane wczeéniej ustalone standardy i stosowane takie
metody, jak: 55, SMED, standaryzacja, odpowiednie balansowanie linii, karty kanban,
czy zarzadzanie TPM parkiem maszynowym oraz zapobieganie bledom i eliminowanie
marnotrawstwa.

System SMED (single-minute exchange of die - jednominutowa wymiana matrycy)
pozwala dostosowac produkcje do zmiennych wymagan rynku. W obecnych warunkach
jest to zmiana profilu produkcji nastawionej na zaspokojenie potrzeb klientéw, dostar-
czenie zréznicowanych produktéw w malych ilo$ciach lub niewielkich partiach. Wiele
firm boi si¢ zastosowacl ten system, zostajac przy produkeji masowej lub produkcji du-
zych partii tylko dlatego, ze czas przezbrojenia maszyn jest dtugi i zbyt kosztowny. Nie
biorg one jednak pod uwage innych kosztéw, jak: koszty sktadowania zapasow, koszty
utraconych mozliwosci sprzedazy z powodu braku produktéw (klient musi czekaé az
zostanie wyprodukowana cata partia). System SMED stosowany z powodzeniem w wie-
lu przedsigbiorstwach jest zestawem technik, ktore umozliwiaja szybkie przezbrojenie
maszyny dzigki wymianie narzedzi oraz wyposazenia i ustawieniu maszyny w czasie
krétszym niz 10 minut, tzn. w jednostkowej liczbie minut. Czas przezbrojenia to czas,
jaki uptywa od wykonania ostatniego dobrego produktu z biezacej partii do momentu
rozpoczecia produkeji pierwszego dobrego produktu z nowej partii lub nowego zlecenia
produkcyjnego.

SMED pozwala w kazdym przedsigbiorstwie produkcyjnym skroci¢ czas przezbro-
jenia maszyny. Nie zawsze mozliwe jest skrécenie czasu do 10 minut, ale stwierdzono,
ze zawsze zmniejsza czasochlonnos¢ przezbrajania maszyn. Proces redukcji czasu prze-
zbrojenia wedtug SMED przebiega w pieciu etapach®. Pierwszy z nich polega na ocenie
biezacej sytuacji (obecnego) przezbrojenia. W tym celu rejestruje si¢ przezbrajanie dzie-
ki nagraniom video i mierzy jego czas. Mozna takze sporzadzi¢ diagram spaghetti, ktéry
pokazuje, jakie niezbedne ruchy wykonuje pracownik w trakcie przezbrojenia. Drugi
etap to oddzielenie czynno$ci zewnetrznych od wewnetrznych, czyli odseparowanie
operacji wykonywanych podczas pracy maszyny od tych, przy ktérych maszyna musi
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by¢ wylaczona. Pozwala to zredukowac czas operacji wewnetrznych od 30 do 50 %. Etap
trzeci obejmuje przeksztalcenie operacji wewnetrznych w zewnetrzne. Kolejne kroki
majy usprawni¢ wszystkie czynnosci przezbrojenia dzigki wykorzystaniu wiasciwych
narzedzi. Czwarty etap ma zredukowad czynnosci wewnetrzne dzieki wprowadzeniu
pracy rownolegtej, wyeliminowaniu zbednych ustawien, uproszczeniu wigzan i zaciskow.
Piaty etap ma zredukowaé czynnosci zewnetrzne, usprawniajac logistyke transportu
i serwisowania. Uzyskane efekty metody SMED to m.in.: redukcja czasu przezbrojenia
i przestojow maszyn, redukcja kosztow wytwarzania, zwigkszenie wydajnosci, wzrost
produktywnosci, wzrost OEE’, poprawa warunkow pracy, redukcja zapasow w toku,
wzrost elastycznosci sprzetu, redukcja zapotrzebowania na powierzchnie, lepsze pozio-
mowanie produkcji.

