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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Izabela Bejma-Bqgk®

HARMONOGRAM PRODUKCJI
W ZINTEGROWANYCH SYSTEMACH
INFORMATYCZNYCH OPARTYCH
NA STANDARDZIE MRP/MRP 11

PRODUCTION SCHEDULE
IN THE INTEGRATED INFORMATION
TECHNOLOGY SYSTEMS
BASED ON MRP/MRPII STANDARDS

Summary

Introducing integrated systems of management has indeed become a fash-
ion of some sort. The more expensive program and the more sophisticated
mode, the better situation of a company on the market. The faster introduction
the better managing staff - it has been a common belief. However, is it really
true? What are the myths and what is the reality?

According to the sources, introducing an integrated system of manage-
ment should bring about numerous measurable changes such as reduction of
production time by 30%-40% or a more efficient utilization of resources. The
companies which introduce the system seem to forget about the fact that the
data concerns the 80-ties, when such elaborate logistic chains simply did not
exist.

Logistic solutions in the field of production based on systems of integrat-
ed management are a considerable opportunity to enhance competitiveness
and face increasing consument demands. Improper plans and prognoses may
cause the risk of working assets lock-up. In the same time, failure to ac-
complish production orders due to materials deficiences may result in losing
clients.

So how to make things work? For a manufacturer a production plan and
a detailed schedule should be the most important issue to react properly and
responsibly to environment changes.

* mgr, Katedra Transportu, Spedycji i Logistyki, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy.
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1. Uwagi wstepne

Kazda organizacja ma pewien zestaw atrybutéw, zwanych przewaga kon-
kurencyjng, pozwalajacy na nawigzanie réwnorze¢dnej walki na rynku. Moga
to by¢ wykonywane zadania lub produkty, ktére stawiajg organizacje w lepszej
pozycji niz konkurencje. Bardzo istotne jest to, zeby organizacja zdawala sobie
sprawe z istnienia takiej przewagi i podejmowata dziatlania w celu jej utrzyma-
nia lub powiekszenia. Wptywa na to wiele czynnikéw, niektére z nich znajdu-
ja sie pod kontrolg organizacji, niektére nie [Muhlemann, Oakland, Lockyer
2001, s. 152].

Programy oraz plany dziataii zarzadzania procesami wytwoérczymi majg
znaczny wklad w osiagniecie przewagi konkurencyjnej. Szybka i doktadna re-
alizacja danego procesu oraz dostarczenie wyrobu lub ustugi w okreslonym
czasie niewatpliwie pomagaja w uzyskaniu przewagi na ryku [Muhlemann, Oa-
kland, Lockyer 2001, s. 153].

Wickham Skinner wprowadzit pojecie ,,focused factory”, czyli ,.fabryki na
czyms skoncentrowanej”. Zauwazyt, ze przedsigbiorstwa o waskiej specjalizacji
produkcji, przeznaczonej na waski segment rynku, przewaznie osiagajg lepsze
wyniki niz przedsiebiorstwa dzialajace na szerokim rynku. To waskie spojrze-
nie pozwala na wydajniejszy proces przetwarzania, zorientowany na 0siagnig-
cie celéw organizacji, bez popadania w konflikt wynikajacy z istnienia wielu
celéw [Muhlemann, Oakland, Lockyer 2001, s. 153].

