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Streszczenie

Tlo badan: Wspotczesnie przedsiebiorstwa konkurujace na rynku musza oferowad
swoim klientom produkty o wysokim stopniu dopasowania do ich potrzeb oraz
po akceptowalnym koszcie. Dopasowanie do potrzeb to nie tylko i wylacznie zestaw
okre$lonych funkcji spetnianych przez produkt, ale takze jego dost¢pno$¢: przestrzenna
i czasowa. Dynamika zmian tych potrzeb w polaczeniu z presja obnizania cen jest szczegodlnie
istotna dla przedsigbiorstw realizujacych strategie produkcyjng MTS (produkcja na zapas).
Planowanie przy duzej zmienno$ci warunkow otoczenia obniza efektywno$é tego procesu.
Liczne publikacje naukowe wskazuja, ze rozwigzaniem tego problemu moze by¢ integracja
zarOwno w wymiarze wewnetrznym (pomig¢dzy obszarami funkcjonalnymi przedsigbiorstwa)
jak 1 zewnetrznym (pomigdzy podmiotami gospodarczymi). Skupiajagc swoja uwage
na procesach planowania szczegélnie istotna jest integracja wewngetrzna. Wychodzac
z powyzszych zalozen autor pracy powotal hipotez¢ badawcza: Wzrost poziomu integracji
procesow planowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym pozwala zwigkszy¢ efektywnosé

przeptywu materiatowego.

Metody: Na potrzeby weryfikacji postawionej hipotezy autor pracy opracowal model
integracji procesow planowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Model uwzglednia nie
tylko charakterystyke procesOw planowania, ale rowniez zréznicowane warunki otoczenia
1 ich wplyw na przeplyw materiatowy. Model opracowano w oparciu o wnioski wyciggniete
z analizy zrodet wtornych (literatury przedmiotu) oraz pierwotnych (badan wiasnych).
W ramach studiow literatury przeanalizowano takie zagadnienia jak: teoria planowania
ze szczeglOlnym uwzglednieniem struktur procesOw planowania w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, metody planowania na r6znych poziomach zarzadzania, modele integracji,
teori¢ modelowania procesoOw oraz architektury referencyjne zarzadzania. Badania wtasne
dotyczyly  struktur proceséw planowania w  przedsigbiorstwach  produkcyjnych
oraz elementow otoczenia tych podmiotéw gospodarczych. Model w ujgciu konceptualnym
opracowano przy wykorzystaniu: modeli integracji SCOR, architektury referencyjnej GRAI,
metody planowania na poziomie taktycznym SOP, zmodyfikowanej metody prognostycznej
(metody doskonalenia organizacji) oraz notacji graficznych IDEFO i UML. Model
skomputeryzowany opracowano w narzgdziu iGrafx Process for Six Sigma 2013 przy uzyciu

notacji Swimline. Eksperymenty symulacyjne 1 analiz¢ statystyczng ich wynikow



przeprowadzono w oprogramowaniu Minitab 17 przy uzyciu takich metod jak: analiza

korelacji, regresji, testowanie hipotez statystycznych (jedno i dwustronnych).

Wyniki: Efektem realizacji pracy sg nie tylko wyniki badan symulacyjnych, ale takze
autorskie ujecie integracji procesOw planowania oraz sposob modelowania otoczenia
przedsi¢biorstwa. Integracje procesow planowania opisano w sposob jakosciowy wydzielajac
cztery mozliwe do zaistnienia poziomy. Modelowanie otoczenia oparto o wyniki badania
metoda ekspercka (w badaniu eksperci identyfikowali site wpltywu poszczegolnych
elementéw otoczenia 1 ich charakterystyk na przedsigbiorstwo produkcyjne). W analizie
wynikéw symulacji skupiono si¢ na zalezno$ciach pomigdzy wartosciami wskaznikow OTIF
oraz rentownosci sprzedazy a poziomem integracji procesOw planowania i stanem otoczenia
(rozumianym jako intensywno$¢ jego zmian). W wyniku przeprowadzonych analiz
statystycznych udato si¢ potwierdzi¢ istnienie korelacji pomigdzy warto§ciami wymienionych
wskaznikdw a poziomem integracji procesOw planowania. Na potrzeby weryfikacji hipotezy
badawczej w zroznicowanych warunkach otoczenia opracowano analiz¢ w ujeciu
dynamicznym (analize¢ oparta o réznice wartoSci wskaznikow pomiedzy kolejnymi
poziomami integracji procesOw planowania). Jej wynik potwierdzil, ze wigksze roznice
warto$ci wskaznikow pomiedzy kolejnymi poziomami integracji procesOw planowania

wystepuja w warunkach mniej stabilnego otoczenia.

Whioski: Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja na pozytywna weryfikacje
postawionej hipotezy badawczej. Wzrost poziomu integracji proceséw planowania powoduje
wzrost efektywnos$ci przeptywu materiatlowego. Efektywnos$¢ w tym ujeciu rozumiana jest
jako suma sprawnosci (mierzonej wskaznikiem poziomu obstugi klienta - OTIF)
1 skuteczno$ci dziatania (mierzonej wskaznikiem rentownosci sprzedazy). Analizujac wyniki
badan wedlug kryterium zmiennosci otoczenia zewngtrznego nalezy wskaza¢, ze integracja

procesOw planowania jest tym istotniejsza im bardziej niestabilne jest Srodowisko organizacji.



Abstract

Background: Today, companies competing in the market need to offer their customers
products with a high degree of fit to their needs and at an acceptable cost. Degree of fit
to customer needs is not only a set of specific functions performed by the product but also its
availability: spatial and temporal. Dynamics of changes in those needs, combined with
the pressure lowering prices is particularly important for companies pursuing a MTS
production strategy (production to inventories). Planning at the high variability of the
environment conditions reduces the efficiency of the process. Numerous scientific
publications indicate that the solution to this problem would be to integrate both internally
(between the functional areas of the enterprise) and externally (between operators). Focusing
on processes of planning, internal integration is particularly important. Starting from these
assumptions author of a work has created research hypothesis: Increased level of integration
planning processes in a manufacturing company is able to improve the efficiency of the

material flow.

Methods: In order to verify hypothesis author of the paper developed a model
of integration planning processes in a manufacturing company. The model takes into account
not only the characteristics of planning processes but also diverse environmental conditions
and their impact on the flow of material. The model was developed based on lessons learned
from the analysis of secondary sources (literature) and primary (own research). As part of the
study of literature examines such issues as: the theory of planning with particular emphasis
on structures, planning processes in manufacturing companies, methods of planning at various
levels of management, integration models, theory of modeling and enterprise architectures.
Own studies have concerned on structures of planning processes in manufacturing companies
and elements of the environment of these businesses. In terms of conceptual model was
developed using: SCOR integration model, GRAI reference architecture, planning method
at the tactical level SOP, modified forecasting method (the method of improvement
of the organization) and graphical notation IDEFO and UML. Computerized model developed
in the tool iGrafx Process 2013 for Six Sigma with the notation Swimline. Simulation
experiments and statistical analysis of the results was carried out in the software Minitab 17
using a method such as correlation analysis, regression analysis and testing of statistical

hypotheses (oneside and bothside).



Results: The result of the implementation of the work is not only the results
of simulation studies but also model of integration of planning process and the method
of modeling the enterprise environment. Integration of planning processes described
in a qualitative way with four possible levels of existence. The modeling environment is
based on the results of the study by an expert (in the study, experts identified the impact of the
key elements of the environment and their characteristics on the manufacturing company).
Analysis of simulation results have focused on the relationship between the values of the
indicators of OTIF and return on sales and the level of integration of planning process and the
state of the environment (understood as the intensity of its changes). Results of statistical
analysis have confirmed a correlation between the values of these indicators and the level
of integration of planning process. In order to verify the research hypothesis in diverse
environmental conditions a dynamic analysis (an analysis based on differences of values
of indicators between successive levels of integration of planning process) was developed.
Its outcome has confirmed that the bigger differences between the values of successive levels

of integration of planning processes occur in less stable environment conditions.

Conclusions: Results of this study allow for a positive verification of the research
hypothesis. The increase in the level of integration planning process increases the efficiency
of material flow. Effectiveness in this research is the sum of efficiency (measured by the
customer service level - OTIF) and the effectiveness of the (measured by the return on sales).
Analyzing the results of studies according to the criteria volatility of the external environment
should be pointed out that the integration planning process is particularly important given the

more unstable the environment of the organization.



Wprowadzenie

Globalizacja w powigzaniu z rosngcymi wymaganiami klientéw powoduje,
ze utrzymanie pozycji konkurencyjnej staje si¢ coraz trudniejsze. Na rynku konkuruja nie
tylko same przedsiebiorstwa ale cate tancuchy dostaw [Christopher 2000b, s.37]. Producenci
w tancuchach dostaw prowadza swoja dziatalno$¢ operacyjng w powigzaniu z licznymi
partnerami zardwno po stronie zaopatrzenia jak i sprzedazy. Powoduje to koniecznos¢
dziatania w warunkach wysokiej niepewno$ci oraz zmieniajacych si¢ danych wejsciowych.
Obecnie przedsicbiorstwa produkcyjne musza zarzadza¢ nie tylko w ramach swojej
organizacji ale roOwniez by¢ zaangazowanym w procesy zarzadzania partnerdw w gornej
1 dolnej czesci tancucha dostaw [Handfield, Nichols 1999, s.54]. Szczegdlnym przypadkiem
dziatalnosci produkcyjnej jest realizacja strategii produkcyjnej make to stock (MTS). Opiera
si¢ ona na prognozach sprzedazy danego produktu. Wytwarzane zgodnie z opracowanym
planem produkcji (w oparciu o plany sprzedazy oraz dostgpnosci zasobow) wyroby trafiajg
na magazyn skad mogg by¢ pobierane przez klientow [Wikner et al. 2007, s.147].
Efektywnos¢ proceséw operacyjnych w tym modelu w duzej mierze determinowana jest przez
stopien koordynacji planéw. Nalezy rowniez dodaé, ze z uwagi na charakterystyke proceséw
produkcyjnych (relatywnie duza kapitatochtonno§¢ oraz dlugi czas zmiany oferty
produktowej) przedsigbiorstwa te w szczeg6lnosci narazone s3 na negatywne skutki

dynamicznych zmian otoczenia.

Dostepne wyniki badan [Pagel 2004; Dense et al. 2013; Seo et al. 2014] wskazuja,
ze integracja procesOw w tancuchach dostaw, w tym w tancuchach wewnetrznych pozwala
na zwigkszenie ich efektywnos$ci. Zdaniem autora pracy integracja proceséw planowania
moze mie¢ szczegdlne znaczenie dla przedsigbiorstw produkcyjnych dzialajacych zgodnie
z strategig produkcyjng MTS. Opracowany na potrzeby pracy model zintegrowanego
planowania poddany zostat walidacji w duzym przedsigbiorstwie z branzy budowy maszyn,

ktore dla wydzielonej grupy asortymentowej realizuje strategie produkcyjna MTS.

Prowadzone w ramach pracy doktorskiej badania majg charakter podstawowy 1 shuzg
identyfikacji wplywu integracji procesOw planowania na efektywno$¢ przeptywu
materialowego w zrdéznicowanych warunkach otoczenia. Identyfikacja tego zjawiska
prowadzona jest w Oparciu o badania symulacyjne. Podmiot badan stanowi opracowany

model integracji procesow planowania oraz realizacji procesow operacyjnych zwigzanych



I Wplyw integracji proceséw planowania na efektywno$¢ przeptywu materiatowego...

z przeptywem materialowym. Projekt eksperymentdw symulacyjnych odzwierciedla

zroznicowane warunki otoczenia.

mgr inz. Michat ADAMCZAK 10 I



1. Zakres, cele, hipotezy pracy doktorskiej

1.1.Uzasadnienie podjecia tematu i opis luki badawczej

Przytoczone we wprowadzeniu charakterystyki wspotczesnego rynku oraz przedsiebiorstw
produkcyjnych staly si¢ punktem wyjscia w poszukiwaniu luki badawczej oraz kontekstu
jej wypelnienia. Przeprowadzone przez autora pracy badania ankietowe wsrod pracownikow
przedsicbiorstw  produkcyjnych  (wiclko$¢ proby 149  przedsigbiorstw) pozwolity

na dokonanie nast¢pujacych obserwacji:

» 60% przedsigbiorstw posiada sprocedurowane procesy planistyczne;
* 40% ogoétu przedsigbiorstw produkcyjnych deklaruje, ze procesy planowania w nich
funkcjonujace sa ze sobg skoordynowane.

Naturalnym kierunkiem poszukiwan rozwigzania postawionego problemu jest integracja
rozumiana jako likwidacja barier pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami przedsigbiorstwa
oraz pomiedzy przedsigbiorstwami w tancuchu dostaw [Romano 2003, s.120]. Integracja
procesow doskonale wpisuje si¢ w koncepcje rozwoju logistyki, produkcji oraz tancuchéw
dostaw. Z uwagi na postawiony problem szczegdlne znaczenie ma integracja procesow
wewnetrznych pozwalajaca na efektywng wspotprace roéznych komorek funkcjonalnych
przedsiebiorstwa w ramach realizowanych procesow [Pagel 2004; Dense et al. 2013, Seo
et al. 2014]. Integracja wewngtrzna wymaga przede wszystkim integracji planowania
1 kontroli realizacji procesow w celu identyfikacji warunkow mozliwych rozwigzan

oraz okresowo wystepujacych trudnosci [Gimenez, Ventura 2005, $.36].

Jednym z mozliwych sposobow integracji procesOw planowania jest planowanie sprzedazy
1 dziatalnosci operacyjnej (sales and operations planning SOP). Analizujac Swiatowg literature
tego przedmiotu nalezy wskaza¢ ponad 100 publikacji w ostatnich 10 latach (badania
prowadzono w przedziale czasowym od 2005 roku w oparciu o elektroniczne bazy EBSCO,
Emerald, Web of Science oraz poszukiwania samodzielne). Okolo 75% z tych pozycji
dotyczy wiedzy praktycznej z zakresu wdrozenia SOP. Okoto jednej czwartej pozycji
stanowig opracowania naukowe [Tuomikangas, Kaipia 2014 s.248; badania wtlasne].
W publikacjach naukowych najczgsciej wykorzystywanymi metodami badawczymi
do identyfikacji zjawisk zwigzanych z planowaniem sprzedazy i dziatalno$ci operacyjnej sa:
modele teoretyczne, badania ankietowe, studia przypadkow 1 przeglady literatury. Autorzy

zaledwie dwoch publikacji wykorzystali w swoich pracach badania symulacyjne. Badania



te dotycza optymalizacji realizacji zadan produkcyjnych w ramach modelu make-to-order
[Feng et al. 2013] oraz realizacji planu S&OP w warunkach ciggltego doptywu zlecen
produkcyjnych i zmiennego czasu ich realizacji [Affonso et al. 2008]. Istnienic tak mate;j
liczby publikacji wynikéw badan symulacyjnych w obszarze planowania produkcji
1 dziatalno$ci operacyjnej jest tym bardziej interesujace, ze modelowanie mozna uznaé
za jedno z najwigkszych osiggnie¢ metodycznych nauki zaréwno na polu badan
podstawowych jak i stosowanych. Modelowanie jest skutecznym narzedziem poznawczym

wspotczesnych zjawisk gospodarczych [Chaberek 2001, s.7].

Zidentyfikowano tym samym luke badawcza w postaci braku badan ilosciowych
na temat wplywu integracji procesOw planowania w przedsi¢biorstwach produkcyjnych
na efektywno$¢ przeptywu materiatowego w zroéznicowanych warunkach otoczenia.
Uzupetnienie istniejacej wiedzy o badania ilosciowe wplywu integracji procesow planowania
opisanych w sposob jakosciowy przy wykorzystaniu metod modelowania, symulacji
oraz statystycznej obrobki danych stanowi¢ bedzie cel pracy i nowatorski wktad w nauki

0 zarzadzaniu.

1.2.Zakres i cel pracy

Uszczego6lawiajac zaproponowang tematyke pracy zidentyfikowano jej zakres w czterech
ujeciach:

= przedmiotowym — praca odnosi si¢ do problematyki integracji procesOw planowania

1 wptywu tego zjawiska na efektywno$¢ przeptywu materiatowego. Dodatkowym

aspektem stanowigcym wyrdznik niniejszych badan jest osadzenie wyzej
wymienionego zagadnienia w zmiennych warunkach otoczenia;

= podmiotowym — nawigzujgc do zakresu przedmiotowego problematyka integracji

procesOw planowania zostanie w niniejszej pracy osadzona w warunkach

funkcjonowania  przedsigbiorstwa  produkcyjnego. Opracowany  model

oraz poczynione wnioski maja charakter uniwersalny, nie mniej jednak jak wynika

z przeprowadzonych badan wilasnych jego implementacja z uwagi

na skomplikowanie struktury procesow planowania bedzie latwiejsza

w przedsigbiorstwach §rednich i duzych.



* przestrzennym — w badaniach wtasnych wzigty udziat przedsigbiorstwa z terytorium
Polski. Opracowany model ma jednak charakter uniwersalny i jego zastosowanie
oraz wnioski ptynace z analizy nie maja okreslonego zakresu przestrzennego;

= czasowym — praca stanowi podsumowanie czterech lat zainteresowania tematem

integracji proceséw planowania i efektywnoscia przedsi¢biorstw produkcyjnych.

Na podstawie zaprezentowanego zakresu pracy zdefiniowano jej cel gtowny, ktorym jest:
= Badanie wptywu integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym

na efektywno$¢ przeptywu materiatowego w zroznicowanych warunkach otoczenia.

Dazac do realizacji celu gtdéwnego pracy mozna postawi¢ cztery cele szczegdtowe:

» Opracowanie algorytméw zintegrowanego planowania w przedsigbiorstwie
produkcyjnym;

* ppracowanie modelu symulacyjnego zintegrowanego planowania oraz przeptywu
materialowego w przedsiebiorstwie produkcyjnym;

» Opracowanie planu i przeprowadzenie eksperymentéw symulacyjnych stuzacych
identyfikacji wpltywu integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwie
produkcyjnym na efektywno$¢ przeptywu materialowego w zrdznicowanych
warunkach otoczenia;

» identyfikacja zaleznoSci pomig¢dzy poziomem integracji proceséOw planowania,
a miarami operacyjnymi poziomu obstugi klienta oraz rentowno$ci sprzedazy
dla r6znych warunkéw otoczenia;

Realizacja powyzszych celow pozwoli na opracowanie wytycznych dotyczacych
kierunkéw integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
Opracowane rekomendacje moga przyczyni¢ si¢ do nakierowania organizacji na drogg
wzrostu efektywnos$ci dzialalno$ci operacyjnej realizowanej w warunkach zmiennego

otoczenia.

1.3.Zalozenia wstepne i hipotezy pracy

Majac na uwadze charakterystyke wspotczesnego rynku oraz dostepng wiedze z zakresu
zarzadzania zaprezentowane we wprowadzeniu oraz rozdziale 1.1, opracowano zatozenia

wstepne pracy:



* integracja procesOw w tancuchach dostaw w tym w tancuchach wewngtrznych
wplywa pozytywnie na ich efektywnos$¢;

» planowanie ma istotny wplyw na przebieg procesow operacyjnych oraz na ich
efektywnosc;

» dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw produkcyjnych
1 konieczno$¢ dostosowywania si¢ do nich maja wptyw na efektywno$¢ procesow
operacyjnych realizowanych w tych podmiotach;

= celem glownym przedsigbiorstwa realizujacego strategie produkcyjng MTS
w warunkach silnej konkurencji jest maksymalizacja poziomu obstugi klienta przy
zachowaniu dodatniej rentownosci sprzedazy.

Postawiona na podstawie powyzszych zalozen hipoteza brzmi:

= H1: Wzrost poziomu integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwie

produkcyjnym pozwala zwigkszy¢ efektywnos¢ przeptywu materiatowego.

Dopehieniem postawionej hipotezy gtdéwnej sa trzy hipotezy pomocnicze:

= H2: Wzrost poziomu integracji procesOw planowania w przedsi¢biorstwie
produkcyjnym powoduje podwyzszenie poziomu obstugi klienta.
» H3: Wazrost poziomu integracji procesOw planowania pozwala na podwyzszenie
rentownosci sprzedazy przedsiebiorstwa produkcyjnego.
= H4: Istotno$¢ integracji procesOw planowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym
jest tym wicksza im bardziej niestabilne jest jego otoczenie.
Weryfikacja hipotez prowadzona jest za pomocg testow statystycznych wykonywanych

w oparciu 0 wyniki eksperymentow symulacyjnych.

1.4.Metodyka pracy badawczej

Realizacja celu pracy oraz weryfikacja postawionej hipotezy wymaga podjecia szeregu
dziatan badawczych. Dazac do ich uporzadkowania opracowano metodyke realizacji pracy
identyfikujaca kolejne zadania oraz istniejagce pomigdzy nimi zwigzki przyczynowo

skutkowe. Ujecie schematyczne tej metodyki przedstawiono na rysunku 1.1.



Studia literaturowe, obserwacje wiasne:
Rozpoznanie aktualnego stanu wiedzy —
Identyfikacja luki badawczej

Badania pilotazowe

v

Czy potwierdzono

istnienie luki —NIE
badawczej?
v 2 v
Badania ankietowe: Identyfikacja struktur proceséw Badania opinii ekspertow: Identyfikacja elementéw
planowania otoczenia
v v
Modelowanie zjawiska integracji proceséw planowania Modelowanie otoczenia przedsigbiorstwa produkcyjnego

Opracowanie modelu zintegrowanego planowania w
przedsiebiorstwie produkcyjnym dziatajgcym w —
zmiennych warunkach otocznia

Opracowanie modelu symulacyjnego

v

Walidacja modelu

)

Czy model
zwalidowano —NIE
pozytywnie?

T:AK
Opracowanie planu eksperymentéw symulacyjnych
Badania symulacyjne
Analiza wynikow

Rysunek 1.1. Metodyka pracy badawczej

Zrbdto: Opracowanie wiasne

W realizacji zaprezentowanych na rysunku 1.1 zadan wykorzystano opisane w literaturze
metody badawcze. W tabeli 1.1 dokonano zestawienia zadan wraz z uzytymi metodami

1 narzedziami badawczymi.



Tabela 1.1. Wzorzec analityczny przyjetej metody badawczej

Zastosowanie

otoczenia;

= identyfikacja mozliwosci wptywania i
reagowania na charakterystyki
wybranych elementéw otoczenia.

Zadanie . . Zastosowane metody -
N —— Szczegotowe zadania badawcze i narzedzia badawcze w czesSci
¢ badawczej pracy
= analiza procesow planowania
W przedsigbiorstwach produkcyjnych;
= identyfikacja znaczenia integracji
w tancuchach dostaw ze szczegdlnym = przeglad i analiza
. uwzglednieniem integracji wewnetrznej; | piSmiennictwa .
ﬁ:g?a:?urowe = identyfikacja modeli integracji; naukowego EOZdZIaiy 2,34
* rozpoznanie podej$cia procesowego zagranicznego i
i systemowego do przedstawienia krajowego.
i analizy rzeczywistosci biznesowej;
= identyfikacja elementéw otoczenia
przedsigbiorstwa produkcyjnego.
= identyfikacja struktur procesow ) ‘2]ad;?;3 I;t:l;tizé(rjz\(liii
Modelowanie planowania w przedsigbiorstwach wywia P
L : i indywidualny
zjawiska produkcyjnych; q )
integracji = Wybor planow wigczonych do planu .Stan aryzowany, .
ocesOw Zinfearowanedo na poziomie = identyfikacja struktur — | Rozdziaty 6.1,
p . g . g P badania ankietowe 6.2,7.2.1
planowania w taktycznym; . .
L. . . . T .. internetowe;
przedsigbiorstwie | = Opracowanie poziomow integracji . '
. ) . } = poziomy integracji:
produkcyjnym procesOw planowania wraz z opisem .
jakosciowym kazdego z poziomoéw czterostopn_lowa S.k ala
J ' oceny Oliviera Wighta.
* Wybor elementow otoczenia na
podstawie studiow literaturowych;
= identyfikacja sity oddziatywania
wybranych elementdw otoczenia;
Modelowanie . identyﬁlfacja mozliwosci wptywaniai |= badanie opinii
otoczenia reagowania na poszczegolne elementy ekspertow Rozdzialy 6.3
e otoczenia; wykorzystujace yoe
przedsigbiorstwa . fikacia si ot . | q 7.2.2
rodukeyjnego = identyfikacja sity oddziatywania e en_wen_ty_ metody
P charakterystyk wybranych elementow delfickiej.

Opracowanie
kompleksowego
modelu
zintegrowanego
planowania w
przedsigbiorstwie
produkcyjnym
dzialajacym w
zmiennych
warunkach
otocznia

= opracowanie struktury modelu
zintegrowanego planowania w
przedsigbiorstwie produkcyjnym
dziatajgcym w zmiennych warunkach
otocznia;

= opracowanie algorytmow decyzyjnych
wykorzystywanych w modelu;

= identyfikacja miar wynikow.

architektura organizacji
— model GRAI;

model tancucha dostaw
SCOR,;

proces Sales and
Operations Planning
(SOP);
zmodyfikowana metoda
prognostyczna;

notacja IDEFO;
schematy blokowe
UML

Rozdziaty 7.3, 7.4

Opracowanie
modelu
symulacyjnego

= stworzenie narz¢dzia symulacyjnego w
wybranym oprogramowaniu;

= odzwierciedlenie zamodelowanych
poziomdw integracji;

= odzwierciedlenie otoczenia
przedsiebiorstwa produkcyjnego;

= przygotowanie modelu do
automatyzacji procesu
eksperymentowania.

srodowisko symulacyjne
iGrafx Process for
SixSigma 2013;

notacja graficzna Swim
Line.

Rozdzial 7.5




Zadanie
badawcze

Szczegolowe zadania badawcze

Zastosowane metody
i narzedzia badawcze

Zastosowanie
w czesci
badawczej pracy

Prace badawcze
symulacyjne

= opracowanie planu eksperymentéw
symulacyjnych;
= realizacja eksperymentow

= eksperymenty sztuczne
symulowane;

= gprogramowanie
symulacyjne iGrafx
Process for SixSigma
2013;

Weryﬁkujafc,e. symulacyjnych; = gprogramowanie Rozdziat 8
igﬁf af;g?osgél = gromadzenie i obrobka wynikow statystyczne Minitab 17 ozczia
opragowanego badan; (statystyki opisowe,.
modelu = formutowanie wnioskow koncowych graficzna prezentacja
(weryfikacja hipotez). danych, analiza
korelaciji, regresji,
testowanie hipotez
statystycznych)
Zrédlo: Opracowanie whasne
Szczegotowy opisu poszczegdlnych metod technik badawczych wraz z ich

zastosowaniem w opracowanym modelu przedstawiono w dalszej czeSci pracy.




2. Planowanie w przedsiebiorstwach produkcyjnych

2.1.Znaczenie planowania w przedsi¢ebiorstwach produkcyjnych

2.1.1. Istota planowania

Planowanie jest nieodiaczng czes$cig zarzadzania. Uwaza si¢ nawet, ze planowanie jest
najwazniejszg funkcja zarzadzania, gdyz bez dobrego planu nie moze by¢ mowy o wlasciwym
wypelnianiu pozostatych [Chrostowski i Szczepanowski 2007, s.180]. Planowanie, jako
funkcj¢ zarzadzania wyrazaja zdaniem Knootza i O’Donnella cztery podstawowe zasady
[Koontz, O’Donell 1969, s.508-510]:

* przyczynianie si¢ do osiggnigcia celow — bez planu wszelka dziatalno$¢ przeradza si¢
w chaos;

» prymat planowania — pomimo, iz funkcje zarzadzania si¢ przeplataja, to planowanie
z uwagi na okreslanie celow odgrywa szczeg6lna role;

» Kompletno$¢ planowania — planowanie jest funkcjg realizowang przez kazdego
kierownika;

» efektywno$¢ planowania — cele nalezy osigga¢ przy minimalnych niepozadanych
konsekwencjach.

Majac na uwadze znaczenie planowania dla wspolczesnych organizacji nalezy
sprecyzowa¢ czym ono jest. R.W. Griffin [Griffin 2006, s.41] definiuje planowanie, jako

’

, wytyczanie celow organizacji i okreslanie sposobu ich najlepszej realizacji”. Zblizony
poglad na temat planowania prezentuje R.L. Ackoff [Ackoff 1993, s.35] zdaniem, ktérego jest
to ,,...planowanie przysztosci, jakiej pragniemy oraz skutecznych srodkow jej realizacji”.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze podkreslona zostaje celowos¢ podejmowanych dziatan.
Realizowane przedsigwzigcia musza przybliza¢ organizacj¢ do osiagnigcia postawionych
celow optymalizujac jednoczesnie ich koszt. R.W. Griffin w innej swojej pracy [Griffin 2006,
5.205] zwraca uwage na réznorodno$¢ celow, jakie definiowane sa w przedsiebiorstwach
I powaznych ktopotach, jakie si¢ z tym wigzg. Wynikajg one glownie z braku spojnosci celow

oraz konfliktow funkcjonalnych wystepujacych w przedsigbiorstwach.

Zdaniem Kisielnickiego [Kisielnicki 2008, s.88] planowanie jest ,, ...procesem decyzyjnym,

ktorego zadanie polega na osiggnieciu wyznaczonych celow”. Rozumujgc planowanie, jako



proces’ nalezy wskaza¢ jego etapy. Zdaniem Klasika [Klasik (red.) 1993, s.28] mozna
wyrdznié nastepujace:

= ustalanie celow;

» identyfikacja problemows;

* poszukiwanie alternatywnych rozwigzan;

= ocenianie konsekwencji;

= dokonanie wyboru;

» wdrazanie planu;

= Kkontrola realizacji.

Na kazdym z etapéw planowania podejmowane sa decyzje bedace odpowiedziami
na pojawiajace si¢ pytania. Zdaniem Guda [Gud 1980, s.21] trzy podstawowe pytania
w procesie planowania to:

* Dokad zmierzasz?
» W jakim otoczeniu si¢ znajdujesz?
= Jak si¢ dostaniesz tam dokad zmierzasz?

Planowanie jest procesem decyzyjnym, w ktory jest ciggiem $wiadomych czynno$ci
do o charakterze intelektualnych analiz i sgdow doprowadzajacych do wyboru najlepszego
rozwigzania wg. okreslonego kryterium [Kisielnicki, Turyna 2012, s.17].

Charakterystyka planowania jest w duzej mierze uzalezniona od fazy wzrostu
przedsigbiorstwa. R.A. Webber [Webber 1984, s.277] wyrdznia wg tego kryterium cztery
etapy planowania:

= etap przedsigbiorczoSci — planowanie ograniczone jest do rozwigzywania biezacych
problemow;

= etap luki administracyjnej — poczatki sformalizowanego planowania o krotkim
horyzoncie czasu;

= etap luki oczekiwan — plany skupiajg si¢ glownie wokot tworzenia wizji dalszego
funkcjonowania przedsigbiorstwa;

= etap strategicznego rozwoju — plany dotycza wzrostu organizacji oraz dywersyfikacji
dzialalnosci.

Wynikiem procesu planowania jest plan. Typologi¢ planow przedstawiono w kolejnym

rozdziale pracy.

! Wiecej na temat proceséw w rozdziale 3.1.



2.1.2. Rodzaje planéw

W literaturze naukowej mozna odszuka¢ rozmaite klasyfikacje planéw. Ze wzgledu
na ilo$¢ kryteriow wedtug, ktorych mozna dokona¢ podziatu niezbedne jest wylonienie tych,
ktoére w sposob najbardziej precyzyjny przedstawig problematyke poruszang W tej pracy.
A K. Kozminski [Kozminski 1975, s.128] rodzaje planow ujmuje w wymiarach procesu
planowania. Wyrdznia pig¢ podstawowych wymiarow:

= przedmiot — okresla sfery dziatania organizacji, ktorej dotyczy;

= elementy — obejmuja m.in.: ogdlne zasady, cele, zadania, budzety, procedury;

= czas — okres na jaki tworzony jest plan;

= charakterystyki — inaczej zwane cechami planu m.in.: koszt, racjonalnosé¢,
elastycznos¢, jawnos¢, forma, znaczenia;

= uktad organizacyjny — szczebel organizacji, dla ktérego opracowywany jest plan.

Chrostowski i Szczepanowski wskazujg jako jeden z istotniejszych wymiaréw wymiar
przedmiotowy. Wyrdézni¢ mozna w nim plany: marketingowe, produkcyjne, inwestycyjne,
szkoleniowe, zakupowe, finansowe (w tym sprzedazowe), badawczo rozwojowe,
wyposazeniowe [Chrostowski i Szczepanowski, 2007, s.180 za: Kozminski, 1975, s.128].
R.W. Griffin [Griffin 2006, s.207] przedstawil podejScie oparte na Kryterium celow
do osiagniecia, ktorych plany maja prowadzi¢. Wspomniany autor dokonat podziatu celow
na: strategiczne, taktyczne i operacyjne. Cele te oczywisScie powigzane s3 z roéznymi
szczeblami decyzyjnymi. Osiagni¢cie kazdego z wymienionych celéw mozliwe jest dzieki

realizacji okreslonych planow.

Plan strategiczny zdaniem J. Kisielnickiego [Kisielnicki 2008, s.88] to ,, ...catosciowy plan
organizacji dotyczqcy alokacji zasobow i priorytetow potrzebnych do osiggniecia celow
strategicznych”. Ten sam autor wskazuje, ze plany strategiczne zwykle opracowywane sa
w horyzoncie od jednego do pieciu lat. S.P. Robbins i D.A. DeCenzo [Robbins, DeCenzo
2002, s.136] dodaja, ze plan strategiczny odnosi si¢ do misji przedsigbiorstwa, skali
dziatalnosci, obiektow, konkurencji, wiodacych zasad postgpowania, zasad wewngtrznej
organizacji, kierunkow realizacji poszczegdlnych funkcji, akcentujacym przede wszystkim

aspekty jakosciowe (rzadziej ilo§ciowe).

Plan taktyczny zgodnie z definicja zaprezentowang w stowniku APICS [Blackstone Jr.
2008, 5.136] to zestaw planoéw funkcjonalnych (odnoszacych si¢ do poszczegolnych funkcji
przedsigbiorstwa) (np. produkcji, sprzedazy, marketingu) synchronizujacy dziatania

przedsicbiorstwa (w szczegdlnosci dotyczace ustalania: poziomu produkcji, poziomu



zapasow, czy poziomu wykorzystania dostepnych zasobow itp.) dazac do osiggniecia celow
srednioterminowych. Plan taktyczny ma za zadanie wspiera¢ realizacj¢ planu strategicznego.
Rozni sie on od planu strategicznego, nie tylko horyzontem czasu ale przede wszystkim
stopniem szczegdlowosci zalecen zwigzanych z wykorzystaniem okreslonych metod
dziatania, wykorzystywanych miernikow, kryteriow ocen [Robbins 2002, s.136].
Wspomniany horyzont czasu dla plandw taktycznych to zdaniem J. Kisielnickiego

[Kisielnicki 2008, s.88] przedziat pomiedzy miesigcem a rokiem.

Plan operacyjny to plan nakierowany na realizacj¢ celow operacyjnych (dotyczacych
biezacej dziatalno$ci) okreslajacy szczegdlowo zadania, dziatania i warunki w jakich powinno
to mie¢ miejsce [Zawislak 1978, s.125]. Plan ten jest zwykle bardziej szczegdtowy
1 jednoznaczny wobec planu taktycznego i ma charakter ilosciowy (ustala konkretne mierniki,
terminy realizacji zadan, wykorzystywane metody) [Przybyta (red.) 2003, s.135]. Kozminski
i Piotrowski [Kozminski, Piotrowski 2006, s.190] uwazaja, ze przedmiotem planu
operacyjnego jest catoksztalt decyzji podejmowanych na biezaco w réznych obszarach
dziatania przedsiebiorstwa w celu terminowej i skutecznej realizacji strategii. Planowanie
operacyjne okres$la konkretne sposoby realizacji zamierzen przedstawionych w planie
strategicznym. W ujeciu szczegotowym planowanie operacyjne jako jedna z funkcji
zarzadzania operacyjnego jest odpowiedzialne za wszystkie dziatania bezposrednio dotyczace

wytwarzania produktow lub ustug [Waters 2001, s.32].

Zestawienie cech planéw strategicznych, taktycznych oraz operacyjnych przedstawiono

w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Cechy planow strategicznych, operacyjnych i taktycznych

Cechy - FLE :
strategiczny taktyczny operacyjny
Jeden gtowny aspekt s . Pojedyncze dziatanie lub
Zakres gOZWOj}]u P Duza liczba pél Jecyn sadania
Zlozonos¢ Bardzo duzo zmiennych Wiele zmiennych Mata liczba zmiennych
Doprowadzenie do
Cel planowania Misja organizacji pozadanych rezultatow w Wykonanie zadania
krotkim czasie
Charakter czynnoSci Twé . L . Odtwo¥czy,
planistycznych worcze Bilansujacy i alokacyjny postepowanie wedtug
wytycznych
Agregacja informacji Wysoka Niska Niska

Zrodto: [Goscinski 1982, 5.194]




Analizujac tabelg 2.1 nalezy zauwazy¢, ze nie mozna wydzieli¢ sztywnych granic
pomigdzy poszczegdlnymi typami plandéw. Ich wykorzystanie zalezy w duzej mierze
od aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa. Precyzyjnie mozna wydzieli¢ jedynie plan
strategiczny, ktory dotyczy przedsiewzi¢¢ decydujagcych o strategii przedsigbiorstwa.
Pozostale dzialania musza by¢ konkretyzowane w ramach planéw taktycznych

oraz operacyjnych [Kozminski, Piotrowski 2006, s.190].

Schermerhorn [Schermerhorn 2008, s.113] prezentuje podzial planow wedtug kryterium
horyzontu czasowego na jaki dany plan jest sporzadzany. Stosujac to kryterium przyjmuje,
ze plany krotkookresowe obejmuja swym zasiggiem rok lub krocej, plany $redniookresowe
od jednego roku do dwoch lat natomiast plany dlugookresowe wiecej niz trzy lata.
Kierownictwo wysokiego szczebla zajmuje si¢ wyznaczaniem plandéw dlugookresowych
natomiast kierownictwo nizszych szczebli opracowuje plany obejmujace swoim zasiggiem
krotszy czas. PodejScia tego nie mozna taczyé w prosty sposdb z podejSciem opartym
na kryterium horyzontu czasu planowania. Steinmann i Schreyogg [Steinmann, Schreyogg
1995, s.108] zauwazaja, ze takie faczenie moze by¢ bardzo mylace. Planowanie strategiczne
moze bowiem dotyczy¢ perspektywy krotkookresowej nie nabierajac przy tym charakteru

operacyjnego.

Niezaleznie od wybranego kryterium plan powinien spetniac¢ cechy dobrego planu. Katalog
cech zaprezentowal tworca prakseologii T. Kotarbinski [Kotarbinski 1982, s.304-306]
1 zgodnie z nim dobry plan powinien by¢:

= wykonalny — uwzgledniajacy mozliwosci jego wykonawcow;

= racjonalny — oparty na okreslonych przestankach;

" Spdjny wewnetrznie — nie moze zawierac Sprzecznosci;

= elastyczny — uwzglednia¢ alternatywne rozwigzania,

= operatywny — stanowi¢ narzedzie dziatania;

= kompletny — zawiera¢ wszystkie elementy niezbedne do realizacji celow;
= terminowy — okresla¢ terminy realizacji celow;

= celowy — konstrukcja planu powinna prowadzi¢ do realizacji celow;
= komunikatywny — zrozumiaty dla jego adresatow;

= odpowiednio dlugodystansowy;

= odpowiednio szczegdlowy;

= sprawny — uwzglednia¢ maksymalng sprawnos¢ przewidywanego uktadu zadan.



Podsumowujac rozwazania na temat planoéw, W niniejszej pracy najistotniejsze sa plany
w wymiarze przedmiotowym oraz wydzielone wedlug kryterium celow. W dalszej czgséci
przedstawione zostang szczegotowe rozwigzania dotyczace planow réznych sfer dziatalnosci

przedsigbiorstwa dazacych do realizacji celow taktycznych .

2.1.3. Metody planowania

Na poziomie strategicznym funkcjonuje wiele metod, ktoére pozwalaja na doskonalenie
organizacji i jej pozycji konkurencyjnej. Wsrdd tych metod mozna wyrdznié:

= analizy typu SWOT - stuzace ocenie otoczenia przedsi¢biorstwa oraz formowania
dhugofalowej koncepcji jego rozwoju, opisywana w pracach [Thomson, Strickland
1993, s. 193; Finlay 2000, s.320]

= metody portfelowe — w tym macierze Boston Consulting Group (BCG)
wraz z odmianami tej metody, dzielagce asortyment przedsigbiorstwa na grupy
wg. kryteriow: relatywnego udzialu w rynku oraz stopnia wzrostu rynku [Obtdj
1993, 5.76];

» metoda SPACE — dotyczaca analizy otoczenia i sytuacji firmy z punktu widzenia
czterech  podstawowych  kryteriow: sity  finansowej firmy, zdolnos$ci
konkurencyjnych firmy, sity i stabilno$ci sektora, w ktorym dziala firma [Rowe
1986, 5.196-204];

» lancuch wartosci — analiza wskazujaca dodawanie warto$ci produktuz, poczawszy
od zmian dokonanych na wejsciu do przedsigbiorstwa poprzez wykonywanie
niezbednych operacji przetworczych 1 na sprzedazy oraz ustugach posprzedazowych
konczac [Porter 1994].

Szerszy opis metod planowania strategicznego mozna odnalez¢ w pracach M. Lisinskiego

[Lisinski 2004] oraz T. Got¢biowskiego [Gotgbiowski 2001].

Na poziomie taktycznym planowania nalezy zauwazy¢, ze gama metod jest znacznie
mniejsza niz dla poziomu strategicznego. Odwotujac si¢ w tym zakresie do stownika APICS
[Blackstone Jr. 2008, s.136] mozna utozsami¢ planowanie taktyczne z planem sprzedazy
I dziatalnos$ci operacyjnej. T.F. Wallace oraz R.A. Stahl [Wallace, Stahl 2008, s.18]
na podstawie obserwacji funkcjonowania przedsiebiorstw amerykanskich zauwazyli,

ze czesto dochodzi do problemoéw w komunikowaniu celow strategicznych na nizsze poziomy

? Rozumianej jako iloé srodkow finansowych jaka nabywca gotow jest zaplacié za to co dostarcza mu dostawca.



organizacji. Dziatalno§¢ operacyjna funkcjonuje w oderwaniu od celow definiowanych
na wyzszym szczeblu. Narzedziem, ktére moze doprowadzi¢ do poprawy tej komunikacji jest

wlasnie proces planowania sprzedazy i dziatalno$ci operacyjne;.

Poréwnujac prace L. Hadasia [Hadas$ et al. 2012, s.12] z zasadami sterowania produkcja
przedstawionymi m.in. w pracach M. Brzezifnskiego [Brzezinski 1999] oraz Z. Sengera
[Senger 1998] mozna stwierdzi¢, ze zakres planowania na poziomie operacyjnym w obszarze
produkcyjnym taczy si¢ przedmiotowo ze sterowaniem przeptywem produkcji. Kontynuujgc
ta mys$l nalezy zauwazy¢, ze w literaturze naukowej problematyka integracji planowania
1 sterowania przeptywem produkcji jest obecnie bardzo wnikliwie rozpoznana, 0 czym

$wiadczy duza ilos¢ publikacji w tym zakresie®,

Podsumowujac, obszar planowania na poziomie taktycznym jest najmniej rozpoznanym
obszarem wiedzy w zakresie planowania. Dla obu pozostalych pozioméw w badaniach
wtornych zidentyfikowano wiele metod, narzedzi, technik i zasad, ktéore w duzym stopniu
ograniczajg mozliwo$¢ zaproponowania autorskiego rozwigzania. Szczegoétowe rozpoznanie
poziomu taktycznego planowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych zdaniem autora pracy
pozwoli na uzupehlinie luki w wiedzy oraz na opracowanie rozwigzania zmierzajacego
do podniesienia efektywno$ci przeplywu materialowego w  przedsigbiorstwach

produkcyjnych.

2.2.Struktura planowania w przedsiebiorstwach produkcyjnych

2.2.1. Struktura proces6w planowania produkcji

Zgodnie z wnioskami wynikajacymi z analizy literatury przeprowadzonej w rozdziale 2.1.3
struktury planowania zostang zidentyfikowane w celu okre§lenia umiejscowienia w nich
planéw w horyzoncie taktycznym. Definicja planowania na poziomie taktycznym
przedstawiona przez APICS utozsamia plan taktyczny z planem sprzedazy i dziatalnosci
operacyjnej. To zatozenie bedzie rowniez reprezentowane w przedstawionej ponizej analizie.
Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznos$ci odno$nie

struktury planowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Ro6zni autorzy odmiennie

¥ Liczba publikacji w obszarze tematycznym planowania na poziomie operacyjnym wynosi 5 294 w bazie Web
of Knowledge oraz 11 534 w bazie SCOPUS; w obszarze planowania i harmonogramowania liczby te wynosza
odpowiednio dla powyzszych baz: 13 437 i 4 119.



definiuja poszczegodlne poziomy oraz struktury planow wewnatrz nich. Na potrzeby pracy
wybrano pi¢¢ struktur procesow planowania produkcji.

Pierwsza struktura przedstawiona przez J. Lopatowska [Lopatowska 2007, s.257
za: Chapman 2005, s.11] umiejscawia plan sprzedazy i operacji (ang. Sales and Operations
Planning — SOP) pomiedzy planem strategicznym przedsigbiorstwa, a glownym

harmonogramem produkcji. Peing strukturg przedstawiono na rysunku 2.1.

Cele organizacji
Horyzont
strategiczny

Plan strategiczny

Planowanie zasobow

Horyzont Plan sprzedazy i operacji
taktyczny SsoP

Prognozy popytu

Zamodwienia .
h Glouny Zgrubne bilansowanie
amonogram zdolno$ci produkeyjnych
produkciji
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Rysunek 2.1. Miejsce planowania sprzedazy i operacji w strukturze proceséw

planowania przedsi¢biorstwa produkcyjnego
Zrédlo: [Lopatowska 2007, s.257 za: Chapman 2005, s.11]

Zgodnie z zaprezentowang na rysunku 2.1 strukturg, danymi wejSciowymi do planu SOP
sg prognozy sprzedazy oraz zalozenia strategiczne. Efektem planu jest zapotrzebowanie
na zasoby oraz dane niezbedne do opracowania glownego harmonogramu produkcji
(asortyment, ilo§¢ oraz terminy, w ktérych ma by¢ produkowany z uwzglednieniem
dostepnych mocy produkcyjnych). Gtowny harmonogram produkcji - GHP (ang. Master
Production Schedule — MPS) uwzglednia réwniez naplywajace na biezaco zamdwienia
1 alokuje je w planie produkcji w terminach dostgpnosci zasobow (w korelacji z zagdanym
terminem klienta). Plan sprzedazy i operacji moze rowniez wptywaé na plan zaopatrzenia,
ktorego gléwnymi zasileniami sg dane pochodzace z gléwnego harmonogramu produkcji.

Sprzezenie SOP z planem zapotrzebowania materialowego ma miejsce glownie dla pozycji



materiatowych, ktérych czas cyklu uzupelniania zapasu jest dluzszy niz horyzont jaki
obejmuje gldéwny harmonogram produkcji.

Zmodyfikowang wersje struktury planowania w przedsi¢biorstwie przedstawia A. Klimek
[Klimek 2003, s.114 za: Fertsch, Rzeszotarska 1995]. W miejscu planu sprzedazy i operacji
umiejscawia on plan produkcji i sprzedazy (cze$¢ autorow uzywa zamiennie tych dwoch
sformutowan [Hada$ et al., 2012, s.46-49]). Stanowi on ogniwo posrednie pomiedzy
gléwnym planem sprzedazy, a planem produkcji. Interesujace z punktu widzenia calej
struktury jest umiejscowienie gtownego planu finansowego, ktéry wpltywa na kazdy
z podleglych planoéw, a nie jak w poprzednio zaprezentowanym na plan sprzedazy i operacji,
przez ktéry jest on transferowany sekwencyjnie na kolejne plany. Dane wejsciowe do planu
produkcji i sprzedazy stanowi plan sprzedazy oraz glowny plan finansowy. Wynikiem
realizacji planu sa dane o zapotrzebowaniu na zasoby oraz dane do planu produkcji

(asortymentowo — iloscioweg0). Opisang strukture przedstawiono na rysunku 2.2.
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Rysunek 2.2. Typowa struktura proceséw planowania w przedsi¢biorstwie
produkcyjnym
Zrodto: [Klimek 2003, 5.114 za: Fertsch, Rzeszotarska 1995]



Przedstawiona na rysunku 2.2 typowa struktura procesow planowania nie zaklada
bezposredniej mozliwoséci przekazania informacji z planu sprzedazy i operacji do planu
zapotrzebowania materialowego. Odroznia si¢ tym od struktury zaprezentowanej przez
J. Lopatowska. W pozostatych aspektach jest jednak do niej zblizona.