Standaryzacja pracy' to zestaw przejrzystych procedur, instrukgji precyzujacych naj-
bardziej niezawodne metody i sekwencje dziatania w kazdym procesie, przeznaczone dla
poszczegdlnych pracownikéw. Standaryzacja umozliwia jak najlepsze wykorzystanie ludzi
i maszyn oraz utrzymanie tempa produkcji dostosowanego do zmieniajacego si¢ popytu.
Celem standaryzacji pracy jest maksymalizacja wydajnosci i utrzymanie pewnej dyscy-
pliny w przestrzeganiu standardéw, przy jednoczesnym zminimalizowaniu marnotraw-
stwa''. Kazdy pracownik powinien ich przestrzega¢ i by¢ zaangazowany w proces tworze-
nia standardéw, a w razie wykrycia nieprawidtowosci — udoskonali¢ te standardy. Dzieki
nim pracownik wie, za co jest odpowiedzialny, jakie zadania musi wykonac¢, w jaki sposob,
w jakim czasie oraz kiedy i gdzie. Gléwne elementy standardowej pracy to: czas taktu,
standardowa sekwencja pracy oraz standardowe zapasy miedzyoperacyjne (tabela 2).

TABELA 2. Charakterystyka gtownych elementow standardowej pracy

Element Charakterystyka

Czas taktu czas potrzebny na wyprodukowanie jednej sztuki produktu zaméwionej przez
klienta, liczony jako iloraz dostepnego, catkowitego czasu produkeji w przyjetym
okresie (min.) do liczby sztuk wynikajacych z zapotrzebowania klienta w tym
okresie (szt.)

Standardowa kolejnos¢ dziatan w ramach jednej operacji lub w kilku kolejnych operacjach
sekwencja w procesie, ktore skladajg sie na pelny cykl operacji; wazne jest odpowiednie
pracy zbalansowanie linii produkcyjnej poprzez roztozenie pracy i okreslenie liczby

pracownikéw na kazdej linii i w kazdym gniezdzie, tak aby utrzyma¢ czas taktu

Standardowe minimalna ilo$¢ zapasoéw potrzebna do utrzymania nieprzerwanej produkgjis
zapasy system kanban pozwala zredukowac ilo$¢ zapasow migdzyoperacyjnych
migdzyoperacyjne do minimum

Zrédlo: The Productivity Press Development Team, Standaryzacja pracy na hali produkcyjnej, ProdPublishing, Wroctaw 2010,
s. 51-57.
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Wprowadzenie i utrzymywanie standaryzacji pracy moze wplynaé¢ m.in. na:
redukcje kosztow,

wieksze bezpieczenstwo pracy,

eliminacje wypadkow,

zwiekszenie terminowo$ci dostaw,

spadek liczby reklamacji,

poprawe i uzyskanie wyzszej jako$ci m.in. poprzez ujednolicenie procesow,
skrocenie czasow realizacji i zwigkszenie ich powtarzalno$ci,

uzyskanie certyfikatu ISO,

wlasciwe realizowanie nowych operacji,

tatwiejsze dostrzeganie problemoéw i zgtaszanie pomystéw innowacyjnych,

wiekszg wydajno$¢ pracownikéw, m.in. przez usunigcie gtéwnych Zrédet marno-
trawstwa (zbedne ruchy, zbedny transport, czasy przestoju, nadprodukcja, nadmier-
ne zapasy, braki, naprawy, zla optymalizacja urzadzen itd.).

