PARTNER DZIALU: () MECALUX

STRATEGIE MAGAZYNOWE:

Jasne) | przgjrzystej struktury
wszystkich procesow

Najczescie] decyzja o automatyzacji w magazynie wynika z potrzeby chwili 1 ma swoje podtoze w braku efektywnosci

| checi jej zwigkszenia, braku dostepnosci zasobow ludzkich czy koniecznosci zaspokojenia potizeb Klientow w coraz
krdtszym czasie. Prowadzac rozmowy z Klientami, kirzy znalezli sig w opisane] sytuacji, bardzo czgsto pojawia Sig
priorytet szybkiej realizacji pomystu w oparciu 0 bardzo konkretng technologie, podpatizong w innym zakiadzie, na
targach lub w internecie. Takie bezrefleksyjne podejScie do tematu ma zwyczajowo zakonczenie w postaci nigudane
Inwestycyi, rozczarowania (dostawca, wiasnym zespotem, doradca) lub frustracji w przypadku, gdy konkurencyjnemu
raktadow: taka inwestycja przyniosta wymierne korzySc. Jak przeprowadzic audyty procesowe i oceni¢ procesy wedtug
ratozen metody mapowania, by ograniczyé ryzyko niepowodzenia inwestycyi?

TEKST:

u nktem wyjscia do wspét-
pracy powinien stac sig
audyt proceséw logistycz-
nych, tak aby zapoznac¢ sie
ze specyfika dziatalnosci
przedsiebiorstwa, metodami
przechowywania, kompletacji i wysytki
towaréw oraz z potrzebami jego klientéw
koncowych. Na podstawie obserwacji prze-
plywéw towarowych w magazynie i poczy-
nionym obserwacjom mozna przej$¢ do

pierwszej fazy projektu — Master Planningu.

Proces Master Planningu rozpoczyna sie
od identyfikacji podstawowych wielkosci
logistycznych przeptywéw zaréwno od
strony ilosciowej, jak i jakosciowej (struk-
tur zadaniowych lub zlecen realizowanych
w nastepujacych po sobie procesach).

Wyniki analiz statystycznych (statycz-
nych z punktu widzenia osi czasowej dla

wezta procesowego) lub przeptywowych
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(dynamicznych przy okresleniu natezenia
przeptywu od punktu do punktu procesu)
staja sie podstawa do analizy i mapowania
przysztych proceséw.

W wyniku wstepnego planowania pro-
ceséw (high level®) powstaje ich definicja
operacyjna, czyli opis zatozonych czynnosci
lub przebieg strumienia towarowego. W defi-
nicji proceséw stosujemy réwniez metodyke
okreslajaca, jakie parametry sa/beda zmien-
nymi i jakich efektéw (wynikéw dziatania
procesu) oczekujemy. Takie postepowanie
jest pierwszym krokiem przyblizenia w catym
taricuchu dziatania polegajacego na mapo-
waniu, ale daje mozliwo$¢ bez ,zagubienia”
sie w nadmiernej ilosci detali stworzenia
opracowania bedacego przygotowaniem
do dalszego etapu — mapowania proceséw.

Pewng praktyczna pomoc na tym etapie
stanowia réwniez nakreslenie potozenia
danych proceséw w catosci przestrzeni
magazynowej z oznaczeniem, kto i gdzie
jaka role przy tym odgrywa, oraz wstepna
definicja kierunkéw przeptywu, np. za
pomoca wskazéwek strumieniowych, $ciezek

procesu i potrzebnych no$nikéw strumienia

(palety, skrzynie itd.).

