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W opracowaniu przyblizone zostaly
metody przydatne w badaniu realiza-
¢ji procesu zamoéwien oraz rejestrowa-
nia bledéw. Inspiracja do napisania ar-
tykulu staly sie badania autora doty-
czace funkcjonowania fancuchéw do-
staw i problemy, z ktéorymi borykaja
sie firmy.

Najwazniejszym czynnikiem powodu-
jacym zainteresowanie procesem za-
mowien s3 koszty. Nizsza cena zaku-
pu surowcow, materialéw i ustug po-
zwala przedsiebiorstwu na uzyskanie
oszczednosci, a w efekcie na zaofero-
wanie swojego produktu klientowi po
nizszej cenie sprzedazy. Drugim ele-
mentem, na ktory firmy zwracajg coraz
wiekszg uwage, jest terminowe realizo-
wanie zamoéwien. Jesli realizacje do-
staw sg opoznione, dla przedsiebior-
stwa oznacza to dodatkowe koszty
zwigzane z realizacja dostaw op6znio-
nych lub awaryjnych, placenie kar
umownych, a w skrajnym wypadku —
utrate klienta i przyszlych dochodow.
Trzecim problemem jest utrzymanie
adekwatnego do potrzeb poziomu za-
pasow. Firmy chcg sie w ten sposob
uchroni¢ przed utratg sprzedazy i wia-
rygodnosci. Niestety, wraz ze wzrostem
poziomu zapaséw, wzrastajg takze
koszty ich utrzymania. Przedsiebior-
stwo moze zatem tkwi¢ w pulapce
zwigzane]j z dazeniem do zapewnienia
mozliwie najwyzszego poziomu obstu-
gi klienta z jednej strony, a minima-
lizacjg kosztéow utrzymania zapaséw
z drugiej.

Utrzymanie okres$lonego poziomu
zapasOw bezpieczenstwa w danym
przedsiebiorstwie moze zaleze¢ od
charakteru dziatalnos$ci przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorstwo bedace do-
stawcg w tancuchu, moze utrzymywac
poziom zapasoéw odpowiadajacy po-
trzebom zamoéwien odbiorcy w danym
czasie, bez mozliwo$ci samodzielnej

decyzji o zmniejszeniu poziomu zapa-
sow. Przedsiebiorstwo produkujgce
wyroby wysoce specjalistyczne wg za-
moéwienia klienta, bedzie kompletowa-
o materialy i komponenty ,,pod zamoé-
wienie”, co moze spowodowac wydlu-
zenie okresu przechowywania zapa-
sow. Niektére firmy mogg zwracac
szczegblng uwage na oferowane upu-
sty cenowe i podjac¢ decyzje o zwiek-
szonym zakupie iloSci surowca, czesci
i/lub materiatow. Czynniki te stanowig
ramy funkcjonowania przedsiebiorstw
ze wzgledu na charakter ich dzialalno-
$ci, funkcje oraz spos6b podejmowa-
nia decyzji o zakupie. W relatywnie
krotkim okresie nalezy je potraktowac
jako stalg. Czy istniejg jednak mozliwo-
$ci usprawnien zarzadzania procesem
zamoOwien i obnizenia poziomu zapa-
sow? Odpowiedz brzmi twierdzgco.
Decyzje o zakupie i utrzymaniu surow-
ca powinny uwzglednia¢ koszty utrzy-
mania zapasu i tempo jego zuzycia.
Wspolzaleznos¢ pomiedzy odtwarza-
niem zapasu (koszt zamawiania i do-
stawy), a jego utrzymaniem (koszt
utrzymania zapasu) moze byc¢ jednak
zachwiana, dajac falszywy obraz rze-
czywistych potrzeb. Moze sie tak dzia¢
na skutek nieadekwatnej informagji
o naplywajacych zamoéwieniach klien-
tow, stopniu ich realizacji i btedach po-
petnianych w trakcie przetwarzania za-
mowienia i realizacji dostaw. Jesli do-
stawy beda sie opdznialy, przedsiebior-
stwo zauwazy brak mozliwosci realizo-
wania zaméwien klienta w okreslonym
terminie. Odpowiedzig bedzie decyzja
o podwyzszeniu poziomu zapasow.
Moze to spowodowac jednak podwyz-
szenie kosztu catkowitego.