Istnieje wiele typow standardéw. Do najczesciej spotykanych zalicza sie: przepisy

wewnetrzne, standardy jako$ciowe, specyfikacje, standardy techniczne, standardy pro-
cesowe, instrukcje (manualne), okolniki i notatki.

ban

Kolejnym istotnym narzedziem w modelu TEM jest wykorzystanie systemu kan-
(z jap. karta, etykieta, naklejka), zwigzanego z metoda just-in-time, z systemem

planowania i sterowania produkcjg w systemie pull. System ten przekazuje informacje,

coi

kiedy produkowa¢, albo co i kiedy nalezy zaméwi¢ u dostawcy, przy uzyciu karty

albo pojemnika. Dzialanie systemu kanban polega na tym, ze produkcja odpowiedniej
ilosci komponentéw u dostawcy badz na stanowisku A bedzie uruchomiona, gdy firma
produkcyjna badz kolejne stanowisko B zglosi zapotrzebowanie na te komponenty, prze-
kazujac karte albo pojemnik.

1)
2)

3)
4)
5)

Gléwnym celem systemu kanban jest:

minimalizacja kosztéw przez eliminowanie marnotrawstwa,

dazenie do minimalizacji zapaséw, w tym zapaséw magazynowych, miedzyopera-
cyjnych, zapaséw produkcji w toku i wyrobéw gotowych, lepszej kontroli zapaséw,
minimalizacja przeptywu informacji i dokumentéw,

obnizenie kosztéw jakosci,

poprawa terminowosci, niezawodnosci i ptynnosci dostaw.

W praktyce istnieje sze$¢ zasad skutecznego uzywania kart kanban'*:

klient zamawia czgsci dokladnie w ilosciach okreslonych przez kanban,

dostawca produkuje czesci doktadnie w ilosciach i sekwencji okreslonych przez
kanban,

zadne cze$ci nie s ani produkowane, ani przemieszczane przez kanban,

wszystkie czegsci i materialty maja zawsze dofaczony kanban,

do nastgpnego procesu nie sg nigdy przekazywane ani niewlasciwe ilosci, ani wyroby
wadliwe,
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6) liczba kart kanban jest stopniowo redukowana w celu obnizenia zapaséw oraz odsto-
niecia problemodw.

W przedsi¢biorstwie mozna spotkac si¢ z szeScioma typami kart kanban. Sa to:
zamoOwienia zewnetrzne, dostawy zewnetrzne, dostawy wewnetrzne, sygnaly z pro-
dukgji, przeplywy, partia produkcyjna. Najczesciej uzywany jest kanban produkcyjny
i transportowy. Pierwszy sygnalizuje rozpoczecie produkeji okreslonych produktéw,
drugi — przemieszczenie produktéw miedzy procesami wewnatrz przedsigbiorstwa albo
do dostawcy zewnetrznego. W tym przypadku przedsiebiorstwo wysyla kontener wraz
z pojemnikami, w ktérych sg karty kanban do dostawcy, sygnalizujac w ten sposéb roz-
poczecie produkeji u dostawcy (obecnie coraz czeséciej jest wysytany kanban zamowien
zewnetrznych drogg elektroniczng).

W zalezno$ci od rodzaju i potrzeby przedsiebiorstwa informacje zawarte na karcie
kanban mogg by¢ rdzne, bardziej lub mniej szczegétowe, m.in.: rodzaj i numer pojemni-
ka, nazwa i rodzaj produktu, numer identyfikacyjny, nr kodu kreskowego, numer karty
w rejestrze systemu, liczba sztuk produktéw w pojemniku lub na kartce, jednostka pako-
wacza, miejsce pobrania i miejsce zdania, miejsce wystawienia, data wystawienia, nazwa
dostawcy, zaklad produkcyjny, termin dostawy.