Kolejng strukture planowania przedstawiaja D. Gtowacka-Fertsch i M. Fertsch
[Glowacka-Fertsch, Fertsch 2004, s. 75-79]. Zdaniem tej dwojki autoréw planowanie
produkcji rozpoczyna si¢ 0d opracowania planu sprzedazy i produkcji. Plan ten jest
utozsamiany z planami nazywanymi w jezyku angielskim: business plan oraz company game
plan. Wykorzystanie struktury procesu planowania produkcji jest zasadne w tym miejscu
ze wzgledu na zalozenie wiodacej roli tego planu w przedsigbiorstwach realizujacych proces
wytworczy. W planie tym dokonywana jest dtugoterminowa prognoza sprzedazy w ujeciu
warto§ciowym z podziatem na grupy wyrobdw oraz rynki zbytu. Do analizy w tak dtugim
horyzoncie czasu niezbgdne jest uwzglednienie otoczenia:

= politycznego;

= ekonomicznego;
= prawnego;

= Spotecznego.

Na podstawie opracowanej prognozy sprzedazy dokonuje si¢ oszacowania wartosci
produkcji w poszczeg6lnych latach. Plan ten weryfikowany jest przez plan zapotrzebowania
zasobow. Dostepne technologie, struktury zasobéw poréwnywane sa z wymaganymi
do wyprodukowania zatozonego w prognozie sprzedazy asortymentu. Efektem planu
jest najczescie] podjecie decyzji o ewentualnych dzialaniach inwestycyjnych. Po werytfikacji
prognoz sprzedazy z dostgpnymi zasobami w kolejnych latach opracowany zostaje plan
gtowny (master plan, sales & operations plan). Plan ten opracowywany jest rolujaco
w horyzoncie rocznym z podziatem na kwartaly. Zawiera on z pewnym przyblizeniem:
asortyment, ilo$¢, terminy sprzedazy i produkcji. Bilansowanie zdolnosci produkcyjnych
z zdaniami ma miejsce w horyzoncie kwartalnym. Plan gldwny jest planem zlozonym i sktada
si¢ z kilku plandéw. Jego struktura jest uzalezniona od charakterystyki przedsigbiorstwa.
W sklad typowej struktury wchodza:

= gtowny plan finansowy;
= gltowny plan sprzedazy;
= gléwny plan produkcji;

= gléwny plan techniczny;

= glowny plan remontow;



= gléwny plan zaopatrzenia.
Gtowny plan produkcji podlega weryfikacji na etapie wstepnego planowania
zapotrzebowania potencjalu (rought-cut capacity planning). Ostatnim etapem planowania

produkcji jest opracowanie krotkookresowego szczegdtowego planu produkc;i.

Kolejng strukture procesow planowania przedstawili £.. Hadas, M. Fertsch oraz P. Cyplik
[Hada§ et al. 2012, s.44-46]. Zdaniem tych autorow planowanie produkcji
w przedsigbiorstwach produkcyjnych stanowi rdzen systemu planowania i1 jest obecne
na kazdym jego poziomie. Umiejscawiajg oni dlugookresowy plan produkcji i sprzedazy
na najwyzszym poziomie planowania. Plan ten obejmuje swoim horyzontem kilkanas$cie
miesiecy i powstaje w oparciu o prognozy sprzedazy obecnych oraz nowoprojektowanych
wyrobow. Lokalizacje tego planu w typowej strukturze planowania w przedsigbiorstwie

produkcyjnym przedstawiono na rysunku 2.3.
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Rysunek 2.3. Typowa struktura planowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym
Zrédto: [Hadas et al. 2012, 5.45]



Z przedstawionej na rysunku 2.3 struktury wida¢, ze autorzy dziela procesy planowania na
dwie perspektywy planowania (dtugi oraz $redni horyzont) oraz wykonania (krétki horyzont).
Wspomniany plan produkcji i sprzedazy umiejscowiony jest w dlugim horyzoncie. Dane
stanowigce wyjscie z tego planu stluzg do opracowywania asortymentowo-ilosciowego planu
produkcji. Wigze si¢ to posrednio z analiza zapotrzebowania na moce produkcyjne.
Jak zauwazaja autorzy plan produkcji i sprzedazy daje podstawe do analizy prognozowanych
kosztow 1 przychodow w kontek$cie potrzeby utrzymania ptynnosci finansowe;j
oraz planowanego zysku. Ci sami autorzy przedstawiajag w swojej pracy [Hadas et al. 2012,
S.46-47] roéwniez zmodyfikowang wersje struktury planowania w przedsigbiorstwie
produkcyjnym, po wdrozeniu planowania produkcji i sprzedazy w ujeciu S&OP (ujgcie
tozsame ze wspominanym juz w tym rozdziale SOP). Plan ten skupia w sobie zadania
realizowane przez plan produkcji i sprzedazy oraz asortymentowo-ilosciowy plan produkcji

(przedstawione na rysunku 2.3).

Z uwagi na szerokie wykorzystanie narzedzi informatycznych wspomagajacych procesy
planowania (a w szczegolnosci planowania produkcji) istotne wydaje si¢ przedstawienie
struktury planowania w systemach klasy MRP II. MRP II to zdaniem L. Dwilinskiego
[Dwilinski 2002, s.170-171] rozszerzenie funkcjonalnosci MRP 1 (planowania potrzeb
materialowych) o planowanie pozostatych zasobow niezbednych do prowadzenia dziatalnosci
produkcyjnej. Autor wymienia ws$rdd nich maszyny, energi¢, prace, informacje, Srodki
finansowe. E. Pajagk [Pajgk 2007, s.226] dodaje, ze dzigki temu przedsi¢biorstwo
ma mozliwos¢ bilansowania swoich planow strategicznych lub taktycznych z zasobami
dajacymi zdolnosci produkcyjne. Daje to mozliwos¢ podjecia decyzji o powigkszeniu swoich
zdolnos$ci produkcyjnych badz o przekazaniu czgsci zadan kooperantom. Wigcej na temat
systemOow klasy MRP II mozna przeczyta¢ w pracach J.J. Coyle’a, E.J. Bardi’ego, Jr.
J.C. Langley’a, [Coyle, Bardi, Langley, 2002, s.134] oraz A. Stachowiak [Stachowiak 2003,
5.26-27]. Wracajac do struktury planowania w tych systemach jest ona odzwierciedleniem
wczesniej zaprezentowanych rozwigzan. Zawiera jednak szereg uogolnien majacych na celu
stworzenie modutowej konstrukcji systemu i dostosowanie jej do wymagan jak najwickszej
ilosci przedsigbiorstw. Minimalne wymagania komponentow struktury (funkcjonalno$ci)

systemu klasy MRP przedstawiono na rysunku 2.4.
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Rysunek 2.4. Minimalne funkcjonalnos$ci systemu MRP 11
Zrédto: [Majewski 2006, 5.113]

Jak zaprezentowano na rysunku 2.4 w systemie klasy MRP przewidziano miejsce
dla planowania w ujeciu SOP — nazywanego w tym przypadku ,,Planowaniem sprzedazy
I produkcji”. Powigzane jest ono na zasadzie sprzgzen zwrotnych z zarzadzaniem popytem,
planowaniem zapotrzebowania za zasoby dystrybucji oraz z gtéwnym harmonogramem
produkcji. Kluczem do zrozumienia roli planowania sprzedazy i produkcji jest whasnie ilo$¢
sprzezen zwrotnych, jakimi powigzany jest z innymi elementami struktury. Jest to posrednio
wyraz roli, jakag pelni plan taktyczny w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Jego zadaniem
jest wspoéldzialanie w realizacji celow strategicznych poprzez oddziatywanie na dzielno$é
operacyjng. Efektywno$¢ podejmowanych decyzji na tym poziomie jest wigc szczegdlnie

istotna w kontekscie efektywnosci calego przedsigbiorstwa.

Z przedstawionych struktur planowania wynika, ze nie ma wsrdd teoretykow pelnej
zgodnosci co do jej ksztaltu. Przedstawione rozwigzania w szczegdlnosci na poziomie
taktycznym roznig si¢ od siebie. Nie ma takze jednoznacznos$ci w kontekscie stosowanego
nazewnictwa wobec planéw taktycznych. Spotkane sa takie nazwy jak: plan sprzedazy
i operacji, planowanie sprzedazy i produkcji, planowanie produkcji i sprzedazy. Ujednolicenie

tego stanu rzeczy na potrzeby niniejszej pracy zostanie przeprowadzone w rozdziale 2.3.



2.2.2. Wybrane elementy planowania w przedsiebiorstwach produkcyjnych

W  poprzednim  rozdziale przedstawiono lokalizacje  planéw  taktycznych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz ich powigzania z innymi elementami planowania.
W niniejszym rozdziale przedstawione zostang blizej wybrane elementy (szczegolnie istotne
z punktu widzenia prowadzonych badan). W celu uporzadkowania tego opisu autor pracy
postuzy sie strukturg planu glownego przedstawiong przez D. Glowacka-Fertsch
oraz M. Fertscha [Glowacka-Fertsch, Fertsch 2004, s. 75-79] oraz L. Hadasia, M. Fertscha
oraz P. Cyplika [Hadas$ et al. 2012, s.52-54] Pelng strukturg planow gtownego (master planu)
przedstawiono w poprzednim rozdziale (2.2.1).

Gléowny plan finansowy stanowi bilans wplywow zwigzanych ze sprzedaza
oraz wyptywoéw wynikajacych z kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwo [Hada$ et al.
2012, s.52-54]. Plan finansowy oparty na wptywach i wyptywach dotyczy postulowanego
poziomu cash flow (zwigzany z utrzymaniem plynnosci finansowej). Plan finansowy
uwzgledniajacy przychody i koszty pozwala na okre§lenie przysziego poziomu zysku

oraz rentownosci (np. rentownosci sprzedazy) [Betenson 2015].

Glowny plan sprzedazy przedstawia asortyment oraz planowang sprzedaz w kolejnych
okresach planistycznych. Z. Senger [Senger 1998, s.51] uwaza, ze przedsi¢biorstwa dziatajace
na rynku mozna podzieli¢ wlasnie ze wzgledu na sposdb okreslania planéw sprzedazy. Autor
wyroznia przedsigbiorstwa, ktore tworza plany sprzedazy na podstawie prognoz sprzedazy
(te adresuja najczesciej swoje produkty do nieznanego odbiorcy), przedsigbiorstwa realizujace
wylacznie zamdwienia pochodzace od znanych klientow oraz takie, w ktorych te funkcje si¢
przeplataja. Prognozowanie sprzedazy to jeden z kluczowych elementéw planowania
sprzedazy [Kotler 2005, s.151]. P. Cyplik w swojej pracy [Cyplik 2003, 156-159] opisuje
cztery wybrane krotkoterminowe modele prognozowania popytu. S3 wsrdd nich: model
arytmetycznej Sredniej ruchomej, prosty model Browna, model Holta oraz model Wintersa.
Zdaniem K. Cybulskiego [Cybulski 2004, s.46-47 za: Evans 1990, s.523] plan sprzedazy
budowany jest najczesciej w ujeciu rocznym. Dla celow operacyjnych jest on dezagregowany
na kwartalne, miesigczne a nawet tygodniowe plany sprzedazy. W zaleznos$ci od potrzeb
sprzedazy opracowywany jest dla grup wyrobow oraz rynkow. Planowanie sprzedazy
w strukturach planowania wigzane jest rowniez 2z prognozowaniem sprzedazy
oraz planowaniem zapotrzebowania dystrybucji (DRP). M. Christopher w swojej pracy
[Christopher 1996, s.170-173] opisuje algorytm funkcjonowania DRP. Zdaniem tego samego

autora plan dystrybucji powinien by¢ tworzony w odniesieniu do planu marketingowego



[Christopher 1996, s.170]. E. Michalski [Michalski 2007, s.472] w kontek$cie planowania
dziatalno$ci marketingowej (plan marketingu) odwoluje si¢ do sktadnikéw marketingu mix
(elementem marketingu mix jest m.in. dystrybucja*) wilasnie w kontekscie oczekiwanych
wynikow podejmowanych dziatan marketingowych gltéwnie w postaci kosztow 1 wielkosci

sprzedazy.

Glowny plan produkcji zawiera roztozone w czasie wielkosci produkcji poszczegdlnych
asortymentow lub grup wyrobow. W celu blizszego przedstawienia istoty tego zagadnienia
przedstawiona zostanie definicja planowania produkcji. Zdaniem D. Glowackiej-Fertsch
I M. Fertscha [Glowacka-Fertsch, Fertsch 2004, s. 73] planowanie produkcji to: ,, ...ustalenie
asortymentu i ilosci przewidywanych do wyprodukowania w przysztosci wyrobow finalnych
i roztoZenie ich w czasie w sposob, ktory zapewni realizacje planu sprzedazy przy
rownoczesnym osiggnieciu zaktadanego zysku, produktywnosci i poziomu obstugi klienta”.
M. Brzezinski [Brzezinski 2002, s.348] twierdzi, ze taktyczne plany produkcyjne odnoszg si¢
gléwnie do planowania zasobéw materiatowych i produkcyjnych, sterowania jako$cia
produktow® oraz utrzymania ruchu®. Zdaniem M. Fertscha [Fertsch 2003, s.26-28] proces
planowania produkcji moze by¢ realizowany wedlug réznych modeli. Ten sam autor
przybliza trzy najbardziej popularne modele: planowanie globalne, hierarchiczne
oraz sukcesywne.

» planowanie globalne — uwzglednia rownocze$nie wszystkie zaleznosci pomigdzy
elementami  systemu produkcyjnego. Plan przyjmuje forme¢ rdéwnania
matematycznego, ktorego rozwigzanie cho¢ optymalne w sensie matematycznym nie
nadaje si¢ do praktycznego wykorzystania. Zaprezentowane w pracy [Adam 1963];

= planowanie hierarchiczne — polega na arbitralnym wyodrebnieniu poziomow
struktury systemu produkcyjnego. W ramach tych poziomdéw rozpatrywane
sa zalezno$ci pomiedzy elementami systemu produkcyjnego. Powoduje to z jednej
strony urzeczywistnienie struktury systemow produkcyjnych 1 mozliwosci
dostosowania planowania do specyfiki réznych branz ale z drugiej strony powoduje,
Ze otrzymane rozwigzania nie moga by¢ uznane za optymalne. Zaprezentowane
w pracy [Hax, Meal 1977].

= planowanie sukcesywne — polega na wykorzystywaniu prostych, deterministycznych

zaleznoSci obejmujacych zagadnienia pracochtonno$ci 1 bilansowania ich

* Wigcej na ten temat w [Kotler 2003, s.15].
> Zagadnienie niebedace przedmiotem niniejszej pracy.
® Utozsamiane w tej pracy z gtéwnym planem remontow.



z dostgpnymi zdolno$ciami produkcyjnymi. Ten model planowania jest obecnie
najczesciej stosowany przez przedsigbiorstwa. Tendencja ta jest umacniana przez
fakt, ze wszystkie systemy komputerowe wspomagajace planowanie opierajg swoje
algorytmy na planowaniu sukcesywnym. Zaprezentowane w pracy [Ghallab et al.
2004].

M. Fertsch [Fertsch 2003, s.28] zauwaza rowniez, ze wszystkie dostepne modele
planowania opieraja si¢ na wspolnych zatozeniach. Wszystkie elementy systemu
produkcyjnego podzielone sg na dwie grupy: zadania produkcyjne (asortyment, programy
produkcji, terminy wykonania) oraz zasoby (rodzaje zasobow, dostepnos$¢ zasoboéw). Zdaniem
tego samego autora pomiedzy zaprezentowanymi wyzej elementami zachodzg dwa rodzaje
zalezno$ci: iloSciowe (pomigdzy programami produkeji i wynikajagcymi z nich obcigzeniami
a zapotrzebowaniem na zasoby) oraz czasowe (pomiedzy terminami wykonania

poszczegolnych wyrobow).

Glowny plan remontow nazywany takze (konserwacyjno-remontowym) okresla terminy
wylaczenia poszczegdlnych stanowisk produkcyjnych z powodu prowadzonych prac
konserwacyjnych lub remontowych [Hadas et al. 2012, s.53]. Dane wyj$ciowe z tego planu

pozwalaja na okreslenie planowanego poziomu dostepnych zasobow.

Glowny plan zaopatrzenia powinien uwzglgdnia¢ surowce o ograniczonej dostgpnosci.
Moze on zosta¢ utworzony przy udziale metody MRP (Material Requirements Planning)
[Dwilinski 2002, s.164]. Zdaniem tego samego autora dane wejsciowe do tej metody
pochodzg tradycyjnie z gldéwnego harmonogramu produkcji. Nie mniej jednak dla wybranej
grupy materiatbw moge one pochodzi¢ z gtdwnego planu produkcji. W literaturze przedmiotu
odnalez¢ mozna wiele publikacji na temat samej metody np. [Martyniak 1996, s.298] jak i na
temat jej zalet [Dwilinski 2002, s.168] 1 wad [Lopatowska 2005, s.46].

2.3.Planowanie sprzedazy i operacji

2.3.1. Definicja planowania sprzedazy i operacji

Odnoszac si¢ do zaprezentowanego w rozdziale 2.2.1 nazewnictwa planéw stosowanych
na poziomie taktycznym w niniejszej pracy plan SOP (Sales and Operations Planning — SOP,
Sales & Operations Planning — S&OP) nazywany bedzie planem sprzedazy i operacji.

Wariant ten jest zgodny z thumaczeniem zawartym w ksigzce autorstwa C. Bozartha oraz R.B.



Handfielda [Bozarth, Handfield 2007, s.474] oraz z zakresem przedmiotowym obejmowanym
przez plan. Watpliwosci moze W tym miejscu budzi¢ stowo operacji i jego zwigzek
z przytaczanym w rozdziale 2.1.2 planowaniem operacyjnym. C. Bozarth i R.B. Handfield
[Bozarth, Handfield 2007, s.30] definiujg funkcje operacyjng jako: ,,zbior ludzi, technologii
i systemow w ramach organizacji, ktorego zasadniczym zadaniem jest dostarczanie klientom
Jjej produktow lub ustug”. Istotne wydaje si¢ rowniez zdefiniowanie w tym kontekscie pojecia
zarzadzania operacjami. Ci sami autorzy opierajgc si¢ na stowniku APICS definiuja
zarzadzanie operacjami jako: , planowanie, ustalanie harmonogramow i kontrolowania
czynnosci pozwalajqcych przeksztalci¢ naktady w gotowe produkty i ustugi” [Bozarth,
Handfield 2007, s.33]. Przedstawione powyzej definicje w swoim zakresie czg¢$ciowo
pokrywaja si¢ z planowaniem na poziomie operacyjnym. Ich zakres jest jednak szerszy
z uwagi na realizacje takze innych funkcji zarzadzania’. Blizej zatem jest zarzadzaniu
operacjami do zarzadzania operacyjnego. Przyjety punkt widzenia jest zdaniem autora pracy
najblizszy charakterowi planu SOP. Laczy on plan sprzedazy jako catoksztatt definicji
potrzeb rynku ze wszystkimi dziataniami wewnatrz przedsigbiorstwa i w potaczeniu z gorng
czgscig tancucha dostaw (a nie tylko sprzedaz i produkcje). Stad tez autor pracy zdecydowat
o przyjeciu tego thumaczenia jako obowigzujacego w niniejszej pracy. Wracajac do definicji
planowania sprzedazy i operacji w dalszej czesci rozdziatu przedstawionych zostanie kilka
rozwigzan zaproponowanych przez rozmaitych autorow.

Stownik APICS [Blackstone 2008, s.121] definiuje plan sprzedazy i operacji jako: ,, proces
tworzenia planow taktycznych, ktore majq zapewnic¢ przedsigbiorstwu osiggniecie przewagi
konkurencyjnej bazujgcej na cigglej integracji planow marketingowych nakierowanych
na klienta, uwzgledniajgcych obecnie produkowane wyroby, nowe wyroby oraz wychodzgce
z rynku, z zarzqdzaniem tancuchem dostaw. Proces skupia w sobie plany opracowywane
w przedsiebiorstwie: plan sprzedazy, plan marketingowy, badan i rozwoju, produkcji,
zaopatrzenia, finansowy. Plan opracowywany jest w raz w miesigcu na poziomie grup
wyrobow. Proces opracowywania planu musi uwzgledniac¢: nowe produkty wchodzgce
na rynek, obecnie produkowane oraz wycofywane z rynku, zaopatrzenie materiatowe. Plan
SOP stanowi zestawie planow zarowno na potrzeby planowania Srednioterminowego
pokrywajgcego zapotrzebowani na zasoby jak i planowania biznesowego w ujeciu rocznym.
Plan ten lgczy rowniez plany strategiczne z realizacjg, pomiarem efektywnosci oraz ciggltym

doskonaleniem dziatalnosci operacyjnej”.

’ Funkcje zarzadzania to: planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie [Machaczka J., Podstawy
zarzgdzania, AE w Krakowie, Krakow 2001, 36-67].



M. Muzumdar i J. Fontanella [Muzumdar, Fontanella 2007, s.35] definiujag SOP jako zbior
procesOw biznesowych 1 technologicznych umozliwiajacych przedsiebiorstwu najbardziej
efektywne  zestawianie  popytu rynkowego z  mozliwosciami  produkcyjnymi
i zaopatrzeniowymi przedsiebiorstwa. W aspekt biznesowy SOP podkreslaja rowniez
N. Tuomikangas i R. Kaipia [Tuomikangas, Kaipia 2014, s. 244]. Ich zdaniem SOP jest
kluczowym procesem biznesowym pozwalajagcym na uzyskanie balansu pomigdzy
zamoOwieniami klientow 1 mozliwosciami tancucha dostaw. Celem SOP jest zatem tacznie
potrzeb klientow z goérng czgscig tancucha dostaw (ujecie wertykalne). Sam plan stanowi
réwniez narzedzie integracji horyzontalnej pozwalajacej na agregacje plandow rdznych
obszar6w funkcjonalnych przedsigbiorstwa.

Wiréd polskich autoréw warto przytoczyé definicje opracowana przez B. Sliwczynskiego
[Sliwczynski 2007, s.202] zgodnie, z ktora SOP: , obejmuje polgczenie grup wyrobéw
wytwarzanych przez przedsiebiorstwo z rynkami ich sprzedazy, podziatem na grupy klientow
I obszary geograficzne. Takie pofgczenie produkt — rynek traktowane jest jako zintegrowany
obszar planowania dzialan sprzedazy i produkcji wyrobow oraz wszystkich pozostalych,
niezbednych dziatan — np. marketingowych i kreowania popytu, budowania kanatow
dystrybucji i zaopatrzenia, dopasowania wydajnosci i poziomu technicznego produkcji oraz
Jjakosci produktu wedtug wymagan rynku. SOP to proces decyzyjny, dzieki ktoremu wszystkie
plany taktyczne sq ze sobq skoordynowane”.

Zapoznajac si¢ z poszczegdlnymi definicjami planowania SOP nalezy zwrdci¢ uwage
na ich réznorodno$¢. Zdaniem autora pracy najpeiniejsza definicj¢ najlepiej oddajaca
charakter planowania taktycznego w ujeciu SOP przedstawiono w stowniku APICS. Plan ten
Ww niniejszej pracy bedzie rozumiany zgodnie z nig. Z uwagi na réznorodno$¢ definicji oraz
opisu SOP w literaturze przedmiotu w dalszej czgsci pracy zagadnienie to zostanie
zaprezentowane w trzech zidentyfikowanych kontekstach. N. Tuomikangas i R. Kaipia, R.,
w swojej pracy [Tuomikangas, Kaipia 2014, s.254] wyr6zniajg sze$¢ mechanizmow
koordynacji wykorzystywanych w planowaniu SOP. Sg to: realizacja strategii, proces SOP,
narzgdzia 1 dane, struktura SOP, kultura organizacyjna i1 przywodztwo, zarzadzanie
efektywnoscig. Na potrzeby niniejszej pracy szerzej opisane zostang wybrane mechanizmy
przypisane do trzech kontekstow: procesu SOP (proces SOP, zarzadzanie efektywnoscig),
struktura SOP (struktura SOP) oraz wdrozenie SOP (narzegdzia i1 dane, kultura organizacyjna
1 przywodztwo). Konteksty te nie sa wylaczne, co moze oznaczaé, ze okre§lona

charakterystyka planu zostanie przedstawiona w nich wigcej niz jeden raz.



2.3.2. Metody badawcze wykorzystywane w analizie SOP

Planowanie taktyczne w ujeciu SOP jest przedmiotem rozwazan zarowno praktykow jak
1 teoretykow. Ma to swoje odzwierciedlenie w metodach badawczych stosowanych w analizie
tego zagadnienia. Rozpoznanie literatury przedmiotu pozwolilo autorowi pracy wyrdznicé
cztery glowne metody badan empirycznych (dwie pierwsze czgsciej spotykane w nurcie
praktycznym, dwie pozostate w nurcie teoretycznym):

= analiza studium przypadku;

= badania ankietowe;

= modelowanie (tworzenie modeli konceptualnych);
= symulacja (czg¢sto powigzane z modelowaniem).

Analiza studium przypadku jest powszechnym narz¢dziem pozyskiwania danych
empirycznych. Wielu autorow wykorzystuje ja rowniez dla potrzeb analizy planowania
w ujeciu SOP. Zgodnie z metodg analizy te dotycza konkretnego wariantu zastosowania
planowania sprzedazy i operacji lub wykorzystania innych metod w SOP. Wsrod znanych
studium przypadku najciekawsze z punktu widzenia niniejszej pracy wydaja si¢ prace
J. Collin i D. Lorenzin oraz R. Oliva i R. Watson [Oliva, Watson 2011, s.440-447]. Pierwszy
zespot autoréw w swojej pracy [Collin, Lorenzin 2006, s.424-430] przedstawia rozwigzanie,
w ktorym zintegrowane planowanie wplywa na zwigkszenie elastyczno$ci tancucha dostaw.
Efektywne wykorzystanie przez dostawcow plandw sprzedazy swoich klientéw 1 przektadanie
tego dziatania do kolejnych ogniw fancucha dostaw jest wlasnie dziataniem zmierzajacym
do jego uelastycznienia. Uzupetlieniem tego powinny by¢ technologie IT wspomagajace
integracje planowania poprzez ulatwianie przeptywu danych. R. Oliva i N. Watson [Oliva,
Watson 2011, s.440-447] badajac integracje proceséw planowania poszczeg6lnych komorek
funkcjonalnych zauwazyli, ze kluczowg rolg w tym procesie odgrywaja takie elementy jak:
jakos¢ danych, jako$¢ procedur oraz zasady koordynacji planéw. Ci sami autorzy zwracaja
roOwniez uwage, ze zasady koordynacji planow w wigkszosci przypadkow moga mie¢ wigksze
znaczenie niz dwa pozostate elementy kluczowe.

Badanie ankietowe wykorzystat w swojej pracy m.in. M. Nakano [Nakano, s. 84-102].
Udowadnia, ze koordynacja planowania oraz procesdbw operacyjnych, pozwala
na skuteczniejsze doskonalenie proceséw. Kluczowym elementem doskonalenia procesow
jest poprawa trafnosci prognoz. Suma opisanych dzialan pozwala zdaniem M. Nakano
na poprawe efektywno$ci przedsigbiorstwa produkcyjnego. O’Leary-Kelly S\W. i Flores,

B.E. [O’Leary-Kelly, Flores 2002, s.238] prowadzili badania zwigzane z poziomem integracji



w ramach procesdow podejmowania decyzji przez funkcje sprzedazowe (marketingowe)
oraz produkcyjne. Zgodnie z wynikami tych badan wzrost poziomu integracji wptywa
na poprawienie efektywnos$ci przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Metode modelowania w swojej pracy wykorzystali Y. Feng, S. D’Amours 1 R. Beauregard.
Zespot autoré6w opracowal modele matematyczne pozwalajace na okreslenie skutkow
wdrozenia planowania SOP dla warunkéw strategii produkcyjnej MTO. W pracy [Feng et al.
2008, s.206] przedstawiono dwa modele dostosowane do potrzeb analizy wdrozenia SOP
w tancuchu dostaw oraz w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Szczegdlnie istotny w tej pracy
jest drugi model. Opiera si¢ on glownie o badanie skutkéw wdrozenia planu SOP
koordynujacego dziatania pomiedzy funkcjami sprzedazy i produkcji. Wyniki przedstawione
przez autorOw sa obiecujace 1 pozwalaja stwierdzi¢, ze wdrozenie planu SOP w strategii
produkcyjnej MTO pozwala na zmniejszenie kosztow produkcji przy zachowaniu
okreslonego poziomu obstugi klienta. Sytuacja ta jest najprawdopodobniej spowodowana
tym, ze w warunkach braku planu SOP w strategii MTO realizowane byly terminowo
wszystkie zaplanowane dzialania niezaleznie od ich kosztu. Kolejne znane prace, w ktorych
wykorzystano metod¢ modelowania (gldéwnie modelowania matematycznego) dotycza
zarzadzania ryzykiem na poziomie taktycznym planowania [Hahn, Kuhn 2012]
oraz zarzadzania obcigzeniem potencjalu w perspektywie $rednio i dlugoterminowe;j
[Olhager, Johansson 2012]. Zagadnienia te nie sg bezposrednio zwigzane z tematem niniejszej
pracy i w zwigzku z tym nie beda szerzej omawiane.

Metode badan symulacyjnych wykorzystali R. Affonso, F. Marcotte 1 B. Grabot.
Opracowali oni model symulacyjny, w ramach ktorego sprawdzili dwa scenariusze
symulacyjne. Pierwszy, w ktorym przedsigbiorstwa wspotpracujace w ramach tancucha
dostaw opracowywaly swoje wiasne plany SOP (nastgpowala tylko wymiana wyjsé
informacyjnych) oraz drugi, w ktérym opracowywano plany dla catego tancucha dostaw.
Przedstawione wyniku skupiajg si¢ gléwnie na analizie zalezno$ci pomiedzy osiggnietym
poziomem kosztéw dziatalnosci operacyjnej a dtugoscia czaséw cykli uzupehiania zapasow.
Kolejnym ograniczeniem pracy jest tez odniesienie si¢ do jednego przypadku. Parametryzacja
obu scenariuszy byta identyczna [Affonso et al. 2008, s.139]. Kolejna praca autorstwa
Y. Feng, A. Martel, S. D’Amours 1 R. Beauregard jest rozwinigciem badan modelowych
prowadzonych przez ten zesp6t od roku 2008. W roku 2013 przedstawili oni wyniki badan
symulacyjnych, w ktorych badali wykorzystanie stochastycznych modeli programowania
w koordynacji plandbw na poziomie taktycznym dla warunkow realizacji strategii

produkcyjnej MTO. Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami wykorzystanie tych rozwigzan



pozwala na poprawe zysku o 10%-15%. Jednoczes$nie model ten pozwala w wyniku poprawy

procesu podejmowania decyzji na obnizenie ryzyka ekonomicznego przedsigbiorstwa.
Najistotniejszy wniosek plynagcy z zaprezentowanej analizy dotyczy braku badan

symulacyjnych pozwalajacych na pozyskanie empirycznych danych iloSciowych

obrazujacych funkcjonowanie planu SOP w warunkach strategii produkcyjnej MTS®,

2.3.3. Kontekst strukturalny SOP

Kontekst strukturalny zdaniem N. Tuomikangas i R. Kaipia, R., moze by¢ rozpatrywany
w trzech perspektywach [Tuomikangas, Kaipia 2014, s.251]:

» struktury fancucha dostaw obejmowanej przez plan SOP;
" poziomu integracji pomi¢dzy obszarami funkcjonalnymi;
* roli i odpowiedzialnosci uczestnikéw procesu SOP.

Struktura tancucha dostaw opisywana jest najczeséciej w pracach wykorzystujacych metody
modelowania i symulacji. Odnoszg si¢ do niej Y. Feng, S. D’ Amours i R. Beauregard [Feng
et al. 2008] R. Affonso, F. Marcotte i B. Grabot [Affonso et al. 2008]. Zdaniem tych
zespolow autorow podejmowanie decyzji w sposdb scentralizowany pozwala na lepsza
koordynacj¢ dziatan zaréwno w ujeciu pionowym (koordynacja celow strategicznych,
taktycznych
i operacyjnych) ale takze w ujgciu poziomym (migdzy-funkcjonalnym) co prowadzi
do poprawy efektywnos$ci organizacji. W podobnym tonie wypowiadajg si¢ rowniez J. Wang,
S. Hsieh, P. Hsu [Wang et al. 2012] oraz C. Chen-Ritzo, T. Ervolina, T.P. Harrison, B. Gupta
[Chen-Ritzo et al. 2010].

Tematyke poziomu integracji podejmuja badacze wykorzystujacy gtéwnie metody
ankietowe. Ws$rdd nich wskaza¢ nalezy opisang juz prace [O’Leary-Kelly, Flores 2002,
5.238].

Badanie roli 1 odpowiedzialno§ci w opracowywaniu najczg¢scie] opisywane jest
na podstawie studium przypadku. R. Oliva i N. Watson w swojej pracy [Oliva, Watson 2011,
s.438] przekonuja, ze w procesie opracowywania planu SOP kazda z komorek funkcjonalnych
powinna mie¢ okres$lone zadania oraz harmonogram ich wykonania wynikajacy z potrzeb
publikacji planu SOP (to najczesciej zwigzane jest z ujeciem kalendarzowym). Na spotkaniu
zespotu SOP nastepuje przedstawienie wynikéw pracy oraz dyskusja majaca na celu

wypracowanie wspolnego rozwigzania. J.A. Grimson i D.F. Pyke [Grimson, Pyke 2007 s.336]

® Wiecej na temat strategii produkcyjnych w rozdziale 2.4.



wskazuja w tym aspekcie na szczeg6élne znaczenie kierownictwa w opracowywaniu planu
SOP.

2.3.4. Kontekst procesowy SOP

J.A. Grimson i D.F. Pyke’a [Grimson, Pyke 2007 s.324] okres$lili proces SOP jako
dynamiczne wspdlne planowanie 1 podejmowanie decyzji pomigdzy komorkami
funkcjonalnymi. Z kolei R.A. Stahl [Stahl 2010, s.35-37] wyrdznia pie¢ gtownych etapow
powstania planu SOP:

= etap 1 — zbieranie danych — ma szczeg6lne znaczenie zaréwno dla tworzenia planu
jak 1 jego jakos$ci. Czesto w przedsiebiorstwach dane gromadzone sg w sposob
niezinstytucjonalizowany przez co ich zebranie na potrzeby SOP jest utrudnione.
Dane powinny by¢ uporzadkowane w sposob dajacy mozliwos¢ podejmowania
na ich podstawie decyzji co z kolei wymaga ich aktualnosci i kompletnosci;

= etap 2 — prognozowanie popytu — tworzenie planu sprzedazy na kolejne miesigce
na podstawie zebranych danych historycznych oraz informacji od klientow;

= etap 3 — planowanie przeptywu materiatow — uwzgledniajace planowanie produkcji,
zaopatrzenia, utrzymywanych zapaséw, outsourcingu oraz zasobow niezbednych
do realizacji przeptywu;

= etap 4 — spotkanie robocze — na ktorym menedzerowie poziomu taktycznego
z roznych dzialow przedsigbiorstwa wypracowuja rozwigzania i rekomendacje
dla zarzadu przedsiebiorstwa; gtowne decyzje dotycza: okreslenia najlepszego
wariantu planu sprzedazy z uwzglednieniem planow produkcji 1 zaopatrzenia,
remontdw, przekazania czg$ci zadan w outsourcing, zbudowania planu finansowego
przedsigbiorstwa, ustalenia planu spotkania z zarzadem przedsigbiorstwa;

= etap 5 — spotkanie najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa — kulminacyjny
moment opracowania planu SOP. Na tym etapie zaangazowani s3 najwyzsi
kierownicy kazdego z obszarow (obejmowanego przez SOP) oraz zarzad
przedsigbiorstwa. Na spotkaniu menedzerowie zapoznaja kierownictwo z aktualnym
stanem firmy oraz prezentuja wypracowane rozwigzania. Zadaniem zarzadu jest
wybranie ich zdaniem najlepszych oraz zatwierdzenie planu do realizacji.

Zaprezentowane etapy opracowywania planu pokazuja jak szerokie jest spectrum dziatan
w tym zakresie. Planowanie przeptywu materiatow realizowane jest w jednym z trzech

wariantow: wyrownanym — plan produkcji jest niezmienny a rdznice pomiedzy sprzedaza



i produkcja pochtaniajg zapasy, dostosowawczym — plan produkcji dopasowywany jest
do prognoz sprzedazy w kazdym z okreséw planistycznych oraz mieszanym — taczacym
cechy poprzednich wariantow [Bozarth, Handfield 2007, s.482]. Najistotniejszymi zdaniem
L.K. Iverta i P. Jonssona [Ivert, Jonsson 2010, s.667] etapami procesu SOP sg spotkania, na
ktérych wymieniane zostaja poglady na temat planow dziatania poszczegélnych komorek
funkcjonalnych. Zatem w proces tworzenia planu SOP zdaniem L. Lapide [Lapide 2007, s.21]
powinien by¢ zaangazowany interdyscyplinarny zespot, w ktorego skiad wchodziliby
specjali$ci z obszarow:

= planowania produkcji i logistyki — odpowiedzialni za planowanie wytwarzania
wyrobow w iloSci zgodnej z prognozami sprzedazy, bilansowanie zadan
z dostgpnymi zasobami oraz przekazywanie informacji 0 brakach lub rezerwach
7asobow;

» fancucha dostaw — koordynowanie i synchronizowanie wszystkich plandéw
poczawszy od zaopatrzenia w materiaty produkcyjne, ustugi, energig, po dystrybucje
wyrobow do klienta koncowego;

» marketingu — decydujacy o wprowadzaniu nowych wyroboéw na rynek, ustalaniu
przysztych cen, badaniu rynku, potrzeb klientow, kreowaniu produktéw
odpowiadajacych potrzebom nabywcow;

= sprzedazy — tworzacy plany sprzedazy, delegujacy zadania sprzedazowe;

* finansOw — przedstawianie wszystkich plandéw w formie pieni¢znej, zestawianie
rzeczywistych wynikow finansowych z planowanymi.

C. Mellen w swojej pracy [Mellen 2010, s.43] podaje szczegdtowe wskazowki dotyczace
horyzontu planu SOP oraz konsekwencji przyjecia rekomendowanych rozwigzan. Nawiazujac
do definicji planu SOP obejmuje on swoim horyzontem najblizszy rok. Czgstym przypadkiem
jest tworzenie planu na 18 miesigcy w celu objgcia petnego roku rozliczeniowego. W celu
posiadania aktualnych plandéw nalezy opracowywac go rolujagco w ukladzie miesigcznym.
Oznacza to, ze co miesigc plan na kolejny rok (lub dowolng liczbe miesiecy — w zaleznos$ci
od potrzeb przedsigbiorstwa) jest uaktualniany. Za uaktualnienie rozumie si¢ doprecyzowanie
informacji dla najblizszych miesigcy oraz dodania ostatniego miesigca. Takie dziatania
wymagajg od przedsiebiorstwa nie tylko doskonatej komunikacji pomiedzy wszystkimi jego
dziatami ale rowniez stabilnie funkcjonujacych procesow. Dane przekazywane na spotkania
S&OP sa podstawa do podejmowania decyzji. Od ich jako$ci zalezy przysztosé
przedsigbiorstwa. Stad tak istotne jest posiadania uregulowanych procesow, ktdre zwracaja

okre$lone dane o wysokim walorze analitycznym. K. Parker [Parker 2008, s.30] zwraca



z kolei uwage na konieczno$¢ opomiarowania procesu planowania. W tym celu mozna
wykorzysta¢ wskazniki i mierniki np. wydajnosci, btgdow prognoz, kapitatu obrotowego,
wykonania zalozen planu. Dzigki temu opracowujacy plany otrzymajg informacj¢ zwrotna,

ktora bedzie mogta stuzy¢ doskonaleniu kolejnych wersji planu.

Podsumowujac rozwazania na temat procesowego ujecia planu sprzedazy i operacji
nalezy zaznaczy¢, ze jego opracowanie moze stanowi¢ dla przedsigbiorstwa wyzwanie.
Dzieje si¢ tak w sytuacji kiedy poziom, na ktorym znajduje si¢ organizacja jest niski
a procesy w niej funkcjonujgce niestabilne. Pojawiaja si¢ wowczas duze trudnosci
z pozyskaniem informacji a w konsekwencji z opracowaniem planu taktycznego. Korzysci
wynikajace z wykorzystania planowania w ujeciu SOP stanowia jednak doskonaty argument
do podjecia wyzwania wdrozenia planowania sprzedazy i operacji. Przygotowanie organizacji
do wdrozenia planu moze by¢ kilkuetapowe z uwagi na fakt stopniowej integracji
poszczegolnych procesOw planowania. Wiecej informacji na temat wdrazania planu

sprzedazy i operacji zamieszczono w kolejnym podrozdziale.

2.3.5. Kontekst wdrozeniowy SOP

Uzyskanie pozytywnego wptywu zintegrowanego planowania SOP na przedsigbiorstwo
mozliwe jest wowczas gdy okreslona zostanie wizja wdrozenia planu i oczekiwania wobec
niego. Dzigki temu osoby zaangazowane we wdrozenie uzyskaja wspdlny wzorzec
(do ktorego daza). P. Bower uwaza [Bower 2010, s.7], ze we wdrozenie powinny by¢
zaangazowane wszystkie dzialy przedsigbiorstwa dzigki czemu mozliwe jest uzyskanie efektu
integracji i kompleksowe okreslenie sytuacji przedsigbiorstwa. Poza wizjg E.J. Tinker [Tinker
2010, s.7-11] wymienia si¢ jeszcze sze$¢  podstawowych determinantéw Sukcesu
we wdrazaniu planu sprzedazy 1 operacji:

= wsparcie kierownictwa — tworzenie planow musi mie¢ przetozenie na realizacje, jesli
caly proces nie zakonczy si¢ finalnym planem, ktorego wplyw na organizacj¢ bedzie
pozytywny trudno bedzie w pdzniejszym czasie przekona¢ pracownikow do wysitku
Zwigzanego z jego opracowywaniem;

= ksztalt planu — powinny zosta¢ okreslone wszystkie niezbedne dane do opracowania
planu oraz nakre$lone obszary decyzyjne, ktére ma obejmowaé swoim zasiegiem

plan;



* delegowanie uprawnien — za tworzenie planu powinni odpowiadaé kierownicy
obszarow znajdujacy si¢ na poziomie taktycznym, ktorzy najlepiej znaja szczegdty
realizacji procesOw operacyjnych, zadaniem kierownictwa jest wybieranie wariantow
planoéw oraz ich akceptacja;

* raportowanie — realizacja planu powinna by¢ raportowana w jasny i przejrzysty
sposob co daje mozliwo$¢ wykorzystania informacyjnych sprz¢zen zwrotnych
w opracowywaniu kolejnych wersji planu;

= wsparcie technologii — opracowywanie planéw powinno by¢é wspomagane
narzgdziami IT ze szczegdlnym naciskiem na systemy klasy ERP, ktore jednocze$nie
moga stanowi¢ baz¢ danych jak i narz¢dzie realizacji planu;

* wykorzystanie miernikow 1 wskaznikow — opomiarowanie procesOw oraz analiza
ich efektywnosci z uwzglednieniem procesOw planowania pozwala na okreslanie
stusznosci realizowanych dziatan.

Wykorzystanie przedstawionych powyzej rad moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu
wdrozenia planowania sprzedazy i operacji. Wielu autorow zwraca szczeg6lng uwage
na znaczenie systemow IT wspomagajacych wymian¢ danych. P. Hadaya 1 L. Cassivi
[Hadaya, Cassivi 2007, s.974] twierdza, Zze wewnatrzorganizacyjne systemy wymiany danych
maja pozytywny wplyw na efektywno$¢ przedsigbiorstwa. . R. Oliva i N. Watson w swojej
pracy [Oliva, Watson 2011, s.438] charakteryzuja proces wymiany informacji w zalezno$ci
od stopnia wdrozenia SOP. Na poczatku dane réznych obszaréw funkcjonalnych sa od siebie
odseparowane. W miar¢ wdrazania SOP dane sg konsolidowane uzyskujac w najbardziej
zaawansowanej formie system udostepniajacy dane w czasie rzeczywistym. Sukcesem
wdrozenia nalezy uzna¢ osiagni¢cie zakladanego ksztaltu planu i jego wptywu na dziatalnos¢
przedsiebiorstwa. E.J. Tinker [Tinker 2010, s.12] wyr6znia pi¢¢ etapéw wdrazania planu

sprzedazy 1 operacji:

= przygotowawczy — funkcjonujga tylko niektéore wskazniki, plan sprzedazy tylko
na najblizszy tydzien, zarzadzanie w krotkich horyzoncie, czeste zmiany planow;

= podstawowy — horyzont planowania pokrywa najdtuzsze cykle produkcyjne, podziat
asortymentu na grupy, spotkania interdyscyplinarnego zespotu, pomiary zestawu
wskaznikow;

= funkcjonalny — proces wspomagany narz¢dziami IT, opracowane Scenariusze

spotkan zespolu SOP, podejmowanie decyzji biznesowych;



» dojrzaly — krotkie spotkania zespolu, podejmowanie decyzji w ramach SOP
wspomagane  narzgdziami  IT,  poszukiwanie  optymalizacji  kosztowej
oraz przychodowej, wszystkie dzialania opomiarowane, ustalane cele dziatan
w warto$ci miernikow i1 wskaznikow;

" najwyzszy — pelna integracja z procesem budzetowania, integracja z planowaniem
strategicznym, wydtuzone horyzonty planistyczne, analiza realizacji planéw jako
wsadowa do podejmowania kolejnych decyzji.

Wdrozenie planowania sprzedazy i operacji oraz proces jego opracowywania uzalezniony
jest od realizowanej strategii produkcyjnej. Temat ten podejmuja w swojej pracy
M. Adamczak, P. Cyplik, R. Domanski i B. Miszon [Adamczak et al. 2011, s.6]. Szczegétowy

opis wybranych strategii produkcyjnych przedstawiony zostanie w rozdziale 2.4.

Podsumowujac rozwazania na temat wdrozenia planu sprzedazy i operacji nalezy wskazac
podstawowe korzysci wynikajace z jego wykorzystania. Wedtug S. Daviaud [Daviaud 2006,
5.33-34] nalezy do nich zaliczy¢:

» Dbilansowanie zadan z dostgpnymi zasobami;

* powigzanie planéw sprzedazy z planami marketingowymi;

» zgromadzenie danych niezbednych do podjecia decyzji o rozbudowaniu posiadanych
zasobow;

= przedstawienie plandow najwyzszemu kierownictwu przez menedzerow Sredniego
szczebla, dzigki czemu cztonkowie organizacji dzielg si¢ posiadang wiedza, co stuzy
podejmowaniu trafnych decyzji.

W konteks$cie opracowywania planu SOP P. Bower [Bower 2010, s.20] zwraca szczegdlng
uwage na znaczenie bilansowania zadan z aktualnymi zdolno$ciami opartego na kryterium
zyskownosci. Dzigki zaangazowaniu wielu dzialow w opracowywaniu planu mozliwe jest
sprawdzenie realno$ci wykonania zadan, stworzenie scenariuszy alternatywnych i por6znienie
ich pod wzgledem zyskownosci kazdego =z rozwigzan. Planowanie sprzedazy
1 operacji pozwala dodatkowo przedsigbiorstwu na osiggnigcie korzy$ci zwigzanych
z obshugiwanym rynkiem, takich jak: wzrost udziatu w rynku, wzrost sprzedazy, zwigkszenie
zyskow ze sprzedazy a takze zwigzanych z realizacja procesow wewnetrznych, rozumianych
jako: poprawa efektywnosci, redukcja strat, zmniejszenie wielkosci zaangazowanego kapitatu
a w konsekwencji zwiekszenie zyskow. Zdaniem J. Mazela [Mazel 2004, s.7] biorac

pod uwagg zaprezentowane korzysci SOP moze sta¢ si¢ najwazniejszg bronig przedsigbiorstw



konkurujacych na rynku, ktore chca byé pewne, ze s3a zyskowne dzigki dostarczaniu

wiasciwym klientom, wtasciwych produktow poprzez wlasciwe kanaty.

2.4. Strategie produkcyjne

Pojecie strategii produkcyjnej do stownika naukowego wprowadzil Skinner (Skinner,
1969) w 1969 roku. Od tego czasu w literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele publikacji
traktujgcych o tym zagadnieniu. Wskaza¢ nalezy jednak, ze nie jest ono rozumiane przez

wszystkich autoréw jednakowo.

Zgodnie z pracami (Leong, Snyder, i Ward, 1990; Dangayach i Deshmukh, 2001) startegia
produkcyjna to pojecie rozpatrywane w dwoéch plaszezyznach: priorytetdéw konkurencyjnych
oraz kategorii decyzyjnych. Priorytety konkurencyjne zostaty zdefiniowane w pracy (Jonsson,
Rudberg, 2014, s.55), jako zestaw celow jakie stawiane sg przed produkcja, i ktore lacza
wymagania rynku z zadaniami realizowanymi w systemie produkcyjnym. Kategorie
decyzyjne ci sami autorzy w oparciu o prace (Hill, 2000; Miltenburg, 2005) okreslaja mianem
zbioru decyzji podejmowanych na etapie projektowania systemu produkcyjnego
a dotyczacych sposobu realizacji zadan produkcyjnych, dostarczania wyrobow gotowych,
ich réznorodnosci, wielkosci wolumenu przeptywu czy mozliwosci ich dostosowywania

do potrzeb klientow.

