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W opracowaniu przybli˝one zosta∏y
metody przydatne w badaniu realiza-
cji procesu zamówieƒ oraz rejestrowa-
nia b∏´dów. Inspiracjà do napisania ar-
tyku∏u sta∏y si´ badania autora doty-
czàce funkcjonowania ∏aƒcuchów do-
staw i problemy, z którymi borykajà
si´ firmy.

Najwa˝niejszym czynnikiem powodu-
jàcym zainteresowanie procesem za-
mówieƒ sà koszty. Ni˝sza cena zaku-
pu surowców, materia∏ów i us∏ug po-
zwala przedsi´biorstwu na uzyskanie
oszcz´dnoÊci, a w efekcie na zaofero-
wanie swojego produktu klientowi po
ni˝szej cenie sprzeda˝y. Drugim ele-
mentem, na który firmy zwracajà coraz
wi´kszà uwag´, jest terminowe realizo-
wanie zamówieƒ. JeÊli realizacje do-
staw sà opóênione, dla przedsi´bior-
stwa oznacza to dodatkowe koszty
zwiàzane z realizacjà dostaw opóênio-
nych lub awaryjnych, p∏acenie kar
umownych, a w skrajnym wypadku –
utrat´ klienta i przysz∏ych dochodów.
Trzecim problemem jest utrzymanie
adekwatnego do potrzeb poziomu za-
pasów. Firmy chcà si´ w ten sposób
uchroniç przed utratà sprzeda˝y i wia-
rygodnoÊci. Niestety, wraz ze wzrostem
poziomu zapasów, wzrastajà tak˝e
koszty ich utrzymania. Przedsi´bior-
stwo mo˝e zatem tkwiç w pu∏apce
zwiàzanej z dà˝eniem do zapewnienia
mo˝liwie najwy˝szego poziomu obs∏u-
gi klienta z jednej strony, a minima-
lizacjà kosztów utrzymania zapasów
z drugiej. 

Utrzymanie okreÊlonego poziomu
zapasów bezpieczeƒstwa w danym
przedsi´biorstwie mo˝e zale˝eç od
charakteru dzia∏alnoÊci przedsi´bior-
stwa. Przedsi´biorstwo b´dàce do-
stawcà w ∏aƒcuchu, mo˝e utrzymywaç
poziom zapasów odpowiadajàcy po-
trzebom zamówieƒ odbiorcy w danym
czasie, bez mo˝liwoÊci samodzielnej

decyzji o zmniejszeniu poziomu zapa-
sów. Przedsi´biorstwo produkujàce
wyroby wysoce specjalistyczne wg za-
mówienia klienta, b´dzie kompletowa-
∏o materia∏y i komponenty „pod zamó-
wienie”, co mo˝e spowodowaç wyd∏u-
˝enie okresu przechowywania zapa-
sów. Niektóre firmy mogà zwracaç
szczególnà uwag´ na oferowane upu-
sty cenowe i podjàç decyzj´ o zwi´k-
szonym zakupie iloÊci surowca, cz´Êci
i/lub materia∏ów. Czynniki te stanowià
ramy funkcjonowania przedsi´biorstw
ze wzgl´du na charakter ich dzia∏alno-
Êci, funkcje oraz sposób podejmowa-
nia decyzji o zakupie. W relatywnie
krótkim okresie nale˝y je potraktowaç
jako sta∏à. Czy istniejà jednak mo˝liwo-
Êci usprawnieƒ zarzàdzania procesem
zamówieƒ i obni˝enia poziomu zapa-
sów? Odpowiedê brzmi twierdzàco.
Decyzje o zakupie i utrzymaniu surow-
ca powinny uwzgl´dniaç koszty utrzy-
mania zapasu i tempo jego zu˝ycia.
Wspó∏zale˝noÊç pomi´dzy odtwarza-
niem zapasu (koszt zamawiania i do-
stawy), a jego utrzymaniem (koszt
utrzymania zapasu) mo˝e byç jednak
zachwiana, dajàc fa∏szywy obraz rze-
czywistych potrzeb. Mo˝e si´ tak dziaç
na skutek nieadekwatnej informacji
o nap∏ywajàcych zamówieniach klien-
tów, stopniu ich realizacji i b∏´dach po-
pe∏nianych w trakcie przetwarzania za-
mówienia i realizacji dostaw. JeÊli do-
stawy b´dà si´ opóênia∏y, przedsi´bior-
stwo zauwa˝y brak mo˝liwoÊci realizo-
wania zamówieƒ klienta w okreÊlonym
terminie. Odpowiedzià b´dzie decyzja
o podwy˝szeniu poziomu zapasów.
Mo˝e to spowodowaç jednak podwy˝-
szenie kosztu ca∏kowitego.