Kolejnym elementem w modelu TFM jest ,,petla mleczarza” (,milk run”). Jest to
zasada, zgodnie z ktorg transport jest organizowany w taki sposob, aby produkty byty
dostarczane z zaktadu produkcyjnego do wielu klientéw, albo od wielu dostawcow
do jednego badz wielu zaktadéw produkcyjnych. Cechg charakterystyczng jest to, ze
zwigkszenie czestotliwos¢ dostaw oraz zsynchronizowanie transportu i dostarczenie
produktéw klientom (firmie) jest realizowane za pomoca minimalnej liczby srodkow
transportu. Klasyczne podejscie do transportu w przypadku np. zaopatrzenia zaklada,
ze partia zamOwienia u dostawcy powinna wynosi¢ mniej wigcej tyle, ile miesci si¢ na
samochodzie cigzarowym, a zatem firma stara si¢ zamowi¢ komponenty lub podzespoly
w takiej ilo$ci, aby wypelni¢ caly §rodek transportu. Moze to spowodowaé powstanie
marnotrawstwa w postaci zapaséw. Aby unikna¢ takiej sytuacji wykorzystuje si¢ ,,petle
mleczarza”. Jest ona uzasadniona ekonomicznie wowczas, gdy w niewielkiej odleglosci
od fabryki znajduja si¢ rozni jej dostawcy. Wowczas ciezaréwka zamiast wraca¢ od jed-
nego dostawcy do firmy, jedzie do innych i pobiera tyle komponentdw, ile jest potrzeb-
nych, np. na jeden dzien produkgji.

Wybér ,,petli mleczarza” prowadzi do obnizenia kosztéw transportu poprzez
konsolidacje w jednym samochodzie komponentéw od wielu dostawcéw. To samo
mozna zastosowaé w przypadku dostaw z centréw dystrybucji do klientéw (wow-
czas, dzieki konsolidacji, sg nizsze koszty transportu do centrum dystrybucji). W ra-
zie odleglych dostaw zamiast centréw dystrybucji mozna wykorzystaé np. terminale
kompletacyjne lub przetadunkowe (cross-docking). Stosowanie ,,petli mleczarza” wy-
maga jednak duzej koordynacji oraz dobrego zaplanowania operacji transportowych
na calej trasie.
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Przyklad zastosowania narzedzi Total Flow Management
w lancuchu dostaw

Przedsigbiorstwo Z dzialajace w Polsce jest firma wchodzaca w skiad $wiatowego
koncernu branzy motoryzacyjnej, posiadajacego ponad 80 zakladéw produkcyjnych na
réznych kontynentach. Firma jest gtéwnym dostawcg — eksporterem do wielu znacza-
cych koncernéw motoryzacyjnych. Podstawowym zakresem dziatalno$ci przedsiebior-
stwa Z jest projektowanie i produkcja kompletnych systeméw bezpieczenstwa, w tym
m.in. paséw bezpieczenstwa i poduszek powietrznych. Produkty te charakteryzuja sie
wysokg jako$cia, ktérg potwierdzaja liczacy si¢ na rynku samochodowym klienci zna-
nych marek, stad tez firma stara sie utrzymac pozycje lidera.

Podstawg zarzadzania przedsiebiorstwa Z jest, stworzony na potrzeby calej korpo-
racji, system oparty na Toyota Production System. Zapewnia on ciaggle doskonalenie,
wprowadzanie wszelkiego rodzaju usprawnien i zmian, ktére majg przyczyni¢ si¢ do
pelnej satysfakcji klienta, wigkszej rentownosci i utrzymania pozycji lidera na rynku.
Zasadniczym celem tego systemu jest m.in. redukcja kosztow, poprawa jakosci, wydaj-
nosci i efektywnosci pracy, redukcja czasu realizacji zamowienia, likwidacja strat i bra-
kéw, zmniejszenie liczby popelnianych bledéw, wzrost wydajnosci maszyn i urzadzen
oraz zachowanie ciagloéci produkcji. Zasady ciagltego doskonalenia kazein, stosowane
i rozwijane w przedsigbiorstwie, muszg by¢ akceptowane przez pracownikéw wszystkich
szczebli nie tylko w centrali, ale takze w kazdej zagranicznej filii. Korporacja zwraca
szczegblng uwage na utrzymanie odpowiednich standardéw poszczegolnych procesow
oraz na stanowiskach pracy.