2. Znaczenie produkcji w przedsiebiorstwie

W dobie rozwoju dzisiejszej gospodarki pojecie ,,focused factory” traci na
znaczeniu. Dazenie do globalizacji jest zdeterminowane przez tendencje na ryn-
ku klienta, pojawia si¢ potrzeba spetnienia coraz bardziej wygérowanych wy-
magai w zakresie poziomu i jakosci obstugi. Przedsi¢biorstwa dla osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej tgcza swoje dzialania w sieci logistyczne. Zadaniem
sieci logistycznej jest zharmonizowanie wspoétdziatania réwnych jednostek or-
ganizacyjnych celem skutecznej realizacji strategicznych celéw danej organi-
zacji [Ciesielski 2002, s.23] oraz integracja funkcjonalna, oznaczajaca wspot-
zaleznos¢ oraz sekwencyjnos¢ funkcji 1 operacji, co prowadzi do powigzania
i scalenia wielu dzialan realizowanych w réznych, geograficznie rozproszonych
jednostkach organizacyjnych. Daje to organizacjom dodatkowe korzysci, ptyng-
ce jednoczesnie z szerokiego wykorzystania posiadanych oraz kontrolowanych
zasobow i zdolnosci, z réznorodnosci warunkéw lokalizacyjnych, elastyczno-
sci dziatania, intensywnosci uczenia si¢ oraz konkurencyjnosci poszczegdlnych
jednostek wspomaganych przez caly system. Korzysci te umacniajg globalng
przewage konkurencyjng [Ciesielski 2002, s.24].
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Nadal istnieja organizacje, gdzie oddziela si¢ odpowiedzialnos$¢ za zaopa-
trzenie 1 dystrybucje od produkcji i tamie podstawowg ceche integracyjng lo-
gistyki, umozliwiajac osigganie synergicznego efektu wynikajacego z harmo-
nijnej wspolpracy. Istniejgce podzialy mozna zartobliwie scharakteryzowad
zdaniem: sprzedaz jest Zrédtem dochoddéw, zaopatrzenie Zrédlem oszczednosci,
natomiast produkcja generuje koszty. Sytuacja taka bywa przyczyng czg¢stych
napi¢¢ migdzy pionami, wynikajacych ze sprzecznosci intereséw handlowych
i produkeyjnych [Majewski 2002, s. 19]. Organizacje te czg¢sto popelniajg biedy,
takie jak [Biskupski 2001]:

* niewystarczajacy poziom obstugi klientéw,

* niezadowalajgca jakos¢ produktow,

* powolna adaptacja do warunkéw rynku,

* brak innowacyjnych, konkurencyjnych produktéw,

* biledna struktura kosztéw,

* nieadekwatne kwalifikacje pracownikdw,

* nieefektywna alokacja zasobéw.

To klienci wymuszajg zmian¢ podejscia tych przedsiebiorstw do probleméw
konkurencyjnosci oraz zmiang¢ podejscia do zarzadzania. W istocie nie konku-
rujg pojedyncze przedsigbiorstwa, ale cale laficuchy dostaw. W ramach tarcu-
chéw dostaw czy sieci logistycznych, przedsigbiorstwa mogg miedzy innymi
- dla osiggnigcia przewagi konkurencyjnej - wdrozy¢ zintegrowany system za-
rzadzania. Istnieje bezposredni zwigzek migdzy zastosowang technologig infor-
macyjna, a uzyskaniem wzrostu efektu konkurencyjnosci.

3. Planowanie produkcji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Niniejszy artykul dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych, ktére moga pod-
nie$¢ pozycje na rynku poprzez wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadza-
nia, a co si¢ z tym wigze poprzez harmonogramowanie produkcji.

Technologie informacyjne, ktérych zadaniem jest wspomaganie procesow
zwigzanych z wymiang informacji pomi¢dzy podmiotami, a ich otoczeniem,
dotycza przede wszystkim wspomagania komunikacji zewngtrznej miedzy
uzytkownikami systemu. Uzytkownikami sa zaréwno pracownicy przedsie-
biorstwa, jak réwniez podmioty wchodzace w sklad otoczenia biznesowego.
Wykorzystanie sieci pozwala na wspétprace on-line wigkszej grupy uzytkowni-
kéw oraz na wspétdzielenie zasobéw informacyjnych podmiotu [Bernat 2001,
s. 95].

Wraz z postgpem technicznym wzrasta seryjnos¢ produkcji, co stwarza ko-
rzystne warunki dla wprowadzenia w zakladzie produkcyjnym rozwiazan, kto-
re proponujg zintegrowane systemy zarzadzania. Systemy planowania produk-
cji, oparte na tzw. ,,naradach produkcyjnych”, gdzie biezace decyzje dotyczace
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przyjmowanych zaméwien, terminéw wykonania zlecen itp., podejmuje szef
produkcji na podstawie wlasnego dos§wiadczenia, bez analiz danych i prognoz
(co wigze si¢ z duzym ryzykiem biedu podejmowanych decyzji) sprawdzaty si¢
kilkanascie lat temu, w realiach produkcji nieustabilizowanej. Nalezy jednak
pamigtaé, ze do dzisiaj tak wiasnie planowana jest produkcja w matych zakta-
dach produkcyjnych i rzemieslniczych.