W pracy (Cid Yanez, Frayret, Léger i Rousseau, 2009, 6298) funkcjonuja dwie gléwne
strategie produkcyjne push oraz pull. Sg one jednak uzupelnianie przez strategie rozumiane
przez pryzmat lokalizacji punktu rozdzielajacego. Natomiast zdaniem Meredith 1 Akins
(Meredith, Akinc, 2007, s.626) strategia produkcyjna jest utozsamiana wylacznie z lokalizacja
punktu rozdzielajacego w tancuchu dostaw. I ta orientacj¢ jako obowigzujaca przyjat autor
pracy w dalszych rozwazaniach. Takie wujecie wigze si¢ rowniez z pierwszym
z zaprezentowanych podej$¢ do definiowania strategii produkcyjnej. Zdaniem autora pracy
plasuje si¢ ono na ptaszczyznie kategorii decyzyjnych ze szczegdlnym wskazaniem na sposob

dostarczania wyrobu gotowego.

Punkt rozdzielajacy jest miejscem w procesie dodawania wartosci, w ktérym produkt
powigzany jest z konkretnym zamoéwieniem klienta (Skipworth 1 Harrison, 2006, s.1629).
Typowe lokalizacje punktéw rozdzielajacych w tancuchu dodawania wartosci przedstawiono

na rysunku 2.5.
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Rysunek 2.5 przedstawia cztery podstawowe alokacje punktu rozdzielajacego w tancuchu
dodawania warto$ci. Produkcja na zapas (MTS — Mate to Stock) opiera si¢ na prognozach
sprzedazy danego produktu. Wytwarzane zgodnie z opracowanym (czg¢sto spoziomowanym)
planem produkcji wyroby trafiaja na magazyn, skad mogg by¢ pobierane przez klientow.
W wariancie tym klienci nie maja bezposredniego wptywu na specyfikacj¢ techniczng

nabywanego produktu (Wikner, Naim i Rudberg, 2007, s.147).

Umieszczenie punktu rozdzielajacego przed montazem (ATO — Assemble to Order)
pocigga za soba konieczno$¢ produkcji czesSci sktadowych na zapas. Montaz wyrobow
gotowych wyzwalany jest przez zamodwienie ztoZzone przez klienta. Produkowane czesci
sktadowe maja charakter standardowy. Dostosowanie produktu do wymagan klienta nastepuje
na etapie montazu. Zwykle etap montazu w wariancie ATO jest o wiele mniej pracochlonny
niz etap produkcji czesci sktadowych. Ze wzgledu na roznice pracochtonnosci etapow
produkcji realizowanych przed i za punktem rozdzielajacym montaz wyrobow zaczyna si¢
zwykle w momencie gdy dostepny jest komplet komponentow [Dayanik, Song i Xu, 2003,
s.213]. W pracy [Sochocki, 1997] znajduje si¢ opis srodowiska produkcyjnego dziatajacego
zgodnie ze strategig ATO oraz proces transformacji ze strategii MTO do ATO.

W wariancie MTO (Make to Order) produkcja danego wyrobu rozpoczynana jest
po zlozeniu zamowienia przez klienta. Przedsigbiorstwo gromadzi zapasy materialow

i surowcow, z ktorych wytwarzany jest zamowiony produkt [Wikner, Naim i Rudberg, 2007,



s.147]. W pracy [Hendry i Kingsman, 1989] odnalez¢ mozna opis problematyki planowania
w ramach strategii MTS oraz MTO.

Projektowanie na zaméwienie (ETO — Engineer to Order) to wariant zgodnie, z ktérym
produkt opracowywany jest na zamoOwienie klienta. Nabywca otrzymuje doskonale
dopasowany do swoich potrzeb wyréb jednak czas oczekiwania na jego dostarczenie jest

relatywnie dtugi. O czasach realizacji w ramach strategii ETO traktuje praca (Mather, 1992).

W pracy (Vaagen 1 Wallace, 2010, s.94) znalez¢é mozna opini¢, ze kolejng strategia
produkcyjng moze by¢ szybka reakcja (quick response - QR). Autorzy Ci prezentujg
jednoczesnie poglad, ze QR jest Scisle zwigzana ze zwinno$cig organizacji oraz systemu
produkcyjnego. Zwinnos¢ w szerokim biznesowym znaczeniu rozumiana jest jako koncepcja
opierajaca si¢ o zdolnos¢ do szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan
Klientow (van Hoek, Harrison i Christopher, 2001, s. 146). Pojecie to wywodzi si¢ z obszaru
zarzadzania systemami produkcyjnymi (Aitken, Christopher i Towill, 2002). Zwinno$¢
w systemach produkcyjnych uzyskuje si¢ dzieki: zréznicowanemu parkowi maszynowemu,
szerokiej sieci kooperantéw oraz projektowaniu wyrobow i technologii ich wytwarzania
w taki sposob aby niewielka zmiana powodowata dopasowanie wyrobu do potrzeb klientow

(Chan i Zhang, 2001, s.2314; Naylor, Naim i Berry,1999, s.110).

Alokacja punktu rozdzielajacego, a co za tym idzie wybor strategii produkcyjnej jest
uzalezniona od wielu czynnikow. Wsrod nich wyrdznia si¢ czynniki rynkowe, czynniki
zwigzane z produktem oraz procesem produkcyjnym. Czynniki rynkowe to gtownie:
akceptowalny czas dostarczenia wyrobu do klienta, zmienno$¢ popytu, wielkos¢ popytu,
asortyment produktow, wielkosci 1 czestotliwos¢ zamoéwien klientow. Czynniki zwigzane
z produktem to glownie: modutowa konstrukcja wyrobu, mozliwosci ich dostosowywania
do indywidualnych potrzeb klientow. Czynniki zwigzane z procesem produkcyjnym
to pracochtonno$¢ procesu produkcyjnego, skomplikowanie procesu planowania produkcji,
istnienie ,,waskich gardel” w procesie, elastycznos¢ procesu produkcyjnego (Olhager 2003,
5.321).



3. Integracja procesow

3.1.Istota podejscia procesowego

Zdaniem P. Grajewskiego [Grajewski 2002, s.51-52] proces jako element budowy
organizacji znany byl juz w epoce przedindustrialnej. Rewolucja przemystowa i zmiany jakie
za sobg pociaggneta spowodowaly, ze podstawowym kryterium wyodrebniania obszaréw
w organizacji stato si¢ kryterium funkcjonalne. Obecne dynamiczne zmiany na rynku i wzrost
konkurencji® powoduja, ze powraca sic do podejécia procesowego. Zdaniem
S. Nowosielskiego [Nowosielski (red.) 2008, s.40] podejscie to ukierunkowuje organizacje
na procesy w niej zachodzace. Ma to prowadzi¢ do wzrostu efektywnos$ci organizacji, ktorej
naturalng determinantg staje si¢ proces. Aby lepiej zrozumie¢ czym jest proces w tabeli 3.1

przedstawiono definicje tego pojecia stworzone przez roznych autorow.

Tabela 3.1. Definicje procesow

Autor definicji Definicja procesu
M. Hammer, J. Proces to wigzka aktywnos$ci skierowana na jedno lub klika wejs¢, w wyniku ktorej
Champy klient dostaje wyrob o pozadanej przez niego wartosci [Hammer, Champy 1996, s.17].
Procesy to zespoly realizowanych w organizacji dzialan pozostajacych w zwiazkach
M. Trocki przyczynowo skutkovyych, Wykor}ywane dla uzyskaniq zamierzonego celu przez ze§poly
wykonawcow na wielu stanowiskach pracy, w wielu komorkach organizacyjnych
[Romanowska, Trocki 2004, s.63].
Proces to zbior czynnosci przebiegajacych rownolegle, warunkowo lub sekwencyijnie,
K. Perechuda prowadzacych do zmian zasobdw przedsiebiorstwa na wejsciu w efekty koncowe w
postaci wyrobu lub ustugi [Perechuda (red.) 2000, s.88].
PN-EN I1SO Proces to zestaw wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych dziatan, ktore
9000:2006 przeksztalcaja wejscia w wyjscia [ISO 9000:2006].
Zaplanowana seria dziatan, operacji (mechanicznych, elektrycznych, chemicznych,
APICS kontrolnych, testowych), ktora zwigksza warto$¢ wyrobu lub ustugi [Blackstone 20008,
103].

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Podsumowujac definicje procesu zaprezentowane w tabeli 3.1 nalezy wskaza¢ na kilka
powtarzajacych si¢ w nich elementow, ktére warunkowac beda sposdb postrzegania procesow
W niniejszej pracy, a sg nimi: proces moze dotyczyé zardwno przeptywu fizycznego
jak i informacyjnego, proces powinien by¢ dzialaniem zaplanowanym i moze by¢
realizowany w réznych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa, w celu osiggniecia
zatozonego efektu zwigkszajacego warto§¢ wyrobu lub ushugi. Odnoszac sie¢ do tego

ostatniego P. Grajewski [Grajewski 2002, s.57] uwaza, ze kolejnym istotnym elementem

% Wiecej na ten temat w rozdziale 1.1.




podejscia procesowego jest punkt odniesienia w analizie efektow dziatania. Jego zdaniem
proces jest weryfikowany przez poziom wartosci ocenianej przez klienta a nie jak
w organizacji funkcjonalnej przez kierownika. Podejscie to mozna powigza¢ z rancuchem

wartosci Portera®®.

Podobnie jak w przypadku planowania™ tak rowniez w klasyfikacji procesow istnieja
rozmaite podziaty. R. Miiller i P. Rupper [Miiller, Rupper 2000, s.21] dziela procesy
na megaprocesy prowadzace do powstania nowego produktu lub ustugi na potrzeby klienta
oraz procesy gtowne i procesy pomocnicze, ktére wchodzg w sktad megaprocesoéw 1 zostaja
wyodrebnione na podstawie jednorodnych celow i realizowanych dziatan. J. Brilman
[Brilman 2002, s.287] wprowadza do swojego podziatu kryterium klientow zewngtrznych
1 wewnetrznych. Autor ten dzieli procesy na operacyjne wytwarzajace warto$¢ dla klienta
zewngetrznego oraz procesy pomocnicze adresowane do klienta wewnetrznego 1 tworzace
warunki do funkcjonowania proceséw operacyjnych. S. Nowosielski [Nowosielski (red.)
2008, s.40] w kontekscie proceséw adresowanych do klienta wewnetrznego wyroznia procesy
wewnatrzfunkcyjne (zawierajace si¢ w ramach jednej funkcji) 1 miedzyfunkcyjne
(przebiegajace przez rézne obszary funkcjonalne). W cz¢séci badawczej pracy wykorzystane
zostang procesy gtowne adresowane do klientéw zewnetrznych — poziom przeptywu
materialowego oraz procesy pomocnicze miedzyfunkcyjne — poziom planowania

w horyzoncie taktycznym.

Istotne z punktu widzenia proceséw jest takze srodowisko w jakim one zachodza. Element
ten opisuje w swojej pracy S. Krawczyk [Krawczyk 2001, s.39], ktory definiuje sSrodowisko
procesu jako ,zbiorowos¢ biernych i aktywnych, stymulujgcych Ilub utrudniajgcych
podmiotow, ktorych istnienie i specyficzne wlasnosci musimy uwzgledni¢ w planowaniu
i realizacji procesow”. Proces jako zbiodr czynno$ci korzysta z zasobow nazywanych tez
infrastrukturg. Ten sam autor definiuje infrastrukture proceséw jako ,,wyrdznione
W Srodowisku podmioty zaangazowane w ten proces, wykorzystywane obiekty oraz relacje
miedzy podmiotami a obiektami” [Krawczyk 2001, s.39]. Infrastruktura moze by¢
wewnetrzna oraz zewnetrza a kryterium podziatu opiera si¢ o ich podlegltos¢ wobec
menedzera procesu. Zarzadzanie procesami zdaniem P. Grajewskiego [Grajewski 2002, s.56]
polega wlasnie na optymalizowaniu struktury elementow organizacji (infrastruktury

procesd6w) pod wzgledem kreowania warto$ci dla klienta koncowego. Oznacza

19 Wiecej na ten temat w rozdziale 2.1.3.
1 Opisane szerzej w rozdziale 2.1.2.



to minimalizacj¢ operacji nieefektywnych oraz maksymalizacj¢ udzialu elementow
dodajacych wartos¢ z punktu widzenia klienta. K. Perechuda [Perechuda 1999, s.40-41]
odpowiada natomiast na pytanie, dlaczego zarzadzanie procesami znalazto zastosowanie we
wspotczesnych organizacjach. Jego zdaniem wynika to glownie z rosngcej turbulencji
otoczenia 1 wngtrza firmy spowodowanych indywidualizacja potrzeb 1 rosngcymi
oczekiwaniami klientow, deregulacjg systemu konkurencji rynkowej, skroceniem cyklu zycia
wyrobu, wzrostem znaczenia wartosci niematerialnych oraz redukcjg odleglosci

komunikacyjnej migdzy organizacjg a jej klientami.

Zdaniem P. Grajewskiego [Grajewski 2002, s.57-61] podejscie procesowe ulatwia
pracownikom zrozumienie ich roli w strategicznym dziataniu catej organizacji, cO niesie
za sobg mozliwo$¢ samooceny wlasnej pracy i jej doskonalenia pod wzglgdem warto$ci, jakie
ona niesie dla klienta (zewngtrznego lub wewnetrznego). Tak naprawde tylko klient zna
prawidlowa odpowiedz na pytanie, co dla niego jest najwazniejsze. Wprowadzenie regut
rynkowych do wnetrza organizacji moze przyczyni¢ si¢ do osiagnig¢cia przez nig przewagi
konkurencyjnej. Biorac zatem pod uwage warunki dzialania wspotczesnych organizacji
podejscie procesowe jest atrakcyjng alternatywa dla dotychczasowych konwencji
organizowania dzialan zespotowych. Daje ono przede wszystkim mozliwo$¢ dynamizacji

organizacji, co skutkuje zwiekszeniem elastyczno$ci reagowania na sytuacje rynkowe.

3.2.Determinanty i kierunki integracji procesow

3.2.1. Ewolucja rynku

M.E. Porter [Porter 1992, s.22] w swojej pracy prezentuje poglad, ze na site konkurencji
w sektorze maja nie tylko konkurenci i nabywcy, ale rowniez potencjalni wchodzacy,
substytuty oraz dostawcy. Swiadczy to o licznych powiazaniach istniejacych
na wspolczesnych rynkach. Wszystkie te elementy moga decydowac¢ o sukcesie firmy
na rynku. Kazda zmiana otoczenia przedsigbiorstwa powinna powodowa¢ dostosowanie si¢
do niej organizacji przedsi¢gbiorstwa, aby mogta by¢ ona postrzegana, jako szansa a nie
zagrozenie dla jego dziatalnosci. J. Bendkowski i M. Kramarz [Bendkowski, Kramarz 2006,
s.21-22] doprecyzowuja, ze rynek juz dawno zapomnial o wiodacej roli efektu skali i jak
najwigkszych wolumenach produkcji. Obecnie zdaniem autoréw obserwuje si¢ podazajaca

za coraz wigkszym bogaceniem si¢ ludzi indywidualizacje¢ ich potrzeb. Wymusza



to na przedsigbiorstwach duza réznorodno$¢ asortymentowa, krotkie serie produkcyjne
uruchamiane mozliwie najszybciej po pojawieniu si¢ potrzeby na rynku oraz duzg ilos¢
innowacji stosowanych w produktach. Przedstawione warunki zdaniem M. Fertscha [Fertsch
2003, s.16] stwarzajg zupetlic nowe wyzwania przed planowaniem i sterowaniem produkcja.
Nacisk nastawiony jest nie tylko na koszt realizowanych zadan ale rowniez na szybka
1 terminowa realizacje zlecen. Na ten sam aspekt w swojej pracy zwraca uwage J.R.
Schermerhorn [Schermerhorn 2008, s.124]. Jego zdaniem zmiany zachodzace na rynku
wskazuja na wzrost znaczenia planowania 1 konieczno$¢ jego reorganizacji wynikajaca
z narastania potrzeb planistycznych we wspoétczesnych organizacjach. M. Fertsch [Fertsch
2003, s.16] analizujac role planowania we wspotczesnych systemach produkcyjnych zwraca
uwage na istnienie logistyki produkcji, ktora przejeta odpowiedzialno$¢ za zsynchronizowany
przeptyw dobr pomigdzy ,wejsciem” do przedsigbiorstwa a ,wyjSciem” z niedgo
oraz za stworzenie warunkow do efektywnego planowania i1 sterowania produkcja.
Jest to mozliwe dzigki integracji dziatan tradycyjnie realizowanych w sposéb rozproszony.
Mowa tu o zasilaniu systemu produkcyjnego w materialy, narz¢dzia czy czgsci zamienne.
Ponadto system logistyczny i produkcyjny powinny wykazywaé w przedsigbiorstwie daleko
idace podobienstwa. Szczegodlnie powinno to dotyczy¢ obszaru planowania, ktére powinno
by¢ wykonywane wszedzie wedtlug tych samych standardow. P. Blaik [Blaik 1997, s.166]
zwraca natomiast uwage na znaczenie integracji obszaré6w marketingu 1 logistki
w przedsigbiorstwie. Interesujacy jest fakt, iz przestanki tej integracji sa doktadnie takie same
jak w przypadku produkcji i zaopatrzenia. Orientacja na przyptywy i potrzeby klienta jest

droga do mozliwosci konkurowania na dynamicznych rynkach.

3.2.2. Kierunki integracji

Integracja ogdlnie definiowana jest, jako proces tworzenia si¢ catosci z czgséci, zespalanie
elementow w calos¢. W znaczeniu ekonomicznym z kolei oznacza proces gospodarczy,
polegajacy na scalaniu przedsigbiorstw, gatezi 1 dzialow gospodarki [Stownik wyrazow
obcych 1997, s.479]. Inaczej mozna powiedzieé¢, ze jest to utworzenie lub proces tworzenia
jednostki, obejmujacej wigksza liczbe mniejszych jednostek [Pfohl 1998, s.315].
Najogolniejsza definicje integracji zgodnie, z ktorg bedzie to pojecie rozumiane w dalszej
czesci pracy przedstawit P. Romano [Romano 2003, s.120]. Zdaniem tego autora integracja
to pokonywanie wszelkich barier pomig¢dzy obszarami funkcjonalnymi przedsigbiorstwa

oraz pomigdzy przedsiebiorstwami w tancuchu dostaw. Odnoszac si¢ do tej definicji mozna



wyrdzni¢ dwa podstawowe kierunki integracji: wewnetrzng i zewnetrzng. Pisal o tym
W swojej pracy juz blisko 20 lat temu H.Ch. Pfohl [Pfohl 1998, s.315]. Jego zdaniem
W zaleznosci od zakresu integracji wyr6zni¢ mozna integracje wewnatrz dziatow
albo wewnatrz funkcji, integracje na szczeblu powyzej dziatdéw oraz integracje na poziomie,

obejmujgcym przedsiebiorstwa. Zjawisko to prezentuje rysunek 3.1.

Otoczenie
rynkowe
Przedsiebiorstwo
Dostawcy Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja Nabywcy
Integracja wewnetrzna

Integracja Strumienie: itagiaga

zewnetrzna d zewnetrzna
- materiatowy

- informacyjny

Rysunek 3.1. Kierunki integracji
Zrédto: [Hadas, 2003, s.70 za: Christopher 2000a]

Nawigzujgc do rysunku 3.1 zdaniem t. Hadasia [Hadas 2003, s.70-71] integracja
w ramach przedsigbiorstwa i trzech jego podstawowych obszaréw: zaopatrzenia, produkcji
1 dystrybucji nazywana jest integracja wewnetrzng. L. Hada§ uwaza, ze celem integracji
wewnetrznej jest optymalizowanie przeplywow wewnatrz przedsigbiorstwa, co ma prowadzic¢
do usprawnienia zachodzacych w nim procesoOw. Usprawnienie procesOw niesie za sobg
lepsze wykorzystanie posiadanych zasobdw i zmniejsza koszty dziatalno$ci przedsiebiorstwa.
Ten sam autor zwraca réwniez uwage na integracje planowania wewnatrz przedsigbiorstwa,
ktéra ma charakter informacyjno-decyzyjny. Integracja procesdw wewngtrznych pozwala
na efektywna wspolprace réznych komorek funkcjonalnych przedsigbiorstwa w ramach
realizowanych procesow. Takie wnioski prezentuja w swoich pracach M. Pagel [Pagel 2004],
P. Dense, P. Romano i M.  Formentini [Dense et al. 2013]
oraz Y.J. Seo, J. Dinwoodie i D.W. Kwak [Seo, et al. 2014]. Integracja wewnetrzna wymaga
przede wszystkim integracji planowania i kontroli realizacji procesdéw w celu identyfikacji
warunkow mozliwych rozwigzan oraz okresowo wystepujacych trudnosci [Gimenez, Ventura
2005, s.23]. Integracja wewnetrzna zwigzana jest z pojgciem tancucha wewnetrznego, ktory
tworzony jest przez samg organizacje I jest skutkiem dziatan sktadajacych si¢ na funkcje

podstawowe (gtowne) 1 pomocnicze realizowane w zbiorze kompetencji organizacji



[Strategor 2000, s.62]. Lancuch wewnetrzny jest czgsto nazywany takze tancuchem dostaw
w organizacji (company supply chain) [Wang et al. 2012].  Szczegélnym przypadkiem
fancucha wewnetrznego jest wewnetrzny tancuch logistyczny12 tworzg jednostki funkcjonalne

przedsigbiorstwa realizujace okreslony cel przedsi¢biorstwa [Fechner 2007, s.14].

Podrgcznik autorstwa zespolu Strategor [Strategor 2000, s.62] wyrdznia oprocz tancucha
wewnetrznego takze tancuch zewnetrzny, ktéry jest skutkiem powigzan kooperacyjnych
organizacji z jej dostawcami (powigzania wstecz) oraz dystrybutorami i nabywcami
(powigzania w przod). Z tancuchem zewnegtrznym zwigzane jest pojecie integracji
zewngtrznej. Dotyczy ona gléwnie $cistej wspotpracy z partnerami w ramach lancucha
dostaw. M. Christopher [Christopher 2000a, s.16] definiuje tancuch dostaw jako sie¢
organizacji zaangazowanych poprzez powiazania z dostawcami i odbiorcami, w rdzne
procesy 1 dziatania, ktore tworzg warto§¢ w postaci produktéw i1 ustug dostarczanych
ostatecznym konsumentom. Z uwagi na specyfike niniejszej pracy istotniejsza wydaje si¢
definicja tancucha dostaw zaprezentowana w Stowniku terminologii logistycznej [Stownik
terminologii logistycznej, s.95]: ,,Laricuch dostaw w sensie procesowym to — sekwencja

’

zdarzen w przemieszczaniu dobr zwigkszajgca ich wartos¢”. Definicja ta nie wprowadza
kryterium ilo$ci organizacji bioracych udziat w przemieszczaniu dobr. Lancuch dostaw moze

by¢ zatem zar6wno wewnatrz organizacji jak i obejmowac kilka podmiotéw gospodarczych.

3.2.3. Czynniki integracji

Odwotujac si¢ do definicji fancucha dostaw w sensie procesowanym oraz do pojecia
tancucha dostaw w organizacji zaprezentowanych w rozdziale 3.2.2, w biezagcym rozdziale
czynniki integracji wewnetrznej poszukiwane beda wsrdd czynnikow integracji tradycyjnie
opisywanych w literaturze w kontek$cie integracji zewng¢trznej (tancuchoéw dostaw

rozumianych, jako sie¢ organizacji).

Wspolczesnie rynek, o czym byla juz mowa, podlega prawom globalizacji
i indywidualizacji potrzeb. Zdaniem J. Witkowskiego [Witkowski 2002, s.11]
przedsigbiorstwa chcace skutecznie konkurowa¢ musza nakierowaé si¢ na racjonalizacje
przeplywu materiatéw i informacji w celu poszukiwania nowych Zrédet zysku. Racjonalizacja

przeptywu materiatow i informacji moze by¢ realizowana poprzez likwidacje barier a zatem

2 Lancuch logistyczny sie¢ powiazan pomiedzy przedsiebiorstwami zaangazowanymi w procesy i dzialania,
ktérych celem jest przeptyw débr fizycznych tworzacy warto§¢ w odniesieniu do celu tego przeptywu [Fechner
2007, s.12].



poprzez integracj¢. Integracja wedtug A. Kawy [Kawa 2010, s.21] stanowi obok koordynacji
podstawe konkurencyjnosci strategii SCM™® (supply chain management). Koordynacja
to zdaniem T.W. Malone [Malone 1987, s.1320] wzorzec procesu podejmowania decyzji
i komunikacji pomig¢dzy realizatorami okre$lonych zadan dazacych do realizacji

wyznaczonego celu.

K. Rutkowski [Rutkowski 2000, s.25-27] zalicza do kluczowych aspektow tworzenia
zintegrowanego tancucha dostaw: procesy planowania, prognozowania popytu oraz realizacji
zamoOwien. Dodaje przy tym, ze w integracji wymagane jest postrzeganie potrzeb zaréwno
ostatecznych klientow, jak i potrzeb oraz mozliwosci wszystkich partneréw. A. Harrison i R.
van Hoek [Harrison, van Hoek 2010, s.307] rozpatruja czynniki integracji bardziej
szczegotowo wyrdzniajac osiem gtownych:

* dostep do systemOw planowania;

= zapoznawanie partneréw z planami produkcji;
» wspolna sie¢ elektronicznej wymiany danych;
» znajomos¢ struktury i wielkosci zapasow;

= zindywidualizowane pakowanie;

= czestotliwosé dostaw;

» wspdlne wyposazenie logistyczne;

» wspdlne korzystanie z ustug operatoréw logistycznych.

Wymienione czynniki mozna podzieli¢ na dwie grupy informacyjne (cztery pierwsze)
oraz infrastrukturalne (od pigtego do Osmego). Z punktu widzenia niniejszej pracy
najistotniejsze wydaja si¢ czynniki informacje. Wsrod nich najistotniejsza role odgrywa
wilasnie planowanie. Zdaniem D. Kisperskiej-Moron [Kisperska-Moron 2006, s.17] procesy
planowania s3 instrumentem zarzadzania relacjami dostawcoéw 1 odbiorcow, dzigki czemu
daja mozliwo$¢ rbwnowazenia 1 bilansowania potrzeb nabywcow ze zdolnosciami zasobow w
tancuchu dostaw w ramach planowanych przeptywow. A. Harrison i R. van Hoek [Harrison,
van Hoek 2010, s.37] uwazaja, ze im S$cislejsza integracja w zakresie informacyjnym, tym
wickszy ma ona wplyw na wyniki osiggane w tancuchu dostaw. Poszerzenie zakresu
integracji zmniejsza niepewnos$¢, ktora towarzyszy przeptywowi dobr w sieci dostaw,
co z kolei sprzyja podniesieniu efektywnosci i przeptywu materiatowego. |. Fechner [Fechner
2007, 5.93] do czynnikéw tworzacych warunki integracji tancucha dostaw zalicza réwniez

sposob wykorzystania informacji oraz szeroko rozumiang standaryzacje. Zdaniem tego autora

3 SCM — supply chain management — zarzadzanie tancuchem dostaw.



0 funkcjonowaniu tancucha dostaw w duzym stopniu decyduje postaé, jakos¢ i dostepnosé
informacji. Aby tancuch dostaw mogt efektywnie reagowac na popyt i utrzymywac¢ wysoki
poziom obstugi przy relatywnie niskich kosztach, konieczna jest wielokierunkowa wymiana
informacji migdzy wszystkimi jego ogniwami. Miedzy ogniwami powinny przeptywac¢ m.in.
informacje na temat wynikow sprzedazy, wielko$ci zapasow u odbiorcow i dostawcow, plany
produkcji, zamowienia i ich statusy, faktury oraz przygotowywane promocje i modyfikacje
produktu. Wymiana powyzszych informacji w ramach tancucha dostaw zwigksza mozliwosci
jego konkurowania i utrzymywania przywodztwa na rynku [Fechner 2007, s.117-119].
K. Rutkowski [Rutkowski 2000, s.14] stwierdza, ze dzielenie si¢ informacjami przez
wspotpracujace przedsigbiorstwa jest kluczowym warunkiem osiagnigcia sukcesu.
M. Christopher [Christopher 2000a, s. 216] zauwaza, ze w ciggu ostatnich juz 20 lat zjawiska
integracji lancucha dostaw a poprzez to takze i integracji procesow realizowanych w tych
tancuchach ciagle przybieraja na sile. Zjawisko to jest podyktowane pozytywnym wplywem

integracji proceséw na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw tworzacych tancuch dostaw.

3.3.Modele integracji w lancuchach dostaw

Zardéwno teoretycy jak i praktycy sa na ogoél zgodni, ze osiggniecie peinej integracji
partnerOw jest uwarunkowane przejSciem przez trudng, dluga 1 wieloetapowa drogg.
W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgodnosci pogladow na temat szczegdtowych
procedur stuzacych osigganiu wyzszych poziomow integracji [Witkowski 2010, s.67]. W tym
rozdziale przedstawione zostang modele integracji wykorzystywane w tancucha dostaw.
Z uwagi na zalozenie dotyczace interpretacji taficucha dostaw zaprezentowane w rozdziale
3.2.2 czg$¢ z tych modeli moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana w tancuchach

wewnetrznych.

Najstarszym typem modeli tancuchéw dostaw sg tzw. modele dojrzatosci fancucha dostaw.
Najbardziej znanym modelem dojrzalosci tancucha dostaw jest model CMMI Capability
Maturity Model Integration. Model ten zostal opracowany przez Software Engineering
Institute (SEI) w celu opisu procesow, jakie muszg zosta¢ wdrozone, aby osiggna¢ kolejne
poziomy dojrzatosci tancucha dostaw w kontekscie jego efektywnosci. Model opisuje pigé
poziomoéw dojrzato$ci: poczatkowy, zarzadzania, definiowania, zarzadzania opartego
na liczbach, optymalizacji [SEI 2004]. Kolejny model dojrzatosci tancucha dostaw mozna

odnalez¢ w pracy G. Pache” i A. Spalanzanihave [Pache, Spalanzanihave 2007, s.82].



Zaproponowali oni rowniez pigciostopniowy model: dojrzato§¢ wewnatrz organizacji,
dojrzato$¢ pomiedzy organizacjami, rozszerzona dojrzalo$¢ pomigdzy organizacjami,
dojrzato$¢ miedzy tancuchami, dojrzato$¢ spoteczna. Procesy planowania i ich integracja
w tym modelu powinny mie¢ miejsce juz na poziomie drugim i trzecim. W przedstawionych
modelach znajduja si¢ na ich pierwszych poziomach. Potwierdza to wczesniejsze obserwacje,
ze planowanie jest jednym z kluczowych czynnikéw integracji. Ponad to integracja

wewnetrzna stanowi podstawe budowy tancuchéw dostaw.

Przedstawione modele dojrzatosci tancucha dostaw skupiajg si¢ na stopniu integracji
wewnetrznej oraz zewnetrznej. Zdaniem autoréw modeli dzigki integracji mozliwa jest
poprawa efektywnosci. Zestawiajac ze sobg przedstawione modele dojrzatosci tancucha
dostaw mozna okresli¢, ze integracja moze mie¢ wymiar podmiotowy oraz funkcjonalny.
Podmiotowy skupiony jest wokol liczby wspodlpracujacych ze soba podmiotow
gospodarczych. Wymiar funkcjonalny natomiast dotyczy funkcji, pomigdzy ktorymi zachodzi

integracja.

W  przedstawionych modelach dojrzalosci taficucha dostaw dostrzec mozna rdzne
podejscia do poprawy efektywnos$ci. Dojrzalos¢ tancucha w modelu SCOR utozZsamiana jest
z tancuchem wewnetrznym przedsigbiorstwa. Model CMMI skupia si¢ na procesach, nie ma
W nim mowy o integracji pomiedzy przedsigbiorstwami w tancuchu dostaw. Najbardziej
kompletnym modelem dojrzatosci tancucha z punktu widzenia podejmowanej problematyki
badawczej wydaje si¢ model Pache” i Spalanzanihave. Oprocz integracji wewngtrzne]
oraz zewnetrznej] sygnalizuje on rowniez znacznie szersze oddziatywanie tancuchow dostaw,

w tym oddziatywanie na spoteczenstwo.

Poszukujac modeli integracji fancuchéw dostaw zespot autorow D. Estampe, S. Lamouri,
J.L. Paris, oraz S. Brahim-Djelloul w swojej pracy [Estampe et al. 2013, s.247-258]
przedstawili szesna$cie wybranych przez siebie modeli tancuchow dostaw. Wsrdd nich
znalazty si¢: ABC — Activity Based Costing, FLR:Framework for Logistics Research, BSC:
Balanced Score Card, SCOR:Supply Chain Operation Reference Model, GSCF framework,
ASLOG audit, SASC: Strategic Audit Supply Chain, Global EVALOG, WCL: World Class
Logistics Model, AFNOR FD X50-605 SCM/SME, APICS: Association for Operations
Management, ECR: Efficient Customer Response, EFQM: Excellence Model, SCALE:
Supply Chain Advisor Level Evaluation, Strategic Profit Model. Dokonujac zestawienia cech
wszystkich zaprezentowanych modeli autor pracy poszukiwal modelu, ktory w sposob

najtrafniejszy bedzie mogl odda¢ warunki integracji procesdw planowania i przeptywu



materiatowego w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Przy wyborze zastosowano zatem zastaw
nastgpujacych kryteriow:
= poziom decyzyjny — model powinien odzwierciedla¢ tancuch dostaw i realizowane
w nim procesy w horyzoncie taktycznym oraz operacyjnym (planowanie
w horyzoncie taktycznym, przeplyw materialowy w horyzoncie operacyjnym);
* typ przeptywu — model powinien umozliwia¢ opisywanie przeptywoéw
materiatlowych, informacyjnych czy finansowych;
= zakres integracji — model powinien umozliwia¢ opis integracji wewngtrznej;
= zastosowanie — model powinien mie¢ mozliwos¢ zastosowania w przedsigbiorstwach

z sektora przemystowego lub by¢ wobec tego kryterium uniwersalnym.

W tabelach 3.2, 3.3 przedstawiono zestawienie cech poszczegdlnych modeli tancuchow

dostaw. Wyrdzniono w nich te cechy, ktére stanowig kryterium wyboru modelu.



Tabela 3.2. Porownanie modeli lancuchow dostaw cz.1

FLR:Framew
ork for
Logistics
Research
framework
Strategic
Audit Supply
Chain

WCL: World
Class
Logistics
Model
ASLOG audit

GSCF
SASC:

Poziom
decyzyjny

Poziom v v v v
strategiczny

\
\
\

Poziom taktyczny

Poziom_ v v v
operacyjny

Typ przeplywu

Przeptyw v v v v v
materialowy

BLIRRT v v v v v
informacyjny

Przeptyw v
finansowy

Zakres
integracji

Wewnatrzna v v v v v

Zewngtrzna v v v

Rozszerzona
zewnetrzna

Wielotancuchowa

Spoteczna

Zastosowanie

MSP

Handel

Przemyst

Ustugi

Wszytskie v v v v v
sektory

Inne

Zréwnowazony
rozwoj

Zrodto: [Estampe et al. 2013, s. 247-258]

Global
EVALOG
AFNOR FD
X50-605h
SCM/SME

\
AN




Tabela 3.3. Porownanie modeli lancuchow dostaw c¢z.2

BSC:

Balanced

Score Card

Strategic

Profit Model
ABC

Activity
Based Costing
SCOR:
Supply Chain
Operation
Reference
AAndal
SCALE:
Supply Chain
Advisor Level
Evaluation

APICS:Associ

ation

for

Operations

Management

ECR:

Efficient

Customer

Response

EFQM:

Excellence
Model

Poziom
decyzyjny

Poziom
strategiczny

AN

AN

Poziom taktyczny

Poziom
operacyjny

Typ przeplywu

Przeptyw

materialowy

Przeplyw

informacyjny

Przeptyw

finansowy

Zakres
integracji

Wewnatrzna

Zewngtrzna

Rozszerzona
zewnetrzna

Wielotancuchowa

NEENIRNIEN
\

Spoteczna

N NN IRNIRN
\

Zastosowanie

MSP

Handel

Przemyst

Ushugi

Wszytskie
sektory

Inne

Zréwnowazony
rozwoj

v

Zrédto: [Estampe et al. 2013, s. 247-258]

Po przeprowadzeniu analizy szesnastu modeli taficuchow dostaw pod wzgledem spetniania

przedstawionych powyzej kryteriow, jedynie model SCOR spetniat je wszystkie. Zdaniem

autora pracy bedzie si¢ on najlepiej nadawat do wykorzystania w czgSci badawczej

do odzwierciedlenia tancucha wewnetrznego, w ktdorym procesy planowania na poziomie

taktycznym beda podlegac integracji.

Odnoszac si¢ do integracji tancucha dostaw w literaturze przedmiotu mozna odnalezé

cztery modele dedykowane do opisu tego zjawiska w tancucha dostaw. Sg to:

» Pieciopoziomowy model Poiriera [Poirier 1999];




= Czteropoziomowy model Kompasu [Simichi-Levi et al. 2000];
= Czteropoziomowy model Stevensa [Stevens 1989];

= Trojpoziomowy model A.T. Kearney [A.T. Kearney 1994].

W przedstawionych powyzej modelach integracja procesow planowanie nie jest opisana
W sposob szczegdtowy. W modelu Poiriera na poziomie integracji zewnetrznej
(konstruowania sieci) planowanie jest elementem koncentracji modelu. W modelu Kompasu**
jednym z kryteriow jest planowanie. W obu modelach integracja w zakresie planowania
odnosi si¢ do tancucha wewngtrznego. Stad bezposrednie ich wykorzystanie w czesci
badawczej pracy nie bedzie mozliwe. Pokazuje to jednak z kolejnej perspektywy
wystepowanie zidentyfikowanej luki badawczej w postaci braku badan ilosciowych na temat
wplywu integracji  procesOw  planowania w  przedsigbiorstwach  produkcyjnych

na efektywno$¢ przeptywu materialowego w zréznicowanych warunkach otoczenia.

3.4.Doskonalenie procesow

Doskonalenie procesow wpisuje si¢ w nurt teoretyczny zarzadzania zmianami. Podstawg
potrzeby dokonywania zmian w organizacji jest zmienno§¢ jego otoczenia™ [Brilman 2002,
5.375]. Organizacja chcac funkcjonowa¢ na rynku musi si¢ do tych zmian dostosowywac.
W literaturze przedmiotu mozna odszuka¢ wiele rozmaitych klasyfikacji zmian
organizacyjnych. J. Majchrzak [Majchrzak 2002, s.18] przedstawia w opracowanej przez
siebie klasyfikacji podzial wg. kryterium charakteru zmian 1 wyrdéznia w nim zmiany
adaptacyjne oraz innowacyjne. Zmiany adaptacyjne polegaja na tym, ze do istniejgcych
rozwigzan dodaje si¢ nowe elementy lub modyfikuje dotychczasowe rozwigzania. Zmiany
innowacyjne polegaja na wprowadzaniu nowych rozwigzan, co prowadzi do glebokiego
przeobrazenia organizacji. Opierajac si¢ na tym podziale przedstawione zostang ponizej
metody wykorzystywane w doskonaleniu procesow. Do grupy metod adaptacyjnych

zaliczono znane z zarzadzania jako$cig metody kaizen oraz six sigma.

Kaizen to dokonywanie w organizacji cigglych zmian dazacych do doskonalenia
procesd6w. Zmiany te powinny by¢ wprowadzane przez kazdego pracownika

(z uwzglednieniem specyfiki jego pracy). Usprawnienia metodg kaizen nie powinny nies¢

* Model ten wydziela poziomy integracji zgodne z pigcioma poziomami dojrzatosci tancucha dostaw w modelu
SEI.
!> Tematyka zmian w otoczeniu zostata blizej przedstawiona w rozdziale 5.3.



za sobg duzych naktadoéw inwestycyjnych. Zmiany w organizacji (oraz funkcjonujacych
w niej procesach) nastepuja ewolucyjnie [Kisielnicki 2008, s.203]. Zdaniem M. Imai [Imai,
2007, s.35-37] kaizen to niewielkie udoskonalenia stanu istniejgcego wigzace si¢ z cigglym
podwyzszaniem standardow. Rolg kierownictwa jest monitorowanie tego procesu
I ewentualne utrzymywanie jego rezultatow. W zwigzku z tym kaizen nie powinno by¢

wigzane z innowacja (ta jest domeng wysokiego kierownictwa).

Zdaniem G. Eckes’a [Eckes 2007, s.64] metoda six sigma to filozofia cigglego
doskonalenia w drodze do ideatu, na ktorej nie ma akceptacji dla stanu istniejgcego. Opiera
si¢ o siedem krokow doskonalenia organizacji i realizowanych w niej procesow [Eckes 2007,
5.66-68]:

= obserwacja — identyfikowanie obiektow i ich wtasnosci;

= klasyfikacja — sortowanie obiektow i wytypowanie tych, ktore beda podlegac
pomiarowi;

= pomiar — okreslenie sposobu pomiaru;

= zbieranie i organizowanie — zbieranie i rejestrowanie danych ich klasyfikowanie
w celu uzyskania pierwszych uogolnien;

* przewidywanie i wycigganie wnioskow - formutowanie uogélnien na podstawie
zebranych danych;

= wskazywanie zmiennych — formutowanie hipotezy na podstawie obserwacji
oraz opracowanie metody, ktéra pozwalataby zwerytikowac jej stusznos¢;

= synteza — integrowanie wczesniejszych elementow i interpretacja wynikow.

W pomiarze metoda wykorzystuje zatozenie, ze wyniki kazdego procesu moga roéznié si¢
od siebie. Stad tez w interpretacji wynikow wykorzystywane s3 narz¢dzia statystycznej
analizy danych uwzgledniajace normalnos¢ rozktadu wartosci okreslonych zmiennych.

Zaprezentowane powyzej metody przedstawiaja sposoby postgpowania w doskonaleniu
procesOw. Dziatanie takie niewatpliwie mozna okresli¢ dzialaniem zorganizowanymlﬁ.
W zwigzku z tym mozliwe jest zastosowanie podej$¢ organizatorskich do doskonalenia
procesOw. Zdaniem Z. Martyniaka [Martyniak 1999, s.9] podej$cia organizatorskie
(nazywane rowniez strategiami organizatorskimi) okre$laja etapy postgpowania
organizatorskiego oraz stosowany w tym postgpowaniu zbior zasad metod i technik. W grupie
metod adaptacyjnych powinno znalez¢ si¢ podejScie opisowo-ulepszajace bazujace

na rejestracji stanu faktycznego. Material empiryczny zebrany w toku obserwacji poddany

1 . e L, . . . .
® Przedstawiono tutaj ujecie czynnosciowe pojecia organizacja.



zostaje krytycznej analizie i ocenie w celu znalezienia mozliwych usprawnien [Martyniak

1999, 5.11-12].

Przechodzac do drugiej grupy metod odnoszacych si¢ do zmian innowacyjnych nalezy
wskaza¢ na reengineering. Tworcy reengineeringu M. Hammer 1 J. Champy [Hammer,
Champy 1996, s.49] zwracaja szczegdlng uwage na zagadnienia zarzadzania procesami
w doskonaleniu organizacji. Zdaniem R.L. Manganelli’ego i M.M. Klein’a [Manganelli,
Klein 1998, s.26-27] ,, Reengineering jest metodg szybkiego i radykalnego przeprojektowania
strategicznych dodajgcych wartos¢ z punktu widzenia klienta procesow oraz powigzanych
z nimi systemow, procedur, a takze struktury organizacyjnej W celu optymalizacji toku pracy
i produktywnosci organizacji”. Zdaniem cytowanych juz autoréw, aby doprowadzi¢
do realizacji wszystkich elementéw przytoczonych w definicji konieczne jest znalezienie
aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa wymagajacych poprawy, zidentyfikowanie
wszystkich proceséw, ktére opisuja dziatania podejmowane przy produkcji wyrobdéw lub
swiadczeniu ustug, wyselekcjonowanie procesow strategicznych, ktore jednoczesnie dodaja
warto§¢ z punktu widzenia klienta, opisanie elementéw majacych wplyw na realizacje
procesOw (np. struktura organizacyjna, procedury), okreslenie czasu w jakim powinien by¢
zrealizowany projekt i zakresu zmian. Zaznaczaja oni rowniez, ze wszelkie dzialania
podejmowane w ramach reengineeringu powinny by¢ przeprowadzane szybko
aby kierownictwo otrzymato efekty w czasie krotszym niz kiedykolwiek wczesniej
oraz radykalnie co ma prowadzi¢ do zauwazalnych lub nadzwyczajnych efektow [Manganelli,
Klein 1998, s.31-32]. Za rozwinigcie pojgcia reengineeringu moze zosta¢ uznany Business
process reengineering (BPR), ktory polega na przeprojektowaniu procesow (zwykle przy
udziale technologii informatycznych). Glownym celem BPR jest integracja procesow
realizowanych w r6znych obszarach funkcjonalnych w jeden proces [Altinkemer et al. 2011,

5.130].

Podejsciem organizatorskim, ktére moze zosta¢ przypisane do grupy metod
innowacyjnych jest podejscie funkcjonalno-wzorujace. Najistotniejszym elementem tego
podejscia jest okreslenie celow i zadan jakie ma spetnia¢ rozpatrywany system. Warianty
mozliwych usprawnien uzyskuje si¢ poprzez analize najnowszych, wzorcowych rozwigzan.
W podejséciu tym preferuje si¢ pozyskiwania informacji z zewnatrz oraz metod¢ idealizacji

[Martyniak 1999, s.12].

Podejécie organizatorskie, ktére nie moze zostaé wprost przypisane do zZadnej

ze zdefiniowanych grup jest podejscie diagnostyczno-funkcjonalne. Powstato ono jako efekt



niepowodzen praktycznego wdrozenia podejscia funkcjonalno-wzorujacego. Jednym
z tworcow tego podejscia byt E. Nagel, ktory postulowat w pierwszej kolejnosci doktadny
opis stanu istniejgcego systemu badanego a dopiero potem analize¢ funkcji przez ten system
spelnianych  [Martyniak 1999, s.12]. Rozwigzanic to jest najblizsze pogladom
reprezentowanym przez autora pracy, stad zdecydowano o blizszym przedstawieniu
zmodyfikowanej  metody  prognostycznej  (metodyki  diagnostyczno-funkcjonalnej)
opracowanej przez J. Trzcianeckiego. Opiera si¢ ona na metodzie prognostycznej
(odwotujacej si¢ do koncepcji IDEALS - Ideal Design of Effective and Logical Systems
opracowanej przez Nadlera) nalezacej do grupy metod funkcjonalno-wzorujacych.
Ze wzgledu jednak na przyjecie analizy stanu faktycznego jako niezbednego etapu
postgpowania w procesie usprawniania organizacji, podkreslenie korygujacej roli tej analizy
w stosunku do etapdéw poprzedzajacych oraz usytuowanie jej przed projektowaniem systemu
wzorcowego sprawia, ze metoda zaliczana jest do grupy metod diagnostyczno-
funkcjonalnych. Zmodyfikowana metoda prognostyczna obejmuje siedem etapow
[Trzcieniecki 1979, s.43]:
= Ustalanie celéw — rozpoznanie celow, podziat na cele gldéwne i poboczne;
= okreslenie zadan — ustalenie granic systemu poprzez dekompozycje i mapowanie,
ustalenie czasowych ram badania oraz harmonogramu prac;
= analiza stanu faktycznego — pozyskiwanie danych o stanie faktycznym;
= projektowanie wzorcowego systemu organizacyjnego — uwzgledniajace: cel, wejscia,
wyjs$cia, srodowisko, ludzi, aparaturg;
» ustalanie warunkéw ograniczajagcych tworzenie mozliwych wariantow — zgodne
Z podej$ciem Nadlera;
* Wybdr wariantu optymalnego — ocena wariantdw z uwagi na przyjete uprzednio
kryteria (mozna stosowac rézne techniki np. ocen¢ punktowa);
» wdrozenie projektu — ostatni krok ktory jest tozsamy z innymi podejSciami
organizatorskimi.

W zmianach adaptacyjnych jak i innowacyjnych (szczegolnie w podejsciu funkcjonalno-
wzorujacym) mozna wykorzysta¢ rowniez metode benchmarkingu oraz modele referencyjne
procesow™’. J. Skalik [Skalik 1996, 5.100] definiuje benchmarking jako .,...poréwnywanie sie
Z najlepszymi i uczenie si¢ od nich lepszych metod rozwigzywania problemow”.

Wyczerpujacy opis metody benchmarkingu przedstawiono w pracy [Kowalak 2009].