System stworzony przez przedsi¢gbiorstwo Z wplywa znaczaco na: efektywne zor-
ganizowanie przeplywu surowcéw, komponentéw, wyrobéw gotowych wraz z towarzy-
szacg informacja, wlasciwe wykorzystanie wszelkich zasobow przedsiebiorstwa, a takze
eliminacje wszelkich zrédel marnotrawstwa i redukcje kosztéw. Na system skladaja si¢
solidne podstawy i trzy gléwne filary.

Do solidnych podstaw systemu zaliczajg si¢: metoda 5S, praca zespotowa, standardy,
eliminacja strat i wlasciwe zarzadzanie parkiem maszynowym TPM. Podstawy te maja
zapewni¢ dobrg organizacje stanowiska pracy i samej pracy, utrwali¢ prace zespolowa
poprzez wspolprace i spotkania grup pracownikow, zwigkszy¢ ich zaangazowanie dzieki
motywacji oraz podwyzszy¢ wskaznik wydajnosci maszyn i urzadzen. S to podstawy
trzech gtéwnych filaréw firmy. Pierwszym jest system just in time. Jego celem jest za-
pewnienie w firmie ciaglego przeptywu produktéw i informacji, planowania w systemie
pull z zachowaniem przeplywu jednej sztuki w procesie produkcyjnym, bilansowanie
produkeji, zapewnienie wlasciwego czasu taktu i ukladu linii produkcyjnych w ksztalcie
litery U oraz wiasciwe rozmieszczenie gniazd produkcyjnych. Aby dostosowac sie¢ do
zmiennych wymagan klientéw, firma stosuje metode SMED, ktéra poza uzyskaniem
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wiekszej wydajnosci i elastycznosci przyczynia sie tez do zwiekszenia bezpieczenstwa
przezbrojen i uporzadkowania czynnosci wykonywanych podczas przezbrojen. Pro-
ces produkcji odbywa si¢ w sposob ciagly dzieki pociagom logistycznym - mizusu-
mashi, ktére dostarczajg ze stalg czestotliwoscia niewielka ilos¢ potrzebnych kompo-
nentéw na dane stanowisko pracy, oraz wprowadzonym na szeroka skale systemem
kart kanban.

Dzigki kartom kanban m.in. polepszyt si¢ sposob zamawiania komponentéw, zmniej-
szyla sie liczba pomylek przy dostarczaniu komponentdéw oraz ich ilosci, zmniejszyto
sie marnotrawstwo podczas transportu, zwiekszyla sie wydajno$¢ pracy przez bardziej
zorganizowang i lepsza prace. W przedsiebiorstwie istnieja m.in. karty do zamawiania
komponentéw, wyrobow gotowych, w tym m.in. karty informujace o przezbrojeniu ma-
szyny, karty rozpoczecia nowej palety.

Drugim filarem struktury przedsiebiorstwa jest zaangazowanie pracownikow. Reali-
zuje si¢ to przez ukierunkowanie dziatan na proces, wprowadzenie jednolitych, jasnych
standardow pracy, zwiekszenie kompetencji, umozliwienie pracy na réznych stanowi-
skach, a takze motywowanie i umozliwienie ciggtego doskonalenia.

Trzecim filarem jest jako$¢. Zaczyna sie od dobrej jakoséci surowcédw dostarczanych
przez dostawcow oraz stosowania poka yoke lub metody six sigma.

W przedsigbiorstwie Z realizacja wszystkich elementéw systemu koncernu pozwala
na zorganizowanie przeptywu produktéw i informacji do wlasciwych miejsc, we wtasci-
wym czasie, wladciwej jako$ci i po mozliwie najnizszych kosztach. Tak zorganizowany
system zarzadzania pozwala zachowad jednolite standardy we wszystkich fabrykach,
a firmie macierzystej — centrali — odpowiednio koordynowa¢ dziatania poszczegdlnych
filii. Wszelkie decyzje dotyczace wyboru dostawcy i wielkosci dostaw sg podejmowa-
ne w centrali. Stworzony przez koncern miedzynarodowy tancuch dostaw ma wysoki
stopnien zintegrowania dziatan dzigki identycznemu systemowi zarzadzania w kazdej
z filii. Ponadto, dzialajac w systemie pull, lancuch dostaw koncernu potrafi dopasowaé
sie czesto do zmiennych wymagan klientow.