Prawidlowe plany produkcji, godne naszego wieku, to plany catkowitej
wielkosci produkcji w danym okresie, na podstawie ktérych tworzone sg opra-
cowania gtéwnego harmonogramu produkcji lub harmonogramu montazu final-
nego na podstawie planu sprzedazy i produkcji oraz analizy obcigzen [Fertsch
2003, s. 201]. Zgodnie z istotg podejscia logistycznego wszelkie dziatania i de-
cyzje zwigzane z przemieszczaniem produktéw i towarzyszacych im informaciji
powinny by¢ traktowane jako zintegrowany system, czemu sprzyja pozostawie-
nie ich w zakresie kompetencji i odpowiedzialnosci jednostki organizacyjnej
logistyki. Niezaleznie jednak od wyodrebnienia réznych form organizacyjnych
logistyki w wykazie zadan dziatu produkcji musi pozosta¢ m.in. opracowanie
i nadzorowanie wykonania planéw produkcji, sterowanie procesem produkcji
oraz zadania zwigzane z wlasciwym wykorzystaniem potencjatu produkcyjne-
go przedsigbiorstwa [ Witkowski 1999, s.214].

Wielopoziomowa struktura planowania dziatalnosci stanowi naturalne oto-
czenie metody MRP II zaimplementowanej w systemie informatycznym. MRP
IT wspomaga planowanie krétkookresowe, z natury rzeczy najbardziej praco-
chlonne, bazujac na wczesniej zdefiniowanych i zaakceptowanych planach diu-
go- i sredniookresowych. Mozna powiedzieé, ze MRP II precyzuje wczesniej-
sze ustalenia i uwzglednia hierarchiczny podziat planowania [Majewski 2002,
s. 89]. Standardowe rozwigzania wspomagania informatycznego modelu plano-
wania zasobow produkcyjnych ograniczone sg do wspomagania zakresu plano-
wania krétkookresowego przez moduly typu planowanie zapotrzebowania ma-
terialowego 1 planowanie zapotrzebowania potencjalu oraz przez opracowania
harmonogramu gtéwnego. W konkretnych rozwigzaniach modut ten nosi na-
zwe planowanie produkcji [Majewski 2002, s. 91].

Rozwdj rozwigzania zwanego harmonogram gtéwny (master schedule) lub
gléwny harmonogram produkcji (master production schedule) rozpoczat si¢
w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku. Pierwotnie harmonogram gléw-
ny traktowano jako podstawowy krétkookresowy plan produkcji, zawierajacy
informacje o asortymencie i ilosci produkowanych wyrobéw [Fertsch 2003,
s. 95]. Zasadniczo mogg wystapi¢ dwa typy sytuacji [Muhlemann, Oakland,
Lockyer 2001, s. 393]:

* wyroby wytwarzane sg na zapas. - W tej sytuacji mozliwe jest sporza-

dzenie harmonogramu i planu obcigzen na poczatku okresu planistycz-
nego; jest to tzw. sytuacja ,,marketingowa’;
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* wyroby wytwarzane sa wylacznie na zamowienie klienta. -W tej sytua-
cji niezbedne jest sporzadzenie harmonogramu i planu obcigzen w cig-
gu okresu planistycznego; jest to tzw. sytuacja ,,sprzedazy’.