7 Opisane blizej w rozdziale 3.3.



4. Efektywnos¢ przeplywu materialowego

4.1.Pojecie efektywnosci

Istotno$¢ zagadnienia bedacego przedmiotem niniejszego rozdzialu zwigzana jest
z wykorzystaniem wynikow symulacji do klasyfikacji proceséw planowania. Klasyfikacja
procesOw  planowania powinna odbywa¢ si¢ wedlug kryterium  rynkowego,
czyli odzwierciedlajgcego potrzeby wspodtczesnych przedsiebiorstw  produkcyjnych.
W obecnych warunkach rynkowych przedsiebiorstwa zobligowane sa przez swoich
interesariuszy do efektywnego wykorzystania posiadanych zasobdéw, po to aby utrzymywac
relacje z obecnymi klientami i otwiera¢ dalsze mozliwo$ci rozwoju [Frankowska, Jedlinski
2011, s.58]. P. Drucker [Drucker 1994a, s.182] dodaje, ze efektywnosc¢ to kluczowy czynnik
rozwoju przedsigbiorstwa stuzacy samorealizacji 1 zdolno$ci jego przetrwania. Te Same
whnioski wysuwa G. Osbert-Pociecha [Osbert-Pociecha 2007, s.339] okreslajac efektywnosc,
jako wlasciwos$¢ przesadzajaca o istocie przedsigbiorstwa i warunkujaca jego rozwoj.
W podmiotach gospodarczych wysoka efektywnos$¢ dziatan nakazuje ich intensyfikacje,
natomiast niska wskazuje na ich ograniczenie lub zaprzestanie [Kalauskaite, Buciuniene
2008, s.8]. E. Szymanska [Szymanska 2010, s.152] uwaza, ze w sytuacji zmienno$ci
warunkOw otoczenia przedsigbiorstva moga osiggaé swoje cele (przetrwanie i rozwdj)
jedynie w sytuacji, w ktorej jego dziatania sg efektywne w wymierze operacyjnym
i strategicznym. Odnoszac si¢ do znaczenia terminu efektywno$¢ nalezy wskaza¢ na rozmaite
podejscia do jego definiowania prezentowane przez wielu autoré6w na przestrzeni lat.
Z. Kowalski [Kowalski 1992, s.22] twierdzi, ze efektywnos¢ ,, ... nie posiada jednoznacznej
tresci empirycznej. Konkretne jego znaczenie wynika z kontekstu analizy lub dodatkowego
komentarza (efektywnos¢ substytucji, efektywnosé inwestycji itp.) szczegolowy sens tego
pojecia zwigzany jest bowiem z charakterem dziatalnosci, ktora podlega ocenie, z podmiotem
oceniajgcym, celami analizy itp.”. E. Pasour [Pasour 1981, s.135] twierdzi natomiast,
ze efektywno$¢ ma zawsze charakter subiektywny 1 nie moze by¢ definiowana ani mierzona
w oderwaniu od celow osoby decyzyjnej. Taki Stan rzeczy spowodowal wyksztalcenie si¢

wielu synoniméw efektywnosci. W tabeli 4.1 przedstawiono zestawienie wybranych z nich.



Tabela 4.1. Terminologia uzywana w badaniach efektywnosci

Autor definicji

Synonim

Pseudonim

Tres$¢ pojecia

gospodarnos¢, korzystnosc,
racjonalno$¢, optacalnosé,

stosunek wyniku
uzytecznego do naktadu

BT ekonomicznos¢, Optymalnos¢, wydajnose poniesionego dla uzyskania
produktywnos¢, skutecznos¢ tego wyniku
gOSpOda.my’ racjonalny, . dodatni (pozadany) wynik,
ekonomiczny, optacalny, optymalny, najlepszy, - ; .
Efektywny - lecz niekoniecznie
produktywny, korzystny, wydajny naiwvisza efektvwnodd
skuteczny, rezultatywny JWY y
Obtvmalnosé maksymalny stan, efektywnos¢, racjonalnosé, przyjmuje tylko warto$ci 0
Pty minimalny stan produktywnosé lub 1
stan, w ktorym funkcja celu
najlepszy z punktu widzenia osiaga ekstremum (min,
REbiEl przyjetego kryterium efektywny max) przy danych
ograniczeniach
efektywnos¢: produkcji uzyskane rezultaty sg
,, spoteczne;j, korzystne dla gospodarki
Isifggz/;gosc makroekonomiczna, efektywnos¢ ekonomiczna jako calosci z punktu
p obiektywna, alokacyjna, widzenia poniesionych
gospodarowania naktadow
Efektywnos¢ efektywnos¢ dotyczy zjawisk i procesow

ekonomiczna

gospodarowania

efektywnos¢ spoteczna

wymiernych, ktére mozna
ksztattowaé

dotyczy posredniej

Efektywnos¢ . . efektywnos$¢ ekonomiczna, dziatalnosci produkeyjnej
A efektywnos¢ wytwarzania S . )
produkcji pracy, przedsigbiorstwa zZwigzanej z procesem
wytwarzania wyrobow
efektywnosé: obejmuje procesy
Efektywnosc¢ mlkro.e konomlczna’ efektywnos¢ produkeji gospodarowania w
. podmiotowa, subiektywna i ’ L . e
przedsigbiorstwa ekonomiczna efektywnos¢ pracy przedsigbiorstwie w ujeciu
gospodarowahia calosciowym
Efektywnos¢ wydajnos¢ pracy, efektywnos¢ produkeji, relag a‘Wynlllf u pliacy’do
pracy pracochtonnosé¢ przedsigbiorstwa poniesionych nakladow
pracy
o poréwnanie parametrow
iierl](rm?nlgsc brak wydajnosé¢ okreslonego produktu z
parametrami wzorca
analiza stanu otoczenia
- - rzyrodniczego
Efektywnos¢ . efektywno$¢ spoteczna, P i .
ekologiczna ekoefektywnos¢ efektywnosé produkcji przedsigbiorstwa przed i po

uruchomieniu danej
produkcji

Zrédto: [Czechowski 1997, 5.19]

Bazujac na synonimach efektywnosci oraz tresci tego pojgcia zaprezentowanych w tabeli
4.1 w dalszej cze¢sci rozdziatu przedstawiono jego wybrane definicje.

W  najszerszym ujeciu efektywno$¢ moze by¢ utozsamiana z racjonalnos$cig

gospodarowania. W tym ujeciu definiuje ja O. Lange, zgodnie z ktérym jest to sposob
postepowania w ramach prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, aby przy danym nakladzie

srodkow osiggnac najwickszy stopien realizacji celu lub czy danym stopniu realizacji celu



uzy¢ najmniejszej ilosci srodkow [Lange 1980, s.149]. Oba te warianty zostaty rozréznione
przez Kotarbinskiego jako wydajnos$¢ i oszczgdno$¢. Postgpowanie jest tym wydajniejsze im
wartosciowszy jest jego efekt, natomiast oszczedniejsze jest wowczas, gdy okre§lony rezultat
osiggnieto najmniejszym naktadem [Kotarbinski 1982, s.120]. Dwa zaprezentowane powyzej
kierunki dziatania w ramach gospodarowania podnoszone sg przez wielu autorow. To, ktora
droga poéjdzie okreslone przedsiebiorstwo w duzej mierze determinowane jest przez
asortyment oraz rynek na jakim konkuruje [Jurga et al. 1994, s.19].

Efektywnos$¢ zdaniem D.R. Kamerschena, R.B. McKenziego oraz C. Nardinellego
to maksymalizacja produkcji wynikajaca z wiasciwej alokacji zasobow przy
zidentyfikowanych ograniczeniach podazy, rozumianych jako koszty ponoszone przez
producentéw [Kamerschen et al., 1991, s.61]. W literaturze przedmiotu wydzieli¢ moze dwa
podejscia do opisu efektywnosci:

= celowo$ciowe;
= systemowe.

Ujecie celowo$ciowe przedstawione zostalo m.in. przez Frankowska oraz Jedlinskiego
[Frankowska, Jedlinski 2011, s.61]. Jego nazwa odnosi si¢ ich zdaniem do triady ,,cele-
efekty-naktady”, zgodnie z ktorg organizacja jest stworzona po to aby osigga¢ okreslone cele
za pomocg ponoszonych przez nig nakladéow. R. Matwiejczuk okresla istote efektywnoSci
w tym podejsciu, jako sume [Matwiejczuk 2000, s.28-30]:

= skuteczno$ci w dziataniu — realizacji zatozonych celow lub tez maksymalizacji
zgodno$ci uzyskiwanych celow w poroOwnaniu z zalozeniami (wigcej na temat
skuteczno$ci w [Drucker 1994b, s.29-44]);

* racjonalnos$ci gospodarowania18 - maksymalizacji réznicy pomiedzy uzyskiwanymi
efektami a ponoszonymi naktadami.

Suma obu przedstawionych powyzej elementow nazywana jest przez J. Zieleniewskiego
[Zieleniewski 1975, 5.232-236] sprawnoscia™. Ta z kolei moze byé rozumiana zdaniem M.D.
Holstein-Beck [Holstein-Beck 1997, s.45] w dwojaki sposob:

= syntetycznie — jako pozytywna ocena cech dziatania (np. bardziej skutecznie,

ekonomicznie, oszczednie);

18 Racjonalno$é gospodarowania nazywana jest rowniez ekonomicznoscia lub korzystnoécia [Zieleniewski 1975,
5.232-236].

¥ Niejednoznaczno$é literatury polskojezycznej w tym zakresie jest duza. Wedlug Druckera sprawnosé jest
obok skutecznosci sktadowa efektywnosci. Sprawnos¢ to: ,,robienie rzeczy we wiasciwy sposob” [Drucker
1994b, s.29-44] — termin ten jest bliskoznaczny racjonalno$ci gospodarowania zdefiniowanej przez
Matwiejczuka [Matwiejczuk 2000, s.28-30].



= uniwersalnie — jako odrebna prezentacja kazdej z cech (np. sprawnosc¢
to skutecznos¢, ekonomicznos¢, oszczednosc).

W ujeciu systemowym zdaniem M. Bielskiego [Bielski 1992, s.114] istotniejsze
od osiggania postawionych celow przez organizacje jest ocena szans 1 mozliwosci rozwoju
W przysztosci. Zdaniem Z. PierScionka efektywno$¢ przedsicbiorstwa, jako systemu zalezy
od skali jego elementow (np. ilosci wykorzystywanych §rodkow produkcji) ich jakosci
oraz Strukturyzo. Struktura to kluczowy element systemu z uwagi na fakt, ze stanowi
ona konfiguracje elementow systemu (w tym podsystemow) oraz powigzan mie¢dzy nimi,
relacji celéw i funkcji a takze ilo§ciowych proporcji pomiedzy nimi.

Oproécz rozmaitych definicji efektywnosci w literaturze odnalez¢é mozna takze wymiary

efektywnosci. Rozwigzanie zaproponowane przez E. Skrzypek przedstawiono w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Wymiary efektywnosci

Efektywnos$é Charakterystyka

Z jednej strony nadal stanowi istotny instrument oceny i zarzadzania, z drugiej za$
Finansowa nie gwarantuje sukcesu w przysztosci, poniewaz bazuje na danych z przesztosci; nie
zawsze wzrost zyskow oznacza wicksza efektywno$¢ dziatania.

Dazy do minimalizowania zuzycia §rodkoéw produkcji przypadajacych na jednostke
produktu, co wptywa z kolei na wzrost wydajnosci pracy, obnizke kosztow,

CperET zmniejszenie strat spowodowanych brakami oraz skracanie dtugosci cyklu

produkcyjnego.

Czynnikami przyczyniajacymi si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa sa: produkt, serwis,
Rynkowa : L L =

marka, reputacja, forma ptatnosci, dostosowanie si¢ do potrzeb klientow.
Dynamiczna Jest wykorzystywana przez firme¢ do pomiaru tempa, stopnia rozwoju produktow,

rynkow, tworzenia i wdrazania nowych technologii.

Zrodto: [Skrzypek 2000, 5.216-218]

Zdaniem M. Szafranskiego [Szafranski 2007, s.46] wszystkie wymiary efektywnos$ci
stanowia szczeg6Olne przypadki efektywnosci ekonomicznej. Efektywnos$¢ ekonomiczna
zgodnie z encyklopedie¢ PWN [encyklopedia.pwn.pl] to: ,, rezultat dziatalnosci gospodarczej
okreslany przez relacje uzyskanego efektu do naktadu danego czynnika produkcji lub zespotu
tych czynnikow”. Przedstawicielem nurtu efektywnosci ekonomicznej jest rowniez J. Penc.
Efektywnos¢ ekonomiczna jego zdaniem moze zosta¢ okreslona jako rezultat dziatalnosci
podmiotu gospodarczego begdacy wynikiem relacji uzyskanych efektow do poniesionych
kosztow [Penc 1997, s.99]. Zdaniem E. Weiss [Weiss 2006, s.118] efektywnos$¢ ekonomiczng

nalezy uzupetni¢ o celowo$¢ dzialan. Efektywno$¢ ekonomiczna moze by¢ zatem

2 przedsiebiorstwo jako system oraz jego efektywnos$é jest w tym przypadku zgodna z ogblna definicja systemu
zaprezentowang w pracy [Bertalanffy 1984].



rozpatrywana jako oddzielna kategoria od skuteczno$ci. Daje to mozliwo$¢ wyznaczenia

czterech typow dziatan. Dziatania te zaprezentowano na rysunku 4.1.

Stopien efektywnosci dziatan

wysokKi niski
c
©
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g
2
E — 1l %
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]
2
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Rysunek 4.1. Skutecznos¢ i efektywno$é dzialan w ujeciu ekonomicznym
Zrédto: [Marciniak 1998, 5.224]

Na podstawie rysunku 4.1 nalezy stwierdzi¢, ze najbardziej oczekiwanym rodzajem zadan
sa te taczace w sobie cechy skutecznosci i1 efektywnosci. To oczywiste spostrzezenie bedzie w
dalszej czeSci pracy stanowi¢ podstawe klasyfikacji analizowanych wariantéw przeptywu
materiatowego. Oprocz efektywno$ci ekonomicznej w literaturze wyrdznia si¢ réwniez
efektywnos$¢  techniczna. Efektywno$¢  techniczna ~ wigzana  jest  glownie
z maksymalizowaniem wielkosci produkcji przy wykorzystaniu danych naktadéw
[Debniewski et al. 2000, s.31]. W ramach efektywnosci technicznej wyréznia si¢ [Rutkowska
2013, s.441]:

» efektywno$¢ technologii — stosunek warto$ci produkcji uzyskanej do zatozonej
warto$ci maksymalnej;

= efektywnos$¢ skali — polega na osigganiu lepszej relacji wynikow do nakladow
wraz ze wzrostem wielko$ci produkc;ji.

Zestawiajaca ze sobg efektywnos$¢ ekonomiczng 1 efektywno$¢ techniczng
H.G. Adamkiewicz-Drwitto [Adamkiewicz-Drwitto 2002, s.16] twierdzi, ze wybor
technologii w oparciu o kryterium efektywnosci ekonomicznej bazuje na minimalizacji
kosztow produkcji natomiast w przypadku efektywnosci technicznej na maksymalizacji
wielkosci produkcji.

Analizujac pojecie efektywno$¢ z punktu widzenia organizacji E. Szymanska [Szymanska

2010, s.152] wyrdznia efektywnos$¢ operacyjng oraz strategiczng. Efektywno$¢ strategiczna



zwigzana jest z dzialaniem w sposob innowacyjny (wdrozenie unikatowych koncepcji
biznesowych). Efektywno$¢ operacyjna polega na lepszym (autorka nie podaje kryteriow
oceny 1 klasyfikacji dziatan) niz konkurencja realizowaniu podstawowych proceséw
biznesowych. G. Rummler i A.P. Brache zaproponowali analize¢ efektywno$ci organizacji
na trzech poziomach: organizacji, procesu oraz stanowiska pracy. Czynniki wplywajace
na efektywno$¢ na kazdym z nich zdefiniowata E. Szymanska. Zaprezentowano je w tabeli

4.3.

Tabela 4.3. Czynniki wplywajace na efektywnos$¢ organizacji

Poziom Czynniki wplywajace na efektywno$é
L Strategia, cele ogolnoorganizacyjne i metody ich pomiaru, struktura organizacyjna,
Organizacji . . ;
sposob wykorzystania zasobow
Opracowanie nowych produktow (innowacje), proces zaopatrzenia, proces produkec;i,
Procesu proces sprzedazy, proces dystrybucji, proces fakturowania, proces §ciggania

naleznosci

Metody rekrutacji i awansowania, zakresy zadan i obowigzkow, stosowane standardy

SHATEIELE [ pracy, przekazywane informacje zwrotne, nagrody, szkolenia

Zrédto: [Szymanska 2010 s.156 na podstawie Rummler, Brache 2000]

Analize efektywnosci oprocz przedstawionych w tabeli 4.3 poziomow organizacji mozna
przeprowadzac rowniez w ujeciu czasu [Leszczynski, Skowronek-Mielczarek 2000, s.16]:

» efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa — analiza retrospektywna (ex post)
stuzaca identyfikacji sytuacji obecnej na podstawie danych historycznych oraz
przeprowadzonej analizie wskaznikowej;

= efektywno$¢ rozwoju — analiza prospektywna (ex ante) dotyczaca efektywnosci
inwestycji.

Rozmaito$¢ definicji efektywno$ci oraz terminologii wykorzystywanej w jej okreslaniu
wymaga dokonania wyboru podejscia dopasowanego do planowanego eksperymentu
symulacyjnego. Najczesciej pojawiajacym si¢ w litaraturze okre§leniami definiujgcymi
efektywnos$¢ sa racjonalno$¢ gospodarowania, wydajnos¢ i skuteczno$¢. Dodatkowym
elementem zawezajacym pole poszukiwan ujgcia efektywnosci wykorzystywanego w pracy
jest odniesienie go do dziatalnoSci gospodarczej i wynikow przedsigbiorstwa. Wobec

powyzszych efektywnos¢ W niniejszej pracy bedzie rozumiana, jako efektywno$¢



ekonomiczna zgodnie z ujeciem przedstawionym przez M. Frankowska i M. Jedlinskiego
[Frankowska, Jedlinski 2011, 5.61] jako suma dwoch czynnikow?:
= sprawnosci dziatania — optymalnego wykorzystania posiadanych zasobéw (moze by¢
powigzana z racjonalno$cig gospodarowania, ekonomicznoscig lub korzystnoscig);
» skuteczno$ci dziatania — zdolnosci do realizacji postawionych celow.
Z uwagi na tematyke podejmowang w pracy W Kolejnym rozdziale zostanie
przeprowadzony przeglad miernikow efektywnos$ci (sprawnos$ci 1 skuteczno$ci dzialania)
rozumianej jako efektywnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa. Ujecie prospektywne jako

wykraczajace poza ramy niniejszej pracy zostanie w niej pominigte.

4.2.Pomiar efektywnosci

Analogicznie jak w przypadku definiowania pojecia efektywnosci tak i w pomiarze tego
zjawiska wystepuje wiele podejs¢. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy [Szymanska 2010,
s.159]:

= wskaznikowe — opierajace si¢ na obliczaniu relacji pomiedzy okreslonymi
wartosciami, do ich interpretacji czesto wykorzystuje si¢ przyjete zalozenia bazowe;

= parametryczne — wykorzystuja znang z mikroekonomii funkcje produkcji
czyli zestawienie wielkosci produkcji oraz nakladow niezbgdnych do jej
wytworzenia, pozwala na wskazanie maksymalnej ilosci produktu jaki mozna
wytworzyé przy zalozeniu okreslonej wielkosci naktadu?. W ramach tej grupy
mozna wyr6zni¢ takie metody jak: SFA (ang. Stochastic Frontier Approach), TFA
(ang. Thick Frontier Approach), DFA (ang. Distribution Free Approach);

= nieparametryczne — stosujg procedure programowania liniowego bez uwzgledniania
wplywu czynnika losowego. Metody te nie analizujg rowniez zaleznosci pomigdzy
naktadami a wynikami. W ramach tej grupy mozna wydzieli¢ takie metody jak: DEA
(ang. Data Envelopment Analysis), FDH (ang. Free Disposal Hull).

Majac na uwadze trzy przedstawione powyzej grupy metod pomiaru efektywnosci,
W niniejszej pracy blizej przedstawione zostanie podejscie wskaznikowe. Takie zatozenie

wynika z dobrego dopasowania tych metod do potrzeb okre§lania efektywnoS$ci

2! Ujecie to jest zaczerpniete z pracy M.M. Helmsa [Helms 2006, s.211], zgodnie z ktorym: ,,..efektywnos¢
odnosi sig¢ do robienia rzeczy w odpowiedni sposob, natomiast skutecznos¢ odnosi sig do robienia wiasciwych
rzeczy”.

?2 Porownaj z efektywnoscia techniczng — rozdziat 4.1.



ekonomicznej®® [Bilawa 2013, s.29]. Efektywno$¢ w ujeciu wskaznikowym moze byé
okreslana w dwojaki sposob [Weiss 2006, s.118]:
» réznicowy — jako absolutna roznica pomie¢dzy wynikami i naktadami (Wynik —
Naktad);
* ilorazowy — jako relatywna warto§¢ pomigdzy wynikami 1 nakladami
(Wynik/Naktad).

Przedstawione powyzej ujecie wskaznikowe w swych definicjach odnosi si¢
do efektywnosci ekonomicznej. A. Rutkowska [Rutkowska 2013, s. 445] dodaje, ze moze ona
by¢ mierzona nie tylko w ujeciu catkowitych wartosci efektow i naktadow, ale takze
za pomoca przyrostow tych warto§ci w czasie. E. Szymanska [Szymanska 2009, s.250]
zwraca uwage na konieczno$¢ doktadnego oszacowania wielko$ci wynikéw i naktadow
oraz interpretacji wynikbw w oparciu o przyjeta wartos¢ wzorcowa. M. Gotowska
I A. Jakubczak w swojej pracy [Gotowska, Jakbuczak 2010, s.272] opisuja, ze efektywnos¢
ekonomiczna moze by¢ mierzona w réznych wymiarach®’. Do kazdego z nich wybraé nalezy
te grupy wskaznikéw (lub cale systemy wskaznikdéw), ktore najlepiej zaprezentuja
interesujacy badajacego wymiar. B. Pomykalska i P. Pomykalski [Pomykalska, Pomykalski
2007, s.66-67] doprecyzowuja, ze wskazniki efektywno$ci ekonomicznej najczes$ciej mozna
pogrupowaé¢ w: wskazniki rentownosci, wskazniki ptynnosci finansowej i wyptacalnosci),
wskazniki sprawnos$ci dziatania, wskazniki zadluzenia 1 zdolno$ci obstugi dtugu, wskazniki
rynkowe. Wskazniki te moga by¢ zdaniem J. Kulawika [Kulawik 1995, s.13]
wykorzystywane w formie pojedynczych miar (tych najwazniejszych) lub w postaci miar
syntetycznych, powstatych z potaczenia wielu wskaznikow.

Znajac podstawy pomiaru efektywnosci w dalszej czgsci rozdziatu zaprezentowany
zostanie przeglad wskaznikéw (i miernikow) mogacych znalez¢ zastosowanie w okresleniu
efektywnosci ekonomicznej organizacji. Przegladu wskaznikéw (i miernikow) stosowanych
do analizy funkcjonowania tancuchow dostaw dokonano w kierunku identyfikacji takich,
ktore odpowiada¢ beda potrzebie okreslenia efektywnosci przeptywu materialowego, z
punktu widzenia skuteczno$ci przedsigbiorstwa produkcyjnego oraz racjonalno$ci
gospodarowania. Zdaniem T. Nowakowskiego [Nowakowski 2011, s.78] w literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele metod pomiaru stuzacych do oceny funkcjonowania
proceséw w tancuchu logistycznym. Autor zauwaza jednak, ze metody te majg ograniczenia,

ktore obejmuyja:

2 Przyjetego w pracy rozumowania pojecia efektywnos¢.
zwanych przez tych autorow takze fragmentami efektywnosci ekonomiczne;.



» brak spojnosci miedzy miernikami logistycznymi poszczegolnych obszarow
logistycznych;

= ukierunkowanie przede wszystkim na wykorzystanie miary ekonomicznej zamiast
operacyjnej, obejmujgcej m.in. miare obszaru obstugi klienta czy jakosci produktu,

» brak powigzan pomiedzy wykorzystywanymi miarami logistycznymi a realizowang
w tancuchu logistycznym strategiq logistyczng;

= pomiar przede wszystkim obszaru funkcjonowania pojedynczego uczestnika tarcucha
dostaw zamiast rezultatow osigganych w catym tancuchu.”

Nawigzujac do wymiaréw efektywnosci zidentyfikowanych przez E. Skrzypek®

A. Bielawa zdefiniowata narzedzia pomiaru efektywnosci.  Efekty pracy autorki

zaprezentowano w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Narzedzia pomiaru efektywnosci

Efektywnos¢ Narzedzie pomiaru
Finansowa niezdefiniowane
Operacyjna Produktywnos¢ pracownikow, koszt, czas

Udziat w rynku, pozyskanie nowych klientdw, utrzymanie obecnych, stopien

L zadowolenia klientow (zysk netto/klienta)
Jaki procent tworczych pomystow przeradza si¢ w nowe produkty lub udoskonalenia
proceséw produkeyjnych? Jaka jest ilos¢ wynalazkow powstajacych w firmie i ile z
nich znalazto wykorzystanie w nowych produktach? Jaki jest procent zyskow
Dynamiczna uzyskanych z ulepszen opracowanych w firmie w ciagu ostatnich pigciu lat? Ile jest

pomystow bedacych w fazie realizacji i czekajacych na nig? Jaka jest wielkos¢
naktadow na szkolenia dotyczace wiedzy i technologii informacyjnej przyczyniajace
si¢ do zwigkszania wspotpracy migdzy pracownikami w celu tworzenia nowych
rozwigzan?

Zrédto: [Bielawa 2013, 5.33]

Przedstawione w tabeli 4.4 narzedzia pomiaru efektywnosci to glownie wskazniki
pozwalajace na okreslenie efektywnosci w ujeciu ekonomicznym26. Zastosowanie
konkretnych wynika z indywidualnych potrzeb organizacji i celow stawianych
przez najwyzsze kierownictwo. A. Bielawa nie zdefiniowata narzedzi pomiaru efektywnosci
finansowej (tabela 4.4). R. Ziarkowski [Ziarkowski 2004, s.20] utozsamia efektywnos¢

finansowg z efektami uzyskanymi z przedsigwzigcia wyrazonymi w formie nadwyzki

2 Przedstawiono w rozdziale 4.1.
2 przedstawione wskazniki odnosza w wigkszosci rezultaty do naktadow poziesionych do ich osiagniecia.



przychodéw badz wplywoéw pienigdza nad kosztami lub wydatkami. Narzedzia pomiaru
tej efektywnosci zdaniem tego autora moze by¢ rachunek optacalno$ci inwestycji.

Tematyke miernikéw efektywnosci podejmuje w swoich pracach rowniez J. Twarog.
Jego zdaniem za podstawowy miernik efektywnosci zintegrowanego tancucha dostaw
(za ktory mozemy traktowaé przedsigbiorstwo produkcyjne?’) nalezy uznaé poziom
satysfakcji koncowego odbiorcy. Drugi wazny miernik to miernik ekonomiczno$ci w postaci
catkowitego kosztu produktu w miejscu jego konsumpcji [Twarog 2005, s.120].
Inne przyktady miernikéw efektywnosci 1 ekonomiczno$ci procesow logistycznych

stosowanych w firmach amerykanskich przedstawiono w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Mierniki efektywnosci procesow logistycznych stosowanych w firmach

amerykanskich
efeMk;;!:l::éci Wyszczegodlnienie % wskazan
Liczba reklamacji zglaszanych przez odbiorcow 76,6
Liczba dostaw zrealizowanych na czas 68,6
AP Stwierdzone rozbieznosci pomiedzy dostawcami a fakturami 72,3
Mierniki - ,

. Liczba otrzymanych zwrotow 69,1
procesow Czas realizacji zamowienia 62,3
Zwiaz TCRZE Poziom satysfakcji odbiorcow 60,8
WIS D racaz Wartos¢ utraconej sprzedazy z powodu brakéw magazynowych 58,7
Eartdnleraml. Poprawno$¢ prognoz popytu 54,4

andiowymi Poprawnos$¢ fakturowania 52,1
Liczba catkowita zrealizowanych zamowien 39,5
Czas potrzebny na udzielenie odpowiedzi na zapytania 29,6

Rozbieznos¢ pomiedzy rzeczywistym stanem magazynu a informacja
z systemOéw magazynowych 85,5
Warto$ciowy wskaznik realizacji zamowien 80,8
Braki magazynowe — towar niedostgpny do sprzedazy 70,5

Mierniki Wskaznik realizacji zamowien obliczany na podstawie liczby pozycji
procesow na zaméwieniu 68,5
wewnetrznych Warto$¢ niezrealizowanych zamowien 64,4
Wartos¢ przestarzalych zapasow 62,7
Jako$¢ otrzymywanych materialow i surowcow 61,6
Stopien wypelnienia opakowan zbiorczych 39,1
Dhugos$¢ cyklu od gotowki do gotowki (zakup-sprzedaz) 32,3

Zrédto: [Twardg 2005, s.122]

Analizujac tabele 4.5 nalezy zauwazy¢, ze w obu grupach najczesciej wykorzystywanymi
przez przedsigbiorstwa amerykanskie miernikami efektywno$ci sg te zwigzane z szeroko

pojetym poziomem satysfakcji koncowego odbiorcy.

2" przedsiebiorstwo jako ancuch dostaw przedstawiono w rozdziale 3.2.2.




Normy ISO z serii 9000 zaktadaja konieczno$¢ pomiaru skutecznos$ci organizacji
pozwalajac jednak na dobrowolno$¢ w zakresie pomiaru efektywnosci. Norma ISO 9004
zaleca jednak aby w pomiarze obu wielko$ci dokonywaé przeksztatcenia danych z procesow
na informacje dotyczace finansoéw [PN EN ISO 9004:2001, s.31].

Z uwagi na wybor modelu SCOR do odzwierciedlenia przeplywu materiatlowego
na poziomie operacyjnym zasadnym wydaje si¢ sprawdzenie jakie mierniki i wskazniki
zostaly zaproponowane przez tworcoOw tego rozwigzania. Wskazniki w modelu SCOR dzieli
si¢ wedtug kryterium elementow (source, make, deliver). Powigzania pomi¢dzy wskaznikami
wskazuja na mozliwo$¢ ich agregacji i dezagregacji. Model SCOR integruje koncepcje
reorganizacji procesOw biznesowych, benchmarkingu i wskaznikow procesow w spojny
standard w ramach wielofunkcyjnej struktury [Kawa 2011, s.62]. Wskazniki w modelu SCOR
skupione sg wokot pigciu obszarow [SCC 2010a, s.15]:

* niezawodno$¢ — wskazuje na realizacje zamowien klientow przez tancuch dostaw,
dostawy powinny mie¢ miejsce we wlasciwym czasie, wlasciwej ilosci, jakosci,
koszcie, we witasciwym opakowaniu, wlasciwymi dokumentami, atrybut ten skupia
si¢ na rezultatach procesow;

» reaktywno$¢ — pokazuje jak szybko tancuch dostaw jest w stanie zrealizowaé
zamoOwienia klientow;

= elastyczno$§¢ — szybko$¢ reakcji 1 mozliwos¢ dostosowania si¢ tancucha dostaw
do zmian zachodzacych w otoczeniu, zmiany te powinny si¢ charakteryzowac
brakiem mozliwosci prognozowania ich np. katastrofy naturalne, niestabilno$¢
na rynkach finansowych itp.;

= koszty — catkowite koszty zwigzane z operacjami wykonywanymi w tancuchu
dostaw;

= zasoby — efektywno$¢ zarzadzania zasobami oraz aktywami tancucha dostaw
w procesie realizacji potrzeb klientow.

Dla kazdego z pigciu przedstawionych powyzej obszarow w modelu SCOR zdefiniowano

wskazniki i mierniki na trzech poziomach [SCC 2010a, s.29]:

= poziom 1 — mierniki strategiczne — mierza efektywno$¢ catego tancucha dostaw,
okreslajg cele tancucha dostaw, przekladaja problem biznesowy lub strategie

na mierzalny kwantyfikator,



= poziom 2 — mierniki diagnozy stanu obecnego — skupiajg si¢ na opomiarowniu
fragmentu ‘tancucha dostaw oraz wycinka strategii biznesowej, pozwalaja
na odnalezienie zrddta problemu wystepujacego w tancuchu dostaw,

» poziom 3 — mierniki szczegétowe — model nie specyfikuje miernikow i wskaznikow
na tym poziomie, moga by¢ wykorzystywane mierniki funkcjonujace w tancuchu
dostaw, dostosowane do jego charakterystyki,

W tabeli 4.6  przedstawiono dziesi¢¢ wskaznikow przypisanych do poziomu

strategicznego.

Tabela 4.6. Wskazniki na poziomie strategicznym modelu oceny lancucha dostaw

Wskazniki na Perspektywa klienta | Perspektywa wewnetrzna

poziomie

strategicznym NiezawodnoS¢ | Reaktywnos¢ Elastycznos¢ Koszty Zasoby

Perfect order .

Czas realizacji
zamowienia

Elastycznos¢
gornej czesci .
tancucha dostaw

Przystosowawczos¢
gornej czesci .
fancucha dostaw

Przystosowawczosé
dolnej czegsci .
fafcucha dostaw

Catkowita wartos$¢
ryzyka w tancuchu °
dostaw

Koszty zarzadzania
fancuchem dostaw

Koszty
sprzedanych dobr

Cykl obrotu
gotowki

Zwrot z aktyw
trwatych
zaangazowanych w
fancuch dostaw

Zwrot z kapitatu
pracujacego

Zrédto: [SCC 2010b, s.1-24]

Przedstawione w tabeli 4.6 wskazniki zostaly przypisane do dwoéch perspektyw:

zewngtrznej czyli klienta oraz wewngtrznej. Taki podziat w powigzaniu z obszarami badania




(niezawodnos$é, reaktywnos$é, elastyczno$¢, koszty, zasoby) pozwala na precyzyjny dobor

wskaznikow do wyréznionego wymiaru efektywnosci®.

Analize pomiaru efektywnosci w  poszczegdlnych obszarach  funkcjonalnych
przedsiebiorstwa®® rozpoczeto od obszaru dystrybucji. N. Szozda i A. Swierczek [Szozda,
Swierczek 2014, 5.390-391] wyrdzniaja w nim takie procesy jak planowania popytu, realizacji
zamoOwien oraz badania satysfakcji klienta. Dedykuja do nich nastgpujace wskazniki
efektywnosci:

= planowania popytu — $redni bezwzgledny btad prognozy MAPE (ang. Mean Absolute
Percentage Error);

» realizacji zamdowien — dostepnos¢ produktow z zapasu;

* padania satysfakcji klientow — stosunek dostaw zrealizowanych terminowo
i kompletnie OTIF (ang. on Time in Full).

Efektywnoscig procesu produkcyjnego jego ujeciami oraz metodami i technikami oceny
zajal si¢ w swojej pracy A. Kolinski [Kolinski 2011, s.1085-1088]. Wydzielil on pie¢ uje¢
efektywnosci produkeji (w nawiasach przedstawiono metody i techniki pomiaru):

» operacyjng — (wskazniki produktywnosci, rentownosci, analiza wydajnosci i stopnia
wykorzystania stanowisk, efektywno$¢ przestrzenna organizacji produkcji,
ekonomiczna ocena struktury produkcyjnej);

* rynkowa — (strategiczna karta wynikow, analiza udziatlu w rynku, analiza satysfakc;ji
klienta, analiza progu rentownosci);

= Kryterium zysku — (Metoda Make or Buy, analiza waskich gardet);

» techniczng — (Dynamiczny Plan Kontroli, 5 Why, 8D, Statystyczne Sterowanie
Procesem);

» dynamiczng — (procent tworczych inicjatyw, procent zyskow pochodzacych
z produktéow zaprojektowanych nie dawniej niz przed 5 laty, liczba wynalazkow
powstajacych w firmie).

Efektywnos$¢ planowania, rozumiana jako oddzielne pojecie, w literaturze przedmiotu nie
wystepuje. Najcze$ciej utozsamiana jest z efektywnoscia przeptywu materialowego,
realizowanego zgodnie z opracowanym planem. Takie ujgcie spotykane jest wlasnie
w literaturze traktujgcej o SOP. Wystepuja w niej dwie glowne kategorie pomiaru

efektywnosci: efektywnos$¢ ekonomiczna (zwana tez finansowa) oraz efektywnos¢

28 Porownaj praca [Gotowska, Jakbuczak 2010, 5.272].
® 7 punktu widzenia tematu pracy najistotniejszymi obszarami funkcjonalnymi przedsigbiorstwa beda
dystrybucja, produkcja oraz planowanie.



operacyjna. Wsrdd miernikéw efektywnosci ekonomicznej najczesciej wykorzystywane sa:
poziom kosztow logistycznych, kosztow ogoélnych, zysk oraz rentownos¢ sprzedazy. Mierniki
te mozna zaobserwowa¢ w pracy G.J. Hahna i H. Kuhna [Hahn, Kuhn 2011]. Efektywno$¢
operacyjna jest najczesciej wyrazana za pomoca takich miar jak: poziom obstugi klienta, czas
dostawy, trafno$¢ prognozy, poziom zapasu. Miary te zastosowali w swojej pracy M.S. Sodhi
I C.S. Tang [Sodhi, Tang 2011].



5. Wybrane aspekty modelowania i symulacji procesow

przeplywu materialowego

5.1.Modelowanie i symulacja jako metoda badawcza

5.1.1. Modelowanie i symulacje w badaniach ilosciowych

Z uwagi na postawiony problem oraz zaproponowane podejscie do jego rozwigzania, praca
niewatpliwie osadzona jest w szkole ilo$ciowo-systemowej zarzadzania. Ilosciowa teoria
zarzadzania odnosi si¢ do wykorzystania modeli matematycznych, statystycznych,
identyfikacji zaleznoS$ci, oraz formulowania miernikow efektywnosci. Wedtug H.M. Wagnera
[Wagner 1980, s.23] do cech metod iloSciowych mozna zaliczy¢: ukierunkowanie
na podejmowanie decyzji, mozliwos¢ oceny na podstawie kryteriow efektywnosci
ekonomicznej, konieczno$¢ stosowania $rodkdéw informatycznych z uwagi duzag liczbe
przetwarzanych danych. W celu uzasadnienia wykorzystania w pracy metod modelowania
i symulacji jej autor postuzy si¢ modelem 7S McKinseya. Elementy twardego zarzadzania
wydzielone w tym modelu s3 jednym z uj¢¢ analizy wykorzystywanych w szkole ilosciowo-
systemowej. Wsrod elementow twardego zarzadzania wyrdznia si¢ [Peters, Waterman 2000,
s.40]:

= strategie — wspomagane przez metody sformalizowane;
= struktury — modele formalne;
= systemy — sformalizowane procedury postepowania.

Z powyzszej listy w niniejszej pracy analizie poddane zostang struktury procesow
planowania oraz systemy w formie przedsigbiorstw (interpretacj¢ przedsigbiorstwa jako
systemu przedstawil w swojej pracy Z. Pierscionek™® [Pierscionek 1997, s.15]).

Zdaniem B. Mielczarka [Mielczarek 2009, s.46] modelowanie symulacyjne jest
paradygmatem naukowym, rozumianym jako zbidr wzorcowych mechanizméw analizy
ztozonych systemow rzeczywistych, ktore umozliwiajag budowe¢ modelu uproszczonej wersji
systemu, a nastepnie eksperymentowanie na nim w celu poznania natury struktury tego

systemu 1 opisania jego zachowan w trakcie przeprowadzania eksperymentu. Autor

%0 Przedsigbiorstwo to system, ktory charakteryzuje ilo$é i jako$¢ elementdw oraz powigzan go tworzacych,
a takze struktura tych elementow i powigzan. Efektywno$¢ przedsigbiorstwa jako systemu zalezy od skali
(wielkosci) elementow a takze od jakosci ich struktury. Struktura elementdow to sposob uporzadkowania
elementow systemu w tym jego podsystemow.

System to kompleks elementoéw znajdujacych si¢ we wzajemnej interakcji [Bertalanffy 1984].



ten wskazuje tym samym na mozliwo$¢ zastosowania metod modelowania i symulacji
do analizy funkcjonowania przedsigbiorstw. Cieckawe zestawienie uszczegélawiajace

tg opinig, dla poszczegdlnych funkcji zarzgdzania przedstawit J. Kisielnicki (patrz tabela 5.1).

Tabela 5.1. Metody ilosciowe w badaniu poszczegolnych funkcji zarzadzania

Metody ilosciowe
FunkCJe. Meto_dy Metody ) Metody Metody Metody
zarzadzania | optymalizacy . ekonometryc . .. 7
jne symulacyjne ne dynamiczne | statystyczne | teorii grafow

Prognozowanie X X X
Programowanie X X X
Planowanie X X X X
Koordynowanie X
Monitorowanie X X

Zrodto: [Kisielnicki 2008, s.43]

Analizujac tabele 5.1 nalezy zauwazy¢, ze wedtug J. Kisielnickiego metody symulacyjne
nadajg si¢ do analizy funkcji planowania. Spostrzezenie to zostanie wykorzystane w czesci

badawczej pracy w rozwigzaniu problemu.

5.1.2. Model i modelowanie

Modelowanie jest to cigg czynno$ci, w wyniku ktorych zostaje utworzony okreslony
model. Model z tac. ,,modus”, ,,modelus” oznacza miar¢ lub obraz. Istnieje wiele definicji
modelu. Najczesciej przez model rozumie si¢ taki dajacy si¢ pomys$le¢ lub materialnie
zrealizowa¢ uktad, ktory odzwierciedlajgc lub odtwarzajac przedmiot dzialania, zdolny jest
zastepowac go tak, ze jego badanie dostarcza nam nowej informacji o tym obiekcie [Staff
1966, s. 29]. Proces modelowania to ciag czynnosci sktadajacy si¢ z: sformutowania
problemu, zbierania danych, budowy modelu, oceny modelu, oceny wariantow, wyboru
wariantow, dokumentowania i wdrozenia [Sussams 1995, s.3]. Zdaniem S. Kaczmarczyka
[Kaczmarczyk 2001, s.3-4], aby model mogt spetni¢ swoja role, podczas jego tworzenia
nalezy uwzgledni¢ nastgpujace zalecenia:

» konstrukcji modelu musi towarzyszy¢ $wiadomos$¢ celu, dla ktorego jest
on tworzony;

* model powinien odzwierciedla¢ elementy, wlasno$ci oraz relacje migdzy elementami
1 ich wlasno$ciami;

* model powinien by¢ wewnetrznie spojny i zgodny z informacjami, ktore byty

podstawa jego konstrukcji;




= prezentacja modelu powinna uwzglednia¢ relacje migdzy realnym fragmentem
rzeczywistos$ci, a jego otoczeniem.

Model jak wynika z zaprezentowanej definicji to pojecie bardzo szerokie. Istnicje zatem
potrzeba klasyfikacji modeli. Tematyke ta w swoich pracach podejmuje wielu autorow.
Wsrdd nich nalezy wymieni¢ Cz. Cempla [Cempel 2002, s.44-56], S. Stachaka [Stachak
1997, s.245-249] czy W. Pytalakowskiego [Pytlakowski 1985, s.174-184]. Z uwagi
na charakterystyke niniejszej pracy najklarowniejszg strukture przedstawil M. Brzezinski
[Brzezinski 2007, s.98-102]. Wyr6znit w niej modele symula(:yjne31 jako przyktad modeli
mys$lowych, czyli takich ktore za pomoca elementéw znakowych Iub obrazowych
odzwierciedlajg badang rzeczywistos¢ (nazywane sg tez modelami ikonicznymi). Modele
symulacyjne dzielg si¢ na statyczne 1 dynamiczne. Zdaniem M. Jacyny [Jacyna 2009, s. 30]
modele statyczne nie odwzorowuja proceséw i zmian zachodzacych w obiektach. Modele

dynamiczne pozwalaja na odzwierciedlenie dziatania systemoéw w czasie.

Istotne z punktu widzenia cz¢éci badawczej pracy jest modelowanie procesow. Zdaniem
S. Nowosielskiego [Nowosielski 2008, s.62-63] modelowanie procesow to sposob
na odzwierciedlanie architektury poszczegélnych proceséw niezbednych przedsigbiorstwu
do osiggniecia jego celow. Dzigki nim mozliwe jest ujecie skomplikowanych proceséw
na réznych poziomach szczegdétowosci oraz ustalenie zwigzkow pomigdzy procesami. W taki
sposob aby skupi¢ sie tylko na wybranym poziomie bez potrzeby szczegdtowej analizy catej
struktury. Te sam autor wskazuje na dwa mozliwe sposoby modelowania w zaleznosci
od zastosowanego podejscia. Zgodnie z tym kryterium mozliwe jest wydzielenie podejscia
diagnostycznego (wychodzac od pytania jak jest) lub prognostycznego (zaczynajac od pytania

jak by¢ powinno?)32.

W modelowaniu procesow informacyjnych szczegdlnie istotne jest operowanie wejsciami
oraz wyjsciami z procesow. S. Krawczyk [Krawczyk 2001, s.47-49] wyrdznia cztery
podstawowe typy relacji pomiedzy wejsciami a wyjsciami z procesu:

* Wwejscie jest takie samo jak wyjscie I = O;

* mozna okresli¢ pewng funkcje, ktora wyjsciu przyporzadkowuje wejscie I = f; (0);

* mozna okresli¢ pewng funkcje, ktora wejsciu przyporzadkowuje wyjscie O = £, (I);

* miedzy wejsciem a wyjsciem zachodzi pewna relacja nie bedaca jednak funkcja

IRO.

3! Szerzej na temat symulacji w rozdziale 5.1.3.

2 ., . . . , . . . e . , . . .
%2 Podejscia te maja wiele wspolnego z metodami doskonalenia organizacji i procesow opisanymi w rozdziale
3.4.



Kontynuujac watek modelowania proceséw nalezy wskazaé na mozliwe warianty
wzajemnych uwarunkowan proceséw. Tematyke ta w swojej pracy podejmuje S. Krawczyk
[Krawczyk 2001, s.49-51]. Zgodnie z tym kryterium mozna wydzieli¢ procesy:

= synchroniczne — procesy realizowane rownolegle, ktore nie majg ze sobg zwigzku
1 moga by¢ realizowane oddzielnie, ich koordynacja polega gldwnie na zaleznosciach
czasowych;

» seryjne — realizowane w pewnej sekwencji, wyjscie procesu stanowi wejscie
(lub jego element) dla kolejnego procesu. Koordynacji w tym przypadku podlegac
bedzie nie tylko aspekt czasowy, ale réwniez przedmiotowy (zgodnos$¢ wejsc i wyjsé
Z procesow);

» Krzyzujace si¢ - stanowigce wariant mieszany dwoch poprzednich typow.

Ustalanie wzajemnych uwarunkowan pomig¢dzy procesami oraz kontrola wejs¢, wyjs¢
oraz mechanizméw transformacji wewnatrz procesOw jest zadaniem skomplikowanym
i wielowatkowym. Stad tez czgsto w celu uproszczenia i nadania modelowi uniwersalnych
charakterystyk wykorzystuje si¢ modele referencyjne. Do najpopularniejszych modeli
referencyjnych mozna zaliczy¢ ARIS oraz SCOR. Oba te modele stanowia jednocze$nie
architektury referencyjne organizacji oraz tancuchow dostaw. Stad tez ich szczegdtowy opis

zostal zamieszczony w innym rozdziale pracy™.

Zdaniem M. Chaberka [Chaberek 2001, s.7] modelowaniec mozna uzna¢ za jedno
z najwickszych osiggnie¢ metodycznych nauki zarowno na polu badan podstawowych, jak
1 stosowanych. Modelowanie jest jedynym skutecznym narzedziem poznawczym

wspotczesnych zjawisk gospodarczych.

5.1.3. Symulacja procesow i metody eksperymentu

Stowo symulacja wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego od stowa ,Similis” majacego
znaczenie: podobienstwo lub podobny. Samo pojecie oznacza przyblizone, sztuczne
odtwarzanie zjawiska lub zachowania danego obiektu za pomoca jego modelu [Stownik PWN
2013]. Symulacja wiaze si¢ zatem nierozerwalnie z modelowaniem. J. Reiss wyrdznia dwie
interpretacje stowa symulacja [Reiss 2011, s.244]:

» wykorzystanie narzedzi informatycznych w celu rozwigzywania réwnan, ktorych nie

mozna rozwigza¢ metodami analitycznymi;

% Model ARIS i SCOR jako architekture referencyjna w zarzadzaniu opisano w rozdziale 5.2. Model SCOR
jako model integracji tancucha dostaw opisano dodatkowo w rozdziale 3.3.



» nasladowanie okre§lonego procesu w innym procesie (zwykle komputerowym).