Problemy w przedsigbiorstwach
roznych branz — przyktady

Jedna z przyczyn braku zapasow
w przedsiebiorstwie moga by¢ op6z-

1 Dla dokonania poréwnan w niniejszym opracowaniu.
2 Przy spelnionym przez dostawce wymogu jakosci i ceny produktu.

nienia w terminowej realizacji zamo-

wien klientoéw. Sg one powodowane:

1. Bledami w przyjmowaniu i przetwa-
rzaniu zamoéwien klienta

2. Btedami w przekazie informacji i za-
mowien do dostawcy

3. Luka informacyjng pomiedzy do-
stawcg a odbiorcg dotyczacg braku
informacji o opdéznieniu w przygoto-
waniu towarow do wysytki

4. Opo6znieniami, uszkodzeniami Iub
zagubieniem przesytki w transporcie

5. Bledami odkrytymi po otrzymaniu
dostawy, a lezacymi po stronie do-
stawcy (zfa ilo$¢ i/lub rodzaj zama-
wianego produktu).

Przyczyny powodujace opéznienie
w realizacji zaméwien klientéw i pro-
blemy z zapasami moga pojawic si¢ na
kazdym etapie funkcjonowania przed-
siebiorstwa, i potegowac sie w miare
wykonywania kolejnych czynnosci.
Z tego powodu przedsiebiorstwo po-
winno monitorowaé proces przetwa-
rzania zaméwienia i dostaw.

Za wzorcowe przyjete zostalo
przedsiebiorstwo! produkcyjne, dzia-
tajace w tancuchu dostaw branzy mo-
toryzacyjnej, Sredniej wielkosci, beda-
ce dostawcg materialow i czesci. Firma
uzyskuje w regularnych odstepach
czasu zamoéwienia na okreslony asor-
tyment. Najmniejsza jednostka czasu,
w ktorej nastepuje korekta ilosci za-
mawianej po stronie dostaw, jak i od-
bioru wyrobéw gotowych z firmy jest
jeden tydzien roboczy. Dziatalnos¢ fir-
my odpowiada $cisle wymogom logi-
stycznym narzuconym przez odbiorce
(czas i wielko$¢ dostaw, poziom kosz-
tow). Firma jako newralgiczne okresli-
ta trzy czynniki: czas, pewnos¢ i ela-
styczno$¢ dostaw?2. Jako mankament
systemu zaopatrzenia przedsiebior-
stwo wymienilo op6znienia w dosta-
wach. Firma podata, ze szacuje zbior-
czo, jak wielkie sg koszty dostaw
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w okresach tygodniowych, miesiecz-
nych itd. Nie prowadzita jednak szcze-
gotowego monitoringu  przyczyn
op6znien w dostawach wzgledem kon-
kretnych zamoéwien lub dostawcow
(zob. punkty 1-5); nie byla w stanie
okresli¢, o ile mozna by zmniejszy¢
poziom utrzymywanego zapasu, zakla-
dajac pewnos¢ dostaw, jakie sa koszty
ewentualnych reklamacji. W celu uzy-
skania lepszego zarzadzania zaméwie-
niami i zapasami (przy stale rosngcych
wymaganiach odbiorcy), firma rozwa-
zala wprowadzenie sytemu ocen swo-
ich dostawcow i odbiorcow, a takze
funkcjonowania swoich dzialéw. Zato-
zeniem nadrzednym w stosunku do
dostawcow mialo by¢ podejscie na za-
sadach ,wygrany — wygrany". Dotyczy-
to to pelnego zaangazowania sie firmy
i dostawcy w rozwigzywanie proble-
moéw oraz wymiane niezbednej infor-
macji. Podobne podejscie dotyczyto
dzialéw przedsiebiorstwa. Firma jako
cel okreslita lepsze niz dotychczas po-
znanie przebiegu swoich procesow.