Absolutnie konieczna jest jednak na tym
wstepnym etapie $cista definicja celu danego
procesu. Bez tej wydawatoby sie oczywistej
kwestii nie mozna przystapic do rzetelnej

oceny danego procesu z punktu widzenia

jego celowosci, wydajnosci, pozycji w catym
tanicuchu proceséw, czy dokonad jego
oceny ekonomicznej przydatnosci w cato-
ksztalcie naszej pracy nad strumieniem

towarowym.
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Rys. 2. Mapowanie schematyczne na poziomie layoutu procesowego w magazynie — przyktad procesu

rozmieszczenia towaru na regatach

MAPOWANIE PROCESOW

Mapowanie jest procesem opisywanym
przez wielu autoréw w wielu pozycjach
naukowych czy opracowaniach praktycz-
nych. Definicje te rdznia sie w zaleznosci od
punktu widzenia przydatnosci przeprowa-
dzania samego mapowania, ale jeden element
jest wsp6lny dla wszystkich — struktura czy
tez charakterystyka procesu mapowania.
Kazda definicja procesu mapowania® musi
zawiera¢ nastepujace elementy:

+ Poczatek i koniec procesu.

+  Strukture procesu.

«  Wejscia i wyjscia do procesu lub jego
sktadowych.

«  Definicje aktoréw bioracych udziat
w procesie (dostawcy, pracownicy itd.).

+  Ktojest wlascicielem procesu w sensie
wykorzystania jego rezultatu lub odpo-
wiada za jego nadzor.

+ Kryteria oceny efektywnosci (w prak-
tyce stosuje sie wiele wskaznikéw oceny
efektywnodci procesu, niemniej zalecamy
ich ograniczenie do maksymalnie czte-
rech, gdyz w przeciwnym razie groza
wzajemne wykluczanie sie wskaznikow
i blokada samego procesu).

+ Wplyw na cato$¢ tanicucha procesowego —
to moze by¢ np. wskaznik przydatnosci
do wypracowania efektu koricowego, tzw.
wskaznik udziatu w sukcesie.

«  Narzedzia stuzace do pomiaru.

« Kryteria i narzedzia stuzace do stero-
wania procesem.

«  Zasoby (ludzkie, materialne, IT itd.)
stuzace realizacji procesu, a jedno-

cze$nie majace wplyw na jego koszty.

+  Scenariusze odstepstw od zasadni-
czego procesu.
+ Dokumentacja procesu.

Wymienione elementy maja tworzy¢
szkielet kazdego z kreowanych przez nas
proceséw, a jednocze$nie pozwoli¢ nam na
systematyczne i uporzadkowane prowa-
dzenie ich korekt, zmian logicznych czy

analiz wartosciowych.

PRACA NAD MAPOWANIEN PROCESOW
| OPTYMALIZACJA

W stworzonym przez nas obrazie dziatal-
nosci operacyjnej zaktadu produkcyjnego
lub magazynu logistycznego bedziemy sie
poruszac po ,$ciezkach” (path lub stream
to pojecia wprowadzone w naszej dziatal-
nosci operacyjnej i analitycznej w szeregu
prowadzonych przez nas projektéw, lepiej
oddajacych znaczenie tego, co staramy sie
odzwierciedli¢ narzedziem mapowania,
np. za pomoca wykreséw Sankeya?®), doko-
nujac codziennych analiz biezacych lub
poszukujac potencjatu do optymalizacji
czasu i kosztow.

Przyktadem analizy opartej na mapowa-
niu proceséw jest poszukiwanie ,waskich
gardel” i zakl6cen w procesach majacych
wplyw na ich catkowita efektywnosc.
W tym przypadku schematy algorytmiczne
procesu potaczone ze strukturg danych
o przeptywach pozwalaja na symulowanie
przeciazen w procesie mogacych doprowa-
dzi¢ do jego zatrzymania lub przekroczenia

progu jego efektywnosci (poszukiwania

optymalizacyjne np. za pomoca urzadzen
mechanicznych).

W potaczeniu z poszukiwaniem wartosci
strumienia (value stream mapping*) mozna
wyciagnac¢ wnioski o wartosci zwrotu
z inwestycji (Return Of Investment) lub
przydatnos$ci danego procesu we wiasnych
strukturach (decyzje typu ,make or buy”).
W ten sposéb prowadzimy definicje posia-
danych zasobéw w dziale logistyki lub
w produkcji, okreslajac jednoczesnie ich
zapotrzebowanie na przysztos¢ lub w okre-
sach spietrzen.