W przypadku filii polskiego przedsiebiorstwa lancuch dostaw rozpoczyna sie
w chwili wysytania z centrali zamoéwienia do dostawcow, ktdrzy potrzebne surowce
dostarczaja do wyznaczonego centralnie (pomiedzy krajami) magazynu przeladun-
kowego (cross-docking), w ktéorym towary skladowane sa nie dluzej niz 24 godziny.
Zamowienia i dostawy komponentéw odbywaja sie codziennie, przy uzyciu kart kan-
ban. W magazynie tym surowce sg kompletowane, przepakowywane, odpowiednio
znakowane, zaladowywane na $rodek transportu zgodnie z trasg przewozu, a nastep-
nie wysylane w niewielkich partiach do poszczegélnych filii zgodnie z zasadg ,,petli
mleczarza”. Wytworzone przez filie polska wyroby gotowe trafiajg albo bezposrednio
do klientéw na terenie Polski, albo do centralnego magazynu, skad s3 wysytane z in-
nymi produktami do klientéw koncernu. W ten sposob redukuje si¢ koszty prze-
plywu.
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Podsumowanie

System kaizen w kazdym przedsi¢biorstwie nastawiony jest na ciggte doskonalenie
proceséw poprzez eliminacje marnotrawstwa we wszystkich ogniwach fancucha dostaw.
Stworzony przez Kaizen Institute model Total Flow Management pozwala odpowiednio
zaplanowa¢, zorganizowa¢ i skontrolowaé przeptyw produktéw i informacji dzieki wy-
korzystaniu narzedzi usprawniajacych. Aby wprowadzany system odnidst sukces, to po-
winien réwniez zosta¢ zaakceptowany, a nawet wdrozony w poszczegélnych ogniwach
tancucha dostaw. Efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga pewnej koordy-
nacji dziatan, zachowania ciggtosci przeptywu zapaséw, wymiany informacji i podziatu
ryzyka, uwzglednienia kosztow, stad tez zasadne staje si¢ korzystanie ze sprawdzonych
systemow, np. TFM, ktéry pozwala stworzy¢ wiezi partnerskie i nawigza¢ sojusze
z wspdtuczestnikami tancucha. Ponadto model ten umozliwia zaoszczedzenie kosztow,
efektywng oraz sprawniejszg obstuge klienta, szczegélnie w warunkach, kiedy przedsie-
biorstwo, chcac sprosta¢ wymaganiom klienta, réznicuje i poszerza oferte produktows,
wprowadzajac wielowariantowo$¢ produkcji w matych ilosciach. Wiasciwe zaprojekto-
wanie linii produkcyjnej (m.in. jej zaopatrzenie, praca standaryzowana), stworzenie od-
powiedniej logistyki wewnetrznej (utworzenie tzw. supermarketow, zastosowanie kart
kanban, wprowadzenie pociaggéw logistycznych) i logistyki zewnetrznej (np. wlasciwe
umiejscowienie i rozmieszczenie magazynu, zastosowanie ,,petli mleczarza’, integracja
systemu informatycznego) moga okazac si¢ pomocne w uzyskaniu wysokiej wydajnosci
pracy, dobrej jakosci produktéw, duzej elastycznosci, a tym samym moga przyczyni¢
sie do udoskonalenia systemu zarzadzania miedzynarodowym lanicuchem dostaw oraz
uzyskania przewagi konkurencyjnej w kraju i na $wiecie.