W niniejszej pracy symulacja bedzie rozumiana zgodnie z pierwsza z zaprezentowanych
powyzej definicji. Brak mozliwosci rozwigzania rownan metodami analitycznym jest
rozumiany w kontekscie tej pracy jako brak mozliwosci odzwierciedlenia w modelach
matematycznych wymiaru czasu i zmienno$ci wartosci atrybutow modelu wynikajacych
ze zmienno$ci stochastycznej danych wejsciowych. W konteks$cie narzedzi informatycznych
wspierajacych symulacje proceséw nalezy wskaza¢ na ich szeroka oferte. Wskazuje
na to zespot autorow Pawlewski et al. [Pawlewski et al. 2011, s.17]. C. Mankowski
[Mankowski 2010, s.143] opisuje narzedzie iGrafx jako te, ktore posiada komplet funkcji
niezbednych do modelowania i symulacji proceséw gospodarczych w tym w szczegdlnosci

procesOw wsparcia logistycznego.

Symulacja jako metoda badawcza wykorzystywana jest w eksperymentach. Eksperyment
jest formag doswiadczenia badawczego, ktore polega na ustaleniu wpltywu zmienngj
niezaleznej, czyli wybranego czynnika na zmienng zalezng (okreslone zjawisko). J. Marak
[Marak 2005, s.169-170] wsrod eksperymentow wyroznia te z jedng zmienng oraz z wieloma
zmiennymi niezaleznymi. Zdaniem S. Kaczmarczyka [Kaczmarczyk 2003, s.243]
eksperymenty z wieloma zmiennymi niezaleznymi ,,obrazujg pomiar jednoczesnego wpltywu
wigcej niz jednej zmiennej niezaleznej na zmienng lub zmienne zalezne”. Klasyfikacje

eksperymentdéw z uwagi na ich pochodzenie przedstawiono na rysunku 5.1.

Metody
eksperymentu

Naturalny Sztuczny

Standardowy Kontrolowany Laboratoryjny Symulowany

Rysunek 5.1. Klasyfikacja eksperymentow
Zrédio: [Kaczmarczyk 2003, s. 247]

W nawigzaniu do klasyfikacji zaprezentowanej na rysunku 5.1 w czes$ci badawczej pracy

wykorzystana zostanie metoda eksperymentu sztucznego symulowanego. Zdaniem



S. Kaczmarczyka [Kaczmarczyk 2003, s.247-249] zastosowanie eksperymentu sztucznego
powoduje, ze mozliwe jest maksymalne kontrolowanie wplywu zmiennych niezaleznych.
Z uwagi na duze koszty prowadzenia badan symulacyjnych zaleca si¢ wykorzystywanie
metod symulacyjnych, a w ramach nich budowe tatwych modeli, ktore odzwierciedlajg
zjawiska rzeczywiste. Zwykle eksperyment symulacyjny sktada si¢ z okreslonej liczby
symulacji, bedacych odzwierciedleniem wybranych rzeczywistych scenariuszy zachowan
modelowanych podmiotéw. W eksperymencie kazda symulacja moze by¢ powtarzana
wielokrotnie np. w celu uzyskania wynikéw niezaleznie od zmiennosci stochastycznej danych
wejsciowych. Powtdrzenia te nazywane sg iteracjami. Wedtug J. Reissa [Reiss 2011, s.248]
w stosunku do tradycyjnych eksperymentow, symulacje charakteryzuja korzysci, wsrod
ktoérych mozna wymieni¢:

* mozliwos$¢ doktadnego powtorzenia eksperymentu;

* mozliwo$¢ zmiany parametrow systemu, ktorych zmiana w rzeczywisto$ci bytaby

trudna lub wregcz niemozliwa;

* zmniejszenie kosztoéw eksperymentu;

= skrocenie czasu przeprowadzenia eksperymentu.

Wedlug A. Greasleya [Greasley 2004, s.8-10] glowne obszary w ktorych wykorzystuje si¢
symulacje to: produkcja wraz z logistykg i transportem, a takze wszelkie decyzje
inwestycyjne, systemy kolejkowe jak i szeroko rozumiana obstuga klienta. S. Robinson
[Robinson 2004, s. 10] idzie o krok dalej i uznaje, ze wspomaganie symulacyjne jest mozliwe
przy praktycznie kazdym systemie o charakterze kolejkowym, czyli takim, w ktérym
poszczegbdlne elementy przechodza przez szereg etapOw przetwarzania, co w rezultacie
zmienia ich stan lub stan catego systemu. W ramach symulacji stan systemu zapisywany jest
w postaci atrybutow procesow. Zdaniem B. Stowinskiego [Stowinski 2010, s.60] atrybuty
procesu, czyli parametry, charakteryzuja dany proces i moga stuzy¢ do jego identyfikacji
oraz wprowadzania ewentualnych zmian. Atrybuty procesu moga tez stuzy¢ w momencie
formutowania miernikéw danego procesu.

Zdaniem Z. Martyniaka [Martyniak 1999, s.14 za: Ackoff 1969, s.52] dzi¢ki zastosowaniu
badan operacyjnych i modelowania matematycznego w doskonaleniu organizacji mozliwe
stato si¢ oderwanie od stanu faktycznego i poszukiwanie rozwigzan idealnych. Metodologia
organizowania wiele zawdzigcza badaniom operacyjnym, w szczegélnosci podstawy
kwalifikacji celow badawczych 1 pomiaru stopnia ich osiggnigcia. Wigze sig
to z precyzowaniem kryteriow optymalizacji i decyduje o wartosci otrzymanych wynikow.

Zdaniem S. Mitchella [Mitchell 2009, s.46], symulacje komputerowe sg alternatywa



do analitycznego rozwigzywania modeli matematycznych. Charakteryzuja si¢ one znacznie
wieksza elastyczno$cig niz modele matematyczne, miedzy innymi z powodu mniejszej ilosci

wymaganych zalozen i1 ograniczen przy tej samej uzytecznosci wyniku.

5.1.4. Walidacja modelu symulacyjnego

Walidacja modelu symulacyjnego jest jednym z najwazniejszych etapoéw realizacji
eksperymentéw symulacyjnych. Pozwala ona na udowodnienie, ze model komputerowy
w okreslonym $rodowisku posiada zatozony poziom doktadnosci. Dodatkowo walidacji
powinno si¢ dokonywa¢ w ujeciu celu w jakim model zostal opracowany [Pawlewski
et al. 2011, s. 15]. Podazajac w kierunku wyjasnienia czym jest i jak w pracy bedzie
rozumiana walidacja, przedstawione zostang dwie definicje tego dziatania. Cytujac
za A. Balcerak walidacja to:

» stwierdzanie, ze dziatanie modelu, w zalozonej dziedzinie zastosowan, jest zasadne;
zgodne z celami modelowania [Balcerak 2003, s.28 za: Balci 1997];

= proces rozstrzygania o stopniu, w jakim model jest wiernym odwzorowaniem
rzeczywistosci z perspektywy jego zamierzonych zastosowan [Balcerak 2003, s.28
za: Tucker et al. 1995].

Walidacja przebiega zwykle w trzech fazach co przedstawiono na rysunku 5.2.

/__’ PrOblem x

Walidacja operacyjna Walidacja modelu konceptualnego

Eksperymentowanie

/

Analiza i modelowanie
N

N\
N

Model konceptualny -— —Implementacja. —— P>  Model skomputeryzowany

¥Weryfikacja model u—J

Rysunek 5.2. Fazy tworzenia i oceny modelu symulacyjnego
Zrodto: [Balcerak 2003, s.29 za: Sargent 1998]



Przedstawione na rysunku 5.2 ujecie walidacji wskazuje na trzy etapy tego procesu.

Walidacja modelu konceptualnego pozwala na dokonanie oceny realizacji zatozen modelu

w konteks$cie rozpoznanego problemu badawczego. Weryfikacja modelu ogranicza si¢

do sprawdzenia poprawnosci jego implementacji w wybranym narzedziu informatycznym.

Dziatanie to zwykle zwigzane jest z kontrola odzwierciedlania kompletu zalezno$ci

zdefiniowanych w modelu konceptualnym w modelu skomputeryzowanym. Walidacja

operacyjna to badanie modelu w trakcie jego eksploatacji, natomiast walidacja danych

odbywa si¢ we wszystkich fazach oceny modelu symulacyjnego. W badanych naukowych

wystepuje wiele narzgdzi walidacji. M Karkula [Karkula 2012, s. 719] dzieli na cztery grupy:

nieformalne — weryfikacja i walidacja modelu odbywa si¢ bez sformalizowanych
narzedzi matematycznych;

formalne — wykorzystanie technik z tej grupy polega na badaniu poprawnosci
modelu z wykorzystaniem narz¢dzi matematycznych;

statyczne — stuzg do walidacji modelu konceptualnego oraz prawidtowosci translacji
na model komputerowy, naleza do nich analizy przeptywu danych, analizy sktadni
i semantyki modelu;

dynamiczne — wymagaja ,,uruchomienia” modelu i analizy jego dynamicznego
zachowania; ta grupa metod jest szczegdlnie wazna w przypadku walidacji modeli

procesow 1 systemow logistycznych.

Ten sam autor w swojej pracy [Karkula 2012, s. 719-721] opisuje réwniez wybrane

techniki walidacji. Najistotniejsze z punktu widzenia niniejszej pracy nalezy uznac:

konfrontacja z innymi modelami — poréwnywanie wynikow modelu z wynikami
innych modeli, ktore zostaty pozytywnie zwalidowane;

walidacja zdarzeniowa — poréwnywanie zdarzen wygenerowanych w modelu
symulacyjnym ze zdarzeniami zachodzagcymi w systemie rzeczywistym;

testy degeneracyjne — przeprowadzane w oparciu 0 model uproszczony;

walidacja ekspertowa — opiera si¢ o opinie wydane przez specjalistow.

Przedstawione na rysunku 5.2 ujecie walidacji wskazuje na trzy etapy tego procesu.

Powyzej techniki zostang wykorzystane w czgsci badawczej do przeprowadzenia walidacji

modelu symulacyjnego zintegrowanego planowania.



5.2.Architektury referencyjne w zarzadzaniu

Majac na uwadze charakterystyke wspotczesnego rynku przedstawiong w rozdziale 1.1
zauwaza sie potrzebe zarzadzania zmianami®* na poziomie nie tylko operacyjnym ale réwniez
organizacyjnym. Narzgdziem pomocnym przy realizacji tych celow moze by¢ architektura
referencyjna nazywana tez w literaturze architekturag przedsigbiorstwa. Zdaniem
P. Pawlewskiego [Pawlewski 2008a s. 204] architektura referencyjna jest to ,, ...zbior modeli,
ktore opisujg i definiujq strukture przedsiebiorstwa, jego funkcjonalnos¢ i zachowania.
Sktada si¢ z modeli procesow, modeli danych, modeli IT, modeli infrastruktury, modeli
ekonomicznych itd. Pozwala ona na przejscie ze stanu obecnego AS IS (biezgcej architektury)
do stanu pozgdanego TO BE (architektury docelowej).” Dzigki zastosowaniu architektury
przedsiebiorstwa mozliwe jest doskonalenie organizacji poprzez obnizanie kosztéw
operacyjnych, ich funkcjonowania oraz poprawa skuteczno$ci w zakresie osiggania celow
rynkowych. Dlatego tez architektury, ktore na poczatku dotyczyly gltownie infrastruktury
informatycznej zaczgly rozszerzaé swoj zakres na caloksztalt prowadzonej dziatalnosci
biznesowej [Simon et al. 2013 s.6].

P. Pawlewski w kolejnej swojej publikacji przedstawia zestawienie i charakterystyki
najwazniejszych architektur referencyjnych [Pawlewski 2008b s. 190-200]:

= Aris — opisana w pracy w rozdziale 5.1.2 jako metoda modelowania procesoéw;

* SCOR - architektura uniwersalna o bardzo szerokim zastosowaniu. Zostata opisana
szczegdtowo w rozdziale 3.3 jako model tancucha dostaw;

» DoDaf — (The Department of Defence Architecture Framework) architektura
opracowana przez Departament Obrony USA sktadajaca si¢ z pieciu podstawowych
modeli, w sktad, ktérych wchodza: model biznesu, model obstugi serwisu, model
techniczny, model danych i informacji, model wykonania [DoD 2010];

= FEA - Federalna Architektura Przedsi¢biorstwa powstala na zlecenie Biura
ds. Zarzadzania i Budzetu Bialego Domu w celu ulatwienia wspotdziatania
informacji 1 zasobow agencji federalnych [EOPUS];

= CAEF - Podobne znaczenie co FEA w USA ma ta metoda w UE. Powstata ona
na potrzeby integracji narze¢dzi informatycznych wykorzystywanych przez Komisjg¢
Europejska [DIGIT 2006];

= CIMOSA — metoda obejmuje takie elementy jak: struktura przedsigbiorstwa, jezyk

modelowania przedsigbiorstwa, terminologi¢ oraz zintegrowang strukture

% Przedstawiono szerzej w rozdziale 3.4.



zarzadzania modelem. Podstawowa struktura modelowania jest sze$cian, ktorego
trzy wymiary tworzg: poziom architektury odniesienia (od poziomu ogdlnego
do szczegdétowego), poziom modelowania opisujagcy wprowadzenie modelu oraz
poziom przekrojow (funkcjonalny, informacyjny, zasoby, organizacyjny) [Kosanke
2013, s.3-5];

* GRAI — model opisujacy w sposdb uogolniony strukture systemu wytwarzania.
Zbudowany jest z pigciu podstawowych domen: reorganizacji przedsigbiorstwa,
rozwigzania informatyczne, zarzadzanie wydajnoscig, strategie produkcyjne,
zarzadzanie wiedzg [Chen et al. 1997, 5.389-381];

» TOGAF — szkielet architektury udostgpniany przez twoérce (Open Group)
dla organizacji do ich wilasnego zastosowania. Architektura ta modelowana jest na
czterech poziomach: procesy biznesowe , zastosowanie, dane, technologia [Sobczak
2013]

= Siatka Zachmana — metoda bazujgca na sze$ciu podstawowych pytaniach: Co? Jak?
Gdzie? Kiedy? Kto? Dlaczego? Pozwala w ustrukturalizowany sposob zdefiniowaé
architekture systemow korporacyjnych [Zachmann 2008]

» PERA — w metodzie wyrdznia si¢ trzy podstawowe systemy: informacyjny,
organizacyjny i personelu, wyposazenia produkcyjnego. Na najwyzszym poziomie
modelu definiowana jest misja organizacji, ktora pozwala na dalsze tworzenie
architektury przedsiebiorstwa, w sktad ktorej wchodza wymagania funkcjonalne
oraz dostgpne zasoby. Waznym elementem tej metody jest koncentracja na dtugosci
cyklu wytwarzania (z dgzeniem do jego skracania) [pera.net].

Po zapoznaniu si¢ z podstawowymi charakterystykami poszczeg6lnych architektur
organizacji dokonano analizy ich cech pod katem mozliwosci zastosowania w czeSci
badawczej pracy. Analiz¢ podzielono na trzy etapy:

= etap | — ustalenie przedmiotu zainteresowania architektury, oczekiwany przedmiot
zwigzany jest z procesami przeptywu materialowego w przedsigbiorstwach,
architektury dedykowane do potrzeb struktur systeméw IT czy ustug publicznych nie
spetniaty kryterium wybor w etapie I;

= etap Il — okreslenie stopnia dopasowania architektury do potrzeb modelowania
procesdow planowania, architektura powinna dawa¢ mozliwo$¢ okreslania

referencyjnych wzorcow planowania,



= etap Il — sprawdzenie mozliwo$ci okres$lania poziomdw planowania, aby spetnié
kryterium architektura musi w swej strukturze uwzglednia¢ hierarchi¢ proceséw
planowania odnoszacg si¢ do horyzontu planistycznego.

Wyniki analizy przedstawiono w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Metody ilosciowe w badaniu poszczegélnych funkcji zarzadzania

Etapy i kryteria analizy
Architektura ETAP I: SR ETAP II1:
o . Dopasowanie do potrzeb Avres :
organizacji Przedmiot . ; Odzwierciedlenie
. . modelowania procesoOw . g
zainteresowania : poziomoéw planowania
planowania
ARIS - - -
SCOR + + _
DoDaf - - -
FEA - - -
CAEF - - -
CIMOSA + - -
GRAI + + A
TOGAF - . _
Siatka Zachmana - - -
Pera - - -

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Podsumowujac wyniki przedstawione w tabeli 5.2 tylko architektura GRAI spetnita
kryteria zatozone w kazdym z etapow analizy. Jest ona tym samym dobrze dopasowana

do potrzeb opracowywanego modelu i zostanie w nim wykorzystana.

5.3.0toczenie przedsiebiorstwa

Traktujac przedsi¢biorstwo produkcyjne, jako organizacje mozna utozsami¢ zagadnienie
przedstawione w tytule rozdzialu jako tozsame wobec otoczenia organizacji. To z kolei
definiowane jest jako: ,,..70 co znajduje si¢ na zewnetrz niej (organizacji), poza jej granicami
i oddzialuje na nig” [Kozminski, Piotrowski 2006, s.33]. Wracajac do samego terminu
organizacja jest on rozumiany wielorako. Wérdd rozmaitych podejs¢ do jego zdefiniowania
mozna wyrozni¢ trzy zasadnicze ujecia: rzeczowe, atrybutowe oraz czynnosciowe. Ujecie
rzeczowe oraz atrybutowe przez czgs$¢ z autoréOw zostalo potaczone w ujeciu rezultatowym.
To z kolei definiowane jest przez A. Stabryle i J. Trzcienieckiego jako: ,, ...system ztoZony
Z ludzi i zasobow techniczno-materiatowych (obejmuje takze zasoby pienig¢zne, informacyjne,

wszelkie wytwory), ktorych wspotdziatanie i wykorzystanie jest charakteryzowane przez



nastepujgce wlasnosci: istnienie celow systemu, i zachodzenie zgodnosci miedzy nimi,
odpowiednios¢ miedzy strukturq a funkcjami systemu, zaleznos¢ systemu i otoczenia,
wzajemne warunkowanie si¢ lub zwigzek przyczynowo-skutkowy miedzy dziataniami
poszczegolnych elementow systemu” [Stabryta, Trzcienecki (red.) 1986, s.23-24]. Analizujac
charakterystyke podejscia rezultatowego oraz wlasnosci organizacji w nim opisane mozna
jednoznacznie stwierdzié¢, ze przedsigbiorstwo (w tym przedsi¢biorstwo produkcyjne) moze
by¢ okre§lane mianem organizacji.

Otoczenie organizacji czesto utozsamiane jest rowniez z otoczeniem systemu 1 stad wiele
definicji tego pojg¢cia odnosi si¢ wiasnie do teorii systemow. Poglad ten prezentuja
m.in. J.W. Goscinski oraz S. Sudot. Przedstawione przez wymienionych autorow definicje
otoczenia przedsigbiorstwa bazuja na teorii systemow:

= | ..przez otoczenie systemu bedziemy rozumie¢ zbior tych sktadnikow, ktore nie
nalezq do systemu, a ktorych zmiana wlasciwosci moze spowodowac zmiang stanu
systemu.”” [Goscinski 1997, 5.36];

=  otoczenie organizacji to te wszystkie elementy, ktore nie wchodzg w jego sktad ale
rownoczesnie majq z nim zwiqzek, tzn. oddziatujq na stan systemu lub system

’

oddziatuje na nie. Oddzialywanie to zachodzi przez wejscia i wyjscia do systemu.’
[Sudot 2006, s.43].

W literaturze spotka¢ mozna rowniez utozsamianie otoczenia organizacji ze Srodowiskiem
organizacji. Poglad taki przedstawia S. Sudot w swojej pracy [Sudot 2006, s.43]. Nalezy
jednak uzna¢, ze sg to pojecia tozsame. Na potrzeby niniejszej pracy za obowigzujaca
definicje otoczenia przedsigbiorstwa przyjeto definicje zaproponowang
przez A.K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego.

Rozwazajac tematyke otoczenia przedsigbiorstwa istotne jest wyrdznienie rodzajow
otoczenia. Interesujaca klasyfikacj¢ przedstawiono w pracy E. Mastyk-Musial, A. Rakowska,
E. Krajewska-Binczyk oraz w tabeli 5.3.

Tabela 5.3. Rodzaje otoczenia organizacji

Kryterium Rodzaj otoczenia
Granice organizacji wewngetrzne zewnetrzne
Charakter zmian stabilne zmienne burzliwe

Charakter sit migdzy otoczeniem

.. blizsze dalsze
a organizacja

Zrodto: [Mastyk-Musiat et al. 2012, .57].




Podstawowe kryterium pozwalajagce wyrdzni¢ rodzaje otoczenia to granice organizacji.
Otoczenie zewnetrzne to otoczenie, ktore zostalo zdefiniowane na poczatku tego rozdziatu.
Otoczenie wewngtrzne zwane rowniez srodowiskiem wewnetrznym to: kadra kierownicza,
wlasciciele, pracownicy, fizyczne warunki pracy itd. Kryterium to nie wnosi nic nowego
wobec przytoczonej definicji otoczenia.

Z uwagi na charakterystyke zmian wyrdznia si¢ trzy rodzaje otoczenia. Pierwszym z nich
jest otoczenie stabilne czyli takie, w ktorym nie wystepuja gwattowne zmiany. Otoczenie
zmienne charakteryzuje si¢ wystepowaniem widocznych zmian, ktore jednak z uwagi na swoj
przebieg w przesziosci daja mozliwo$¢ przewidywania ksztattowania si¢ ich przebiegu
w  przyszlo$ci. Otoczenie burzliwe cechuje si¢ natomiast silnymi zmianami,
ktérych mozliwos¢ przewidywania jest ograniczona z uwagi na ich nieliniowy charakter
[Mastyk-Musiat et al. 2012, s.58]. Wspolczesnie jak zauwaza R. Krupski podstawowa cechag
otoczenia jest jego niestabilno$¢ oraz turbulencja [Krupski (red.) 2004, s.16]. Stad tez swoja
uwage nalezy skupi¢ na dwoch ostatnich rodzajach otoczenia. Ten sam autor w innym swoim
opracowaniu dodaje, ze postrzega wspolczesne zarzadzanie z perspektywy teorii chaosu
[Krupski (red.) 2007, s.522]. Mechanizm zachowania si¢ chaosu na potrzeby zarzadzania
opisat z kolei E.N. Lorenz [Lorenz 1963, s.130-141] i okreslit mianem ,,efektu motyla”,
polegajacego na wywotywaniu duzych zmian przez pozornie btahe przyczyny (mechanizm
dziatania jest jednak w tym przypadku prawidtowos$cig). Zwigzane jest to ze zjawiskiem
globalizacji kluczowych pod wzgledem strategicznym dzialan oraz usieciowieniem
gospodarki [Castells 2009, s.17]. Efekt ten jest dodatkowo wzmacniany przez fakt,
ze wspotczesnie przedsiebiorstwa (a w szczegolnosci przedsiebiorstwa produkcyjne o czym
pisano we wprowadzeniu do pracy) dziataja na rynkach o wysokim stopniu konkurencji.
Konkurencja rozumiana podmiotowo jak i czynno$ciowo jest elementem trzeciego kryterium
rodzajow otoczenia (przedstawionych w tabeli 5.3) a mianowicie charakterem
sit oddzialywania pomigdzy otoczeniem a organizacjg. Wedtlug tego kryterium wydzielono
dwa rodzaje otoczenia: blizsze i dalsze. Otoczenie blizsze to caloksztatt podmiotow, zjawisk
1 procesOw, ktore w bezposredni sposéb wywieraja wplyw na organizacje. Wedlug
M.J. Hatcha mozna wsrdéd nich wymieni¢ [Hatch 1994, s.66]:

= agencje rzagdowe — nadzorujace dziatalnos¢ organizacji np. Izba Skarbowa;

» Klientow — w tym bezposrednich nabywajgcych dobra od okreslonej organizacji
lub posrednich, czyli klientow klientéw tej organizacji, do tej kategorii nalezy
wlaczy¢ wszystkie dziatania zwigzane z checig utrzymania kontroli przez producenta

nad siecig dystrybucji [Bien et al. 1997, s.139];



partnerdw — organizacje, z ktorymi realizuje si¢ wspdlne przedsigwzigcia, np. inne
podmioty z fancucha dostaw wspolpracujace przy realizacji akcji marketingowej;
konkurentdéw — organizacje oferujgce te same produkty na tych samych rynkach,
rozszerzajac to pojecie nalezy wskaza¢ na rozmaite strategie konkurowania, dgzace
do ograniczania pola manewru konkurentom [Kochalski 2000, s.17-18];

grupy nacisku — zorganizowane grupy, ktére daza do przeforsowania waznych
dla siebie rozwigzan legislacyjnych, np. grupy o charakterze proekologicznym:;
dostawcOw — organizacje, ktore przedaja przedsiebiorstwu okre$lone dobra
lub ustugi potrzebne mu do dalszego funkcjonowania, moga stanowi¢ jeden
z elementow przewagi konkurencyjnej, dlatego tez wybdr dostawy powinien
by¢ poprzedzony wielokryterialna analizg [Rajzler 2001,s.75-83];

zwigzki zawodowe — grupy profesjonalne wymagajace przestrzegania przepisow

prawa, zasad, ,,regut sztuki” lub ,,etyki zawodowe;j”.

Otoczenie dalsze to, nawigzujac do wezesniej przyjetej definicji catoksztatt podmiotow,

zjawisk 1 procesow, ktore w posredni sposéb wywieraja wplyw na organizacj¢. W literaturze

wystepuje wiele typologii otoczenia dalszego. Mozna je odnalezé m.in. w pracach

L.J. Krzyzanowskiego i M.J. Hatcha [Krzyzanowski 1999, s.39-50; Hatch 1994, s.67-70].

Z uwagi na zachowanie jednolito$ci pogladéw zdecydowano o przedstawieniu typologii

wg M.J. Hatcha. Wydziela on nastgpujace elementy otoczenia dalszego [Hatch 1994, s.67-

70]:

sektor prawny — normy prawne regulujace dziatalno$¢ gospodarczg;

sektor srodowiska fizycznego — ztozone ze Srodowiska naturalnego oraz elementow
sztucznych np. systemu transportowego;

sektor $rodowiska ekonomicznego — rynki, na ktorych funkcjonuje organizacja wraz
z ich charakterystykami, elementy interwencjonizmu panstwa [Kotowicz-Jawor
1998, s.28] ;

sektor srodowiska technologicznego — wiedza i informacje na temat stosowanych
technologii w celu wytworzenia wyrobow gotowych, technologia stanowi jeden
z kluczowych czynnikow przewagi konkurencyjnej [Kochalski 2000, s.13];

sektor srodowiska spolecznego — struktura spoteczna, w ramach ktorej funkcjonuje
organizacja (zawodowa, dochodowa, wiekowa, plci) wraz ze zmianami
zachodzacymi w tej strukturze [Fleczko 1996, s.137];

sektor srodowiska politycznego — decyzje wladzy ustawodawczej oraz wykonawczej

majgce wplyw na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem dziatania grup



dazacych do ustanowienia korzystnych przepiséw dla pewnej grupy podmiotéw
[Hryniewicz 2004, s.73];

= sektor srodowiska kulturowego — zestaw norm, wartosci rytualéw i symboli jakie
obowigzuja w ramach spoteczenstwa otaczajacego organizacje, ktére ksztaltujg
zachowania nabywcéw [Gaciarz 2001, s.60].

Podsumowujac przeprowadzong analiz¢ dotyczaca otoczenia przedsigbiorstwa istotne
na dalszym etapie pracy bedzie odzwierciedlenie zmiennych oraz burzliwych warunkow
otoczenia (okreslanych wspdlnie mianem zréznicowanych) dla zewnetrznych elementéw
otoczenia blizszego 1 dalszego. Pomimo precyzyjnego ustrukturalizowania otoczenia
przedsigbiorstwa i podejmowania tego tematu w wielu pracach badawczych dostrzega si¢
tendencj¢ pomijania tego zagadnienia w badaniach empirycznych. Dazy si¢ w nich
do potraktowania otoczenia organizacji jako zespotu parametréw [Sterniczuk, Zandarowski
1983 ,5.235].



6. Badania wlasne

6.1.Badanie pilotazowe

Celem badania pilotazowego byto potwierdzenie istnienia w praktyce gospodarczej
zidentyfikowanej w ramach studiow literaturowych luki badawczej. Dla badan pilotazowych
zidentyfikowano podstawowe zakresy:

= przedmiotowy -wykorzystanie planowania w horyzoncie taktycznym, struktura
procesOw planowania, bariery wdrozenia, proces opracowywania planu.
Wymienione badania prowadzone byly z uwzglednieniem lokalizacji punktu
rozdzielajacego oraz modelu przeptywu materialowego;

= podmiotowy — przedsigbiorstwa mikro, male, $rednie i duze prowadzace dziatalno$¢
produkcyjng, w badaniu wzieto udziat dziesie¢ przedsigbiorstw;

= przestrzenny — przedsigbiorstwa z terenu wojewodztwa wielkopolskiego;

= czasowy — badania prowadzono na przestrzeni 3 miesiecy maj-lipiec 2012 roku®,

Z uwagi na analizowang tematyke badania miaty charakter mieszany jakosciowo-
ilosciowy, niewyczerpujacy, deskrypcyjny. Badania jakoSciowe pozwalajg lepiej poznaé
charakterystyke zjawiska odpowiadajagc na pytanie ,Dlaczego?”. Takie podejscie jest
szczegblnie cenne w badaniach pilotazowych majgcych na celu potwierdzenie istnienia
zidentyfikowanej luki badawczej. W kwestionariuszu znalazty si¢ réwniez pytania
o charakterze iloSciowym opisujace skal¢ opisanego zjawiska. Ich znaczenie jednak na tym
etapie badan bylo mniejsze niz ujgcia jakosciowego.

Badania przeprowadzono przy wykorzystaniu metody wywiadu bezposredniego
indywidualnego, standaryzowanego®®. Kwestionariusz wywiadu przedstawiono w zataczniku
01. Kwestionariusz wywiadu Autor badania w wyniku rozmowy z respondentami
klasyfikowal wolne wypowiedzi w ramy okreslone w kwestionariuszu wywiadu. Dziatanie
takie pozwolito na obiektywng analize¢ wynikoéw badania pilotazowego.

Przeprowadzone badania pozwolity na dokonanie obserwacji w dwoch obszarach:

= szczegotowym — dotyczacym planowania produkeji 1 dziatalno$ci operacyjnej 37,

» og6lnym — dotyczacym funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku.

% Badanie przeprowadzono w ramach realizacji projektu ,Nauka blizej biznesu, biznes blizej nauki”
POKL.08.02.01-30-018/10.

% Opis metody badawczej dostepny w pracach [Kedzior, Karcz 2001, 5.94; Kaczmarczyk, Palgan 2008, 5.94].

3 W cytowanym ponizej artykule oraz w zataczonym kwestionariuszu wywiadu nazywane ,,planem produkcji i
sprzedazy”.



Obserwacje szczegotowe dotyczace planowania sprzedazy i dziatalnosci operacyjnej
mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy. Pierwszg z nich jest zakres rzeczowy integracji

planu. Wyniki badania pilotazowego w tym aspekcie zaprezentowano na wykresie 6.1.
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Wykres 6.1. Funkcje szczegolowe planowania sprzedazy i dzialalnos$ci operacyjnej
Zrédto: Opracowanie wiasne

Jak wynika z wykresu 6.1 zakres rzeczowy integracji planu rozumiany jako ilo§¢ funkcji
szczegotowych realizowanych w ramach planowania sprzedazy i dziatalnoSci operacyjnej
jest zalezny od wielko$ci przedsigbiorstwa. Wigksze przedsigbiorstwa majg bardziej
rozbudowane struktury proceséw planowania przez co zakres integracji jest szerszy (wigksza
liczba planow generujaca sprzezenia zwrotne do planu SOP).

Druga grupa obserwacji szczegdtowych dotyczy procesu opracowywania planu SOP
i zaangazowanych w niego jednostek organizacyjnych. Wyniki badania pilotazowego w tym

zakresie przedstawiono na wykresie 6.2.
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Wykres 6.2. Komorki organizacyjne zaangazowane w opracowywanie planu sprzedazy
i dzialalnoS$ci operacyjnej
Zrédto: Opracowanie wlasne

Wyniki badania przedstawione na wykresie 6.2 pozwalaja zauwazyé, ze proces
opracowywania planu SOP jest rowniez zalezny od wielkosSci przedsigbiorstwa. Im mniejsze
przedsigbiorstwo tym odpowiedzialno$¢ za realizacje planowania na poziomie taktycznym
zalezy w wigkszym stopniu od osoby zarzadzajacej calym przedsigbiorstwem (zwykle
wlasciciela). W wigkszych przedsigbiorstwach plan opracowywany jest przez wigksza liczbe
komorek organizacyjnych.

W ramach obserwacji ogolnych zasadne wydaje si¢ wskazanie zalezno$ci pomiedzy
miejscem, jakie zajmuje przedsigbiorstwo w tancuchu dostaw a istotnoscig planow.

% jstotniejsze jest

Dla przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w goérnej czesci tancucha dostaw
zoptymalizowanie planu produkcji w ograniczeniach planu sprzedazy. Dla przedsigbiorstw
znajdujacych si¢ w dolnej czesci tancucha dostaw® zalezno$é ta wydaje si¢ by¢ odwrotna.
Gdy dodatkowo przedsiebiorstwo to realizuje produkcje w modelu MTO* planowanie
wydaje si¢ przypominac bardziej zarzadzanie projektami.

Szczegotowa prezentacje wynikéw badania pilotazowego odnalez¢é mozna w publikacji
,Use Of Sales And Operations Planning In Small And Medium-Sized Enterprises”
[Adamczak et al. 2013].

Podsumowujac badania pilotazowe nalezy stwierdzi¢, ze staty si¢ one podstawa dalszych

poszukiwan w ramach tematyki planowania dziatalno$ci w horyzoncie taktycznym z uzyciem

% Blizej dostawcow.
% Blizej klientow finalnych.
“ MTO — make to order — produkcja na zamoéwienie.



metody planowania sprzedazy i dziatalnoci operacyjnej’’. Zidentyfikowano w nich dwa
kierunki dalszych poszukiwan w ramach przedsiebiorstw produkcyjnych:
» identyfikacj¢ struktur procesow planowania;
= opis elementow otoczenia oraz ich wplywu na proces planowania przeptywu
materialowego.
Oba te kierunki zostaty odzwierciedlone w dalszych etapach badan wtasnych autora pracy.
Badania pilotazowe pozwolilty tym samym na potwierdzenie zasadno$ci obranego tematu

badan 1 doprecyzowanie jego ksztattu.

6.2.1dentyfikacja struktur procesow planowania w przedsiebiorstwach

produkcyjnych

6.2.1. Metodyka badania struktur procesow planowania w przedsi¢biorstwach

produkcyjnych

Celem gléwnym przeprowadzonego badania byla konfrontacja zdobytej wiedzy
literaturowej z praktyka gospodarcza w zakresie struktur proceséw planowania
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Jako cele pomocnicze zdefiniowano: okreslenie stopnia
formalizacji plandéw oraz identyfikacj¢ problemdéw majacych swoje przyczyny w planowaniu.

Dla tego badania zidentyfikowano cztery podstawowe zakresy:

= przedmiotowy — odnoszacy si¢ do przedstawionego powyzej celu: identyfikacja
struktur procesOw planowania, okreslenie stopnia formalizacji planow, diagnoza
probleméw wynikajacych z niewlasciwego funkcjonowania proceséw planowania.
Powyzsze badania prowadzono w kontekscie: lokalizacji gldéwnego punktu
rozdzielajacego oraz wielkosci przedsigbiorstwa,;

= podmiotowy — mate, Srednie i duze przedsi¢biorstwa prowadzace dziatalnosé
produkcyjng (przedsigbiorstwa z grupy C — ,,Przetworstwo przemyslowe”, wedtug
podzialu podstawowego rodzaju prowadzonej dziatalno$ci wykorzystywanego
przez Gtowny Urzad Statystyczny);

= przestrzenny — przedsigbiorstwa majace swoja siedzibe lub zaktady produkcyjne

na terenie Polski;

" Szczegolowa prezentacje wynikow badania pilotazowego odnalezé mozna w publikacji ,,Use Of Sales
And Operations Planning In Small And Medium-Sized Enterprises” [Adamczak et al. 2013].



= czasowy — badania prowadzono na przestrzeni 3 miesigcy wrzesien-listopad 2013
roku.

Przedstawione powyzej badanic miato charakter mieszany jakoSciowy-iloScowy
z przewagg cechy jakosciowej z uwagi na konieczno$¢ uzyskania odpowiedzi na pytania
,Jak?” oraz ,Dlaczego?”. Badania jakosciowe pozwalaja na lepsze poznanie badanego
zjawiska oraz na ukierunkowanie dalszych badan co jest bliskie intencjom ich autora. Badania
ilosciowe w tym zakresie postuzyly identyfikacji czestotliwosci wystgpowania obserwacji
przedstawionych jako$ciowo. Badania majg tez charakter deskrypcyjny, ktory wynika z faktu,
iz autor badat jak juz zostato zaznaczone czestotliwo$¢ wystgpowania oraz okreslal zaleznosci
korelacyjne pomigdzy zmiennymi. Badanie przeprowadzono metoda ankietowa
z wykorzystaniem kwestionariusza internetowego [Bronakowski 2003, s. 61-62].

Ze wzgledu na duza liczebno$¢ wyodrgbnionej populacji (zakres podmiotowy), badanie
miato charakter niewyczerpujacy, czyli zostatlo przeprowadzone na cze$ci populacji,
okreslanej mianem proby. Dobor proby przeprowadzono z zachowaniem poprawnosci
statystycznej. Operatem badanej populacji byta baza klientow systemu GSI1 pozyskana
z Instytutu Logistyki i Magazynowania. Na podstawie zawartych w tej bazie informacji
szczegdtowych wyznaczona zostata docelowa grupa przedsigbiorstw spetniajacych kryteria
grupy docelowej. Do obliczen minimalnej wielkosci proby losowej przyjeto maksymalny btad
szacunku 10%, natomiast wspOlczynnik ufnos$ci ustalono na poziomie 98%. Wobec
powyzszego kwantyl rozktadu normalnego to0,=2,326. Poniewaz nieznany jest rzad wielkosci
parametrow T przyjeto, ze wynosi on f=0,5. Wielko$¢ wyodrebnionej populacji okreslono
na poziomie 33 952 przedsigbiorstw. Sg to przedsi¢biorstwa mate, $rednie i duze z grupy

»2 7 uwagi na obserwacje poczynione w badaniu

C ,Przetworstwo przemystowe
pilotazowym z populacji wylaczono mikro przedsigbiorstwa. Po wstawieniu powyzszych
danych do wzoru na wielko$¢ proby [Sobczak 1997, 5.159] otrzymano®:
N = 33952(2,326%-0,5(1 — 0,5))
™ 33952-0,12 4+ 2,326%-0,5(1 — 0,5)

= 134,72 = 135

[6.1]
Oznacza to, ze w celu uzyskania reprezentatywnosci liczebnosci proby przy poziomie

ufnosci  (1-0)=98% z maksymalnym bledem szacunku 10% nalezy przebada¢ 135

*Zgodnie z klasyfikacja GUS zaprezentowana w Roczniku Statystycznym Glownego Urzedu Statystycznego
z roku 2009.

* Obliczajac wielkosé proby zatozono, ze populacja ma skonczona liczbe elementéw i okreslonej wielkosci
frakcji obliczono na podstawie formuty.



przedsigbiorstw dobranych z populacji generalnej. Kwestionariusz ankiety zaprezentowano

w zataczniku 02. Kwestionariusz ankiety badania struktur proceséw planowania®.

6.2.2. Wyniki badania struktur proceséow planowania w przedsi¢biorstwach

produkcyjnych

W badaniu wzigto udziatl 149 przedsiebiorstw produkcyjnych (31,5% - matych, 33,6% -
Srednich, 34,9% - duzych). Najczesciej identyfikowang strategia produkcyjng byla strategia
MTO - 65,8% przedsigbiorstw, kolejna to MTS - 49% oraz elastyczno$ci iloSciowa
i asortymentowa obie powyzej 40%*.

Odnoszac si¢ do wnioskow ptynacych z badania pilotazowego przy identyfikacji struktury
procesOw planowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych istotne jest odniesienie si¢
do wielkos$ci przedsigbiorstwa. Procent przedsigbiorstw z kazdej z grup (matle, $rednie, duze),

w ktérych wykorzystywany jest okreslony typ planu przedstawiono na wykresie 6.3.
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Wykres 6.3. Funkcje szczegolowe planowania w przedsi¢biorstwach produkcyjnych
Zrédto: Opracowanie wlasne

Przedstawione na wykresie 6.3 wyniki pozwalaja potwierdzi¢ wnioski poczynione

na etapie badania pilotazowego. Wykorzystanie okreslonego typu planu (% przedsigbiorstw,

*  Badanie struktur procesébw planowania zostato przeprowadzone w ramach projektu ,Badanie

wieloaspektowych uwarunkowan integracji w tancuchach logistycznych typu forward i backward w odniesieniu
do zintegrowanego planowania produkcji w kontekscie wykorzystania surowcow wtornych” (nr UMO-
2011/03/B/HS4/03419) finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki i realizowanego w Wyzszej Szkole
Logistyki w Poznaniu w latach 2012-2014. W zataczniku przedstawiono tylko fragment catego kwestionariusza
ankiety opracowany przez autora niniejszej pracy.

*® Zalozono, ze jedno przedsigbiorstwo moze realizowa¢ wiccej niz jedna strategie produkcyijna.



ktére go wykorzystujg) ro$nie wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa. Najczesciej
wykorzystywane plany to: plan produkcji, sprzedazy, finansowy, zaopatrzenia. W drugiej
grupic mozna sklasyfikowa¢ plany: zasobow i inwestycji. Niski procent odpowiedzi
udzielonych dla kategorii inne §wiadczy o dobrej identyfikacji typéw plandéw poczynionej
na etapie przygotowywania kwestionariusza ankiety.

Odnoszac si¢ do sfery opracowywania plandow istotna jest identyfikacja charakterystyk
tego procesu. Z uwagi na wnioski ptyngce z powyzszej analizy i w tej warto wydzieli¢ opinie
w zaleznosci od wielkos$ci przedsigbiorstwa. Wyniki tego badania przestawiono na wykresie

6.4.
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Wykres 6.4. Charakterystyka sposobu planowania w przedsi¢biorstwach produkcyjnych

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Analizujagc wyniki przedstawione na wykresie 6.4 mozna jednoznacznie stwierdzic,
ze dojrzatos¢ procesowa w przedsigbiorstwach jest proporcjonalna do jego wielkosci.
Przedsigbiorstwa duze uwzgledniajag w procesie planowania ograniczenia wynikajace z innych
planow ponad dwa razy czeSciej niz mate. Uwzgledniajac wielko$¢ bledu wynikajacego
z przyjetej wielkosci proby badawczej istotne roznice na korzy$¢ przedsigbiorstw duzych
dostrzegalne sa rowniez w sprocedurowaniu planowania, koordynacji*® planow
oraz wykorzystaniu systemow klasy ERP. Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na fakt,
ze pomimo, iz w blisko 75% duzych przedsigbiorstw plany opracowywane sa wedlug

procedur to w mniej niz potowie przedsigbiorstw plany te sa ze soba skoordynowane

4 Koordynacja rozumiana jest jako wzorzec podejmowania decyzji i komunikacji pomigdzy wykonawcami
poszczego6lnych zadan zmierzajacych do osiggniecia postawionych celow [Malone 1987, s.1318].



i uwzgledniaja ograniczenia wynikajace z innych planéw. Ta sytuacja pokazuje,
ze funkcjonujace w przedsigbiorstwach procedury sg nieprawidlowe i nie pozwalaja na petne
wykorzystanie ich potencjatu biznesowego. Jakie zatem problemy wynikaja z niewtasciwe;j

koordynacji plandw? Informacje na ten temat przedstawia wykres 6.5.
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Wykres 6.5. Typowe problemy wynikajace z braku koordynacji planow w
przedsigbiorstwach produkcyjnych47

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Jak wynika z wykresu 6.5 najczesciej wskazywanymi problemami wynikajacymi z braku
koordynacji planow sg: nieterminowana realizacja zamowien, zbyt wysoki poziom zapasu
wyrobow gotowych 1 produkcji w toku, nieefektywna komunikacja wewnetrzna, utracona
sprzedaz, zbyt wysokie koszty dziatalnosci. W tym przypadku nie mozna wskaza¢ zwigzku
pomiegdzy czesto$cig wystepowania problemoéw, a wielko$cig przedsiebiorstwa.

Drugim obok wielko$ci przedsigbiorstwa kryterium prowadzenia badan Dbyla
wykorzystywana przez przedsigbiorstwo strategia produkcyjna. W celu identyfikacji
zalezno$ci pomiedzy typem strategii a typem wykorzystywanych planéw zastosowano
wspotczynnik korelacji rho-Spermana (z uwagi na warto$ci rangowane obu badanych cech).

Wyniki tej analizy przedstawiono w tabeli 6.1.

*" Dock to Dock Time — catkowity czas przejscia materialu przez przedsiebiorstwo, poczawszy od dostarczenia
materiatldw, surowcoéw, czesci do wydania z magazynu wyrobu gotowego.



Tabela 6.1. Wartosci wspélczynnikéw Kkorelacji pomiedzy

a wykorzystaniem okreslonego typu planu

strategia produkcyjna

Strategie - 32

Slr::lljjgcyjne [ Typ MTS MTO ETO Eli?zgic:;:sc afol?ts;}r:ez:t%ﬁa Zwinno$¢
Plan finansowy 0,269 -0,054 0,152 0,065 0,095 0,244
Plan zasobow 0,275 0,076 0,059 0,225 0,128 0,133
Plan sprzedazy 0,405 -0,012 0,075 0,144 0,082 0,102
Plan produkcji 0,187 0,246 0,015 0,201 0,193 -0,028
Plan zaopatrzenia 0,429 0,037 0,161 0,252 0,058 0,027
Plan marketingu 0,369 -0,001 0,254 0,283 0,192 0,235
:’;;‘,‘V(';’jzda"‘ i 0,294 0,044 0,227 0,372 0,241 0,282
Plan inwestycji 0,248 0,198 0,105 0,248 0,207 0,333
Plan remontéw 0,129 0,195 0,181 0,166 0,214 0,145

Zrodto: Opracowanie wlasne

W tabeli 6.1 oprocz wartosci wspotczynnikéw korelacji rho-Spermana szarym kolorem

zaznaczono te wartosci, ktore sg istotne ze statystycznego punktu widzenia. W tym celu

dodatkowo przeprowadzono testowanie istotnosci warto$ci wspolczynnika korelacji
(przy zatozeniu poziomu istotnosci 0=0,05) stawiajac hipotezy:

Hy: ps = 0 (brak korelacji pomiegdzy typem strategii produkcyjnej, a typem planu)

Hy: ps # 0 (istnieje korelacja pomiedzy typem strategii produkcyjnej, a typem planu)

Weryfikujac powyzsze hipotezy w przypadku duzej proby wykorzystuje si¢ statystyke U,
ktora ma graniczny rozktad normalny N(0,1) przy zatozeniu, ze Ho jest prawdziwe:

Analizujac tabelg 6.1 zauwazy¢ nalezy, ze dla strategii MTS oraz elastycznos$ci ilo§ciowe;j
(zblizonej ideowo do MTS) wystepuja zalezno$ci z najwieksza liczba plandéw. W pozostalych
strategiach zaleznosci te dotycza znaczniej mniejszej ilosci planoéw. Swiadczy to o najbardziej
rozbudowanych strukturach planowania dla dwoch wymienionych powyzej strategiach

a przedstawione zaleznosci w duzej mierze odzwierciedlaja ich charakterystyki.

6.3.0cena elementow otoczenia przedsiebiorstw produkcyjnych

6.3.1. Metodyka badania

Celem badania jest identyfikacja elementow (oraz ich charakterystyk) otoczenia

przedsigbiorstwa produkcyjnego, ktore powinny zosta¢ uwzglednione w opracowywanym



modelu zintegrowanego planowania i przeptywu materialowego. Rekomendowane elementy
iich charakterystyki powinny spetnia¢ dwa podstawowe warunki:
* miec istotny wptyw na dzialanie przedsigbiorstwa produkcyjnego;
» pojedyncze przedsigbiorstwo poprzez realizowane procesy planowania
oraz przeptywu materiatlowego powinno mie¢ na nie wptyw i moc na nie reagowac.

Dla badan elementow otoczenia przedsigbiorstw produkcyjnych zidentyfikowano cztery
podstawowe zakresy:

= przedmiotowy - sita oddzialywania wyszczegdlnionych elementow otoczenia
na przedsigbiorstwo produkcyjne, mozliwosci wptywania i reagowania na zmiany
wprowadzane do otoczenia przez te elementy, szczegdlowe charakterystyki tych
elementow ich sita oddzialywania na przedsigbiorstwa produkcyjne oraz mozliwo$¢
wplywania i1 reagowania tych podmiotow na zmiany otoczenia wynikajace z tych
charakterystyk;

= podmiotowy — eksperci teoretycy zajmujacy si¢ w swojej pracy naukowej badaniami
z  zakresu  eckonomii, praktycy piastujacy  kierownicze  stanowiska
w przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz pracownicy jednostki badawczo
rozwojowej prowadzacej zarowno prace badawcze jak i wdrozeniowe w zakresie
zarzadzania logistyka oraz produkcja - facznie 24 ekspertow;

= przestrzenny — eksperci gtownie z terytorium Polski (jeden ekspert z terenu
Niemiec);

= czasowy — badania prowadzono na przestrzeni 2 miesiecy wrzesien-pazdziernik 2014
roku.