W tym obszarze dziatania zalecam
jednak daleko idaca ostroznosé w inter-
pretacji wynikéw. Dla mato wprawnego
oka wyniki analiz czgstkowych proceséw
moga prowadzi¢ do mylnych wnioskéw,
np. polegajacych na zaspokojeniu potrzeb
zasobowych zbyt duzym zapasem towa-
réw i komponentéw lub zasobéw ludzkich
wyrazonych w FTE. Podczas takich analiz
doradzam ciagle poréwnywanie wynikéw
zmian przeprowadzonych dla jednego
odcinka procesowego na catos¢ tancucha
proceséw i potrzeb. Mozliwe jest bowiem
,przepetnienie” procesu zasobami (np.
w wyniku zaokraglen, co przy istnieniu
duzych strumieni prowadzi do odpowiednio
duzych tolerancji i odchylen), co w konse-
kwencji prowadzi do utraty efektywnosci
w rachunku catkowitym.

Z drugiej strony, wprowadzanie wspot-
czynnikéw korekeji lub ograniczania war-
to$ciami progowymi skieruje nas na ,tatwa
Sciezke” oszczednosci, tylko po to, aby
obroni¢ wtasna teoria.

Budujac mape proceséw, pamietajmy
réwniez o budowaniu ich podprocesow
(jezeli takie istnieja) i poréwnywaniu ich
efektywnosci ekonomicznej, gdyz samo
tworzenie mapy proces6w nie moze by¢
celem samym w sobie.

Celem posrednim (albo gtéwnym w zalez-
nosci od celu samego mapowania) moze
by¢ stworzenie przy okazji mapowania
proceséw réwniez mapowanie kompeten-
cji. To zestaw zaleznosci pomiedzy zaso-
bami, z ktérych wynika z jednej strony
rola w procesie, z drugiej za$ ich wptyw
na jako$¢ lub przepustowosc procesu. I nie
chodzi to o warto$ciowanie tymi samymi
wskaznikami co strumienie przeptywu,
a o ustalenie zrédta pochodzenia warto-
$ci dodanej do produktu lub strumienia

i kierowanie tych kompetencji na obszary



nadrzedne lub pokrewne w celu wypracowa-
nia wiekszej wartos$ci konicowej produktu
lub strumienia.

Posrednio w ten sposéb zmapowane pro-
cesy tworza siatke struktury organizacyjnej
ico za tym idzie - siatki odpowiedzialnosci
za jako$¢ i zdolnos¢ wytworcza procesu.
W oparciu o taka strukture tworzymy
kolejno sie¢ powiazan informatycznych,
procedury i instrukcje procesowe pozwa-
lajace nastepnie na ich walidacje lub kon-
trole jakosci.

Niemniej waznym aspektem mapo-
wania procesowego jest ciagly pomiar
ich efektywnogci. Opisane juz wskazniki
pomiaru potaczone np. za pomoca struk-
turyzowanej i ujednoliconej karty wyni-
kéw (Balanced Score Card®) daja z jednej
strony mozliwo$¢ prowadzenia biezacego
nadzoru nad efektywnoscia, z drugiej
za$ umozliwiaja efektywna reinzynierie
proces6w w poszukiwaniu udoskonalen
procesowych prowadzacych do ich zawe-

zenia (Lean Management5).

RYZYKD TOWARZYSZACE METODZIE
MAPOWANIA

Bedac zwolennikiem jasnej i przejrzy-
stej struktury wszystkich proceséw, mam
jednak swiadomos¢ stabych stron metody
mapowania, na ktére chciatbym zwrécic
uwage czytelnikéw.

Tworzac strukture proceséw np. pomiedzy
dwoma gniazdami produkcyjnymi elementu
wykonywanego przez zaklad produkcyjny
wielkoseryjny, tworzymy jednoczesnie
podwaliny dla utrwalenia jego jakosci, jak
i dla polepszenia efektéw ekonomicznych
bedacych wynikiem naszego dziatania
w tym procesie.