Pierwszy ze sposobéw planowania jest tak dobry, jak dobra jest prognoza.
Poniewaz prognoza obcigzona jest zazwyczaj pewnymi biedami, bardzo trud-
no jest przewidzie¢ doktadnie asortyment, ilos¢, wielkos¢ i terminy zapotrze-
bowania. Czesciej niz obliczeniom planisci ufajg tutaj wlasnemu doswiadcze-
niu i obserwacji sytuacji na rynku w ich sektorze. Przyklad, ktéry mozna tutaj
przytoczyé, to tegoroczne zapotrzebowanie na materiaty budowlane i wzrost ich
cen przecigtnie o 200%. Mimo tak znacznej podwyzki, materialy te w wigk-
szosci przypadkéw nie sg dostepne dla klienta. Bledy prognoz maja zazwyczaj
negatywny wplyw na relacje z klientami. W sytuacji, gdy zbiega si¢ jednoczes-
nie kilka zamoéwieni ze zblizonym terminem realizacji, nie mozna odpowiednio
zareagowac. Dodatkowym niebezpieczenistwem takiego podejscia sa niedobo-
ry, lub nadwyzki zapaséw materialéw, oraz odmawianie przyjecia realizacji
zamdwienn z powodu braku materialéw bezposrednio produkcyjnych, ktérych
termin realizacji u dostawcy jest bardzo dtugi.

Drugi z wymienionych sposobéw jest o tyle niebezpieczny, ze mozna stra-
ci¢ czes¢ klientéw z powodu dlugich terminéw wykonania. Nie kazdy klient
potrafi zaakceptowa¢ fakt, ze przed wdrozeniem systemu termin realizacji za-
moéwienia trwat srednio np. 3 tygodnie, a po wdrozeniu wydluza sic dwukrotnie
Iub wiecej. Klienci czesto réwniez nie potrafig zaplanowaé swojego poziomu
produkcji czy dystrybucji, co odbija si¢ na ilosci zaméwienn do dostawcy/pro-
ducenta, ktéry ma wdrozony system. Zazwyczaj dzialy sprzedazy wymuszajq
kwartalne plany zaméwien, ktére nijak si¢ majg do faktycznie wplywajacych
zaméwien, zatwierdzanych i przekazywanych do realizacji.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze zgodnie z wynikami badafi przepro-
wadzonych w firmach USA, orientacyjne wskaZniki korzysci z wdrozen syste-
méw zintegrowanych, opartych na MRP II/ERP, mozna okresli¢ jako [Adam-
czewski 2001, s.46]:

* spadek kosztéw projektowania wyrobéw — 15-30%,

» skrdcenie cykli produkcyjnych — 30-60%,

* wzrost wydajnosci — 40-60%,

* podniesienie jakosci produkcji — 20-50%,

* spadek zapaséw produkcji w toku — 30-60%,

* spadek kosztéw osobowych — 5-20%.

Badania te nie zostaly jednak przeprowadzone w polskich firmach, a wyzej
wymienione dane pochodza z lat 80. Dodatkowo jeszcze istnieje rozbieznosé
miedzy teoretykami w tej dziedzinie a praktykami. Niewielu z pracownikéw
odpowiedzialnych za wdrozenie i funkcjonowanie systemu przyzna przed Za-
rzadem, iz system dziata nieprawidlowo, a naklady finansowe poniesione na
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wdrozenie i zakup sprzetu zostaly alokowane w niewlasciwy sposéb, niewielu
takze pracownikéw biorgcych udzial we wdrozeniu przyzna, ze caly system
powinno si¢ restartowac i wdrozy¢ jeszcze raz, unikajgc powstatych juz niedo-
ciggniec i bledow.

Oliver Wight zasugerowal, ze zastosowania systeméw MRP/MRP II mogg
zostac sklasyfikowane i umieszczone na czteropunktowej skali, od A do D. Tab-
lica 1 zawiera krotki opis tych stanéw.

Tabela 1. Cztery klasy uzytkownikéw systeméw MRP/MRP 11

Klasa Charakterystyka

A | * MRP dziala tylko w obszarze przetwarzania danych

* Staba ewidencja zapaséw

 Zte zarzadzanie programowaniem produkcji

* Wykaz brakujacych czgsci podstawg sterowania produkcjg.

B |+ Przywykly do sktadania zaméwieri, a nie do planowania terminéw dostaw
* Planowanie terminéw wedtug wykazu brakujgcych czesci
* Program produkcji nadmiernie obcigzony.