Problemy w przedsi´biorstwach 
ró˝nych bran˝ – przyk∏ady

Jednà z przyczyn braku zapasów
w przedsi´biorstwie mogà byç opóê-

nienia w terminowej realizacji zamó-
wieƒ klientów. Sà one powodowane:
1. B∏´dami w przyjmowaniu i przetwa-

rzaniu zamówieƒ klienta
2. B∏´dami w przekazie informacji i za-

mówieƒ do dostawcy
3. Lukà informacyjnà pomi´dzy do-

stawcà a odbiorcà dotyczàcà braku
informacji o opóênieniu w przygoto-
waniu towarów do wysy∏ki

4. Opóênieniami, uszkodzeniami lub
zagubieniem przesy∏ki w transporcie

5. B∏´dami odkrytymi po otrzymaniu
dostawy, a le˝àcymi po stronie do-
stawcy (z∏a iloÊç i/lub rodzaj zama-
wianego produktu).

Przyczyny powodujàce opóênienie
w realizacji zamówieƒ klientów i pro-
blemy z zapasami mogà pojawiç si´ na
ka˝dym etapie funkcjonowania przed-
si´biorstwa, i pot´gowaç si´ w miar´
wykonywania kolejnych czynnoÊci.
Z tego powodu przedsi´biorstwo po-
winno monitorowaç proces przetwa-
rzania zamówienia i dostaw. 

Za wzorcowe przyj´te zosta∏o
przedsi´biorstwo1 produkcyjne, dzia-
∏ajàce w ∏aƒcuchu dostaw bran˝y mo-
toryzacyjnej, Êredniej wielkoÊci, b´dà-
ce dostawcà materia∏ów i cz´Êci. Firma
uzyskuje w regularnych odst´pach
czasu zamówienia na okreÊlony asor-
tyment. Najmniejszà jednostkà czasu,
w której nast´puje korekta iloÊci za-
mawianej po stronie dostaw, jak i od-
bioru wyrobów gotowych z firmy jest
jeden tydzieƒ roboczy. Dzia∏alnoÊç fir-
my odpowiada ÊciÊle wymogom logi-
stycznym narzuconym przez odbiorc´
(czas i wielkoÊç dostaw, poziom kosz-
tów). Firma jako newralgiczne okreÊli-
∏a trzy czynniki: czas, pewnoÊç i ela-
stycznoÊç dostaw2. Jako mankament
systemu zaopatrzenia przedsi´bior-
stwo wymieni∏o opóênienia w dosta-
wach. Firma poda∏a, ˝e szacuje zbior-
czo, jak wielkie sà koszty dostaw
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1 Dla dokonania porównaƒ w niniejszym opracowaniu.
2 Przy spe∏nionym przez dostawc´ wymogu jakoÊci i ceny produktu.
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w okresach tygodniowych, miesi´cz-
nych itd. Nie prowadzi∏a jednak szcze-
gó∏owego monitoringu przyczyn
opóênieƒ w dostawach wzgl´dem kon-
kretnych zamówieƒ lub dostawców
(zob. punkty 1-5); nie by∏a w stanie
okreÊliç, o ile mo˝na by zmniejszyç
poziom utrzymywanego zapasu, zak∏a-
dajàc pewnoÊç dostaw, jakie sà koszty
ewentualnych reklamacji. W celu uzy-
skania lepszego zarzàdzania zamówie-
niami i zapasami (przy stale rosnàcych
wymaganiach odbiorcy), firma rozwa-
˝a∏a wprowadzenie sytemu ocen swo-
ich dostawców i odbiorców, a tak˝e
funkcjonowania swoich dzia∏ów. Za∏o-
˝eniem nadrz´dnym w stosunku do
dostawców mia∏o byç podejÊcie na za-
sadach „wygrany – wygrany". Dotyczy-
∏o to pe∏nego zaanga˝owania si´ firmy
i dostawcy w rozwiàzywanie proble-
mów oraz wymian´ niezb´dnej infor-
macji. Podobne podejÊcie dotyczy∏o
dzia∏ów przedsi´biorstwa. Firma jako
cel okreÊli∏a lepsze ni˝ dotychczas po-
znanie przebiegu swoich procesów.