Drugim wybranym przedsiebior-
stwem byla firma zajmujaca sie wy-
twarzaniem produktéw odpornych na
wysokie temperatury i elementow sta-
nowigcych czesci innych wyrobdw.
Firma zatrudniata kilkadziesigt os6b
(bez podwykonawcéw). Proces zamo-
wien mozna odnie$¢ do wyrobow
standardowo oferowanych przez
przedsiebiorstwo oraz do wyroboéw,
ktorych wytwarzanie odbywa sie spe-
cjalnie, wg zamdwienia klienta (zasto-
sowane materialy, proces produkgji).
Firma nie stosuje zadnej klasyfikacji
zapasow (ABC, XYZ), nie wykorzystuje
modeli statystycznych ani zadnej in-
nej metody zarzadzania zapasami.
W celu okreslenia zapotrzebowania
na dany okres, wykorzystuje sie jedy-
nie zbiorcze zestawienia zamawia-
nych materiatéw. Dane w nich zawar-
te nie pozwalajg jednak jednoznacz-
nie okresli¢ czy wystepuja sezonowe
wahania na dane produkty, albo jak
zmienilo sie zapotrzebowanie w sto-
sunku do lat ubiegltych. Firma nie do-
strzega takze potencjalnego zagroze-
nia ze strony innych firm oferujacych

podobne produkty, ktére mogg zaofe-
rowac¢ produkty substytucyjne i/lub
bardziej zaawansowane technologicz-
nie. Priorytet dla firmy stanowi wyso-
ki poziom obstugi klienta — dotrzyma-
nie terminu dostawy oraz warunkéw
cenowych. Firma zaczeta dostrzegac
relatywnie wysokie koszty, chociaz
nie wigzata ich z utrzymywanymi za-
pasami (zakupywano wiekszg ilo$¢
materialow, jesli dostawca oferowat
upust). Drugim problemem byly rekla-
macje klientéw i op6znienia w dosta-
wach zaopatrzeniowych. Firma nie
prowadzita jednak rejestru przyczyn
reklamacji oraz oceny swoich dostaw-
cow i dziatow.

Trzecim przedsiebiorstwem byta fir-
ma zajmujgca sie produkcja sprzetu
gasniczego i usfugami zwigzanymi
z wytwarzaniem tego sprzetu. Podob-
nie jak w poprzednich przyktadach
(poza pierwszym), firma skupiafa sie
na dziatalnosci biezgcej. Produkcja
w przedsiebiorstwie miafa charakter
maloseryjny. Gi6wnym procesem zwig-
zanym z realizacja zamoéwienia klienta
byto zapewnienie dostaw materialow

Zadziwiajgca moze by¢ zbieznos¢
podkreslanych w trzech ré6znych fir-
mach problemoéw i podobne ich trak-
towanie (poza przykladem pierw-
szym). Dlaczego przedsiebiorstwa nie
poczynity krokéw w celu usprawnienia
procesu przetwarzania zamowien i do-
staw? Wszystkie firmy podaly trzy
przyczyny takiego stanu rzeczy:

1. Brak wzorcéw i doglebnej wiedzy
na temat zagadnien logistycznych
2. Koncentracja poszczegélnych dzia-
tow tylko na wtasnej dziatalnosci
3. Presja na osiaganie wynikow kroét-
kookresowych, koncentracja na
dziataniach biezgcych (brak czasu na

dodatkowa analize).