Przeprowadzone badania miaty charakter ilosciowy. Eksperci oceniali kazdy z elementow
otoczenia oraz jego charakterystyki w skali sze$ciostopniowej (0-6). Wykorzystano w nich
metod¢ ankiety internetowej. Kwestionariusze ankiet udostgpniano poprzez poczte
elektroniczng. Wysoki stopien zwrotu zagwarantowano dzigki uprzedniemu poinformowaniu
wyselekcjonowanych (z uwagi na doswiadczenie, kompetencje oraz pole zainteresowan
naukowych) oséb o wiaczeniu ich w grono ekspertow.

Wzorujac si¢ na metodzie delfickiej [Wojciechowska 2005; Cisek 2007; Loo 2002, s.762-
769; Skulmoski 2007, s.3-18] badanie podzielono na etapy (zwane tez rundami). Podobienstw
z t3 metoda jest wigcej. Dwukrotnie poproszono ekspertow o opinie na temat elementow
otoczenia przedsigbiorstwa przemystowego. Catemu procesowi nadano sformalizowang
strukture (okre$lenie termindw przesytania odpowiedzi oraz opracowania wynikow, ksztatt

kwestionariusza) by umozliwi¢ uporzagdkowane zebranie i przetworzenie pogladéw ekspertow



biorgcych udziat w badaniu, zgodnie z wyznaczonym na poczatku celem. Po pierwszym
etapie opracowano wyniki i wnioski 1 odestano je do czlonkéw grupy ekspertow z prosba
0 ponowne wyrazenie opinii w kontekScie nadestanego podsumowania. Drugi etap badania
dotyczyl uszczegdlowienia charakterystyk wyrdéznionych w pierwszym etapie elementow
otoczenia.

Kwestionariusze uzywane w pierwszym 1 drugim etapie badan zostaly przedstawione

w zalgcznikach 03. Badanie opinii ekspertow etap 1 oraz 04. Badanie opinii ekspertow etap 2.

6.3.2. Wyniki badania elementow otoczenia przedsi¢biorstw produkcyjnych

W pierwszym etapie badan skupiono si¢ na identyfikacji elementow otoczenia
przedsiebiorstwa produkcyjnego. Na podstawie badan literaturowych opracowano zestaw
takich elementdw 1 poproszono ekspertow o wskazanie tych, ktéore powinny zostaé
uwzglednione w opracowywanym modelu. Nie zadano jednak tego pytania wprost aby moc
przeanalizowa¢ przyczyny wyrdznienia niektorych elementéw. Ocene ich przydatnosci
w kontek$cie budowanego modelu podzielono na trzy cz¢sci (kazdej cze$ci odpowiadato
jedno pytanie):

= ocena sily oddziatywania poszczegdlnych elementéw otoczenia na przedsigbiorstwo
produkcyjne;

» ocena mozliwo$ci wplywania przedsiebiorstwa produkcyjnego na poszczegdlne
elementy otoczenia (dziatania zapobiegawcze — przed wystapieniem zmian);

= Ocena mozliwosci 1 trudno$ci reagowania przedsigbiorstwa produkcyjnego
na poszczeg6lne elementy otoczenia (dziatania dostosowawcze — dostosowywanie
si¢ do nowej sytuacji).

Oceny w kazdym z trzech pytan dokonywano w skali 6 stopniowej (0-5), gdzie
0 oznaczalo sytuacj¢ wysoce negatywng (brak znaczenia, brak mozliwo$ci reagowania)
a 5 wysoce pozytywng (bardzo duze znaczenie, reagowanie w peini mozliwe). Usrednione

wyniki badania opinii ekspertow dla pierwszego pytania zaprezentowano na wykresie 6.6.
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Wykres 6.6. Ocena sily oddzialywania poszczegolnych elementéw otoczenia na

przedsi¢biorstwo produkcyjne
Zrédto: Opracowanie wiasne

Z przedstawionych na wykresie 6.6 srednich ocen wida¢, ze eksperci przypisuja wigksze
znaczenie elementom otoczenia, ktére wspotpracuja z przedsiebiorstwem produkcyjnym
w tancuchu dostaw lub konkuruja z nim. Znaczenie elementéw otoczenia dalszego jest
mniejsze (im bardziej lokalny charakter tego elementu tym jego znaczenie jest mniejsze).
Zidentyfikowane rdéznice ocen s3 jednak niewielkie. Wybdr elementéw wylacznie
na podstawie tych danych nie bylby w pelni uzasadniony.

Z punktu widzenia opracowywanego modelu istotna wydaje si¢ nie tylko sama sita
oddziatywania ale réwniez mozliwos¢ wplywania 1 reagowania przez pojedyncze
przedsigbiorstwo na zmiany generowane przez te elementy otoczenia. W modelu powinny
wigc zosta¢ uwzglednione te, wobec zmian ktorych pojedyncze przedsigbiorstwo produkcyjne
nie jest bezbronne. Konstruowanie eksperymentow symulacyjnych uwzgledniajacych
zmienne, na ktére pojedynczy podmiot gospodarczy nie ma wptywu (lub ma bardzo
ograniczony wplyw) niezaleznie od podejmowanych dzialan wydaje si¢ bezzasadne.
Rozwigzaniem dajacym pelny obraz elementéw otoczenia z punktu widzenia modelu
badawczego jest polaczenie sily oddzialtywania z mozliwoscia wpltywania i reagowania
na zmiany poszczegélnych elementéw otoczenia. Wyniki w takim ujeciu przedstawiono

na wykresach 6.7 oraz 6.8.
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Wykres 6.7. Polaczona ocena mozliwos$ci wplywania przedsiebiorstwa produkcyjnego na

poszczegdlne elementy otoczenia z sila oddzialywania tych elementow
Zrodto: Opracowanie whasne
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Wykres 6.8. Polaczona ocena mozliwosci i trudnosci reagowania przedsi¢biorstwa

produkcyjnego na poszczegélne elementy otoczenia z sila oddzialywania tych elementow
Zrodto: Opracowanie whasne

Potaczone oceny poszczegolnych elementow otoczenia obliczone zostaly jako $rednie
warto$ci iloczynow ocen sity oddzialywania z mozliwo$ciami wplywania lub reagowania
na zmiany przez nie generowane. Takie dziatanie jest uprawnione z uwagi na zastosowanie
skali o tym samym kierunku. Po tym zabiegu skala w jakiej dokonano oceny poszczegolnych
elementow otoczenia zmienita si¢ z 0-5 na 0-25 (efekt iloczynu ocen). Analizujac wykresy 6.7

oraz 6.8 wyraznie widaé, ze eksperci podzielili elementy otoczenia na dwie grupy.
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W pierwszej grupie o wysokich ocenach znalazty si¢ elementy otoczenia bliskiego: klienci,
konkurenci, kooperanci oraz dostawcy. Do drugiej grupy o niskich ocenach wiagczone zostaly
elementy otoczenia dalekiego. Taka sytuacja wynika gtoéwnie z ocen mozliwosci wptywania
| reagowania na zmiany generowane przez poszczegolne elementy otoczenia.

Modelowanie otoczenia przedsigbiorstwa produkcyjnego wymaga jednak analizy
o wickszym stopniu szczegdtowosci. W drugim etapie badania opinii ekspertow
identyfikowano charakterystyki poszczegolnych elementéw otoczenia. Na podstawie
powyzszych wynikoéw, wyrozniono do wnikliwszego badania trzy elementy otoczenia:
klientow, kooperantéw oraz dostawcow. Porzucono dalsze rozwazanie na temat konkurentow
z uwagi na tozsame zdaniem autora pracy, oddzialywanie na klientow oraz konkurentow.
Mieszczac si¢ w zasadach fair play walka z konkurencja odbywa si¢ poprzez oferowanie
Klientom lepszych produktow w lepszej cenie z wykorzystaniem lepszych procesow
logistycznych i dziatalno$ci marketingowej. Nieco rozszerzone pojmowanie klientow zostato
na potrzeby dalszych analiz zostato okreslone perspektywa rynku zbytu. Z kolei kooperanci
to szczegélny rodzaj dostawcoéw dostarczajacych zwykle wuslugi. Stad w dalszych
rozwazaniach oba te elementy znajda si¢ w jednej grupie o nazwie perspektywa rynku
zaopatrzenia. Wyniki sily oddziatywania poszczegélnych charakterystyk elementow

otoczenia na przedsiebiorstwo produkcyjne przedstawiono na wykresie 6.9.
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Wykres 6.9. Sila oddzialywania poszczegolnych charakterystyk elementéw otoczenia

na przedsigbiorstwo produkcyjne
Zrbdto: Opracowanie wlasne

Analizujagc wykresy 6.7 oraz 6.8 zauwazy¢ mozna, ze S$rednia sila oddziatywania

charakterystyk zwigzanych z perspektywa rynku zbytu jest wigksza, niz w przypadku



I Wplyw integracji proceséw planowania na efektywnos¢ przeptywu materialowego...

perspektywy rynku zaopatrzenia. Oznacza to, ze wigcej charakterystyk z perspektywy rynku
zbytu powinno zosta¢ odzwierciedlonych w opracowywanym modelu. Wybdr konkretnych
charakterystyk dokonany zostanie w oparciu o ta samg metode, co w przypadku analizy
pierwszego etapu badan. Sita oddzialywania potagczona zostanie z mozliwosciami wplywania
1 reagowania na nie przez przedsigbiorstwo produkcyjne. Zwigzek ten zostanie okreslony,
jako iloczyn ocen sily oddzialywania oraz mozliwosci wpltywania lub reagowania na
poszczegodlne charakterystyki otoczenia. Wyniki tych analiz przedstawiono na wykresach 6.10
oraz 6.11.

25,00
Perspektywa rynku zbytu Perspektywa rynku zaopatrzenia
S 20,00
[
g 20,
°
E‘ 15,00
[%]
S
=~ 10,00 ~
=
K]
& 5,00 -
0,00 -
> 2 N > > 5 @ N N N 2 @
Q<§>‘§ <vsb &&Q’Q QOQ*\ QOQ‘\@ QOQ* Q&S &o*‘ﬂo & & o & %@&0 & e &
. R <
< fz;’Q Y g W & & 2 R 9 & S o &
) & o e o & <& X @ & s & NS N N\
& & S 9 9 & o S P &L ' 9 S W
&> AS‘\@ of}\& & &}fvo & S . o&\o & < 3° v’qés &
& N o & Kid & N N &
& & o & § © <3 & & ¢
<& 4 & N & & ¢ &
& o S &P © o« $
i %Q e
\@‘\b ,b{\\e’ R4
NS o
N S 6}\4&
(e &
o)

Wykres 6.10. Polaczona sila oddzialywania poszczegolnych charakterystyk elementéw
otoczenia z mozliwos$cia wplywania przez przedsiebiorstwo produkcyjne na te
charakterystyki

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Wykres 6.11. Polaczona sila oddzialywania poszczegolnych charakterystyk elementéw
otoczenia z mozliwoscia reagowania przez przedsiebiorstwo produkcyjne na zmiany

generowane przez te charakterystyki
Zrodto: Opracowanie whasne

Charakterystyki elementdw otoczenia z perspektywy rynku zbytu maja w obu analizach
przedstawionych na wykresach 6.10 oraz 6.11 bardzo zrdéznicowane oceny Srednie.
Whnioskowanie na podstawie takich danych jest bardzo utrudnione. Konieczne wydaje si¢
zatem dalsze grupowanie danych. Zdecydowano tym samym, aby dla wszystkich
charakterystyk w tej perspektywie obliczy¢ S$rednie wartosci iloczyndw ocen
zaprezentowanych na wykresach 6.10 oraz 6.11 i na tej podstawie dokonywaé dalszego

wnioskowania. Na wykresie 6.12 przedstawiono tg analize.
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Wykres 6.12. Srednia warto$é analiz polaczonych dla perspektywy rynku zbytu

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Na wykresie 6.12 oprocz S$rednich iloczyndw ocen zaznaczono rdéwniez granice
klasyfikacji, ktérag ustalono na poziomie S$redniego iloczynu o wartosci 12,5 (polowa
rozpigtosci skali 0-25). Granica kwalifikacji ma za zadanie przedstawi¢ te charakterystyki,
ktore otrzymaty ocene powyzej wartosci sredniej. Srednig ocene powyzej 12,5 otrzymaty:
wplyw dziatan marketingowych na wielko$¢ sprzedazy, trafno$¢ prognozowania popytu,
wahania losowe popytu, sezonowos¢ popytu, trend popytu oraz oczekiwanie okreslonego
poziomu obstugi klienta.

W perspektywie rynku zaopatrzenia sytuacja jest znacznie bardziej klarowna. Najwyzsza

ocen¢ w obu analizach otrzymat potencjat dostawcy (patrz wykresy 6.10 oraz 6.11)

6.4.Whnioski z badan wlasnych

Celem przeprowadzonych badan wiasnych bylo zebranie mozliwie jak najwigcej
informacji, ktére moglyby postuzy¢ do opracowania modelu badawczego wplywu integracji
procesOw planowania na efektywno$¢ przeptywu materialowego w przedsigbiorstwie
produkcyjnym w zréznicowanych warunkach otoczenia. Informacje te zgodnie z zatozeniami
autora pracy miaty pelni¢ dwojaka role:

= weryfikacji zebranej wiedzy literaturowej (analiza zrodet wtornych);



» uzupehnienie luk w wiedzy, zidentyfikowanych w trakcie analizy literatury
przedmiotu (analiza zrédet pierwotnych).

Badania pilotazowe stuzyty potwierdzeniu zasadnos$ci podjecia wyrdznionego tematu
badan. Cele pozostalych badan nakierowane byly na wydzielone obszary opracowywanego
modelu badawczego.

Zdaniem autora pracy w badaniu struktur proceséw planowania w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych udato si¢ potwierdzi¢ istotno$¢ problematyki poruszanej w opracowaniach
naukowych. Tym samym ugruntowano podstawy struktury opracowywanego modelu
integracji procesOw planowania:

» rekomendowanie do wielko$ci przedsigbiorstwa — z uwagi na wnioski ptynace
z analizy wynikéw badania ankietowego nalezy stwierdzi¢, ze najdogodniejsze
warunki dla wdrozenia do praktyki gospodarczej opracowywanego modelu istniejg
w przedsiebiorstwach duzych;

= typ strategii produkcyjnej — MTS to popularna strategia produkcyjna, ktora wymaga
najbardziej skomplikowanej struktury procesow planowania. W polaczeniu
z wnioskami plynagcymi z czeSci teoretycznej daje najszersze pole badawcze
dla opracowywanego rozwigzania;

* typy planow — zestawiajac ze sobg wyniki przedstawione na wykresie 6.3
(dla przedsigbiorstw duzych) oraz w tabeli 6.1%® (dla strategii MTS) w strukturze
opracowywanego modelu uwzglednione powinny zosta¢ plany: finansowy,
produkcji, sprzedazy, zaopatrzenia, marketingu, zasobow (plany te najczesciej
wystepuja w przedsiebiorstwach duzych realizujacych strategic MTS);

» charakterystyka procesu planowania — w modelu uwzgledniona powinna zostac¢
koordynacja planow, czyli mozliwo$¢ wzajemnego wplywania na siebie przez rozne
typy planéw, samo sproceduryzowanie nie jest zabiegiem wystarczajacym,;

* miary wynikOw — z uwagi na typowe problemy przedsigbiorstw zauwaza si¢
istotno$¢ pomiaru: terminowosci realizacji zamowien klientow, wielkosci zapasu
1 wynikajacych z niego kosztéw utrzymania i uzupetinia oraz ogblnego poziomu.

Powyzsze wnioski oprocz zidentyfikowanych w badaniach literaturowych wytycznych
oraz okreslonego problemu badawczego zostang uwzglednione na etapie tworzenia struktury

modelu badawczego®® oraz modelu symulacyjnego®.

*8 Oba przedstawiono w rozdziale 6.2.2.
* Przedstawiony w rozdziale 7.3.
%0 przedstawiony w rozdziale 7.5.



Wyniki badania elementdw otoczenia przedsigbiorstw produkcyjnych postuza jako jedna
z wytycznych do modelowania tego zjawiska w opracowywanym rozwigzaniu. Zgodnie
z nimi zdaniem ekspertow w modelu powinny zosta¢ odzwierciedlone elementy otoczenia
bliskiego zwigzane z perspektywa rynku zbytu (klienta) oraz rynku zaopatrzenia (dostawcy
1 kooperanci). Odwolujac si¢ do uszczegdtowienia tego zagadnienia w etapie drugim badania
ci sami eksperci wskazywali na charakterystyki poszczegélnych elementow odzwierciedlajace
ich wplyw na przedsigbiorstwo przemystowe. Stosujac analiz¢ 1aczong istotnosci
poszczegbdlnych charakterystyk oraz mozliwosci wplywania i reagowania na nie przez
pojedynczy podmiot gospodarczy najwyzej sklasyfikowane (a tym samym rekomendowane
do odzwierciedlenia w modelu) w perspektywie rynku zbytu zostaty:
» wplyw dziatan marketingowych na wielko$¢ sprzedazy;
» trafno$¢ prognozowania popytu;
= wahania losowe popytu;
= sezonowos$¢ popytu;
= trend popytu;
= oczekiwanie okreslonego poziomu obstugi klienta.
Dla perspektywy rynku zaopatrzenia zdecydowano o odzwierciedleniu w modelu tylko
jednej charakterystyki (o najwyzszej ocenie lgczonej) — potencjatu dostawcy. Decyzja ta
podyktowana byla otrzymaniem przez charakterystyki rynku zaopatrzenia nizszych $rednich

ocen istotnos$ci niz w przypadku rynku zbytu.



7. Model badawczy

7.1.Zalozenia ogdlne

7.1.1. Podstawy modelu

Weryfikacja postawionej hipotezy badawczej zrealizowana zostala w oparciu o analize¢
wynikow symulacji przeprowadzonych w ramach modelu planowania zintegrowanego
w przedsiebiorstwie produkcyjnym. W pracy skupiono si¢ na planowaniu na poziomie
taktycznym51. Jest to poziom, ktéry umozliwia dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia (cze$ciowe powigzanie z poziomem strategicznym) przy jednoczesnym
wykonywaniu analiz ilo$ciowych (polaczenie z dzialaniami operacyjnymi). Wymienione
cechy w kontekScie analiz zestawiajacych integracje procesow planowania ze zmiennymi

warunkami otoczenia wydaja si¢ decydowaé o wyborze poziomu taktycznego.

Uszczego6lawiajac informacje zawarte w metodyce realizacji pracy52, W niniejszym
rozdziale zaprezentowane zostanie wykorzystanie poszczegdlnych metod badawczych
w wydzielonych obszarach modelu. Podstawowym zagadnieniem, uwzglednianym w modelu
jest integracja proceséw planowania. Autor pracy rozpatruje to pojecie w dwoch ujeciach:

= strukturalnym — rodzaje plandw, jakie sa integrowane, czyli ograniczenia jakich
planow sg uwzgledniane przy tworzeniu planu zintegrowanego na poziomie
taktycznym;

= procesowym — ciag czynnoS$ci oraz decyzji, jakie maja miejsce w celu opracowania
zintegrowanego planu na poziomie taktycznym.

W sferze koncepcyjnej dotyczacej integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwie
produkcyjnym wykorzystany zostal proces SOP>. W ujeciu strukturalnym zostat on wsparty
przez badania whasne przeprowadzone na probie 149 przedsiebiorstw™. Ujecie procesowe

integracji procesOw planowania stanowi autorskie rozwigzanie bazujace na procesie SOP.
Model planowania zintegrowanego w przedsigbiorstwie produkcyjnym opracowano
w dwoch ujeciach (analogicznie jak w przypadku sfery koncepcyjnej integracji):

= strukturalnym — w ramach ktérego wydzielono modele nizszego stopnia ztozonosci:

5! Opis charakterystyki planowania na poziomie taktycznym wraz z wyjasnieniem dlaczego ten poziom poddany
zostanie szczego6lowej analizie zamieszczono w rozdziale 2.1.3.

%2 Metodyka pracy opisana zostat w rozdziale 1.4.

>3 Proces SOP opisano blizej w rozdziale 2.3.

> Wyniki badan wiasnych na temat struktur proceséw planowania przedstawiono w rozdziale 6.2.



e planowania — w opracowaniu, ktorego postuzono si¢ architekturg
organizacji zgodng z modelem GRAI®;
e przeptywu materiaowego — wzorowanego na modelu SCOR®®;
= procesowym — dla tych modeli nizszego stopnia ztozonosci:
e planowania — realizowanym zgodnie z procesem SOP*’ i doskonalenie
g0 przy uzyciu zmodyfikowanej metody prognostycznej®?;
e przeptywu materiatowego — opartego o model SCOR.
Drugim aspektem uwzglgdnianym w opracowywanym modelu jest otoczenie
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Zostalo ono zamodelowane zgodnie z wytycznymi

ptynacymi z wnioskow przeprowadzonego badania opinii eksperténg.

Klasyfikacja planéw prowadzona jest w modelu wedtug kryterium efektywnos$ci
przeptywu materialowego (inicjowanego tym planem). Efektywno$¢ mierzona jest zgodnie
z przyjetym w pracy zatozeniem® za pomoca sktadowych skutecznosci i sprawnosci
dziatania. Obu skladowym zgodnie z metoda wskaznikowa pomiaru efektywnosci

ekonomicznej przypisane zostaty konkretne wskazniki®.

Zgodnie z zalozeniami pracy badanie przeprowadzone zostalo dla warunkow strategii
produkcyjnej MTS. Zalozenie to uzupetniono szeregiem kolejnych:

" priorytetem jest osiaggnigcie maksymalnego poziomu obstugi klienta -
cel przedsigbiorstwa — odnoszona jest do niego skuteczno§¢ dziatania
przedsigbiorstwa;

» decydujacg role przypisuje si¢ planowi sprzedazy;

* marza sprzedazy jest dodatnia;

* popyt ma charakter losowy zgodny z rozkladem normalnym o zatoZzonych
parametrach (znanych);

» Kazdy klient traktowany jest z rOwnym priorytetem.

W Kkolejnych rozdziatach zaprezentowany zostanie model teoretyczny oraz jego

implementacja w oprogramowaniu symulacyjnym.

% Opis modelu GRAI przedstawiono w rozdziale 7.1.2.

% Model SCOR przedstawiono w rozdziale 7.1.3.

%" Proces SOP opisany szerzej w rozdziale 2.3.

% Metoda opisana blizej w rozdziale 3.4.

%9 Wyniki badania elementow otoczenie przedsiebiorstwa produkcyjnego przedstawiono w rozdziale 6.3.
% Opisane szerzej w rozdziale 4.1.

81 Wybér wskaznikoéw opisany w rozdziale 7.1.4.



7.1.2. Architektura referencyjna modelu

W rozdziale 5.2 przedstawiono charakterystyke wybranych architektur referencyjnych oraz
analize ich dopasowania do potrzeb opracowywanego w ramach badan modelu. Z tabeli 5.2
(podsumowujacej ta analiz¢) wynika, ze jedynie model GRAI speknia kryteria wyboru
na kazdym z trzech etapéw analizy. Zostanie on zatem wykorzystany do modelowania
struktury®® procesow planowania na poziomie taktycznym. Dodatkowym atutem modelu
GRALI jest mozliwo$¢ odwzorowania w nim systemu produkcyjnego (charakterystycznego
elementu przedsiebiorstw produkcyjnych, w warunkach ktorych realizowane sg cele pracy).
System produkcyjny w modelu GRAI dzielony jest na trzy czegsci [Pawlewski 2011, s.52]:

= system fizyczny — skladajacych si¢ z podsystemow (m.in.: ludzkie, surowce,
materialy) pozwalajacych na wytwarzanie warto$¢ dodang w ramach przepltywu
materialowego;

= system informacyjny — bedacy powigzaniem pomiedzy systemem fizycznym
a systemem decyzyjnym;

» system decyzyjny — umozliwiajacy kontrolg i sterowania systemem fizycznym.

W modelu GRAI system decyzyjny ma struktur¢ odpowiadajaca poziomom planowania
zdefiniowanym w rozdziale 2.1.2. Zostata ona odzwierciedlona na osi pionowej modelu.
Na osi poziomej modelu odzwierciedlono funkcje przedsigbiorstwa. W modelu og6lnym
dla przedsigbiorstwa wyrdzniono sze$¢ podstawowych funkcji [Pawlewski 2011, s.55]:

= zarzadzanie sprzedaza;
= zarzadzanie projektem;
» zarzadzanie inzynieria;
= zarzgdzanie wytwarzaniem;
» zarzadzanie montazem;
= zarzgdzanie zaopatrzeniem.

Zdaniem P. Pawlewskiego [Pawlewski 2011, s.56] model zostal opracowany
po to, aby ulatwi¢ integracj¢ pomi¢dzy poziomami decyzji i funkcjami. Na kazdym poziomie
wymagana jest synchronizacja dostgpnosci produktu 1 zasobéw w celu poprawy efektywnos$ci
realizowanych procesow. Stad tez w perspektywie funkcji najistotniejsze sa: zarzadzanie
produktem, planowanie 1 zarzadzanie zasobami. Ogdélny model GRAI dla kazdej funkcji

zostat przedstawiony na rysunku 7.1.

%2 Por6wnaj z zaproponowanymi w rozdziale 7.3 ujeciami modelu.
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Rysunek 7.1. Ogélny model GRAI do sterowania kazdej funkcji
Zrédto: [Pawlewski 2011, s.56 za: Doumeingts et al. 2000]

Zaprezentowany na rysunku 7.1 model pozwala na okre$lenie horyzontow planistycznych
na poszczegdlnych poziomach co umozliwia w dalszej kolejnosci okreslenie zakresu
synchronizacji planéw (z uwagi na wczesniejsze ustalenia — plandéw taktycznych). Plany
na poziomie taktycznym w wyniku dekompozycji dla poszczegdlnych funkcji i okresoOw czasu
koordynuja przeptyw na poziomie operacyjnym. Przytoczone charakterystyki zostang
wykorzystane w ujeciu  strukturalnym opracowywanego modelu integracji procesoOw
planowania.

Odwotujac si¢ do narzedzi wykorzystywanych w doskonaleniu przedsigbiorstwa (poprzez
doskonalenie realizowanych w nim procesdéw) nalezy zwroci¢ uwage na ogolnag strukture
macierzy GRAI-Grid. Opisuje ona sposob dekompozycji modelu GRAI dla kazdej funkcji.
Strukture tg przedstawiono na rysunku 7.2.
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Rysunek 7.2. Ogolna struktura modelu macierzy GRAI-Grid nastawiona na funkcje
Zrodto: [Pawlewski 2011, s.57 za: Al.-Ahmari, Ridgway 1999]

Zaprezentowany na rysunku 7.2 sposob dekompozycji pozwala okresli¢ nie tylko w jaki
sposob przekazywane sa cele na nizsze poziomy decyzyjne ale rowniez zapozna¢ si¢ z droga
doskonalenia przedsigbiorstwa. Dekompozycja w modelu GRAI jest realizowana dla funkcji.
Procesy na najnizszym poziomie systemu sg jedynie realizatorami funkcji.
Ale to one odpowiadaja za rzeczywista jego efektywnos$¢. Zdefiniowane w centrach
decyzyjnych cele cedowane sa do poziomu przeplywu materialowego, na ktérym
wykorzystuje si¢ metody symulacji w celu sklasyfikowania kolejnych alternatywnych

rozwigzan w zakresie podejmowanych decyz;ji.

7.1.3. Model SCOR

Model SCOR jest najlepiej dopasowanym do potrzeb tej pracy modelem tancucha
dostaw®®. Opracowala go organizacja Supply Chain Council jako model referencyjny
fancucha dostaw [SCC 2010b, s.4]. Wykorzystanie logiki modelu SCOR, umozliwia

obrazowanie relacji pomiedzy uczestnikami tancucha logistycznego w rozmaitym przekroju

%% Analize dopasowania modeli tancuchow dostaw do potrzeb tej pracy zaprezentowano w rozdziale 3.3.



(duza uzyteczno$¢ rozwigzania). Model SCOR opiera si¢ o pie¢ glownych elementow [SCC
2010b, s.6]:

planowanie (plan) — w szczegolnosci bilansowanie zadan ze zdolno$ciami,
zarzadzanie przeptywem materiatow, planowanie przychoddéw, zbieranie i analiza
danych;

zaopatrzenie (source) — zamawianie, harmonogramowanie i odbidr towarow
oraz ustug; obejmuje generowanie zamowien, planowanie dostaw, odbioru, walidacje
transportu i magazynowania oraz akceptacje faktur od dostawcow;

produkcja (make) — konwersja materiatow lub tworzenie tresci ustug; koncentruje si¢
raczej na konwersji materiatléw, a nie na produkcji lub wytwarzaniu, poniewaz make
reprezentuje wszystkie typy konwersji materialu: montaz, przetworstwo chemiczne,
konserwacje, naprawy, remonty, recykling, regeneracje oraz inne procesy konwersji
materiatu;

dystrybucja (deliver) — magazynowanie wyrobow gotowych, przyjmowanie,
sprawdzanie poprawnosci, tworzenie zamowien klienta, wybdr srodkdéw transportu,
zatadunek $rodkow transportu, instalowanie wyrobow gotowych, fakturowanie
klientow;

zwroty (return) — przyjmowanie reklamowanych produktow, identyfikacja przyczyn

awarii.

Kazdy z wyzej wymienionych elementow moze by¢ wykonywany w jednym z trzech

wariantow w zalezno$ci od podejmowanych reakcji na wystgpienie zamdwienia klienta.

Te trzy warianty przedstawiajg si¢ nastepujaco [SCC 2008a, s.17]:

produkcja na magazyn (MTS) — wyroby przechowywane s3 w magazynie wyrobow
gotowych, klient sktadajacy zamowienie jest obstugiwany ze stanu magazynowego;
produkcja na zamoéwienie (MTO) — producent posiada tylko 1 wylacznie
surowce/czesci/zespoty/pdlprodukty, po otrzymaniu zamoOwienia sprzedazy
uruchamiany jest proces produkcyjny;

projektowanie na zamoéwienie (ETO) — w momencie zlozenia zamoOwienia przez
klienta brak jest fizycznych surowcow/czgsci/zespotdw/potproduktow, wyrob jest

projektowany 1 nastepnie realizowane sg procesy zaopatrzenia i produkcji.

Na rysunku 7.3 przedstawiono zaleznosci pomiedzy elementami modelu SCOR

oraz ich wystgpowanie w ramach poszczeg6élnych organizacji wspoétdziatajacych w tancuchu

dostaw.
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Rysunek 7.3. Elementy modelu SCOR
Zrédto: [SCC 2010b, 5.6]

Nawigzujac do elementéw modelu SCOR w ramach poszczegdlnych organizacji
zaprezentowanych na rysunku 7.3 nalezy wskaza¢, ze model SCOR charakteryzuje si¢
skalowalno$cig. Oznacza to, ze jego elementy nie musza by¢ traktowane jako obszary
funkcjonalne w organizacji. Wyszczegdlnienie elementdow moze mie¢ miejsce na nizszym
poziomie np. w wybranym obszarze funkcjonalnym — produkcji lub pojedynczym stanowisku
roboczym. Uniwersalno$¢ elementéw modelu daje mozliwos¢ identyfikacji poszczegolnych
typow na dowolnie wybranym poziomie ogolnosci. Charakterystyka ta doskonale nadaje si¢

do modelowania struktur tancuchéw dostaw zaréwno zewnetrznych jak i wewnetrznych.

Z uwagi na szczegotowe zainteresowanie procesami planowania w tej pracy ich ujecie

w modelu SCOR zostanie szerzej opisane. Celem procesu planowania wedtug modelu SCOR
jest okre$lenie sposobu realizacji procesow oraz dziatan korygujacych pozwalajacych
na ociagniecie celow tancucha dostaw. Szczegdétowe zadania planowania to [SCC 2008b,
s5.32]:

= planowanie przychodéw tancucha dostaw, prognozowanie;

* planowanie potrzeb materialowych;

= planowanie obcigzenia zasobow;

= planowanie utrzymania ruchu;

= planowanie potrzeb dystrybucji;

» zarzadzanie parametrami planistycznymi.

Zestawiajac szczegdtowe zadania planowania z wariantami procesOw zaprezentowanymi
we wczesniejsze] czgsci rozdzialu mozna okresli¢ zadania planowania w poszczegdlnych

wariantach [SCC 2008b, s.33]:



» planowanie tancucha dostaw — planowanie celow catego tancucha dostaw,
koordynacja planéw zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i zwrotéw;

= planowanie zaopatrzenia — planowanic zamowien oraz dostaw materialow.
W tym procesie obliczane jest zapotrzebowanie materialowe w ujeciu jakosciowym,
ilo§ciowym oraz terminowym tak, aby wspierato plany produkcji oraz dostaw;

= planowanie produkcji — planowanie produkcji, napraw, utrzymania ruchu. Zadaniem
planowania na tym etapie jest zapewnienie Wwystarczajacych zasobow
do zrealizowania zlecen produkcyjnych;

= planowanie dystrybucji — zarzadzanie zamoéwieniami, przemieszczaniem materiatow
oraz transportem. Zadaniem planowania na tym etapie jest zapewnienie wymaganych
zasobow do realizacji dostaw na wymagany termin w oparciu o dostgpne materiaty;

» planowanie przeptywoéw zwrotnych — planowanie obcigzenia zasoboéw biorgcych
udziat w przepltywie zwrotnym. Nie uwzglednia takich dziatan jak planowanie
utrzymania ruchu, napraw itp. — dziatania te sa realizowane w ramach planowania

produkcji.

Kolejnym wymiarem analizy tancucha dostaw w modelu SCOR jest poziom opisu procesu
[SCC 2008b, s.10]:

* poziom najwyzszy (top level) — na tym poziomie definiowany jest zakres modelu
SCOR, ustalane sa cele dotyczace budowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa;

= poziom konfiguracji (configuration level) — na poziomie drugim wybierane
sa sposoby realizacji zamowien klientow;

* poziom elementdw procesu (process element level) — na poziomie trzecim okres§lana
jest zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkurowania na rynku, okreslane sa elementy
procesow, wejécia oraz wyjscia z procesu, mierniki procesu oraz dobre praktyki

dotyczace jego realizacji.

Model SCOR moze by¢ zdaniem S. Cohena i1 J. Roussela [Cohen, Roussel 2004, s.67]
traktowany rowniez jako model dojrzatosci taficucha dostaw. Zbudowany jest on wowczas
z 4 poziomow:

= poziom 1 — Integracji funkcjonalnej — ustalane sg cele dla poszczegolnych obszaréw

funkcjonalnych w przedsiebiorstwie;



* poziom 2 - Integracji wewnetrznej — cele ustalane sa dla catego przedsigbiorstwa,
w optymalizacji szuka si¢ najlepszych rozwigzan wynikajacych z potrzeb klientow
oraz dostepnych zasobow;

= poziom 3 - Integracji zewnetrznej — cele ustalane sg nie tylko dla jednej organizacji
ale rowniez dla wspotpracujacych z nig podmiotow;

= poziom 4 - Wspdlpracy pomiedzy przedsigbiorstwami — wspoldzielenie strategii,

ryzyka, szans rynkowych;

W kontekscie niniejszej pracy tancuch dostaw bedzie rozpatrywany na drugim poziomie
dojrzatosci wedlug modelu SCOR. Dziatania integrujace i koordynujace planowanie beda
dotyczyly tancucha wewnetrznego. Doskonalenie procesow® zgodnie z modelem SCOR
moze mie¢ pozytywny wplyw na efektywnos$¢ tancucha dostaw. Spostrzezenie to jest
prawdziwe réwniez dla zalezno$ci pomiedzy procesami planowania a efektywnoscig innych
elementéw modelu SCOR takich jak zaopatrzenie, produkcja i dystrybucja [Honggeng, Zhou
et al. 2011, s.341]. Przedstawiony opis modelu SCOR w potwierdza, ze znajduje on swoje
zastosowanie w cz¢sci badawczej pracy. Dzieki swojej strukturze daje mozliwo$¢ zarowno
przedstawienia jak 1 analizy planowania w wielu perspektywach a dzigki skalowalnosci
mozna go zastosowa¢ do dowolnego wycinka *lancucha dostaw (réwniez tancucha

wewnetrznego).

7.1.4. Wybrane mierniki efektywnosci

Zgodnie z przyjetym w pracy ujeciem efektywnosci bedzie ona rozumiana przez pryzmat
efektywnosci ekonomicznej, jako suma dwodch czynnikow: sprawnosci dziatania
oraz skutecznosci dziatania®. Efektywno$¢ przeptywu materialowego zmierzona zostanie
za pomoca metody Wskaz'nikowej66. Przy wyborze konkretnych wskaznikow postuzono si¢
przegladem literatury z tego zakresu a w szczeg6lno$ci rozwigzaniami przedstawionymi
w modelu SCOR®’ (stuzacemu do modelowania przeplywu materiatowego). Na potrzeby
tworzonego modelu przyjeto nastgpujace wskazniki, jako odzwierciedlenie sktadowych

efektywnosci:

® Wiecej na ten temat w rozdziale 4.1.

6 Wiecej na ten temat w rozdziale 4.2.

% Wybor metody wskaznikowej zostat przedstawiony w rozdziale 4.2.

% Przeglad wskaznikow efektywnosci zaprezentowano w rozdziale 4.2; [blizej na temat modelu SCOR
w rozdziale 7.1.3.



= skutecznos$ci dziatania — niezawodnos$¢ (poziom obstugi klienta) — perfect order
(OTIF) — odzwierciedlenie efektywno$ci w wymiarze operacyjnym;

= sprawnos$ci dzialania — rentowno$¢ sprzedazy — odzwierciedlenie efektywnosci
w wymiarze finansowym®.

Pierwszym z wybranych miernikow efektywnosci jest niezawodnos¢. Zdaniem
T. Nowakowskiego [Nowakowski 2011, s.79-80] niezawodno$¢ systemu logistycznego moze
zosta¢ odniesiona do: niezawodno$ci procesu produkcyjnego, niezawodno$ci procesu
transportowego 1 niezawodnos$ci infrastruktury logistycznej. Ukierunkowujac si¢ w strong
odbiorcy finalnego D. Kempny [Kempny 2001, s.23] zauwaza, ze niezawodnos¢
w odniesieniu do dostawy obejmuje prawidlowa realizacje (dokladnos$¢, kompletnosé)
1 terminowos¢ dostaw, jak roOwniez utrzymanie na okre$lonym, wzglednie niskim poziomie
strat, ubytkéw 1 pomytek. Zamoéwienie zrealizowane perfekcyjnie powinno by¢ dostarczone
kompletnie, punktualnie (w wyznaczonym dniu i godzinie), w idealnym stanie bez uszkodzen,
z kompletng i doktadng dokumentacja i we wlasciwe miejsce. Oznacza to, ze kazdy
z wymienionych elementow musi odpowiada¢ wymogom klienta doktadnie tak, jak z nim
zostato to uzgodnione [Kempny 2008, s.84-85]. Przykladem zastosowania syntetycznego
wskaznika okreslajacego ,,perfekcyjng realizacje zamowienia” (perfect order), w praktyce
gospodarczej jest wskaznik OTIF (On-time, In-full, Error-free) [Nowakowski 2011, s.116-
117]:

OTIF = Pyt " Pi_f - Po_y
[7.1]
gdzie:
» Po-t— prawdopodobienstwo dostarczenia dostawy na czas;
» Pi-f — prawdopodobienstwo dostarczenia kompletnej dostawy;

* Pe-f — prawdopodobienstwo dostarczenia dostawy pozbawionej wad.

Zblizone podejscie do definicji niezawodnosci przedstawiono rowniez w modelu SCOR.
Na rysunku 7.4 zaprezentowano sktadowe wskaznika perfect order na wszystkich poziomach
szczegbtowosci. Z uwagi na charakterystyke tego wskaznika zalezno$ci pomiedzy poziomami

sg zaleznosciami multiplikatywnymi.

% Wiccej o wymiarach efektywnosci w rozdziale 4.1.



Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3

RL 3.33 Zgodno$¢ przedmiotu dosta
RL 2.1 % zamowien &© P d

zrealizowanych w 100%
RL 3.35 Zgodnos$¢ ilosciowa dostawy

RL 3.32 Dostawa w terminie oczekiwanym przez
RL 2.2 Terminowos¢ klienta
realizacji dostawy
RL 3.34 Dokfadnos¢ miejsca dostawy

RL 1.1 Perfect order
RL 3.31 Zgodno$¢ dokumentacii

RL 3.43 Zgodno$¢ dokumentacji innych wymagan

RL 2.3 Doktadnosé Klinta

dokumentaciji L. " L
RL 3.45 Zgodno$¢ dokumentacii ptatniczej

RL 3.50 Zgodno$¢ dokumentacji dostawy

RL 3.12 % instalacji/montazy bez usterek

RL 3.24 % dostaw/linii bez uszkodzen
RL 2.4 Jakos¢ dostawy
RL 3.42 Dostawy wolne od uszkodzen

RL 3.55 Gwarancje i zwroty

Rysunek 7.4. Dezagregacja wskaznikow atrybutu niezawodnos$¢
Zrédto: [SCC 2010c, 5.64]

Konkludujac powyzsze rozwazania na temat niezawodnosci nalezy stwierdzi¢, ze obrazuje
ona zaangazowanie dostawcow lub sprzedawcoéw w dotrzymanie ustalonych harmonogramem
terminéw. Tym samym moze by¢ ona utozsamiana z jakoscig w logistyce [Coyle et al. 2002,
S. 677-678].

Drugim z wybranych wskaznikow efektywnosci jest koszt realizacji dziatalnosci
operacyjnej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze podejmowanie racjonalnych decyzji
w przedsigbiorstwie jest mozliwe jedynie przy poroOwnaniu przychodow 1 kosztow
zwigzanych z realizacjg poszczeg6élnych przedsigwzigé. Wysoko$¢ kosztow, a wigc ich udziat
w kwocie przychodow przedsigbiorstwa decyduje o jego efektywnosci, bowiem kazde
zwigkszenie kosztéw oznacza jednoczesnie zmniejszenie dochodu przedsigbiorstwa [Szyszko
2000, s.38-41]. Zatem to zysk stanowigcy nadwyzke przychodéow nad kosztami [Begg
et al. 2007, s.611] jest bardziej ogoélnym 1 wszechstronnym miernikiem oceny
przedsiebiorstwa niz jedynie koszt. Koszty i przychody przedsigbiorstwa kreuja jego wynik
finansowy. Przekrdj kosztow dla celéw sprawozdawczych, uwzglednia ich selekcje biorac

pod uwage charakter dziatalnosci i wyrdznia [Gotembska 2009, s.64]:



= Koszty podstawowej dziatalnosci operacyjnej;
= pozostate koszty operacyjne;
= Kkoszty finansowe.
W modelu SCOR koszty jako miernik na poziomie strategicznym sg dezagregowane

na nizszych poziomach na sktadowe zaprezentowane na rysunku 7.5.

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3
—p» CO 3.104 Koszty planowania dystrybuciji
—p» CO 3.3105 Koszty planowania produkcji
CO 2.1 Koszty CO 3.106 Koszty planowania przeplywéw
’ planowania zwrotnych
—p CO 3.107 Koszty planowania zaopatrzenia
P CO 3.108 Koszty planowania taricucha dostaw
— CO 3.27 Koszty autoryzacji ptatnosci
— CO 3.3115 Koszty otrzymania produktow
CO 2.2 Koszty ) Cco 3.12‘6 Koszty harmonogramowania dostaw
’ zaopatrzenia W produktow
—p CO 3.127 Koszty przemieszczania produktow

—p CO 2.3 Koszty produkcji P CO 3.138 Koszty weryfikacji produktow

CO 1.1 Koszty
zarzadzania tancuchem —
dostaw —> CO 3.163 Koszty zarzgdzania zamowieniami
) CO 2.4 Koszty [ yzarza
dystrybuciji

—p CO 3.200 Koszty dostaw

) CO 2.5 Koszty ) CO 3.131 Koszty zaopatrzenia w produkty z

przeptywoéw zwrotnych przeptywu zwrotnego
—» CO 3.178 Koszty ograniczeniaryzyka (dystrybucja)
P CO 3.179 Koszty ograniczeniaryzyka (produkcja)
CO 2.6 Kos
—> ograni czen?;y ~——P CO 3.180 Koszty ograniczenia ryzyka (planowanie)
> CO 3.181 Koszty ograniczeniaryzyka (przeptywy
zwrotme)

— CO 3.182 Koszty ograniczenia ryzyka (zaopatrzenie)

) CO 3.140 Bezposrednie

koszty pracy
CO 1.2 Koszty - > CO 3.141 Bezposrednie
sprzedanych débr koszty materiatowe
> CO 3.155 Koszty

posrednie

Rysunek 7.5. Dezagregacja wskaznikow atrybutu koszty
Zrédto: [SCC 2010c, 5.89]



Zysk to miernik, ktory nie daje mozliwosci poréwnywania pomi¢dzy podmiotami
gospodarczymi. Ujeciem bardziej uniwersalnym sg wskazniki zyskownosci do ktorych nalezg
m.in.: wskaznik rentownosci sprzedazy oraz wskaznik rentownosci kapitatu [Berlinski 2003,
s.183]. Wskaznik rentownosci sprzedazy wskazuje jaki procent catkowitych przychodéw

ze sprzedazy stanowi zysk z tej dziatalnosci i oblicza si¢ go zgodnie z formutg [Sliwczynski
2011, s.129]:

Zs
R,==2
PR

[7.2]
gdzie:

» Z—zysk ze sprzedazy (obliczony na podstawie kosztow statych i zmiennych);

» P, —przychody ze sprzedazy.

Przedstawione powyzej wskazniki postuzyly w modelu do klasyfikowania rozwigzan
planistycznych (na podstawie wynikow realizowanego zgodnie z opracowanym planem

przeptywu materiatowego) w okreslonych warunkach otoczenia przedsigbiorstwa.

7.2.Modelowania zjawisk

7.2.1. Modelowanie integracji procesow planowania

Modelowanie integracji to bardzo rozbudowany obszar tematyczny. Dotychczasowy stan
wiedzy na ten temat zaprezentowano w rozdziale 5.1.2. Dokonujac syntetycznego

podsumowania mozna stwierdzi¢, ze modelowanie integracji przyjmuje charakterystyke:

* ilo$ciowa — 0pis postulowanych warto$ci parametrow;,

» jakoSciowa — opis struktury systemu lub proceséw w nim realizowanych
z wylaczeniem wartosci liczbowych na korzy$¢ charakterystyki ksztattowania sig¢
zjawisk;

* mieszang — zawierajaca elementy dwoch powyzszych kategorii.

Z uwagi na charakterystyke proceséw planowania na poziomie taktycznym (duzy stopien
ujednolicenia struktury procesdOw, bardzo niska unifikacja dziatah prowadzacych
do opracowania plandow w przekroju przedsigbiorstw produkcyjnych) zdecydowano
0 wykorzystaniu opisu jakosciowego do zdefiniowania poziomow integracji. Rozwigzanie

to pozwala na duzo pojemniejsze okreslenie kazdego z pozioméw co z kolei ulatwia



dokonanie oceny poziomu integracji przez przedsigbiorstwa i dyfuzj¢ efektow prac
do gospodarki. Opis ilosciowy (standaryzowany dla szerszej grupy przedsigbiorstw)
ma czesto charakter binarny — co paradoksalnie utrudnia dokonanie jednoznacznej oceny
w szczegOlnych warunkach okreslonego podmiotu gospodarczego (np. trudno$¢ w obliczeniu
warto$ci wymaganego wskaznika).

W pierwszym etapie modelowania okreslono strukture planu zintegrowanego czyli typy
planéw wchodzace w jego sktad. Charakterystyki dla kazdego z siedmiu typow planow
pozwalajgce okresli¢c czy jest on realizowany w ramach planowania zintegrowanego

czy tez nie przedstawiono w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Poréwnanie cech charakterystycznych planowania zintegrowanego

i planowania niezintegrowanego

Typ planu Planowanie niezintegrowane Planowanie zintegrowane

Plan konserwacyjno-remontowy Przeglady, konserwacje i naprawy
uwzgledniany w postaci szacunkowego planowane szczegotowo dla kolejnych
obnizenia dostgpnosci zasobow. Obnizenie |okreséw planistycznych. Obnizenie
dostepnosci dla kazdego z okresow dostepnosci maszyn dla kolejnych
planistycznych jest jednakowe i stanowi  [jednostek planistycznych odzwierciedla
wartos$¢ srednig oszacowana na podstawie [przestoje zaplanowane w harmonogramie
historii. prac remontowych.