Drugim wybranym przedsi´bior-
stwem by∏a firma zajmujàca si´ wy-
twarzaniem produktów odpornych na
wysokie temperatury i elementów sta-
nowiàcych cz´Êci innych wyrobów.
Firma zatrudnia∏a kilkadziesiàt osób
(bez podwykonawców). Proces zamó-
wieƒ mo˝na odnieÊç do wyrobów
standardowo oferowanych przez
przedsi´biorstwo oraz do wyrobów,
których wytwarzanie odbywa si´ spe-
cjalnie, wg zamówienia klienta (zasto-
sowane materia∏y, proces produkcji).
Firma nie stosuje ˝adnej klasyfikacji
zapasów (ABC, XYZ), nie wykorzystuje
modeli statystycznych ani ˝adnej in-
nej metody zarzàdzania zapasami.
W celu okreÊlenia zapotrzebowania
na dany okres, wykorzystuje si´ jedy-
nie zbiorcze zestawienia zamawia-
nych materia∏ów. Dane w nich zawar-
te nie pozwalajà jednak jednoznacz-
nie okreÊliç czy wyst´pujà sezonowe
wahania na dane produkty, albo jak
zmieni∏o si´ zapotrzebowanie w sto-
sunku do lat ubieg∏ych. Firma nie do-
strzega tak˝e potencjalnego zagro˝e-
nia ze strony innych firm oferujàcych

podobne produkty, które mogà zaofe-
rowaç produkty substytucyjne i/lub
bardziej zaawansowane technologicz-
nie. Priorytet dla firmy stanowi wyso-
ki poziom obs∏ugi klienta – dotrzyma-
nie terminu dostawy oraz warunków
cenowych. Firma zacz´∏a dostrzegaç
relatywnie wysokie koszty, chocia˝
nie wiàza∏a ich z utrzymywanymi za-
pasami (zakupywano wi´kszà iloÊç
materia∏ów, jeÊli dostawca oferowa∏
upust). Drugim problemem by∏y rekla-
macje klientów i opóênienia w dosta-
wach zaopatrzeniowych. Firma nie
prowadzi∏a jednak rejestru przyczyn
reklamacji oraz oceny swoich dostaw-
ców i dzia∏ów.

Trzecim przedsi´biorstwem by∏a fir-
ma zajmujàca si´ produkcjà sprz´tu
gaÊniczego i us∏ugami zwiàzanymi
z wytwarzaniem tego sprz´tu. Podob-
nie jak w poprzednich przyk∏adach
(poza pierwszym), firma skupia∏a si´
na dzia∏alnoÊci bie˝àcej. Produkcja
w przedsi´biorstwie mia∏a charakter
ma∏oseryjny. G∏ównym procesem zwià-
zanym z realizacjà zamówienia klienta
by∏o zapewnienie dostaw materia∏ów

i cz´Êci oraz produkcja, i monta˝ po-
szczególnych elementów. Priorytetem
dla firmy by∏o zapewnienie ciàg∏oÊci
dostaw. Firma przyzna∏a, ˝e pojawiajà
si´ b∏´dy w dostawach. Tak, jak jej po-
przedniczki nie prowadzi∏a rejestracji
tych b∏´dów, nie szacowa∏a kosztów
i nie bada∏a zmian tych czynników
w czasie (arkusze, tabele, wykresy
itd.). 