Przedsiebiorstwa niezaleznie od
przyjetej koncepcji i wdrazania roz-
wigzan, ktére pozwolityby optymali-
zowac ich dziatania3 (np. firma produ-
kujaca sprzet gasniczy zastanawiala
sie nad wprowadzeniem systemu
MRP/DRP), powinny rozpoznaé swoje
procesy, przyporzadkowanie poszcze-
g6lnych czynnosci dzialom oraz btedy,
jakie pojawiajg sie w trakcie realizacji
zamoéwien i dostaw oraz ich przyczy-

Arkusz identyfikacji procesu [nazwa procesu].
Pytania D1 D2 Uwagi, data, podpisy
Sporzadzil (dzial, osoba): Data: Liczba stron:
Przek dzialom i osobom (podpisy):
Liczba egzemplarzy:
Uwagi:

Rys. 1. Arkusz identyfikacji procesu. Zrédto: Opracowanie wiasne

i cze$ci oraz produkcja, i montaz po-
szczeg6lnych elementéw. Priorytetem
dla firmy bylo zapewnienie ciaglosci
dostaw. Firma przyznala, ze pojawiaja
sie bledy w dostawach. Tak, jak jej po-
przedniczki nie prowadzila rejestracji
tych btedéw, nie szacowala kosztow
i nie badata zmian tych czynnikow
w czasie (arkusze, tabele, wykresy
itd.).

ny. Pozwoli to na eliminacje czynnosci
zbednych, nie wnoszacych wartoSci
dodanej, ktore podwyzszajg koszty lo-
gistyczne. Dodatkowo przyczynic sie
moze do zidentyfikowania i likwidagji
,waskich gardet”. Ponizej przedsta-
wione zostaly przykladowe techniki
pozwalajace zebra¢ dane o procesie.
Rys. 1 pokazuje arkusz identyfikacji
procesu. Moze on stanowi¢ jedno

3 Pierwsza z opisanych firm (dostawca czesci dla przemystu motoryzacyjnego) stosuje standardowe formalne procedury zaméwien. Wykorzystuje row-
niez formularze, ktére sfuza zestawieniu, zamoéwieniu i pozniejszym korektom ilo$ci zamawianych materialéw. Firma rozwazala wprowadzenie systemu
informatycznego, pozwalajacego jej na zintegrowanie wymiany danych z gléwnym odbiorca w ciggu najblizszych pieciu lat. Barierg na dzien dzisiejszy sa

koszty wdrozenia.
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z narzedzi wykorzystywane w audycie
logistycznym i stuzace biezacemu gro-
madzeniu informacji. Na przyktad,
w bezposredniej rozmowie z persone-
lem zapisywane sg informacje o prze-
biegu procesu oraz dziale lub osobie

(kto? i co? powinien wykonywacd) i wy-
krycie czynnosci dublujgcych sie
w roznych dziatach (jak wykonac czyn-
nosc?). Dlaczego czynnosci powtarzajq
sie i czy mozna je wyeliminowac bez
zachwiania funkcjonowania przedsie-

Dzialt/komérka Dziat 1 Dziat2 | Dzial3 - Dziat n
L.p. | Czynno§é
1. Przyjecie zaméwienia X X
2. Opracowanie zaméwienia X
3. Przygotowanie specyfikacii technicznej X
n. | Wysianie towaru do klienta | | | .4 X

Rys. 2. Przyporzqdkowanie czynnosci dziatom przedsiebiorstwa. Zrédfo: Opracowanie wlasne

odpowiedzialnej za wykonanie po-
szczegblnych zadan. Gromadzona jest
takze informacja o dotychczasowym
przebiegu proceséw i ich wzajemnym
powigzaniu (wspoélpraca pomiedzy
dziatami). Arkusz, podobnie jak pozo-
stale prezentowane

biorstwa w krotkim okresie, pozostaje
kwestig dalszych analiz.