Plan konserwacyjno -
remontowy

'Wartosci dostepnych zasobow zmienne w
czasie:

- elastyczno$¢ zatrudnienia (ilosciowa

, IDostepne zasoby na stalym poziomie w pracownikow i godzinowa) mozliwos¢
Plan zasobéw P y ymp

(produkeyjnych i czasie, okreslone jako procent mocy zwigkszenia mocy (ZW}’kIe _o.pracfownikéw
rﬁagazyng\JN yych) nominalnych, szacowany na podstawie  sezonowych o niskich kwalifikacjach),
danych historycznych. - plan inwestycji i wycofania maszyn,

- szczytowa przepustowos$¢ magazynu we
wszystkich jego fazach (lub na ,,waskim
gardle™).

Moce dostawcow (maksymalne moce
zadeklarowane przez dostawcoOw w
kontraktach zaopatrzeniowych) traktowane,
ljako ograniczenie systemu. Plan
zaopatrzenia wynika z planu produkcji oraz
dlugoterminowych planow sprzedazy. W
przypadku planowanego okresowego
przekroczenia mocy dostawcy budowany
ljest z wyprzedzeniem zapas towarow
zakupowych lub poszukiwane sa
mozliwos$ci zakupienia surowcow od
dostawcow alternatywnych.

Moce dostawcy traktowane, jako
nieograniczone (niebrane pod uwage w
opracowywaniu planu zaopatrzania),

Plan zaopatrzenia ewentualnie szacowane na podstawie
historii zamowien.

Plan zaopatrzenia wynika z planu produkcji
(MRP).

Plan tworzony dla grup asortymentowych.
Standardowy btad prognozy sprzedazy dla
grupy asortymentowej przyjmuje mniejsze
warto$ci niz w przypadku analizy

poszczegodlnych pozycji asortymentowych.

Plan sprzedazy tworzony dla pozycji
asortymentowych. Prognozy sprzedazy
obarczone wigkszym bledem (wigksze
warto$ci standardowego btedu prognozy).

Plan sprzedazy




Typ planu

Planowanie niezintegrowane Planowanie zintegrowane

Plan marketingu

Plan dziatan marketingowych
uwzgledniany w planach przeptywu
materiatowego (okresowe zwigkszenie
sprzedazy, wprowadzenie na rynek nowych
wyrobow, wycofywanie z rynku wyrobow).

Plan dziatan marketingowych nie ma
przetozenia na dzialalno$¢ operacyjna
tancucha dostaw.

Plan produkcji

Mieszany plan produkcji, uwzgledniajacy:
ograniczone moce produkcyjne, dostgpnosé
surowcow oraz plan zasobdw (zapasow
ljakie nalezy zbudowa¢ w celu realizacji
planu sprzedazy w warunkach ograniczen
zasobow).

Plan produkcji wyréwnany lub
dostosowawczy.

Plan finansowy

Plan finansowy traktowany jako
ograniczenie planistyczne ze wzgledu na
dostepny kapital (whasny lub lini¢
kredytowsa), uwzglednia nie tylko koszty i
przychody ale rowniez przeptyw gotowki

Plan finansowy uwzgledniajacy koszty i
przychody, powstaje jako wynik planu
sprzedazy i dziatalnosci operacyjne;j.

W czasie (cash flow).

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Argumentujac zasadno$¢ podanych w tabeli 7.1 charakterystyk, dokonano analizy zalet

integracji procesOw planowania dla kazdego z siedmiu typow planow. W tabeli 7.2

przedstawiono zestawienie korzy$ci wynikajacych z integracji procesow planowania

dla kazdego typu planu.

Tabela 7.2. Zalety wynikajace z planowania zintegrowanego

Typ planu

Zalety planowania zinterowanego

Plan konserwacyjno -
remontowy

Odzwierciedlenie aktualnego planu remontow dla kolejnych miesigcy pozwala
na bardziej precyzyjne okreslenie dostepnych zasobow dla kolejnych okresow
planistycznych.

Plan zasobow
(produkcyjnych i
magazynowych)

IDane na temat mocy produkcyjnych oraz powierzchni w magazynie odpowiadaja
aktualnym dostepnym wartosciom. W pordwnaniu z rozwigzaniem, w ktorym zasoby
okreslane sg na statym poziomie w czasie (§rednia obliczona na podstawie danych
historycznych) wyeliminowano dla kolejnych okreséw planistycznych ryzyko
przeszacowania mocy (i w konsekwencji niezrealizowania zaplanowanych zadan) oraz
ich niedoszacowania (utraty mocy i przestojow wynikajacych z braku zadan
produkcyjnych).

Plan zaopatrzenia

[Uwzglednienie mocy dostawcy (mozliwosci dostarczenia ograniczonej iloSci
surowcoOw w okreslonym przedziale czasu) daje mozliwos$¢ zgromadzenia zapasu
sezonowego, ktoéry pozwoli na zagwarantowanie wymaganej ilo§ci surowca w
okresach o zwiekszonym zapotrzebowaniu. W przeciwnym razie konieczne bytoby
zamawianie dostaw awaryjnych od innych dostawcéw lub niezrealizowanie potrzeb
klientow.

Plan sprzedazy

IPrognozowanie sprzedazy dla grupy asortymentowej pozwala precyzyjniej okresli¢
przyszie potrzeby niz w przypadku dezagregacji na poszczegdlne pozycje
sprzedazowe. Mniejsze btedy prognoz daja mozliwo$¢ zmniejszenia zapasu
zabezpieczajacego co obniza koszty calkowite dziatalnosci logistyczne;.




Typ planu Zalety planowania zinterowanego

Jego funkcjonowanie i wiacznie jego rezultatdw do planu sprzedazy pozwala na
Plan marketingu zaplanowanie produkcji oraz pozostatych obszarow dziatalnosci operacyjnej i podnosi
prawdopodobienstwo realizacji zwigkszonego zapotrzebowania.

Mieszany plan produkcji pozwala na realizacj¢ planu sprzedazy w biezacym okresie
planistycznym oraz budowe buforow zapasow wyrobow gotowych dla kolejnych
Plan produkcji okresow w przypadku wystapienia niedoboréw zasobow. Dzigki takiemu rozwigzaniu
kompensowane sg niedopasowania dostgpnych zasobow do zadan sprzedazowych.
Maleje ryzyko utraty sprzedazy i zwigzanych z nig korzysci.

Uwzglednianie w procesach planowania ograniczen zwigzanych z dostgpem do
kapitatu pozwala na zmniejszenie ryzyka niedoborow gotowki w trakcie realizacji
dziatalnosci operacyjnej. Brak dostepu do gotowki jest jedna z najczestszych przyczyn
bankructwa przedsigbiorstw. Obliczanie dostgpnego poziomu gotowki zgodnie z
metoda cash flow pozwala na precyzyjniejsze (uwzglgdniajace czasy splywu gotowki
oraz realizacji naleznosci) okreslenie ilo$ci dostgpnych srodkow pienigznych w kasie.
Efektu takiego nie mozna uzyska¢ dokonujac jedynie kalkulacji zysku (na podstawie
planowanego przychodu oraz planowanego poziomu kosztow).

Zrédto: Opracowanie wlasne

Plan finansowy

Przedstawione w tabeli 7.2 korzysci wynikajace z integracji procesow planowania dotycza
nie tylko kazdego z typow plandw z osobna, ale przede wszystkim calego systemu
planowania. Zgodnie z popularnym stwierdzeniem w naukach o zarzadzaniu méwigcym
o tym, ze system to wigcej niz suma jego czgsci, oczekuje si¢ w ramach integracji pomigdzy
poszczegdlnymi typami planow efektow przekraczajacych prosta sume¢ wymienionych
korzysci. Zjawisko to nazywane synergia jest powszechnie opisywane w literaturze zwigzanej
z zarzadzeniem 1 logistyka [Mankowski 2009, s.228; Miklinska 2011, s.1906; Kowalska-
Jonek 2005, 5.182; Blaik 2007, s.67].

W drugim etapie modelowania zdefiniowano zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi typami
planow tworzac z nich system o okreslonych elementach oraz relacjach. Z uwagi na mnogo$¢
mozliwych wariantow zdecydowano o podziale tych zalezno$ci na skonczong liczbe grup.
Jako wzorzec tak ustrukturyzowanego opisu jakosciowego wykorzystano czterostopniowa
skale oceny wdrozenia systemow MRPII przedstawiong przez Oliviera Wighta [Wight 1993,
s.103].

Na kazdym z czterech wyr6znionych poziomdéw opisano zalezno$ci jakie powinny
zachodzi¢ pomiedzy poszczegolnymi planami aby mianowaé je zintegrowanymi
na okreSlonym poziomie. Opisy szczegotowe kazdego z poziomdw integracji procesow

planowania przedstawiono w tabeli 7.3.



Tabela 7.3. Poziomy integracji procesow planowania

Poziom integracji Charakterystyka dzialania

Brak integracji proceséw planowania, plan produkcji opracowywany dostosowawczo do
D planu sprzedazy, dostgpne zasoby okre§lone na statym poziomie w czasie na podstawie
normatywow okreslonych w przesztosci, brak uwzglednienia planu finansowego, brak
uwzglednienia dziatan marketingowych w planie

Wdrozone procedury korygujace w obszarze planowania sprzedazy i produkcji oraz
produkcji 1 zaopatrzenia, ktorych celem jest dobor najwlasciwszego rozwigzania
C realizacji zgloszonego planu sprzedazy pod wzgledem planowanego zysku i rentownosci
sprzedazy poprzez symulacj¢ planu finansowego, dostepne zasoby okreslone na stalym
poziomie w czasie na podstawie normatywow okreslonych w przesztosci, brak
uwzglednienia dzialan marketingowych w planie

Dziatania korygujace jak na poziomie C wraz z planowaniem finansowym dostepne
B zasoby okreslone na podstawie rzeczywistych danych o remontach i/lub rozbudowanie
zasobow w wyniku prowadzonych dziatan inwestycyjnych, brak uwzglednienia dziatan
marketingowych w planie

Wszystkie dziatania prowadzone jak na poziomie B z wykluczeniem planu marketingu,
na poziomie A integracji plan marketingu powstaje w oparciu 0 rzeczywiste dane
A (planowane kampanie promocyjne, rozszerzenie lub zwezenie rynkéw zbytu, portfolia
produktow itp.) i jest wiaczony do struktury procesow planowania przez co ma wplyw na
plan tworzony przeptywu materialowego

Zrédto: Opracowanie wiasne

Przedstawione w powyzej tabeli opisy klas integracji procesOw planowania mozna
dodatkowo opisa¢ za pomocg zasiggu tancucha dostaw jaki obejmuja poszczegdlne dziatania.
Na poziomie D dziatania integrujace nie funkcjonuja. Tworzony jest plan dostosowawczy
produkcji z uwzglednieniem wiodacej roli sprzedazy. Parytet planu sprzedazy stanowi jedno
z kluczowych zatozen tworzonego modelu procesow planowania. O ile to mozliwe podmiot,
w ktérym tworzony jest plan stara si¢ zrealizowac przedstawiony plan sprzedazy (zaktada si¢
dodatnig marze sprzedazy). Zatozenie to jest prawdziwe dla wszystkich poziomdéw integracji.
Roznice dostrzegane sa jednak w koszcie jakie moze ponies¢ przedsigbiorstwo
aby zrealizowa¢ to zatozenie. Poziomy C i B to wdrozenie rozwigzan racjonalizujacych
o zasiggu wewnetrznym dotyczacych ogniwa, w ktorym tworzony jest plan. Procedury maja
na celu poszukanie najlepszego rozwigzania realizacji planu sprzedazy pod wzgledem
planowanego zysku i rentownosci sprzedazy przedsigbiorstwa. Poziom integracji
A to rozszerzenie zakresu dziatan integrujacych o partneréw z tancucha dostaw
ze szczegldlnym uwzglednieniem tych znajdujacych sie w dolnej jego cze$ci. Wspotpraca
z ogniwami znajdujacymi si¢ blizej rynku pozwala na identyfikacje sytuacji zwiekszajacych

lub zmniejszajacych sprzedaz przy jednoczesnym zmniejszeniu btedow prognoz.




Podsumowujac obszar modelowania integracji proceséw planowania nalezy uwypukli¢
jego dwuetapowa strukturg. Pierwszy stopien stanowi zdefiniowanie typéw plandw
(na poziomie taktycznym) jakie funkcjonowa¢ beda w modelu oraz opis ich charakterystyk
w ramach planowania niezintegrowanego oraz zintegrowanego. Drugi stopien
to zdefiniowanie zalezno$ci pomigdzy typami plandw oraz pogrupowanie ich w cztery

poziomy integracji.

7.2.2. Modelowanie elementow otoczenia

Drugim istotnym z punktu widzenia celu gtownego pracy aspektem koncepcyjnym jest
modelowanie elementow otoczenia. Dzialanie to polega na uproszczeniu opisu zjawisk
zewnetrznych w taki sposob, aby mozliwe bylo ich odzwierciedlenie w $rodowisku
symulacyjnym przy jednoczesnym zachowaniu ich rzeczywistego wplywu na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Zgodnie z wytycznymi przedstawionymi w rozdziatach 5.3,
6.3, 6.4 zdecydowano o wiodacej roli takich elementow otoczenia jak: wplyw marketingu
na wielkos$¢ sprzedazy, zmienno$¢ losowa popytu, sezonowos¢ popytu, trend popytu, wahania
losowe popytu, potencjat dostawcy. Na potrzeby strukturyzacji modelu (oraz na potrzeby
eksperymentéw symulacyjnych) wymienione elementy otoczenia nazywane beda réwniez
parametrami scenariusza. Parametr scenariusza reprezentuje element otoczenia (o tej samej
nazwie) w modelu oraz w modelu symulacyjnym. Moze przyjmowac okreslone stany, ktorym
na etapie planowania eksperymentow symulacyjnych przypisane zostang wartosci liczbowe.
Te z kolei postuza do okreslenia dynamicznych wartosci atrybutow obliczanych inicjujagcych

procesy planowania®.

Kazdy z parametréw scenariusza reprezentujacych elementy otoczenia moze przyjac jeden

z trzech stanow:

* N — symbolizujacy niska zmienno$¢ otoczenia — niewielka trudnosé
dla przedsigbiorstwa produkcyjnego;

» S — symbolizujacy $rednig zmienno$¢ otoczenia — umiarkowana trudno$é
dla przedsigbiorstwa produkcyjnego;

= W — symbolizujacy wysoka zmienno$¢ otoczenia — duza trudno$é

dla przedsigbiorstwa produkcyjnego.

% wiecej na temat klasyfikacji atrybutéw w opracowanym modelu w rozdziale 7.5.1



Wobec powyzszego mozna stwierdzi¢, ze przyjeta logika opisu standbw ma charakter
negatywny. Im wyzsza warto$¢ tego stanu tym trudniejsza sytuacja dla przedsigbiorstwa
produkcyjnego.

Modelowanie elementow otoczenia prowadzone jest w sposob ilosciowy. Kazdemu
parametrowi scenariusza przypisana jest zmienna decyzyjna, ktora w zalezno$ci od stanu
parametru przyjmuje okre§lona warto$é liczbowa’ . Z uwagi na sposob modelowania,

elementy otoczenia mozna podzieli¢ na dwie grupy:

* modelowane z wykorzystaniem rozkladu normalnego — wartosci atrybutéw
inicjujacych procesy’” wylosowywane sa zgodnie z wlasnosciami rozkladu
normalnego o parametrach zdefiniowanych przez warto$ci zmiennych decyzyjnych,
dla kazdej iteracji wartosci atrybutow inicjujacych przyjmuja wigc inne wartosci;

* modelowane z wykorzystaniem statego poziomu — warto$ci atrybutéw inicjujacych
procesy przyjmuja wartos¢ statg (niezalezng od losowania statystycznego) zgodng
z warto$ciami zmiennych decyzyjnych. Wartosci tych atrybutéw sa w symulacji
modulowane przez zmienne o charakterze losowym stad uzasadnione jest
ich stosowanie w warunkach wielu iteracji.

W tabeli 7.4 przedstawiono elementy otoczenia modelowane z wykorzystaniem rozktadu

normalnego.

Tabela 7.4. Elementy otoczenia modelowane z wykorzystaniem rozkladu normalnego

Element otoczenia / . _
. Zmienna decyzyjna
Parametr scenariusza

Wplyw marketingu na wielko$¢ Srednia

sprzedazy

Wskaznik zmiennosci

Srednia

Wabhania losowe popytu
Wskaznik zmiennosci

Zr6dto: Opracowanie wtasne

Wykorzystanie rozktadu normalnego do modelowania elementéw otoczenia pozwala
na odzwierciedlenie ich losowosci. W tabeli 7.4 przedstawiono po dwie zmienne decyzyjne

dla kazdego parametru scenariusza. Zmienne decyzyjne to wartosci, ktore pozwalajg okresli¢

0 szczegolowy opis wartosci zmiennych decyzyjnych dla kazdego ze standéw parametru scenariusza

przedstawiono w rozdziale 8.1
" Opis tego typu atrybutéw zamieszczono w rozdziale 7.5.1



......

Z uwagi na zwigkszenie elastyczno$ci rozwigzania zdecydowano o wyrdznieniu dwoch typow

zmiennych decyzyjnych:

= wartos$¢ $rednig — bezposrednio przektadang na parametr rozktadu normalnego;

» wskaznik zmienno$ci — stuzacy do obliczenia wartosci drugiego parametru rozktadu
normalnego jakim jest odchylenie standardowe, do jego obliczenia wykorzystano
formule 7.3:

oc=X"'v [7.3]
gdzie:
o — odchylenie standardowe;
X — warto$¢ $rednia;

v — wskaznik zmiennoSci.

Na podstawie wartosci parametrow $redniej 1 odchylenia standardowego mozliwe jest
wylosowanie wartosci kazdego z atrybutéw dynamicznych inicjujacych procesy. Zgodnie
z whasno$ciami rozktadu normalnego najwigksze jest prawdopodobienstwo wylosowania
warto$ci rownej warto$ci parametru $redniej lub zblizonej do niej. Prawdopodobienstwo

wylosowania wartosci z przedziatu < X — ¢; X + o > wynosi okoto 68%.

W  opracowywanym modelu zdecydowano o wykorzystaniu wiasnosci rozkladu

normalnego do modelowania dwoch elementow otoczenia:

* wplywu marketingu na wielko$¢ sprzedazy — okre$lajacego o ile procent
w poszczegdlnych miesigcach (ktére obejmuje plan) wzro$nie sprzedaz wobec
prognozowanego poziomu. Przyczyna tego wzrostu ponad tworzong prognoze sa
planowane dziatania marketingowe majace na celu intensyfikacje sprzedazy;

= wahan losowych popytu — okreslajacych prognoze sprzedazy dla poszczegdlnych
miesigcy obejmowanych planem. Parametry rozkladu normalnego stuzace okresleniu
wielko$ci prognozy wyznaczane sa na podstawie procenta mocy nominalnych
systemu  produkcyjno-logistycznego  przedsigbiorstwa’®.  Przyjecie  takiego
rozwigzania czyni opracowywany model bardziej elastycznym 1 dajacym si¢

zastosowac w szerszym spectrum przedsigbiorstw przemystowych.

"2 Moce nominalne systemu produkcyjno-logistycznego rozumiane sa jako maksymalny przeplyw w jednostkach
wyrobu gotowego przez jego ograniczenie (waskiego gardlo), w opracowywanym modelu zaktada si¢
wystepowanie waskiego gardta w obszarze produkcyjnym.



Druga grupe elementow otoczenia stanowig te, ktore modelowano z wykorzystaniem
stalego poziomu zmiennej decyzyjnej. Ich listg wraz ze zmiennymi decyzyjnymi

przedstawiono w tabeli 7.5.

Tabela 7.5. Elementy otoczenia modelowane z wykorzystaniem stalego poziomu

Element otoczenia / . .
. Zmienna decyzyjna
Parametr scenariusza
Zmienno$¢ losowa popytu Blad prognozy — wskaznik zmienno$ci
Sezonowos¢ popytu Sita sezonowosci
Trend popytu Sita trendu
Potencjat dostawcy Limit dostawcy, jako procent mocy nominalnych

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

W opracowywanym modelu zdecydowano o wykorzystaniu stalej wartosci zmiennej

decyzyjnej do modelowania czterech elementow otoczenia:

» zmiennos$ci losowej popytu — okreslajac standardowy btad prognozy miesigcznej.
Zatozono, ze odchylenie standardowe popytu w danym miesigcu bedzie réwne co do
wartosci zalozonemu btgdowi standardowemu prognozy. Zmiennos$¢ losowa popytu
dziennego modulowana jest rozkladem normalnym poprzez losowanie wartos$ci
sumy dziennych zaméwien klientow na podstawie $redniej dziennej (obliczonej
na podstawie prognozy miesi¢cznej oraz liczby dni w miesigcu) oraz odchylenia
dziennego (obliczonego na podstawie btedu prognozy miesi¢cznej oraz pierwiastka
liczby dni w miesigcu);

» sezonowosci popytu — W pierwszym kroku okreslajgc sile sezonowosci rozumiang,
jako roznice miedzy prognoza sprzedazy w miesiagcu o najwigkszej sprzedazy
a prognoza $rednig dla calego roku. Roznica ta wyrazona zostata, jako procent
sredniej wielkosci prognozy (liczonej dla catego roku). W drugim kroku
zamodelowano zjawisko sezonowosci na przestrzeni catego roku definiujac wartosci
wspoOtczynnikéw przez, ktore mnozona byla sita sezonowosci w celu okreslenia
jej wymiaru miesigcznego. Na podstawie wartosci tego iloczynu oraz wahan
losowych popytu (modelowanych z wykorzystanie wlasnosci rozktadu normalnego)
okreslana byta wielko$¢ prognozy sprzedazy dla kazdego z miesigcy. Warto$ci

wspoOtczynnikéw miesiecznych dla sity sezonowosci przedstawiono na wykresie 7.1.
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Wykres 7.1. Wartos$ci wspolczynnikow miesiecznych dla sily sezonowosci

Zrodto: Opracowanie wlasne

W celu zachowania niezmienno$ci warunkéw (réwnej sumy popytu) dla wszystkich
eksperymentéw niezaleznie od sity sezonowosci suma warto$ci wspotczynnikdéw
dla catego roku réwna jest 0"

= trendu popytu — modelowanego dwustopniowo podobnie jak sezonowos$¢ popytu.
W pierwszym kroku okreslajac site trendu rozumiang jako réznice miedzy prognoza
sprzedazy w miesigcu ostatnim (w horyzoncie planowania) a prognoza $rednig
dla catego roku. Roéznica ta wyrazona zostata jako procent $redniej wielkosci
prognozy. W drugim kroku zamodelowano zjawisko trendu popytu na przestrzeni
catego roku definiujgc wartosci wspotczynnikéw przez, ktore mnozona byta silta
trendu w celu okreslenia jej wymiaru miesiecznego. Na podstawie wartosci tego
iloczynu oraz wahan losowych popytu (modelowanych z wykorzystanie wtasnos$ci
rozktadu normalnego) okreslana zostala wielko$¢ prognozy sprzedazy dla kazdego
z miesiecy. Wartosci wspolczynnikow miesiecznych dla sity trendu przedstawiono
na wykresie 7.2.

" W opracowanym modelu sezonowosci zwigkszona sprzedaz miata miejsce w miesigcach ,,letnich” (tj. maj-
wrzesien). Np. w miesigcu maju prognozowana sprzedaz byta o 30% wyzsza od $redniej prognozy sprzedazy
liczonej dla catego roku.
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Wykres 7.2. Wartos$ci wspélczynnikéw miesiecznych dla sily trendu

Zrodto: Opracowanie wlasne

W celu zachowania niezmiennos$ci warunkow (réwnej sumy popytu) dla wszystkich
eksperymentdéw niezaleznie od sity trendu suma warto$ci wspdtczynnikow dla catego
roku réwna jest 074;
= potencjatu dostawcy — okre$lonego, jako ilo$¢ surowcéw w przeliczeniu na wyroby
gotowe jakie moze dostarczy¢ dostawca pierwszego wyboru w kazdym z miesigcy.
Wielkos¢ ta obliczana jest, jako procent mocy nominalnych systemu produkcyjno-
logistycznego analizowanego przedsigbiorstwa.
W planie eksperyment(')w75 uwzglednione zostang wszystkie opisane elementy otoczenia

W kazdym z trzech stanow (N, S, W) we wszystkich mozliwych wariantach.

7.2.3. Modelowanie elementéw uzupelniajacych

Ostatnim parametrem scenariusza modelowanym w ramach realizowanych prac jest plan
konserwacyjno-remontowy okreslany z uwagi na rolg jaka pelni wobec planu zasobow —
elementem uzupetniajacym. Plan zasobow produkcyjnych (inaczej plan dostepnosci zasobow
produkcyjnych) dla kolejnych miesigcy okreSlany jest jako roznica pomigdzy mocami
nominalnymi a ich umniejszeniem w kazdym =z miesiecy wynikajacym z prac
konserwacyjnych i remontowych. Prace to ujete sa w planie konserwacyjno-remontowym.

Szczegoly dotyczace tego parametru scenariusza przedstawiono w tabeli 7.6.

" Modelujac trend uznano, ze miano doczynienia z trendem rosnacym. Prognoza popytu w miesiacu grudniu
byta 0 100% wigksza niz Srednia warto$¢ prognozy miesigcznej liczona dla catego roku.
" Plan eksperymentow opisano w rozdziale 8.2



Tabela 7.6. Parametr scenariusza elementu uzupeliajacego

Parametr scenariusza Zmienna decyzyjna

Srednia

Plan konserwcyjno-remontowy

Wskaznik zmiennosci

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Plan konserwacyjno-remontowy modelowy jest z wykorzystaniem wlasnosci rozktadu
normalnego. Dla kazdego z miesi¢cy okreslana jest ilos¢ wyrobow gotowych o jakie nalezy
zmniejszy¢ moce nominalne z powodu planowanych prac utrzymania ruchu oraz

szacowanych skutkéw awarii (nieplanowanych).

Rzeczywiste moce w kazdym z miesigcy odbiegaja od tych okreslonych w planie
dostepnosci zasoboéw produkcyjnych. Wynika to z braku mozliwosci catkowitego
wyeliminowania awarii 1 przestojow maszyn. W warunkach funkcjonowania planu
konserwacyjno-remontowego odchylenia od zalozonych wartoSci sg mniejsze niz
w przypadku braku takiego planu (zaktada si¢ pozytywny wptyw dzialan prewencyjnych
wynikajacych z tego typu planu)76.

7.3.Posta¢ strukturalna modelu

Posta¢ strukturalna modelu jest odzwierciedleniem jego natury systemowej. Prezentuje
elementy modelu wraz z relacjami wystgpujacymi pomie¢dzy nimi. Nawigzujac do modeli
literaturowych integracji proceséw w tancuchu dostaw’’ zdecydowano o wydzieleniu dwoch
gtownych  elementow  obrazujacych  funkcjonowanie  zintegrowanego planowania
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Wydzielone elementy struktury to:

= model zintegrowanego planowania — w jego ramach realizowane sg procesy
zwigzane z pobieraniem danych zewngtrznych (z otoczenia oraz z procesow
wewnetrznych przedsiebiorstwa produkcyjnego) oraz opracowywaniem planu
zintegrowanego SOP (zgodnie z opracowang procedurg oraz instrukcjami

dla kazdego z poziomo6w integracji) dla kolejnych okreséw planistycznych;

"® Warto$ci odchylef standardowych zaprezentowano w zataczniku 05. Atrybuty scenariuszowe.
" Wiecej na ten temat w rozdziale 3.3.



* model przeptywu materiatowego — odpowiedzialny na realizacj¢ przeptywu
materiatowego zgodnie z opracowanym planem zintegrowanym SOP. Dostarcza
rzeczywiste dane wewnetrzne do modelu planowania oraz dane na potrzeby oceny

planu poprzez wyniki przepltywu materiatowego.

Model zintegrowanego planowania

W projektowaniu struktury modelu zintegrowanego planowania postuzono si¢ wytycznymi
zawartymi w:
= 0g6lnym modelu GRAI dla przedsiebiorstwa’®;
= strukturach procesow planowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych -
zaprezentowanych w literaturze przedmiotu’®;
= wynikach badan wiasnych na temat identyfikacji struktur proceséw planowania®.
Zgodnie z zalozeniami modelu GRAI wyrdznia si¢ sze$¢ podstawowych funkcji
przedsicbiorstwa. Zestawiajac je z wynikami badan litaraturowych oraz wlasnych
zdecydowano o nastepujagcym  przypisaniu planow do podstawowych  funkcji
przedsiqbiorstwa81:
= zarzadzanie sprzedaza — plan sprzedazy;
» zarzadzanie inzynierig (inzynieria rozumiana jest przez autora pracy na potrzeby tego
modelu jako ogo6t zasobow przedsiebiorstwa) — plan zasobow;
» zarzadzanie wytwarzaniem, zarzadzanie montazem — plan produkcji;
= zarzadzanie zaopatrzeniem, zarzadzanie dostawami — plan zaopatrzenia.
Powyzej zaprezentowane plany uzupetnione zostaty o plan finansowy, ktory stanowi jedno
z podstawowych ograniczen planowania w horyzoncie taktycznym i jest bardzo czesto
wykorzystywany w praktyce gospodarczej. Strukture modelu planowania wraz
z podstawowymi przeptywami informacyjnymi przedstawiono na rysunku 7.6 wykorzystujac
notacje IDEFO [Soung-Hie, Ki-Jin 2002, 5.123].

’® Wigcej na ten temat w rozdziale 7.1.2.

¥ Wiecej na ten temat w rozdziale 2.2.

8 Wiecej na ten temat w rozdziale 6.2.2.

81 podstawowych funkcji przedsicbiorstwa zdefiniowanych w modelu GRAI.



Plan dziatan
marketingowych

M

am

Plan sprzedazy

g*

am

I

Qmy ‘rsmk

Dane operacyjne
(model realizacji)

Plan finansowy

Din

Plan ograniczen zasobéw
(Plan konserwacyjno-

remontowy)

Plan zasobow

Rdp;,

Rdmg,, Rdmg

Plan SOP

Proces opracowywania
planu SOP

A

Plan produkcji

Plan zaopatrzenia
77

Sm-1T

Dane planistyczne

Informacie sterujace

Rysunek 7.6. Struktura modelu zintegrowanego planowania

w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Opis 0znaczen zastosowanych na rysunku 7.6:

Mg, - planowany wptyw dzialan marketingowych na a-ty asortyment (lub obcigzajacy te same

stanowiska i wymagajacy tych samych materiatow zakupowych, co a-ty asortyment)

W m-tym miesigcu;

Sa,,- planowana suma wielkosci sprzedazy a-tego asortymentu w m-tym miesigcu,

Dp,- planowany maksymalny poziom zadluzenia operacyjnego w m-tym miesigcu (warto$¢

linii kredytowej);

Fmg - planowane umniejszenie zasobéw magazynowych ze wzgledu na prowadzone prace

konserwacyjno-remontowe zasobow dedykowanych dla s-tego surowca w m-tym

miesigcu [1lo$¢ jednostek surowca, jakg mozna przechowywaé w magazynie];

Smmax

dostawca w m-tym miesigcu;

- maksymalna suma wielko$ci zamowien na s-ty surowiec, jakg moze zrealizowaé

Fpg, - planowane umniejszenie mocy produkcyjnych ze wzgledu na prowadzone prace

konserwacyjno-remontowe

zasobow  wykorzystywanych w  produkcji

asortymentu w m-tym miesigcu [godziny robocze];

a-tego



Fmg, - planowane umniejszenie zasobéw magazynowych ze wzgledu na prowadzone prace
konserwacyjno-remontowe zasoboéw dedykowanych dla a-tego asortymentu w m-tym
miesigcu [i1lo$¢ jednostek wyrobu gotowego, jaka mozna przechowywa¢ w magazynie];

Iamk - rzeczywisty poziom zapasu a-tego asortymentu na koniec m-tego miesigca;

I - rzeczywisty poziom zapasu surowca s-tego na koniec m-tego miesiaca;

m
P; - planowana suma wielkosci zlecen produkcyjnych a-tego asortymentu zrealizowanych
W M-tym miesigcu;

Z*

5,7~ Planowana suma wielko$ci zamowien na s-ty surowiec zrealizowanych w m-LT - tym
miesiacu;

Zadaniem planu SOP jest integracja plandéw, czyli przetworzenie informacji wejsciowych

z poszczegblnych plandw na informacje wyj$ciowe stanowigce plany dziatalnosci operacyjnej

odpowiadajace za przeptyw materialowy. Stad tez sa one przekazywane do modelu przeptywu

materialowego i stanowig jego gldéwne parametry sterujace.

Model przeplywu materialowego

Model przeptywu materialowego stanowi uproszczong wersje systemu produkcyjno-
logistycznego funkcjonujacego w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Glownymi przeptywami
w modelu s3:

= przeptywy materialowe — w kierunku od dostawcy poprzez magazyn surowcow,
system produkcyjny az do magazynu wyrobow gotowych i klienta;
» przeplywy informacyjne — ze wzglgdu na odmienny charakter mozna wydzieli¢:

e przeptywy sterujace — informacje z modelu zintegrowanego planowania, plany
produkcji oraz zaopatrzenia, zgodnie, z ktorymi realizowany powinien by¢
przeptyw materiatlowy;

e przeplywy wewngtrzne — pomiedzy obiektami modelu;

e przeplywy zewngtrze — 0d i do partneréw w tancuchu dostaw;

= przeptywy finansowe — odzwierciedlajace przeplyw gotowki pomiedzy
analizowanym przedsigbiorstwem 1 partnerami biznesowymi.

Model ten petni role wspomagajaca, a jego gltdéwnym celem jest dostarczanie danych
wejsciowych do modelu planowania zintegrowanego oraz danych na potrzeby sprawdzenia
efektywnosci przedsigbiorstwa produkcyjnego dziatajacego wedlug opracowanego planu

w okre§lonych warunkach otoczenia.



Strukture modelu przeptywu materialowego wzorowano na modelu tancucha dostaw
SCOR™. W strukturze znalazly si¢ zatem elementy realizujace nastepujace typy procesow:
= planowanie — element nadrzedny sterujacy przeptywem — model zintegrowanego
planowania;
= zaopatrzenie — zestaw moduldow obejmujacy: dostawce, modul zaopatrzenia
materialowego (odpowiedzialny za operacyjng realizacje¢ zaopatrzenia) oraz magazyn
SUrOwWcoOw;
= produkcja — modut realizujacy proces produkcyjny;
= dystrybucja — odwzorowana przez magazyn wyrobow gotowych oraz modut klienta.
Strukture modelu wraz z najistotniejszymi relacjami zaprezentowano na rysunku 7.7

uzywajac do tego notacji IDEFO.

Model zintegrowanego
planowania

zZr Planowanie
Sm-LT

F, am wzkg, ;
Modut zaopatrzenia Modut finansowy
materialowego

stmi‘ Kut kpZPam, Kut,,,
]

5
st . m
mj
d
Smj TWs,, ZPapy, Wig,,;
Modut magazynu

wyrobéw gotowych

Modut magazynu

' Modut klienta
surwcow

Modut dostawcy Modut produkgji

) R'Wsm lg Zpg,, . zka,,
Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja !

Wz,,,
Zk

Ig
am Ay,
Modut controllingu
operacyjnego
Zd,, - I

Przeptyw materiatowy Przeptyw sterujgcy z planu SOP Smk

Przeptyw informacyjny Przeptyw finansowy

Rysunek 7.7. Struktura modelu przeptywu materialowego
Zrédto: Opracowanie wiasne

Opis oznaczen zastosowanych na rysunku 7.7:

F;,

- planowana suma wielkosci zlecefi produkcyjnych a-tego asortymentu zrealizowanych
W miesigcu m-tym;
Zs .-~ planowana suma wielkoSci zamowien na s-ty surowiec zrealizowanych w miesigcu

m-LT — tym,;

82 Wiecej na ten temat w rozdziale 7.1.3.



stml_— wielko$¢ i-tego zamodwienia s-tego surowca w m-tym miesigcu;
dsml_- wielkos¢ i-tej dostawy s-tego surowca w m-tym miesigcu;
TWs, .~ wielko$¢ i-tego rozchodu wewngtrznego s-tego surowca w m-tym miesigcu;
Rwg - suma wielko$ci rozchodow wewngetrznych s-tego surowca w m-tym miesigcu,
is — aktualny poziom zapasu s-tego surowca;
ZDap - wielkosc¢ i-tego zlecenia produkcyjnego a-tego asortymentu w m-tym miesigcu;
Zpg,,- suma wielkosci zlecefi produkcyjnych a-tego asortymentu w m-tym miesigcu,
WZq,, - wielko$¢ i-tego wydania zewngtrznego a-tego asortymentu w m-tym miesiacu,
Wz, -suma wielkoSci wydan zewngtrznych a-tego asortymentu w m-tym miesigcu,
Zkami' wielko$¢ i-tego zamodwienia klienta na a-ty asortyment w m-tym miesiacu,
Zk,, - suma wielko$ci zamowien klienta na a-ty asortyment w m-tym miesigcu;
i, — aktualny poziom zapasu a-tego asortymentu;
WZkami- warto$¢ i-tego zamowienia klienta na a-ty asortyment w m-tym miesiacu,
Kut,, - koszt utrzymania zapasu a-tego asortymentu w m-tym miesigcu;
kpzpami- koszt produkcji i-tego zlecenia produkcyjnego a-tego asortymentu w m-tym
miesigcu;
Kut,, - koszt utrzymania zapasu s-tego surowca w m-tym miesigcu,
stml'- warto$¢ i-tej dostawy s-tego surowca w m-tym miesigcu;
Zd,, - suma wielko$ci zamowien s-tego surowca w m-tym miesigcu,
Iamk - rzeczywisty poziom zapasu a-tego asortymentu na koniec miesigca m-tego;
Ismk - rzeczywisty poziom zapasu surowca s-tego na koniec miesigca m-tego.
Przedstawione powyzej dane wykorzystywane sg zarbwno w przeptywie wewngtrznym
(pomiedzy obiektami modelu realizacji przeplywu materialowego) jak i w przeptywie
zewnetrznym (pomiedzy obiektami tancucha dostaw). Moduly finansowe oraz controllingu

operacyjnego odpowiedzialne sg za gromadzenie danych stuzacych ocenie efektywnosci

realizowanego przeptywu materiatowego.



7.4.Ujecie procesowe modelu

W ramach struktury modelu zaprezentowanej w poprzednim rozdziale pracy realizowane
sa dwa gléwne typy procesow:

= planowania — stanowigce wktad wlasny autora pracy, odpowiadajace zatozeniom
modelowym opisanym w rozdziale 7.2.1;

* przeplywu materialowego — standardowe procesy znane z modelu SCOR,
odpowiadajace za realizacj¢ przeptywu materialowego zgodnie z opracowanym
planem oraz generowaniec danych wejSciowych na potrzeby okreslenia planow
w kolejnych miesigcach.

Proces glowny realizowany w stworzonym modelu wykorzystuje zardwno procesy
planowania jak 1 przeplywu materialowego. Algorytm realizacji procesu gléwnego

przedstawiono na rysunku 7.8 za pomocg notacji schematu blokowego UML [OMG 2013,

5.739].

TAK—— Czy poczatek symulacji? —NI
Preees
planowania
Dane planistyczne Algorytm Préces
Dane inicjujgce opracouania ) planowania
Ograniczenia > X planu Dane planistyczne Algorytm
planistyczne zintegrowanego Dane operacyjne N opracowania
Ograniczenia planu
planistyczne Zintegrowanego
Procesy
przeplywu X
materialowego — Dane operacyjne
Czy zrealizowano przeptyw w
ostatnim z symulowanych NIE
miescigcy?

TAK

Pobierz warto$ci koicowe >

miar wynikéw Raport wynikow

Rysunek 7.8. Proces glowny

Zrédto: Opracowanie wilasne



Proces gltowny zaprezentowany na rysunku 7.8 przedstawia zalezno$ci przyczynowo
skutkowe pomigdzy procesami kazdego z dwodch zdefiniowanych typoéw. Jednoczes$nie
strukturyzuje eksperyment symulacyjny wskazujac nastepstwa procesoOw
oraz kolekcjonowanie wynikow stuzacych do przeprowadzenia analiz zgodnych z celem
glownym pracy, ktorym jest badanie wplywu integracji proceséw planowania
w  przedsigbiorstwie  produkcyjnym na  efektywno$¢ przeptywu materialowego

w zroznicowanych warunkach otoczenia.

Procesy planowania

Opracowywanie planu zintegrowanego zgodnie z procesem SOP jest dziataniem
niezaleznym od poziomu integracji. Wewngtrzne mechanizmy sterujace $wiadcza o przebiegu
procesu informacyjnego (jakim jest proces planowania). W formowaniu planu SOP dane
planistyczne, operacyjne jak i ograniczenia zasilajace pochodza zaréwno ze zrodet
zewnetrznych (prognozy sprzedazy, moce dostawcy) jak i wewnetrznych (aktualny poziom
zapasu wyrobow gotowych, moce nominalne systemu produkcyjnego). Z uwagi na rozmaite
podejscia do opracowywania planu zintegrowanego w ramach procesu SOP®® autor pracy
zdecydowal o jego uporzadkowaniu przy wykorzystaniu metody organizatorskiej:
zmodyfikowanej metody prognostycznej®®. Zgodnie z nig plan zintegrowany zostanie
opracowany w siedmiu etapach:

= ustalenie celow — zgodnie z przyjetymi zatozeniami celem planu jest maksymalizacja
rentownosci sprzedazy przy mozliwie maksymalnym poziomie obstugi klienta
(wiodaca rola planu sprzedazy);

= okreslenie zadan — $cisle okreslone sekwencja czynnos$ci realizowanych w procesie
opracowywania planu, zdefiniowana w ramach algorytmu planowania
zintegrowanego;

= analiza stanu faktycznego; projektowanie wzorcowego Systemu organizacyjnego;
ustalenie warunkéw ograniczajacych 1 tworzenie wariantow; wybor wariantu
optymalnego; wdrozenie projektu w zycie — te zadania realizowane sa w ramach
procesu opracowywania planu zintegrowanego a ich praktyczna realizacja
w stworzonym modelu zostata ramowo przedstawiona na rysunku 7.9 za pomoca

notacji schematu blokowego UML.

8 Wybrane podejscia zaprezentowano w rozdziale 2.3.
8 Szczegotowy opis metody przedstawiono w rozdziale 3.4.



Czynnosci stanowiace sktadowe algorytmu opracowywania planu zintegrowanego mozna
podzieli¢ na dwie grupy:
» uniwersalne — niezalezne od poziom integracji (pobieranic danych, opracowanie
planoéw sprzedazy, produkcji i zaopatrzenia);
» dedykowane do poziomu integracji — ich obecno$¢ oraz forma realizacji zalezna

od poziomu integracji, w ramach ktérego opracowywany jest plan (pozostate).

Parametry .
planistyczne — Pobranie danych Analiza stanu faktycznego
Dane operacyjne

Opracowanie planu: sprzedazy, produkcji oraz Projektowanie rozwigzania
zaopatrzenia dla kolejnych 12 miesigcy wzorcowego

X Pobranie ograniczen planistycznych: dostgpnych
Warunki /L ——p  zasobow produkcyjnych, magazynowych oraz
ograniczajgce potencjatu dostawcy (preferowanego)

l Ustalanie warunkéw
ograniczajacych i tworzenie
wariantéw rozwigzan

Czy istnieje mozliwos¢ realizacji
—TAK— opracowanych planéw przy
uwzglednieniu ograniczen?

A

NIE

al Realizacja dziatan
d korygujacych

Obliczenie planowanej rentownosci operacyjnej
wynikajacej z realizacji analizowanych planow
sprzedazy oraz zaopatrzenia

Wybér wariantu optymalnego

Realizacja dziatan
Czy plan akceptowalny z punktu — NI operacyjnych w ramach
widzenia analizy wskaznikowej? dostepnych zasobow w
okresach biezgcych

Zatwierdzenie opracowanych planéw produkciji oraz
zaopatrzenia i przekazanie do modelu przeptywu
materialowego

Wdrozenie

Rysunek 7.9. Algorytm opracowywania planu zintegrowanego
Zrédto: Opracowanie wlasne

Odwotujac si¢ do podzialu czynno$ci zaprezentowanych w ramach algorytmu (rysunek

7.9) oraz przyjetego zalozenia dotyczacego modelowania integracji proceséw planowania



na poziomie D tworzony plan produkcji dostosowany jest do planu sprzedazy®.
Dostosowanie w przypadku przekroczenia mocy nominalnych realizowane jest w oparciu
o prace w godzinach nadliczbowych. Plan nie uwzgl¢dnia jednak maksymalnego wydtuzenia
czasu pracy lub pozyskania dodatkowych zasobow. W przypadku planu zaopatrzenia
dostosowywany jest on do planu produkcji bez uwzglednienia ograniczen po stronie
dostawcy. W przypadku przekroczenia dostgpnosci zasobow przeplyw materiatlowy przestaje

by¢ realizowany.

Na poziomie C integracji procesow planowania dokonywana jest korekta
dostosowawczego planu produkcji i zaopatrzenia w oparciu 0 znane ograniczenia
planistyczne (wewnetrzne i zewnetrzne)®®. Korygowanie planéw dla poziomu C
(oraz wyzszych) przebiega w oparciu o analize parametryczng najkorzystniejszych
scenariuszy biznesowych?®” postepowania w przypadku przekroczenia dostepnych zasobow
(produkcyjnych lub zaopatrzeniowych). Dla planu produkcji analizowane scenariusze to:

= realizacja pracy w godzinach nadliczbowych — koszt pracy w godzinach
nadliczbowych jest o 50% wyzszy, niz w przypadku pracy w ramach standardowe;j
zmiany roboczej;

* puforowanie zapasem wyroboéw gotowych (utrzymywanym w magazynie wlasnym)
wytworzonym w okresach mniejszego biezacego zapotrzebowania na moce
produkcyjne;

» niezrealizowanie popytu — utracenie sprzedazy.

Analiza parametryczna dla obszaru zaopatrzenia rozwaza dwa scenariusze biznesowe:

* puforowanie zapasem surowcow (utrzymywanym w magazynie wlasnym)
zakupionych w okresie kiedy biezace zapotrzebowanie bylo mniejsze,
niz deklarowana w umowie dostgpnos¢;

= zakup od alternatywnego dostawcy.

Kazdy z powyzszych scenariuszy opisywany jest za pomoca kosztu jego realizacji (koszt
jest parametrem — stad nazwa analizy). Wszystkie wartoSci parametrow kosztowych
zaprezentowano w zatgczniku 05. Atrybuty scenariuszowe. W wyniku poréwnania kosztow
realizacji kazdego ze scenariuszy dla jednej jednostki wyrobu gotowego tworzona jest

hierarchia rozwigzan poczawszy od najbardziej korzystnych na najmniej racjonalnym

8 Szczegotowy opis poziomdOw integracji proceséw planowania przedstawiono w tabeli 7.3 w rozdziale 7.2.1.

8 Algorytmy dziatan korygujacych przedstawiono w zalgczniku 06. Ujecie procesowe modelu, rysunek 1.2,

87 Algorytmy analizy parametrycznej przedstawiono w zataczniku 06. Ujecie procesowe modelu, rysunek 1.3
il4.



konczac. Postgpowanie zgodnie z opracowang hierarchia w ramach dziataj korygujacych
(przy zalozeniu priorytetu realizacji zamowien klientow) pozwala na opracowanie
najlepszego mozliwego rozwigzania bez konieczno$ci sprawdzania wszystkich mozliwych
wariantow w ujeciu  kombinatorycznym®. Ostatnim elementem weryfikacji planu
zintegrowanego przed jego przekazaniem do realizacji jest analiza wskaZnikowa oparta
o analize¢ finansowa polegajaca na wyliczeniu planowanej rentownosci sprzedazy
opracowanego wariantu planu. W przypadku osiggni¢cia niesatysfakcjonujacej rentownos$ci
sprzedazy (przy zatozeniu wiodacej roli planu sprzedazy warto$¢ graniczna satysfakcji to 0)
realizowane bedg dzialania operacyjne w ramach dostgpnych zasobow dla kazdego z okresow

planistycznych.