C |+ System obejmuje planowanie zdolnosci produkcyjnych i sterowanie produkcja

¢ Przywykty do planowania produkcji, a nie do zarzadzania catoscia dziatalnosci
gospodarczej

* Wykaz brakujacych czg¢sci nadal pomocny

» Zapasy wigksze niz to konieczne.

D |+ Wykorzystanie MRP ze sprzezeniem zwrotnym

* Integruje planowanie zdolnosci produkcyjnych, sterowanie produkcja i planowanie
terminéw dostaw

* Przywykty do planowania sprzedazy, prac rozwojowych i zaopatrzenia

* Wykaz brakujacych czgsci nie tamie harmonogramu pracy.

Zrédto: Muhlemann A.P, Oakland J.S., Keith G.L., Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 453.

Wigkszos¢ organizacji wdrazajacych MRP/MRP II znajduje si¢ na drodze
pomigdzy stanem klasy D, a stanem klasy A. Trudnoscia, ktérej nalezy sta-
wi¢ czoto, jest brak wiedzy, w sensie ilosciowym, o polozeniu organizacji na
tej drodze oraz o tym, jakie kroki nalezy podjaé, aby poprawi¢ to polozenie.
W publikacji wydanej przez Departament Handlu i Przemystu pt.: Managing
into the ‘90s: Manufacturing Resource Planning mozna znaleZ¢ propozycije sy-
stemu punktowego [Muhlemann, Oakland, Lockyer 2001, s. 454], ale nie to jest
gléwnym tematem tego referatu.

Nalezy pamigtal, ze od ubieglego wieku zmienita si¢ znacznie struktura
zlozonosci zuzycia materiatéw do produkcji. We wspoéiczesnej produkcji, cia-
gle stawianej przed koniecznoscig obnizki kosztéw, wida¢ tendencj¢ do uprasz-
czania procesow technologicznych. Wyodrgbnia si¢ zbiér uniwersalnych pro-
duktéw, ktére stanowig element (potprodukt) wyrobu finalnego. Pétprodukty te
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mogg by¢é wykorzystywane do réznych wyrobéw. Ponadto klienci czgsto chcg
bra¢ udzialt w ksztattowaniu produkcji dostawcy, np. stawiajagc dodatkowe wy-
magania jakoSciowe. Pojawiajg si¢ procedury, audyty u dostawcéw i odbiorcow,
czy tez dostawcOw naszych dostawcéw itd.

4. MRP 11 i JiT - polaczenie systeméw dla wymiernych
korzysci harmonogramowania

Harmonogram gtéwny - w obecnym rozumieniu jego istoty - to zbiér infor-
macji planistycznych, sterujacych planowaniem zapotrzebowania materiatowe-
go. Zbidr ten zawiera dane dotyczace ilosci i terminéw produkcji, tak zwanych
zlecent gtéwnego harmonogramu, z uwzglgdnieniem prognozy zapotrzebowa-
nia, zapaséw i innych istotnych informacji [Fertsch 2003, s. 97]. Dlatego naj-
lepszym sposobem planowania, charakterystycznym dla wspdtczesnych syste-
méw klasy MRP 11, jest planowanie na podstawie potwierdzonych zaméwiert
oraz prognozy zapotrzebowania. Biezaco naplywajace zamdéwienia pokrywane
sg z produkcji wytworzonej w oparciu o prognozg, gléwny harmonogram po-
zwala na zastosowanie tego rozwigzania i umozliwia kojarzenie w planowaniu
réznych Zrédet zapotrzebowania [Majewski 2002, s. 94].