Zadziwiajàca mo˝e byç zbie˝noÊç
podkreÊlanych w trzech ró˝nych fir-
mach problemów i podobne ich trak-
towanie (poza przyk∏adem pierw-
szym). Dlaczego przedsi´biorstwa nie
poczyni∏y kroków w celu usprawnienia
procesu przetwarzania zamówieƒ i do-
staw? Wszystkie firmy poda∏y trzy
przyczyny takiego stanu rzeczy:
1. Brak wzorców i dog∏´bnej wiedzy

na temat zagadnieƒ logistycznych
2. Koncentracja poszczególnych dzia-

∏ów tylko na w∏asnej dzia∏alnoÊci
3. Presja na osiàganie wyników krót-

kookresowych, koncentracja na
dzia∏aniach bie˝àcych (brak czasu na
dodatkowà analiz´).

Przedsi´biorstwa niezale˝nie od
przyj´tej koncepcji i wdra˝ania roz-
wiàzaƒ, które pozwoli∏yby optymali-
zowaç ich dzia∏ania3 (np. firma produ-
kujàca sprz´t gaÊniczy zastanawia∏a
si´ nad wprowadzeniem systemu
MRP/DRP), powinny rozpoznaç swoje
procesy, przyporzàdkowanie poszcze-
gólnych czynnoÊci dzia∏om oraz b∏´dy,
jakie pojawiajà si´ w trakcie realizacji
zamówieƒ i dostaw oraz ich przyczy-

ny. Pozwoli to na eliminacj´ czynnoÊci
zb´dnych, nie wnoszàcych wartoÊci
dodanej, które podwy˝szajà koszty lo-
gistyczne. Dodatkowo przyczyniç si´
mo˝e do zidentyfikowania i likwidacji
„wàskich garde∏”. Poni˝ej przedsta-
wione zosta∏y przyk∏adowe techniki
pozwalajàce zebraç dane o procesie.
Rys. 1 pokazuje arkusz identyfikacji
procesu. Mo˝e on stanowiç jedno

Rys. 1. Arkusz identyfikacji procesu. èród∏o: Opracowanie w∏asne

3 Pierwsza z opisanych firm (dostawca cz´Êci dla przemys∏u motoryzacyjnego) stosuje standardowe formalne procedury zamówieƒ. Wykorzystuje rów-
nie˝ formularze, które s∏u˝à zestawieniu, zamówieniu i póêniejszym korektom iloÊci zamawianych materia∏ów. Firma rozwa˝a∏a wprowadzenie systemu
informatycznego, pozwalajàcego jej na zintegrowanie wymiany danych z g∏ównym odbiorcà w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat. Barierà na dzieƒ dzisiejszy sà
koszty wdro˝enia.
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z narz´dzi wykorzystywane w audycie
logistycznym i s∏u˝àce bie˝àcemu gro-
madzeniu informacji. Na przyk∏ad,
w bezpoÊredniej rozmowie z persone-
lem zapisywane sà informacje o prze-
biegu procesu oraz dziale lub osobie

odpowiedzialnej za wykonanie po-
szczególnych zadaƒ. Gromadzona jest
tak˝e informacja o dotychczasowym
przebiegu procesów i ich wzajemnym
powiàzaniu (wspó∏praca pomi´dzy
dzia∏ami). Arkusz, podobnie jak pozo-
sta∏e prezentowane
techniki, mo˝e po-
s∏u˝yç ocenie prze-
biegu procesów
i u∏atwiç ustalanie
formalnych procedur
w przedsi´biorstwie.
Informacja mo˝e zo-
staç zebrana przez
wyznaczone do tego
celu dzia∏y i komórki
(kierownicy poszczególnych dzia∏ów,
specjaliÊci, personel dzia∏u jakoÊci).