Przypisy

' Mizusumashi to $rodek transportu wewnatrz przedsiebiorstwa, dostarczajacy okreslone materialy
i komponenty do linii produkcyjnej w ustalone;j ilosci po $cisle zdefiniowanej trasie dostaw w réwnych, sta-
tych, odstepach czasu.

* 5S jest to metoda kontroli wizualnej, ktora polega na stworzeniu, utrzymaniu i ciaggtym doskonaleniu
stanowiska pracy, by bylo ono czyste, uporzadkowane i odpowiednio zorganizowane; nazwa pochodzi od ja-
ponskich okreslen rozpoczynajacych sie od litery s i oznaczaja kolejno: selekcje (jap. seiri), systematyke (jap.
seiton), sprzatanie (jap. seiso), standaryzacje (jap. seiketsu) i samodyscypline (jap. shitsuke); patrz szerzej:
Piasecka-Gluszak A., Porzadek rzeczy. Postawy oporu i ich zrédta przy wprowadzaniu metody 5S (cz. 1), ,,Top
Logistyk” nr 5 (17), s. 62-65; Porzadek rzeczy. Postepowanie wedtug 5S - zasady i efekty dzialan (cz. 2), ,Top
Logistyk” nr 6 (18), s. 52-55.



Wykorzystanie wybranych narzedzi Total Flow Management... 287

*The Productivity Press Development Team, Produkcja w systemie pull, ProdPublishing, Wroctaw 2011, s. 84.
* Czerska J. Pozwél ptynaé swojemu produktowi. Tworzenie ciagltego przeptywu, Placet, Warszawa 2011, s. 16.
> The Productivity Press Development Team, Produkcja w systemie..., op.cit., s. 97.

¢ Czerska J., Pozw6l ptynagé swojemu..., op.cit., s. 9.

7 The Productivity Press Development Team, Produkeja w systemie..., op.cit., s. 9.

¥ Etapy SMED opracowano na podstawie The Productivity Press Development Team, Szybkie przezbro-
jenie. Dla operatoréw: system SMED, ProdPublishing, Wroctaw 2010; Coimbra E., Total Flow Management.
Achieving Excellence with Kaizen and Lean Supply Chains, Kaizen Institute 2009, s. 84-85.

® OEE to skrot od ang. Overall Equipment Effectiveness - calkowita efektywno$¢ sprzetu; jest to miernik
ogolnej efektywnosci maszyn i urzadzen; na OEE skladaja si¢ trzy sktadniki: dostepnos¢, wydajnosé, jakosc.

' Opracowano m.in. na podstawie: The Productivity Press Development Team, Standaryzacja pracy na
hali produkcyjnej, ProdPublishing, Wroctaw 2010.

' Thidem, s. 15.

12 Leksykon lean, red. Ch. Marchwirski, J. Shook, A. Schroeder, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute
Polska, Wroctaw 2010, s. 33-34.
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The use of selected tools of Total Flow Management
in the continuous improvement of business activities
in the international supply chain

Summary

The customer’s satisfaction is important for companies in the booming global eco-
nomy, providing high quality products in a timely manner and to the right place. It is
important to ensure an adequate flow between suppliers, manufacturers and customers,
which gives the Total Flow Management (TFM). TFM is a model that exists in the kaizen
management system — continuous improvement. TFM includes a set of tools designed
to stabilize the process in the enterprise and identifying and eliminating any loss in the
entire route of products and information flow. Appropriate designing of the production
line, creation the adequate internal and external logistics can be helpful in obtaining
high-performance, high quality, high flexibility and thus may contribute to the improve-
ment of the supply chain management and gaining a competitive advantage. This article
aims to present selected TFM tools in a production company, such as pull planning,
SMED, kanban, standardized work, milk run, that may contribute to the improvement of
the supply chain. Main research methods used in the article are method of analysis and
synthesis of the source literature and method of external observation.