Narzedziem przydatnym do oceny
przebiegu proceséw i bezposredniego
gromadzenia informacji jest rejestr

i przedstawione w artykule techniki
moga by¢ zastosowane jako narzedzia
stuzace kontroli realizacji zamoéwien,
mogg wspomaga¢ wdrazanie formal-
nych procedur i przyporzadkowania
zakresu zadan dzialom firmy. Moga
takze stac sie elementami systemu ja-
kosSci. Zebrana dzieki nim informacja
moze postuzy¢ oszacowaniu czasu po-
trzebnego na wykonanie zadan, a tak-
ze identyfikacji kosztéw i przyczyn ich
powstawania. Zadnej metody nie nale-
zy jednak traktowac jako ,zlotej re-
cepty”. Decydujgc sie na usprawnianie
dziatalnosci przedsiebiorstwa i proce-
su zamoéwien, nalezy zwréci¢ uwage
na kosztowe wspoéizaleznosci, ktore
sprawiaja, ze spadek kosztéw w jed-
nym lub kilku dziatach firmy, nieko-
niecznie musi przynies¢ obnizke kosz-
tu catkowitego w przedsiebiorstwie.
Przed wdrazaniem okre$lonych roz-
wigzan firma powinna takze nawigzac

techniki, moze po-

AN i - L.p. Zarejestrowany blad Data Dzial X/ Czynnosé Dotyczy Koszty Uwagi
sl.uzyc ocenie pr%e p ] y big dostawca/klient zam6wienia
biegu procesow T
i ulatwi¢ ustalanie §

formalnych procedur
w przedsiebiorstwie.

Informacja moze zo- n |

sta¢ zebrana przez
wyznaczone do tego
celu dziaty i komorki
(kierownicy poszczegoélnych dziatow,
specjalisci, personel dziatu jakosci).

Ze wzgledu na ilos¢ zgromadzonej
za pomoca arkusza identyfikacji proce-
su informacji, czesto konieczne jest
zastosowanie dodatkowych narzedzi.
Jednym z nich moze by¢ arkusz zesta-
wiajacy czynnosci w procesie i ich
przyporzadkowanie réznym dzialom
(zastosowanie i korzysci — tak, jak
w przypadku poprzedniego arkusza).
Zestawienie to prezentuje rys. 2. Dzie-
ki temu mozliwe jest dokonanie oceny
przyporzadkowania czynnosci dziatlom

btedow i ich przyczyn. Stuzy¢ on moze
do oceny wykonywanych zadan stuz-
bom jakosci i/lub kierownictwu. Do-
datkowo mozna za jego pomoca gro-
madzi¢ informacje na temat poniesio-
nych kosztow. Wazne jest, aby identy-
fikacja kosztéw odbywata sie na biezg-
co i w miejscu ich powstawania (ade-
kwatnos$¢ informacji). Zestawienie pre-
zentuje rys. 3.

Nie sposéb w opracowaniu opisac
wszystkich problemoéw i narzedzi, kto-
re mogg by¢ pomocne w ocenie i kon-
troli w przedsiebiorstwach4. Wybrane

Rys. 3. Przyktadowy arkusz rejestracii btedéw. Zrédfo: Opracowanie wlasne

dialog ze swoimi klientami i dostawca-
mi w celu wypracowania najlepszych
rozwigzan zasadnych takze z ich punk-
tu widzenia. Dialog ten powinien by¢
procesem cigglym.

Dodatkowe problemy mogg wynikac
z obaw i oporu personelu przed wpro-
wadzaniem zmian (obawa przed ocena,
utrata pracy, systemem kryteriow oce-
ny, nawalem obowigzkéw w pracy). Stad
postulat, aby w proces zmian zaangazo-
wany zostat caly personel przedsiebior-
stwa, niezaleznie od szczebla i sprawo-
wanej funkgji.

4 Firma moze stosowac jeszcze inne narzedzia: arkusze oceny dostawcow, arkusze oceny przewoznikéw, mapy przebiegu proceséw. Formularze moga
zostac¢ zaprojektowane w arkuszu kalkulacyjnym, co utatwia analize danych.