Ze wzgl´du na iloÊç zgromadzonej
za pomocà arkusza identyfikacji proce-
su informacji, cz´sto konieczne jest
zastosowanie dodatkowych narz´dzi.
Jednym z nich mo˝e byç arkusz zesta-
wiajàcy czynnoÊci w procesie i ich
przyporzàdkowanie ró˝nym dzia∏om
(zastosowanie i korzyÊci – tak, jak
w przypadku poprzedniego arkusza).
Zestawienie to prezentuje rys. 2. Dzi´-
ki temu mo˝liwe jest dokonanie oceny
przyporzàdkowania czynnoÊci dzia∏om

(kto? i co? powinien wykonywaç) i wy-
krycie czynnoÊci dublujàcych si´
w ró˝nych dzia∏ach (jak wykonaç czyn-
noÊç?). Dlaczego czynnoÊci powtarzajà
si´ i czy mo˝na je wyeliminowaç bez
zachwiania funkcjonowania przedsi´-

biorstwa w krótkim okresie, pozostaje
kwestià dalszych analiz.

Narz´dziem przydatnym do oceny
przebiegu procesów i bezpoÊredniego
gromadzenia informacji jest rejestr

b∏´dów i ich przyczyn. S∏u˝yç on mo˝e
do oceny wykonywanych zadaƒ s∏u˝-
bom jakoÊci i/lub kierownictwu. Do-
datkowo mo˝na za jego pomocà gro-
madziç informacje na temat poniesio-
nych kosztów. Wa˝ne jest, aby identy-
fikacja kosztów odbywa∏a si´ na bie˝à-
co i w miejscu ich powstawania (ade-
kwatnoÊç informacji). Zestawienie pre-
zentuje rys. 3.

Nie sposób w opracowaniu opisaç
wszystkich problemów i narz´dzi, któ-
re mogà byç pomocne w ocenie i kon-
troli w przedsi´biorstwach4. Wybrane

i przedstawione w artykule techniki
mogà byç zastosowane jako narz´dzia
s∏u˝àce kontroli realizacji zamówieƒ,
mogà wspomagaç wdra˝anie formal-
nych procedur i przyporzàdkowania
zakresu zadaƒ dzia∏om firmy. Mogà
tak˝e staç si´ elementami systemu ja-
koÊci. Zebrana dzi´ki nim informacja
mo˝e pos∏u˝yç oszacowaniu czasu po-
trzebnego na wykonanie zadaƒ, a tak-
˝e identyfikacji kosztów i przyczyn ich
powstawania. ˚adnej metody nie nale-
˝y jednak traktowaç jako „z∏otej re-
cepty”. Decydujàc si´ na usprawnianie
dzia∏alnoÊci przedsi´biorstwa i proce-
su zamówieƒ, nale˝y zwróciç uwag´
na kosztowe wspó∏zale˝noÊci, które
sprawiajà, ˝e spadek kosztów w jed-
nym lub kilku dzia∏ach firmy, nieko-
niecznie musi przynieÊç obni˝k´ kosz-
tu ca∏kowitego w przedsi´biorstwie.
Przed wdra˝aniem okreÊlonych roz-
wiàzaƒ firma powinna tak˝e nawiàzaç

dialog ze swoimi klientami i dostawca-
mi w celu wypracowania najlepszych
rozwiàzaƒ zasadnych tak˝e z ich punk-
tu widzenia. Dialog ten powinien byç
procesem ciàg∏ym. 

Dodatkowe problemy mogà wynikaç
z obaw i oporu personelu przed wpro-
wadzaniem zmian (obawa przed ocenà,
utratà pracy, systemem kryteriów oce-
ny, nawa∏em obowiàzków w pracy). Stàd
postulat, aby w proces zmian zaanga˝o-
wany zosta∏ ca∏y personel przedsi´bior-
stwa, niezale˝nie od szczebla i sprawo-
wanej funkcji.

Czasopismo „Logistyka”.
Do∏àcz do elity.

Rys.  2. Przyporzàdkowanie czynnoÊci dzia∏om przedsi´biorstwa. èród∏o: Opracowanie w∏asne

Rys. 3. Przyk∏adowy arkusz rejestracji b∏´dów. èród∏o: Opracowanie w∏asne

4 Firma mo˝e stosowaç jeszcze inne narz´dzia: arkusze oceny dostawców, arkusze oceny przewoêników, mapy przebiegu procesów. Formularze mogà
zostaç zaprojektowane w arkuszu kalkulacyjnym, co u∏atwia analiz´ danych.