W dystrybucji towaréw wrazliwych,
niebezpiecznych lub farmaceutycznych
$ciste zachowanie opracowanych procedur
wedlug przygotowanych uprzednio map
procesowych jest koniecznoscia np. pod-
czas ich walidacji. Niemniej i tutaj moga

wystapi¢ zjawiska powodujace naruszenie
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Rys. 3. Mapowanie proceséw w przestrzeni pomiedzy systemami sterowania procesem, np. ERP i WMS

procedur. Sa one jednak najczesciej spowo-
dowane czynnikami zewnetrznymi, np.
brakiem odpowiedniego przygotowania
lub brakiem czasu na dopasowanie tych
procedur w oprogramowaniu WMS. W ten
sposéb tworza sie dwa $wiaty réwnolegte:
mapowanych i zapisanych w oprogramo-

waniu proceséw.

WPEYW MAPOWANIA NA PROCESY
W LOGISTYCE

Wszedzie tam, gdzie zmiany procesowe
towarzysza nam na stale w naszej pracy
(ze wzgledu na zmieniajacy sie asortyment
produktéw lub zmieniajace sie zachowania
klientéw, a co za tym idzie — koniecznos¢
dopasowania procesu do tych zachowan),
bedziemy poruszali sie w siatce struktur,
ktéra moze okazac sie zbyt sztywna i nie
wytrzyma konfrontacji z codziennoscia,
gdzie celem nadrzednym jest elastycznosc.
Kolejne przeprowadzane przez nas korekty
mapy procesowej doprowadza mimowolnie
do znuzenia wykonywaniem pracy dla pracy

i moze okazac sie szybko, iz nie nadazamy

za zmianami codziennych operacji. Réwniez
fluktuacja zalogi w magazynie bedzie naszym
naturalnym wrogiem, mimo iz to wlasnie
uporzadkowane procesy powinny utatwic
przygotowanie kolejnych zespotéw.

W tej sytuacji zalecam obranie $ciezki
bedacej rodzajem ,gléwnej mapy drogowej”,
tj. mapowania i opisywania proceséw na
poziomie nadrzednym, tak aby procesy wyko-
nawcze pierwszego rzedu nie staty z nimi
w sprzecznosci, a jednak dawaty mozliwosé
operacyjnych dostosowan.

Takim przyktadem jest opisanie stanowiska
przygotowania do wysytkii pakowania. Przy-
gotujmy dla nich opis procesu polegajacy na
definicjii trybie postepowania w przypadku
zlecen jedno- lub wieloelementowych (single-
/ multi-pieces order), okreslmy sposéb ich
dzielenia na stanowiska pracy oraz sposéb
sortowania. Ale juz to, czy temu towarzysza
dokumenty albo czy klienci typu VIP uzyskaja
dodatkowe prezenty, zamies¢my w indywi-
dualnej instrukeji roboczej stanowiska. I nie
ma w tym sprzeczno$ci. Poziom opisanych
i mapowanych proceséw jest o rzad wyzszy,

pozostawiajac pewna swobode operacyjna.

' Spotykane czesto w praktyce i w rozmowach z klientami sformutowanie oparte na zatozeniu, iz w fazie poczatkowej procesu planowania nie mozna rozpatrywac szczegotéw procesowych

z dogtebnoscia typowa dla algorytmodw procesowych.

2Technika polegajaca na graficznym przedstawieniu funkcjonowania procesu lub zespotu proceséw/operadji i ich wzajemnych powiazar. Do opisu poszczegdlnych elementéw mapy procesu
stosuje sie odpowiednie symbole graficzne, www.governica.com

* Graficzne przedstawienie wartosci strumienia za pomocg wykresu Sankeya — metoda opracowana przez irlandzkiego inzyniera M.H. Sankeya w celu pokazania strat energii podczas pracy
maszyny parowej — stosowana w produkgjii logistyce dla graficznego przedstawienia wartosci strumieni towarowych, energii lub strat procesowych.

4 Analiza polegajaca na identyfikacji proceséw lub jego sktadowych niezwiekszajacych wartosci produktu.

*Narzedzie z obszaru zarzadzania przedsiebiorstwem stuzace do implementacji celéw strategicznych na ptaszczyZnie rzeczywistych proceséw iich pomiaréw — metoda opracowana przez

D.Nortona i R. Kaplana.

® Metoda zarzadzania uwzgledniajaca wszystkie aspekty proceséw, metod i technologii dla wsparcia efektywnego procesu wytworzenia.