W strukturze proceséw planistycznych gléwny harmonogram produkciji
znajduje si¢ w centralnym miejscu. Obrazuje to rysunek 1:

Rysunek 1. Typowa struktura proceséw planowania w przedsi¢biorstwie pro-
dukcyjnym

Plan Plan produkcji Plan
strategiczny i sprzedazy zapotrzebowania
na zasoby
Plan PN Plan
produkcji finansowy
Zarmdanic | —
AT Glowny Wstepny plan
t harmonogram g wykorzystania
produkeji potencjatu
Harmonogram :
montazu
Plan Plan potrzeb
. e .
zapotrzebowania potencjatu
materialowego
7y
v v
Sterowanie Planowanie
przebiegiem zaopatrzenia
produkcji

Zrédio: Fertsch M., Logistyka produkcji, Biblioteka Logistyka, Poznaii 2003, s.114.
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Aby harmonogramowanie produkcji przyniosto wymierne korzysci, przy-
gotowujac dane do wdrozenia systemu klasy MRP 11, nalezy uwzglednic szereg
zmiennych, takich jak: ilo§¢ pozycji materialowych, powigzania strukturalne,
marszruty technologiczne, zapasy czy zasoby produkcyjne itd. Prawidlowe za-
projektowanie calego procesu produkcji i wprowadzenie wszystkich danych za-
pewnig prawidtowe harmonogramy produkcji.

Dzieki MRP, ktére oblicza zapotrzebowanie na sktadniki niezbg¢dne do rea-
lizacji planu sptywu produkcji i zaleca dziatania wymagane dla spelnienia tych
potrzeb, mozliwe jest odczytanie z tablic planowania produkcji danych przez
dzial sprzedazy w celu przekazania odpowiednich informacji do klienta. Pla-
nowanie to uwzglednia czasy potrzebne do wykonania wyrobu w odpowied-
niej ilosci zapotrzebowanej przez klienta, na konkretnie wyznaczony termin
i z okresleniem dokladnosci nawet co do godziny.

Zaktadajac poprawno$¢ wdrozenia systemu i harmonogramowania produk-
cji firma taka powinna wdrozy¢ Just-in-Time.

Poczatkowo w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku uwazano, ze syste-
my nie powinny by¢ integrowane. Dopiero na poczgtku lat dziewigeédziesigtych
praca A. Villa i T. Watanabe wykazala, ze z merytorycznego punktu widzenia
integracja obu rozpatrywanych koncepcji jest mozliwa. Powstalty dwie metody
wzorcow integracji [Fertsch 2003, s. 45-46]:

* Integracja pionowa — planowanie na wyzszych poziomach realizowane
jest zgodnie z zasadami obowigzujacymi w koncepcji planowania za-
potrzebowania materialowego za pomocg systemu klasy MRP II/ERP.
Biezace sterowanie produkcjy realizowane jest za pomocg kart kan-
ban. Pionowa integracja wymaga dostosowania struktury produkcyjnej
przedsigbiorstwa;

* Integracja wirtualna - odmiennos¢ jej polega jedynie na tym, ze system
produkcyjny symulowany jest przez posiadajacy odpowiednie moduty
system informatyczny MRP II/ERP. Moduly te, wystgpujace w niekto-
rych tylko systemach, noszg nazwe Just-in-Time lub Kanban. Rzeczy-
wista - fizyczna struktura systemu produkcyjnego odpowiada w takiej
sytuacji klasycznej strukturze produkcyjnej, zbudowanej na bazie jed-
nostek produkcyjnych I stopnia ztozonosci.

5. Uwagi koncowe

Podsumowujac, nalezy powiedzie¢, ze jedng z funkcji systeméw zintegro-
wanych opartych na MRP II/ERP jest zarzadzanie przetwarzanymi elementa-
mi. Systemy te wyposazone sag w efektywne narzedzia umozliwiajace prace,
a raczej wspotprace poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym i dzialom dla
realizacji gléwnych celéw strategicznych. Jezeli firma prowadzi dziatalnosé
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produkcyjna, a o takich tu mowa, wszystkie procesy powinny by¢ dostosowane
do proceséw produkcji, i winny stanowi¢ punkt wyjscia w zarzadzaniu pozo-
staltymi obszarami organizacji. Harmonogramowanie produkcji to nie tylko do-
mena systeméw zintegrowanych klasy MRP 11, gdyz moze si¢ okazaé, ze firma
nie pozwoli sobie na poniesienie kosztéw ich implementacji. Wdrazanie na sile,
bo takie sg aktualnie trendy, nie przyniesie korzysci organizacji, a moze tylko
pogtebic brak informacji i spowodowac konflikt z klientem badZ jego utratg.
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