Poziom integracji B jest zwigzany z wewngtrznym przeptywem informacji. Wymaga
od realizujacego go podmiotu dostepnosci do danych na temat zmniejszenia i zwigkszenia
dostepnych zasobéw w kolejnych miesigcach. Na potrzeby opracowywanego modelu
ograniczono zmiany zasobow do jednego kierunku (zmniejszanie) jednego typu zasobu: mocy
produkcyjnych. Plan konserwacyjno-remontowy odpowiedzialny jest za zmniejszanie
dostepnych zasobow pozwala na uzyskanie szczegdtowych informacji na temat planowanych
wlaczen maszyn lub miejsc magazynowych wynikajacych z planu konserwacji zasobow
technicznych dla kolejnych miesigcy. Plan zawiera rowniez element prognozy (opartej
na danych historycznych) dotyczacej zmniejszenia mocy w wyniku awarii
(nieprzewidzianych). Na nizszych poziomach integracji planowania w planie taktycznym
uwzgledniane sg dla kazdego miesigce te same wielkosci zasobow obliczone jako wartos¢
srednia z danych historycznych co moze powodowaé niewykorzystanie mocy w czesci
okresow planistycznych oraz brak mozliwosci rzeczywistej realizacji planu w kolejnych

okresach®,

Na poziomie A integracji procesow planowania elementem wyrozniajgcym jest
zintegrowanie planu przeptywu materialowego z planami marketingowymi opracowywanymi
wewnatrz przedsiebiorstwa lub wynikajagcymi z dzialan partneréw z dolnej czesci tancucha
dostaw. Witaczenie tego planu do struktury planu zintegrowanego pozwala na uzyskanie
lepszych efektow dziatan marketingowych co z kolei moze przyczynia¢ si¢ do dtugofalowego
wzrostu sprzedazy. Dziatanie to jest realizowane w podprocesie planowania sprzedazy

poprzez uwzglednianie zatozonego poziomu wptywu dziatan marketingowych

8 Algorytm doboru wariantu przedstawiono w zataczniku 06. Ujecie procesowe modelu, rysunek 1.5, 1.6.
% Bardziej szczegdtowy opis przedstawiono w zataczniku 05. Ujecie procesowe modelu, rozdziat 2.



na prognozowang wielko$¢ sprzedazy. Na nizszych poziomach wplyw ten na etapie
planowania nie jest uwzgledniany co w przypadku jego wystgpienia w rzeczywistym popycie

moze prowadzi¢ do obnizenia poziomu obstugi klienta®™.

Procesy przeplywu materialowego

Procesy przeplywu materialowego to odzwierciedlenie operacyjnej dzialalnosci
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Zgodnie z modelem SCOR oraz strukturg tej czesci modelu
przedstawiong w rozdziale 7.3 realizowane sg w jego ramach procesy, zaopatrzenia, produkcji
oraz dystrybucji rozumianej, jako wydania z magazynu wyrobow gotowych. Procesy
te sterowane s3 parametrami wynikajagcymi z planu zintegrowanego oraz danymi

0 rzeczywistym popycie zglaszanym przez klientow.

7.5.0pis modelu symulacyjnego

7.5.1. Atrybuty modelu symulacyjnego

Atrybuty modelu obok struktury stanowig o istocie jego funkcjonowania oraz stopniu
odzwierciedlania rzeczywisto$ci na potrzeby badan naukowych. Z uwagi na architekture
$rodowiska informatycznego (iGrafx Process 2013 for Six Sigma™), w jakim wykonano
prace badawcze zdefiniowano atrybuty w dwoch klasach:

= atrybuty transakcyjne;
= atrybuty scenariuszowe.

Atrybuty transakcyjne to typ danych, ktorych wartos¢ dla kazdego z transakcji®
w symulacji moze by¢ rozna. Stad tez jeden atrybut transakcyjny moze przyjmowaé w tym
samym momencie symulacji wiele wartosci w zalezno$ci od tego ile proceséw
wykorzystujacych go aktualnie jest symulowanych. W opracowanym modelu symulacyjnym
atrybuty transakcyjne zostaly wykorzystane gléwnie w modelu przeplywu materialowego
w celu odzwierciedlenia wymiany danych, materiatéw oraz srodkéw finansowych. Atrybut

Numer Dnia stanowi dang wejsciowa 1 jest pobierany przez generator startowy z pliku

% Bardziej szczegblowy opis przedstawiono w zalgczniku 05. Ujecie procesowe modelu, rozdziat 3

% 7wany dalej oprogramowaniem symulacyjnym.

% Transakcja to 0got operacji wykonywanych w ramach wybranej czynnosci [iGrafx 2013, Help]. Symbolicznie
oznaczana jest zetonem (ang. token).



zewnetrznego (w postaci arkusza kalkulacyjnego). Wybrane atrybuty transakcyjne modelu

przedstawiono w tabeli 7.7.

Tabela 7.7. Wybrane atrybuty transakcyjne

Nazwa Opis
Dostawa_Od_Dostawcy Pojedyncza dostawca od dostawcy
Dostawa_Od_Producenta Pojedyncza dostawa do sieci dystrybucji
Koszt_Surowca Koszty zuzycia surowca uzytego do realizacji i-tego zlecenia

produkcyjnego
Numer_Dnia Numer kolejnego dnia, w ktorym prowadzony jest przeptyw
materialowy
RW_S Rozchéd wewnetrzny surowca pod zlecenie produkcyjne
Zamowienie_Do_Dostawcy Pojedyncze zamowienie do dostawcy
Zamowienie_Do_Producenta Pojedyncze zamowienie naptywajace z sieci dystrybucji
Zlec_Prod Wielko$¢ pojedynczego zlecenia produkcyjnego

Zrbdlo: Opracowani wlasne

Pelng list¢ atrybutéw transakcyjnych wykorzystanych w opracowanym modelu
przedstawiono w zataczniku 07. Atrybuty transakcyjne.

Druga klas¢ atrybutow stanowiag atrybuty scenariuszowe, przechowujace dane dostgpne
dla wszystkich procesow w symulacji. Warto$¢ tego atrybutu w okreslonym momencie
symulacji jest stata dla wszystkich transakcji. Z uwagi na charakterystyke tych elementow
i na konieczno$¢ ich uporzadkowania w modelu autor pracy stworzyl podziatl atrybutéw
scenariuszowych na podklasy:

= statyczne — warto$¢ jest niezmienna w catej symulacji:
e parametry wejsciowe — wartosci state nie tylko dla okreslonej symulacji,
ale rowniez dla wszystkich scenariuszy w eksperymencie symulacyjnym;
e parametry scenariusza — zmienne definiujgce scenariusz symulacji, okreslone
w planie eksperymentow;
e zmienne decyzyjne — wartosci jakie przyjmujg okre§lone stany parametréw
scenariusza w eksperymencie symulacyjnym;
= dynamiczne — warto$¢ generowana na biezgco w czasie symulacji:
e obliczane - stuzace do przechowywania wartosci generowanych w trakcie
realizacji procesu, mozna je dalej podzieli¢ na dwie grupy:
= warto$ci inicjujace procesy — obliczane na podstawie parametroéw

(zmiennych decyzyjnych) 1 wlasnos$ci rozktadu normalnego,




= wartos$ci wtdrne — obliczane w oparciu o dane inicjujagce (podziat
ten nie zostat uwidoczniony na wyzszym poziomie ze wzgledu na
catkowitg jego nieostrosc);
e raportu wynikoéw — wartos$ci skumulowane budowane w czasie catej symulacji
stuzace koncowej ocenie efektywnosci przeplywu materialowego 1 sterujgcego
nim planu.

Wybrane atrybuty scenariuszowe modelu przedstawiono w tabeli 7.8.

Tabela 7.8. Wybrane atrybuty scenariuszowe

Nazwa Opis Podklasa - grupa Warto$é

Omega Wskaznik bezpieczenstwa dla | Parametry wejsciowe 2,05
wyrobow gotowych wynikajacy z
poziomu obshugi klienta

Poziom_Planowania | Oznaczenie poziomu integracji | Parametry scenariusza {A;B;C;D}
poziomu planowania
Marketing Procentowy udziat wptywu marketingu | Zmienne decyzyjne {0,1;0,2;0,3}
na ogo6! sprzedazy
Zapas_ WG Aktualna wielko§¢ =zapasu wyrobu | Obliczane —  wartosci | -
gotowego w magazynie wiorne
Wplyw_Market M1 | Wptyw  marketingu na  wielko$¢ | Obliczane —  wartosci | -
sprzedazy w miesigcu M1 — miesigcu, | . . . .
nicjujace

na poczatku ktorego tworzony jest plan

Rentownosc Interpretowana w pracy  jako | Raport wynikow -
rentowno$¢ sprzedazy

Zrbdlo: Opracowani wlasne

Wartosci atrybutow statycznych zostaly okreSlone we wspolpracy z ekspertami
z dziedziny, zar6wno z teoretykami jak i praktykami. Pelng list¢ atrybutéw scenariuszowych
wykorzystanych w opracowanym modelu przedstawiono w zalaczniku 05. Atrybuty

scenariuszowe.

7.5.2. Struktura modelu symulacyjnego

Przedstawione w poprzednich podrozdziatach wujecie koncepcyjne modelu zostato
zaimplementowane w oprogramowaniu symulacyjnym iGrafx Process for Six Sigma 2013
za pomoca notacji Swim Line [Peters 2008, s.121]. Elementy tego rozwigzania podzielono
na dwie grupy:

= elementy proste — realizujgce tylko jeden proces;

= modele — sktadajace si¢ z wigcej niz jednego procesu.




Schematyczne ujecie struktury modelu symulacyjnego przedstawiono na rysunku 7.10%,

. Charakterystyki Diugoterminowe L
Otoczenie elementow r0gnoz Zambwieniaz sieci Dostawy z obszaru
inbi otoczenia Sp rz%dazy dystrybucii zaopatrzenia
przedsigbiorstwa P Y
Zaméwieniado
: . Model obszaru
Scenanuﬁz Wariant planu Aktuahza(lzja Planowanie przeplywu zaopatrzenia
symulacj parametrow materiatowego Wydania do sieci
dystrybucii

Przeplyw $rodkéw
finansowych

Przeptyw informacji

Przeptyw materiatu

Granice modutu

Model

przeptywu
finansowego

Diugoterminowy
plan zaopatrzenia

Zaptata

zobowigzan

Spltyw naleznosci

Rysunek 7.10. Struktura modelu symulacyjnego

Zrédto: Opracowanie whasne

Odwotujac si¢ do modelowania zjawisk® (oraz struktury zaprezentowanej na rysunku 7.10

poziomy integracji zostaty odzwierciedlone tylko i wytacznie w procesie planowania. Stany

charakterystyk otoczenia przedsigbiorstwa produkcyjnego okreslono parametrycznie

1 uwzgledniono w scenariuszach symulacji. Takie dziatanie pozwolilo na optymalizacje

modelu symulacyjnego dzigki wykluczeniu wariantowosci dla czgsci realizowanych

procesow. Kazdy z elementéw struktury modelu zaprezentowanej na rysunku 7.10 petni

okreslong w nim rolg:

= Scenariusz symulacji — odpowiedzialny za kierowanie aktywnym zetonem

w symulacji. W pierwszym dniu kazdego miesigca nakazuje w pierwszej kolejnosci
opracowanie planu dla kolejnych 12 miesigcy w pozostatych dniach kieruje aktywny
zeton do modelu przeptywu materiatowego. W ostatnim dniu symulacji zbiera
wartosci miar wynikow i do raportu koncowego;

Wariant planu — odpowiedzialny za realizacje¢ analizy wskaznikowej okre$lajacej
hierarchi¢ wariantow realizacji zintegrowanego planu dla kolejnych 12 miesigcy;
procesy na podstawie zmiennych decyzyjnych oraz wtasnosci rozktadu normalnego.
W tym elemencie dokonuje si¢ rowniez aktualizacji tych wartosci zgodnie

z zalozeniem, ze dla pierwszych 3 miesigcy korekta wynosi 0 natomiast dla

% Szczegoly kazdego z elementéw modelu przedstawiono w zataczniku 08. Model skoputeryzowany
(w zalgczniku model przeptywu finansoweogo nazwany zostat w skrocie — kasa).
** Przedstawione w rozdziale 7.2.



kolejnych 9 miesiecy (z podzialem na dwa okresy trzymiesieczny
1 sze$ciomiesigczny) o warto$¢ procentowa zdefiniowang w ramach parametrow
wejsciowych;

= Planowanie — celem procesu jest opracowanie planéw produkcji oraz zaopatrzenia
na kolejne 12 miesiecy. Plany te w zwigzku z realizacja procesu w ujeciu
zintegrowanym (na okre$lonym poziomie) muszg uwzglednia¢ planowany wptyw
dziatan marketingowych na sprzedaz, dostgpne moce produkcyjne wynikajace
z planowanych remontdéw, potencjal dostawcow. Przebieg procesu jest zgodny
z opisem zaprezentowanym w rozdziale 7.4;

* Model przeplywu materialowego — zestaw procesoOw odpowiedzialnych za catosé
przeptywu materiatowego w ramach przedsiebiorstwa produkcyjnego oraz jego
potaczen z obszarem zaopatrzenia oraz dystrybucji. Parametrami sterujacymi
dla przeplywu materialowego sa wyjscia z procesu planowania oraz parametry
definiowane na potrzeby realizacji eksperymentéw symulacyjnych;

* Model przeptywu finansowego — Splywaja do niego nalezno$ci wynikajace
ze sprzedazy wyrobow gotowych i sptacane s3 zobowigzania wynikajace z zakupu
surowcOéw oraz innych uslug (w tym transportowych, utrzymywania zapaséw,
realizacji procesu produkcyjnego). W procesie tym pobierane sg réwniez Srodki
finansowe z dostgpnej linii kredytowej, jezeli posiadana gotowka nie jest
wystarczajagca do biezacego finansowania dziatalno$ci operacyjnej. Przeplyw
finansowy jest pochodng przeplywu materialowego oraz ewidencji kosztow.
Dla kazdej kategorii jest on jednak przesuwany o czas regulacji zobowigzan oraz
sptywu nalezno$ci;

» Dostawca oraz Klient — stanowigce elementy otoczenia przedsigbiorstwa
produkcyjnego, odpowiadaja z  perspektywy  przeplywu  materialowego
za dostarczanie surowcOw oraz pobieranie wyrobow gotowych oraz za inicjowanie
przeplywéw finansowych (na rysunku 7.10 nie uwzglednione — wlaczone
w otoczenie).

Kluczowym elementem modelu symulacyjnego jest obiekt realizujacy proces planowania.
Zgodnie z zalozeniami modelu plan tworzony jest co miesigc na okres kolejnego roku
podzielonego na miesigce. Schematyczne ujecie planu rolujacego w czasie przedstawiono

na ponizszym rysunku 7.11.
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Rysunek 7.11. Struktura modelu symulacyjnego

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zintegrowany plan tworzony jest na poczatku kazdego miesigca. Dane wejsciowe do jego

opracowania pochodza jak juz zaznaczono ze zrddet zewnetrznych oraz wewnetrznych

bedacych efektem realizacji przeptywu materialowego oraz biezacego raportowania

z dzialalnosci

operacyjnej.

Wynikiem procesu planowania sa parametry sterujace

dla przeptywu materiatowego w kolejnych miesigcach. Schemat potaczenia planowania

I modelu przeptywu materiatowego w symulacji przedstawiono na rysunku 7.12,
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Rysunek 7.12. Umiejscowienie proceséw zintegrowanego planowania na osi czasu

4

zaprojektowanym modelu

Zrodto: Opracowanie wilasne

zastosowano zmienng jednostke

symulacyjnym

terminowania. Dla proceséw planowania takg jednostka jest jeden miesigc. Proces planowania



jest uruchamiany tylko i wylacznie pierwszego dnia roboczego kazdego miesigca. Realizacja
przeplywu materiatowego odbywa si¢ w jednostkach dziennych. Takie rozwigzanie pozwolito
z jednej strony na uproszczenie modelu, z drugiej strony na zachowanie wysokiego stopnia
odzwierciedlenia rzeczywisto$ci gospodarczej. W tym samym celu zdecydowano
0 prowadzeniu symulacji dla wyrobow przypisanych do jednej rodziny (o wysokim
wspotczynniku podobienstwa technologiczno-organizacyjnego). Obcigzaja one tg sama grupe
zasobow produkcyjnych 1 wymagajg zaopatrzenia w te same surowce od tych samych
dostawcow. Zmniejsza to wariantowo$¢ na poziomie przeptywu materiatowego

nie wplywajac negatywnie na realizacj¢ celu badania.

Model symulacyjny (skoputeryzowany) opracowany w srodowisku iGrafx Process for Six
Sigma 2013 zamieszczony zostat w zalaczniku 09. Model symulacyjny (w zataczniku 10.

Dane wejs$ciowe znajduje si¢ plik z danymi wejSciowymi do symulac;j 0.

7.5.3. Raport wynikow

Raport wynikow stanowi podsumowanie kazdej z symulacji. Prezentuje wartoSci
wskaznikow dedykowanych do monitorowania efektywno$ci przeptywu materiatowego.
Zgodnie z przyjetymi zalozeniami w czeéci teoretycznej pracy™ na efektywno$é przeplywu
materiatowego skladajg sie:

* wymiar operacyjny efektywnosci: niezawodnos¢ — rozumiana jako procent
dostarczonych na czas wyrobow gotowych w stosunku do wielkosci okreslonych
w zaméwieniach klientow (wskaznikiem odzwierciedlajacym ta sktadows jest OTIF)
— wskaznik ten odzwierciedla skuteczno$¢ przedsigbiorstwa w realizacji
postawionego celu jakim jest maksymalizacja poziomu obstugi klienta;

= wymiar finansowy efektywnosci: rentowno$¢ sprzedazy — okreslona jako stosunek
osiagnigtego zysku (straty) ze sprzedazy do przychodu netto ze sprzedazy —
wskaznik odzwierciedla sprawnos¢ dziatania przedsiebiorstwa.

Roéwnie istotna co definicje wskaznikow jest metoda pobierania danych do wyliczenia ich
warto$ci. Z uwagi na ztozono$¢ opracowanego modelu oraz fazowanie czasowe wystgpujace
w realizacji procesOw przeptywu materiatlowego zdecydowano o podzieleniu kazdej

z symulacji na trzy fazy czasowe:

% W oprogramowaniu symulacyjnym uzyto innych oznaczen miar wynikow. Wskaznik OTIF nazywany jest w
nim SIR natomiast rentownos¢ sprzedazy — rentownoscia. Sposoby kalkulacji tych wielkosci s jednak tozsame z
zaprezentowanymi w tre§ci pracy.

% Rozwazania teoretyczne na ten temat przedstawiono w rozdziale 4.



= rozgrzewki” — symulacja rozpoczyna si¢ w stanie tzw. ,,pustego systemu”, czyli
systemu, w ktérym nie sg realizowane zadne zamowienia klientéw a dostepnosé
zasobow wynosi 100% (nie sa one obcigzone zadnymi zadaniami roboczymi). Stan
ten nie odzwierciedla rzeczywistosci gospodarczej stad zdecydowano o koniecznos$ci
uprzedniego ,,napetnienia systemu” czyli rozpoczecia realizacji  dzialan
operacyjnych. Analiza czaséw realizacji poszczegdlnych procesOw pozwolita
na okreslenie maksymalnego czasu rozgrzewki — 40 dni roboczych (2 miesigce);

= Symulacji wtasciwej” — zgodnie z przyjetymi zalozeniami modelowymi zjawisko
bedzie badane na przestrzeni jednego roku — 240 dni roboczych (12 miesigcy po 20
dni roboczych w kazdym miesigcu). W tym czasie, cO miesigc opracowywane
sg plany SOP na kolejne 12 miesiecy i prowadzony jest przeptyw materiatowy
sterowany tym planem oraz biezagcymi zamowieniami klientow;

= ,wygaszania” — na poczatku pierwszego dnia tej fazy symulacji raportowane
sq wartosci atrybutéw raportu wynikéow. W dalszej kolejnosci prowadzone
S3 dziatania zmierzajagce do realizacji 1 rozliczenia procesOw operacyjnych
zainicjowanych w czasie fazy drugiej.

Ilustracje graficzng opisanej metody przedstawiono na rysunku 7.13.

FAZA FAZA SYMULACJI FAZA
ROZGRZEWKI WEASCIWEJ WYGASZANIA
Raportowanie
wartosci

Atrybuty Atrybuty

raportu Aktywacja atrybutéw raportu wynikow - raportu

wynikow aktualizagji ich wartosci po kazdej transakcii wynikow

nieaktywne nieaktywne
1 40 280 Dni
symulacji

Rysunek 7.13. Aktywacja w czasie atrybutéw raportu wynikow

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Zgodnie z przedstawiong na rysunku 7.13 osig czasu warto$ci atrybutéw raportu wyniku
obliczane sg tylko i wylacznie w drugiej fazie symulacji pomiedzy 41 a 280 dniem. Takie
rozwigzanie pozwala na wyeliminowanie zafalszowania wynikow poprzez okresowe dziatanie
w warunkach ,,pustego systemu” lub stopniowe jego ,,wygaszanie” (brak nowych zamowien

klientow —konczenie realizacji tych znajdujacych si¢ juz w systemie). Wartosci atrybutow



przesylane do raportu wynikdw odzwierciedlajg dziatanie systemu w warunkach realizacji

zadan definiowanych przez parametry scenariusza i zmienne decyzyjne.
7.6.Walidacja modelu badawczego

Przed rozpoczgciem badan symulacyjnych zgodnie z opracowanym planem
eksperymentéw konieczne jest przeprowadzenie walidacji modelu dzigki, ktorej mozliwe jest
okre$lenic poziomu wiarygodnosci wynikow. Walidacja =zostala przeprowadzona
z uwzglednieniem celu w jakim model zostal powotany. Opracowany model musial zatem
speliad trzy warunki:

» odzwierciedla¢ specyfike integracji proceséw planowania;

* przedstawia¢ w sposOb uproszczony charakterystyke oddziatywania otoczenia
na przedsiebiorstwo produkcyjne;

» odzwierciedla¢ specyfik¢ przeptywu materiatowego przez przedsigbiorstwo
produkcyjne wraz z jego wplywem na poziom obstugi klienta oraz rentownos$¢
sprzedazy.

Zgodnie z wytycznymi teoretycznymi zaprezentowanymi w rozdziale 5.1.4 walidacje
modelu podzielono na trzy etapy:

= walidacja modelu konceptualnego;

= weryfikacja modelu;

= walidacja operacyjna.

Kazdy z powyzszych etapow stanowi element zamykajacy okreslony zestaw zadan
badawczych. Walidacja wpleciona zostata do procesu badawczego opisanego w niniejszej

pracy. Algorytm walidacji modelu przedstawiono na rysunku 7.14.
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Rysunek 7.14. Algorytm walidacji modelu

Zrbdto: Opracowanie wiasne

procesOw rzeczywistego przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Dla kazdego z trzech etapéw walidacji zaprezentowanych na rysunku 7.14 dobrano zestaw

narzedzi i technik stuzacych okresleniu czy model jest adekwatny co do struktury i przebiegu

Walidacja modelu konceptualnego miata za zadanie sprawdzenie czy koncepcyjna wersja
modelu pozwala na odzwierciedlenie sytuacji problemowej i w dalszej kolejnosci jego analize
1 wyciggniecie wnioskow. Walidacja na tym etapie sktadata si¢ z dwoch czesci:

= odzwierciedlenia Kkluczowych dla celu pracy zjawisk — integracji procesow

planowania oraz otoczenia przedsiebiorstwa produkcyjnego;




= analizy wykorzystania rekomendacji ptynacych z badan wiasnych — dotyczacych
struktury proceséw planowania, preferowanych miar wynikow oraz charakterystyk
otoczenia przedsi¢biorstwa.
Na tym etapie walidacji wykorzystano technike konfrontacji z innymi modelami®’
polegajaca na poréwnaniu poszczegolnych jego elementow z modelami teoretycznymi.
Po wykonaniu tego zestawienia mozna stwierdzi¢, ze opracowany model w wersji
konceptualnej odpowiada wytycznym modeli: architektury organizacji GRAI, tancucha
dostaw SCOR, procesu SOP, notacji UML oraz IDEF0. Odzwierciedlono w nim réwniez oba
kluczowe zjawiska w oparciu o analize literatury oraz wyniki badan wtasnych.

Weryfikacja modelu symulacyjnego ma za zadanie sprawdzi¢ poprawno$¢ implementacji
modelu konceptualnego do $rodowiska informatycznego. Na tym etapie wykorzystano
narzedzie statycznej walidacji98 w postaci analizy przeptywow danych z zastosowaniem listy
kontrolnej. Lista kontrolna zbudowana zostata ze wszystkich zidentyfikowanych w ramach
modelu konceptualnego przeptywdéw danych pomigdzy modelami nizszego stopnia ztozonosci
oraz poszczegdlnymi procesami transformacji danych (planowania 1 przeplywu
materiatowego). W modelu skomputeryzowanym sprawdzano czy poszczegdlne pozycje
z listy zostaly odzwierciedlone poprzez:

* typ danej oraz niesiong przez nig warto$¢ w ramach jednego procesu;
» transformacje¢ danych w ramach poszczego6lnych czynno$ci w procesach;
» Kkomunikaty pomigdzy procesami (nadawca, odbiorca, tre$¢ komunikatu).

Dla stworzonego w oprogramowaniu symulacyjnym modelu skomputeroyzowanego
za pomocg listy kontrolnej wykazano kompletnos¢ przeplywow danych w pordwnaniu
z modelem konceptualnym.

Ostatni etap walidacji z punktu widzenia zasadnos$ci uzycia modelu do wnioskowania
na temat zachodzenia zjawisk w rzeczywistosci gospodarczej jest etapem najistotniejszym.
Walidacja operacyjna przeprowadzona zostala przy wykorzystaniu techniki testow
degeneracyjnych i walidacji zdarzeniowej®. Podmiotem, w oparciu o charakterystyke,
ktérego dokonano walidacji jest przedsigbiorstwo produkcyjne z grupy duzych (zatrudniajace
ponad 500 pracownikow) dziatajace na terenie wielkopolski. Przedsigbiorstwo to oferuje
swoim klientom urzadzenia mechaniczne, ktorych proces produkcyjny prowadzony jest

na trzech wydziatach: odlewni, obrébki oraz montazu. Z punktu widzenia organizacyjnego

9 Wiecej na ten temat w rozdziale 5.1.4.
% Wiecej na ten temat w rozdziale 5.1.4.
% Obie metody zaprezentowane blizej w rozdziale 5.1.4.



przedsigbiorstwo przygotowuje si¢ do wdrozenia planowania na poziomie taktycznym
zgodnie z procesem SOP — obecnie jest na poziomie B wg przyjetej klasyfikacji. Do walidacji
modelu wybrano jedng grupe asortymentowa, dla ktorej realizowana jest strategia
produkcyjna MTS i zawezono ja do zestawu wyrobow gotowych o podobnej cenie sprzedazy
(roznica wzgledna nie przekraczajaca 8%). Na podstawie wywiadow z menedzerami
wyzszego szczebla oraz danych z dzialu contorllingu okreslono wartosci rzeczywiste
parametrow wykorzystywanych w opracowanym modelu. Generator popytu rzeczywistego
zastgpiono danymi o sprzedazy rzeczywistej w poprzednim miesigcu (w ujeciu dziennym — na
podstawie dokumentdow WZ z magazynu wyrobow gotowych). W dalszej kolejnosci
uruchomiono model symulacyjny i okreslono wartos$ci rentowno$ci sprzedazy teoretycznej
(modelowej). Z uwagi na nieco inne modele kosztowe zastosowane w analizowanym
przedsigbiorstwie zdecydowano o r¢cznym wyliczeniu rentownosci sprzedazy dla wybranej
grupy wyrobow gotowych) zgodnie modelem zaimplementowanym w opracowanym
rozwigzaniu teoretycznym. Roznica wzglgdna uzyskanego poziomu rentownosci sprzedazy
teoretycznej wzgledem rzeczywistej osiggneta maksymalnie 14%. W zatozeniach walidacji
modelu okreslono warto§¢ graniczng na 20%. Oznacza to, Ze zaproponowany model
w walidacji degeneracyjnej (z uwagi na uproszczenia, jakich dokonano przy wyborze grupy
wyrobow oferowanych przez przedsi¢biorstwo) zostal uznany za adekwatny.

Zwalidowany pod katem mozliwosci realizacji celu pracy model zostanie wykorzystany
w dalszych badaniach ilosciowych metoda eksperymentow sztucznych symulowanych,
ktorych wyniki postuza do identyfikacji ksztaltowania si¢ zjawiska wplywu integracji
procesOw planowania na efektywnos¢ przeptywu materialowego w przedsigbiorstwie

produkcyjnym, w zmiennych warunkach otoczenia.



8. Badania symulacyjne

8.1.Zmienne decyzyjne

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami modelowymi parametry scenariusza reprezentujg

zjawiska zachodzace w rzeczywistosci gospodarczej (charakterystyki otoczenia oraz

przedsi¢biorstwa). Stany tych parametrow opisane zostaly w sposob ilosciowy przy pomocy

wartoéci zmiennych decyzyjnych'®. Te z kolei w modelu symulacyjnym odzwierciedlone

zostaly przy wykorzystaniu atrybutow scenariuszowych101. Warto$ci zmiennych decyzyjnych

przedstawiono w tabeli 8.1, w nawiasach przedstawiono nazwy atrybutdéw scenariuszowych

wykorzystywanych w modelu symulacyjnym.

Tabela 8.1. Wartosci zmiennych decyzyjnych

Parametr scenariusza

Zmienna decyzyjna

Stany parametréow

scenariusza

N S W
Wplyw marketingu na wielko$¢ sprzedazy
Wot Keti elkodé — $redni 10% 20% 30%
ptyw marketingu na wielkos¢ (Wplyw_Market_Sredni)
sprzedazy - - — :
(Marketing) Wptyw marketingu na wielko$¢ sprzedazy
— wskaznik zmiennosci 10% 20% 30%
(Wplyw_Market_Wsk_Zmiennosci)
Zmiennos¢ losow_a popytu Btad prognozy — wska_zmk zmiennosci 10% 20% 30%
(Popyt_Odchylenie_Rzeczywiste) (Blad_Prog_Wsk_Zmiennosci)
Sezonowos¢ popytu Sita sezonowosci 0 0 0
(Popyt_Sezonowosc) (Sila_sezonowosci) 0% 15% 30%
Trend popytu Sita trendu 0 0 0
(Popyt_Trend) (Sila_trendu) 0% 15% 30%
Prognoza sprzedazy jako procent mocy
nominalnych — érednia 85% 90% 95%
Wahania losowe popytu (Prognoza_Sprzed_Proc_Mocy)
(Popyt_Wahania_Losowe) Prognoza sprzedazy jako procent mocy
nominalnych — wskaznik zmienno$ci 10% 20% 30%
(Prognoza_Sprzed_Wsk_Zmiennosci)
. Limit dostawcy jako procent mocy
f;’éfg:é?;ld‘gézgcvzc ) nominalnych 100% | 90% |  80%
jal_ y (Limit_Dostawcy)
Umniejszenie mocy nominalnych — srednia 10% 15% 20%
. (Remonty Proc_Mocy)
Plan konserwacyjno-remontowy — - -
(Remonty) Umniejszenie mocy nominalnych -
y wskaznik zmienno$ci 30% 30% 30%

(Remonty_Wsk_Zmiennosci)

Zrédto: Opracowanie wlasne

100 szerzej to zagadnienie opisano w rozdziale 7.2.2.
101 lasyfikacje atrybutow scenariuszowych opisano w rozdziale 7.5.1.
1

2 . . . L, . . , . .
N — niski stan zmienno$ci parametru scenariusza, S — $redni, W — wysoki.

parametréw scenariusza przedstawiono w rozdziale 7.2.2.

Szczegotowy opis standow




Wartosci zmiennych decyzyjnych dla poszczegdlnych standow parametrow scenariusza
zostaty okreslone na podstawie konsultacji przeprowadzonych z teoretykami jak i praktykami.
Na etapie opracowywania wartosci sprecyzowano zadania dla kazdej z przedstawionych grup:

= teoretycy — okreSlenie referencyjnych warto$ci poszczegolnych wielkosci
ze szczegblnym uwzglednieniem wskaznikow zmiennosci. Wiedza statystyczna osob
z tej grupy pozwolita na okreslenie parametru rozktadu normalnego, w ramach
ktorego losowano wartos$ci zmiennych w kazdej z iteracji;

= praktycy — okre$lenie $rednich wartosci poszczegolnych zmiennych decyzyjnych
z perspektywy wlasnych do$wiadczen oraz przedsigbiorstw, w ktorych pracowali.

Wartosci zmiennych decyzyjnych dla poszczegdlnych standow parametrow scenariusza
wykorzystano do okreslania dynamicznych (obliczanych) warto$ci zmiennych dla kazdej
symulacji. Z uwagi na wilasno$ci generatora wykorzystywanego przez oprogramowanie
symulacyjne wartosci zmienne w ramach jednej iteracji sg takie same. Parametry rozktadu
normalnego (przyjmujace warto$¢ zmiennych decyzyjnych w ramach okreslonego parametru

scenariusza) wykorzystywane sg do losowania wartosci zmiennych dla kolejnych iteracji.

8.2.Plan eksperymentow symulacyjnych

Plan eksperymentéw to jeden z kluczowych elementow metody badawczej opartej

103 pozwala na okreslenie jakie zjawiska i w jakiej konfiguracji

0 modelowanie i symulacje
beda badane. Celem niniejszej pracy jest badanie wptywu integracji procesOw planowania
w  przedsigbiorstwach produkcyjnych na efektywno$¢ przeplywu materialowego
w zroznicowanych warunkach otoczenia. Do planu eksperymentéw wlaczono zatem

parametry scenariusza odzwierciedlajace zjawiska, ktore mozna zagregowac do trzech grup:

* integracja procesOw planowania — reprezentowana przez parametr poziom
planowania;
= otoczenie przedsigbiorstwa produkcyjnego — reprezentowana przez: wplyw

marketingu na wielko$¢ sprzedazy, zmiennos$¢ losowa popytu, sezonowos¢ popytu,
trend popytu, wahania losowe popytu, potencjat dostawcy;
= elementy dodatkowe — reprezentowana przez plan konserwacyjno-remontowy.

193 Mowa tu o eksperymentach sztucznych symulowanych [Kaczmarczyk 2003, 5.247] — szerszy opis w rozdziale
5.1.3.



W tabeli 8.2 przedstawiono zestawienie zmiennych wykorzystywanych w eksperymencie
symulacyjnym, w nawiasach przedstawiono nazwy atrybutdw scenariuszowych

wykorzystywanych w modelu symulacyjnym.

Tabela 8.2. Zmienne eksperymentu symulacyjnego

Lp Parametr scenariusza Stany parametréw scenariusza | Ilo$é stanéw™™

1 P02|9m planowanla_ A B.C.D 4
(Poziom_planowania)

5 Wplyw marketmgu na wielkos$¢ sprzedazy NS, W 3
(Marketing)
Zmienno$¢ losowa popytu

3 (Popyt_Odchylenie_Rzeczywiste) N. S, W 3
Sezonowos¢ popytu

4 (Popyt_Sezonowosc) N, S, W 3
Trend popytu

> (Popyt_Trend) N, S, W 3
Wabhania losowe popytu

6 (Popyt_Wahania_Losowe) N, S, W 3
Potencjat dostawcy (Potencjal Dostawcy) N, S, W
Plan konserwacyjno-remontowy (Remonty) N, S, W

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Z uwagi na komplementarno$¢ czynnikdw opisujacych otoczenie przedsigbiorstwa
produkcyjnego oraz konieczno$¢ zestawienia ich z poziomem integracji procesOw planowania
zdecydowano o sprawdzeniu wynikow kazdej mozliwej kombinacji (bez powtorzen) stanow
wszystkich parametrow scenariusza. Analizujac liczbe parametrow scenariusza oraz ilo$¢
stanow, jaka moze przyjmowaé kazdy z nich, podstawowy plan eksperymentow sklada si¢
z 8748 symulacji. Liczbg symulacji obliczono na podstawie formuty 8.1.

4-3-3-3-3-3-3-3=8748 [8.1]

Kolejng kwestig w opracowywaniu planu eksperymentow jest ustalenie wymaganej liczby
replikacji, czyli ilosci symulacji w ramach jednej kombinacji standéw, ale przy rdznych
warto$ciach zmiennych obliczanych na podstawie warto$ci parametrow wynikajacych
ze zmiennych decyzyjnych oraz wlasnosci rozktadu normalnego. Okreslenia liczby replikacji
dokonano w kilku etapowym procesie dazac do uzyskania réznicy wzglednej pomiedzy
$rednimi warto§ciami miar wynikow pomiedzy dwoma kolejnymi etapami ponizej 1%.

Warto$¢ 1% zostata zatozona przez autora pracy z uwagi na czesta praktyke zaokraglania

104 1108¢ stanow wynika poprzedniej kolumny tabeli ,,Stany parametréw scenariusza’.




warto§ci miar wynikow z doktadnoscia do 1%. Takie zalozenie pozwolito
na wyselekcjonowanie liczby replikacji dajacych stabilng podstawe do wnioskowania
na temat zachowania si¢ procesoOw w warunkach zmiennosci losowej (zgodnej z rozktadem
normalnym) warto$ci inicjujgcych. Proces poszukiwania wymaganej liczby replikacji
przeprowadzono wykonujac symulacje dla wszystkich poziomdéw integracji proceséw
planowania oraz wszystkich parametrow scenariusza odnoszacych si¢ do otoczenia
w warunkach homogenicznos$ci ich stanow (wszystkie atrybuty scenariusza byly w stanie
N, S lub W — brak rozwigzan kombinatorycznych). Ograniczono si¢ do 4 etapoéw tego
postepowania:
= 2 replikacje — roznica $rednich wartosci miar wynikow — 1,03%;
» 3 replikacje — roznica $rednich warto$ci miar wynikéw pomiedzy dwoma a trzema
replikacjami — 1,71%;
= 10 replikacji — roznica S$rednich warto$§ci miar wynikoéw pomigdzy trzema
a dziesiecioma replikacjami — 0,44%;

Zwigkszanie ilosci replikacji ponad liczb¢ 10 zmieniatlo wzglgdnie $rednig warto$¢ miar
o mniej niz 1% co uznano za warto$¢ graniczng dla poszukiwania satysfakcjonujacej liczby
powtdrzen. Uwzgledniajac liczbe replikacji ilos¢ symulacji w opracowanym eksperymencie
zostala zwigkszona dziesigciokrotnie i wynosi zgodnie z formuta 8.2 87 480:

4-3-3-3-3-3-3-3-10= 87480 [8.2]

Tak duza liczba kombinacji wymusila zastosowanie oprogramowania zawierajagcego
funkcjonalno$§¢ planowania eksperymentow. Z uwagi na petna kompatybilno$¢
z oprogramowaniem symulacyjnym wybrano w tym celu produkt Minitab 17. Ztozonos¢
obliczen, mozliwos$ci oprogramowania symulacyjnego oraz dostepny sprzet komputerowy
spowodowaty, ze czas przeprowadzenia jednej symulacji dla zalozonych 14 miesigcy wyniost

105 4la zatozonego planu eksperymentu wyniost okoto 120

okoto 5 sekund. Computing time
godzin. Tak dtugi czas wraz z ograniczeniami sprzgtowymi wymusil podziat eksperymentu

na 12 pakietow roboczych, kazdy po 7290 symulacji i czasie obliczen okoto 10 godzin.

1% Termin pochodzacy z jezyka angielskiego oznaczajacy czas potrzebny na wykonanie przez oprogramowanie
i/lub maszyng¢ ztozonego zadania obliczeniowego.



8.3.Analiza wynikow symulacji

8.3.1. Struktura analiz

Celem analizy wynikow symulacji jest weryfikacja postawionej w pracy hipotezy
badawczej, ktora brzmi nastgpujaco:
H1: Wzrost poziomu integracji procesow planowania w przedsigbiorstwie

produkcyjnym pozwala zwigkszy¢ efektywnoscé przeptywu materiatowego.

Dopehieniem postawionej hipotezy gtdéwnej sa trzy hipotezy pomocnicze:
» H2: Wzrost poziomu integracji procesow planowania w przedsiebiorstwie
produkcyjnym powoduje podwyzszenie poziomu obstugi klienta.
» H3: Wzrost poziomu integracji procesow planowania pozwala na podwyziszenie
rentownosci sprzedazy przedsigbiorstwa produkcyjnego.
» H4: Istotnos¢ integracji procesow planowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym
Jjest tym wieksza im bardziej niestabilne jest jego otoczenie.
Na potrzeby weryfikacji hipotezy badawczej przyjeto zalozenie, ze zostanie ona
zweryfikowana pozytywnie w sytuacji kiedy kazda z trzech hipotez pomocniczych zostanie
zweryfikowana pozytywnie. Analizy wynikéw symulacji beda si¢ wigc skupiac¢ na weryfikacji

hipotez pomocniczych.

Do analizy wykorzystano dane zgromadzone w tabeli zawierajacej 87 480 rekordy
zbudowanej z 11 kolumn: 8 kolumn z definicjg stanow poszczegélnych parametrow
scenariusza, 2 kolumny z warto$ciami miar wynikow oraz 1 kolumng z informacja o numerze
replikacji. Miary, wedlug ktorych dokonywano oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa
produkcyjnego to*®:

» rentowno$¢ sprzedazy (zwang rowniez w uproszczeniu rentowno$cig) — miara
oceniajgca system z perspektywy wewnetrznej (precyzyjnie: finansowej) — obrazuje
skuteczno$¢ przeptywu materialoweg0107;

* poziom obstugi klienta (zwany dalej w uproszczeniu OTIF) — miara oceniajaca
system z perspektywy zewngtrznej (precyzyjnie: klienta) — obrazuje sprawnos$c¢

przeptywu materiatlowego.

1% Miary te jako zestaw (dwie) okreslane s3 w pracy mianem miar wynikow lub miar. W sytuacji kiedy
wystepuja oddzielnie mowa jest o wskazniku rentownosci sprzedazy oraz wskazniku poziomu obstugi klienta
OTIF.

197 7aktadanym celem przedsicbiorstwa jest maksymalizacja stopnia zaspakajania potrzeb klienta.



W ramach opracowywanych analiz wykorzystano zestaw standardowych narzedzi

statystycznych shuzacych identyfikacji zaleznosci pomigdzy zmiennymi oraz testowaniu

hipotez:

statystyki opisowe — szukanie odpowiedzi na najprostsze pytania statystyczne
dotyczace $rednich, odchylen standardowych, minimalnej i maksymalnej wielko$ci.
Statystyki opisowe uzupelnione zostaty o wykresy wartosci §rednich oraz rozrzutu;
analiza Kkorelacji — analiza z wykorzystaniem wspotczynnikow korelacji Persona
(dla wartosci liczbowych cigglych) oraz Rho Spermana (dla wartosci rangowanych)
ukierunkowana na poszukiwanie zaleznosci pomi¢dzy dwoma zmiennymi, wartosci
wspotczynnikéw korelacji poddane zostaty testom istotnosci w celu potwierdzenia
badz zaprzeczenia wystepowania zwigzku statystycznego;

analiza regresji — uzupehienie analizy korelacji majace na celu zaprezentowanie
kierunku i sity zwigzku pomigedzy dwoma zmiennymi, dla kazdego modelu regresji
obliczono wspotezynnik determinacji R? $wiadczacy o jego dopasowaniu do wartosci
empirycznych;

testowanie normalno$ci rozkladu wynikow — test przeprowadzono metoda
Andresona-Darlinga w celu sprawdzenia czy wyniki (dla kazdej z miar) dajg si¢
opisa¢ za pomocg parametréw rozkladu normalnego, dzialanie to mialo na celu
przygotowanie si¢ do testowania hipotez statystycznych i wyboru odpowiedniego
testu,

testowanie hipotez statystycznych dwustronnych (testy wartosci $rednich) — majace
na celu sprawdzenie czy S$rednie warto$ci probek poddanych testom rdznig sie
W sposob istotny statystycznie. W zaleznosci od wynikow testu normalno$ci
rozkladu wykorzystane zostaty testy ze statystyka U (dla rozktadu normalnego)
lub analiza ANOVA z poréwnywaniem parami metoda Tukeya (dla wynikow
o rozktadzie innym niz normalny);

testowanie hipotez statystycznych jednostronnych (testy wartosci $rednich) —
w przypadku potwierdzenia istotnosci roznic za pomocg testow dwustronnych testy
te  weryfikowaty kierunek zmian (wykorzystane zostaly te same narzg¢dzia
co w przypadku testow dwustronnych);

analiza dynamiki zmian — poréwnywanie wynikow na sgsiadujagcych ze sobg
poziomach integracji, co odzwierciedla wptyw zmiany poziomu integracji procesow

planowania na warto$ci miar wynikow.



W niniejszym dokumencie miejsce znalazly tylko i wylacznie wyniki najwazniejszych
analiz. Kompletne analizy z uwagi na ich objeto$¢ oraz spdjno$¢ dokumentu zamieszczone
zostaly w zalgcznikach do pracy. Wymienione wyzej analizy przeprowadzono
z wykorzystaniem funkcjonalnosci pakietu statystycznego Minitab 17 oraz arkusza
kalkulacyjnego Microsoft Excel. W testowaniu hipotez wykorzystano warto$¢ wskaznika
p-warto$¢ (ang. p-value). Na jego podstawie decydowano o odrzuceniu lub nie hipotezy
zerowej. Zasady interpretacji wartoSci wskaznika p-warto$¢ w powigzaniu z zalozonym

poziomem istotnosci a przedstawiono na rysunku 8.1.

Obszar odrzucenia hipotezy Obszar braku podstaw
zerowej na korzys¢ do odrzucenia
hipotezy alternatywnej hipotezy zerowej

a Wartoé¢ wskaznika p-wartoé

Rysunek 8.1. Interpretacja wartosci wskaznika p-warto$¢

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Weryfikacja trzech hipotez pomocniczych wymaga okreslenia struktury analiz tak,
aby proces wnioskowania byl przejrzysty i spojny oraz aby jego wyniki byly rzetelne i daty
podstawe uogodlnienia. Analizy podzielono na dwie zasadnicze grupy:

* analizy wstgpne — zmierzajace do identyfikacji podstawowych zaleznoSci,
podzielone na dwie podgrupy:
e analiza iteracji — okreslajaca przestrzen danych do dalszych analiz
na podstawie réznic miar wynikoOw w poszczegdlnych iteracj ach™®;

e analiza zalezno$ci pomigdzy miarami wynikow — shuzagca wzmocnieniu

lub ostabieniu interpretacji wynikéw na temat poszczegolnych miar™;
» analizy wlasciwe — dazace do bezposredniej weryfikacji postawionych hipotez
pomocniczych, z uwagi na r6znorodnos¢ tych hipotez podzielone na dwie podgrupy:
e analizy statyczne — opierajgce si¢ na miarach wynikow na okreslonym
poziomie integracji procesOw planowania oraz w okreslonych stanach
parametrow scenariusza™™;

e analizy dynamiczne — opierajace si¢ na analizie roznic warto$ci miar

wynikow pomigdzy poszczegdlnymi poziomami integracji procesow

108 Szczegotowy opis w rozdziale 8.3.2.
199 S7czegotowy opis w rozdziale 8.3.3.
10 S7¢czegotowy opis w rozdziale 8.3.4.



planowania — odzwierciedlajace przejscie pomigdzy tymi poziomami
czy wzrost poziomu integracji**.
W ramach analiz statycznych dokonano weryfikacji dwoch pierwszych hipotez
pomocniczych:

* analiza poziomu obstugi klienta — weryfikujaca hipotez¢ pomocniczg H2;

* analiza poziomu rentownosci sprzedazy — weryfikujaca hipotez¢ pomocniczg H3.

Celem analiz dynamicznych byta weryfikacja hipotezy pomocniczej H4 w oparciu
o wyniki zarowno wskaznika OTIF jak i rentownoS$ci sprzedazy prowadzone w trzech
etapach:

» analiza zasadnos$ci podejs$cia dynamicznego — okreslajaca czy réznice miar wynikow
pomiedzy poszczegdlnymi poziomami integracji procesOw planowania wystepuja
dla r6znych standw parametrow scenariusza;

* analiza ro6znic wg parametroOw scenariusza — sprawdzajaca czy mozliwa
jest jednoznaczna weryfikacja hipotezy pomocniczej H4 w ujeciu nie zagregowanym
dla kazdego stanu kazdego parametru scenariusza wedlug kazdej miary wyniku;

* analiza ro6znic zagregowana — sprawdzajaca czy mozliwa jest jednoznaczna
weryfikacja hipotezy pomocniczej H4 w ujeciu zagregowanym wyrdzniajacym
wylacznie stany parametréw scenariusza oraz miary wynikow.

W kolejnych rozdziatach szczegdétowo przedstawiono postepowania analityczne w ramach

kazdej z wyr6znionych analiz.

8.3.2. Analiza iteracji

Nawiazujac do planu eksperymentow symulacyjnych™? w wyniku wykonanej analizy
testowej zdecydowano o przeprowadzeniu symulacji w dziesieciu iteracjach. W pierwszym
etapie analizy danych sprawdzono poprawno$¢ wyboru ilosci replikacji. Analize ta3 wykonano
wedtug kryterium dwoch miar wynikow: rentownosci sprzedazy oraz poziomu obstugi klienta
(reprezentowanego przez wskaznik OTIF). Na rysunku 8.2 przedstawiono zestawienie dwoch

wykresow ilustrujacych $rednie warto$ci obu miar.

1 g7 czegotowy opis w rozdziale 8.3.5.
12 plan eksperymentoéw symulacyjnych opisano w rozdziale 8.2.
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Rysunek 8.2. Wartosci rentownosci sprzedazy i wskaznika OTIF dla poszczegélnych
replikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne w Minitab 17

Analizujac wykresy zamieszczone na rysunku 8.2 stwierdzono, ze $rednie wartosci obu
miar dla poszczegolnych iteracji r6znia si¢ od siebie. Jest to jedynie obserwacja o charakterze
subiektywnym. Analize obiektywng tego zjawiska oparto o dwustopniowg weryfikacje:

» analize¢ wariancji ANOVA,
* poréwnywania parami metoda Tukeya.

Celem pierwszego etapu weryfikacji byto sprawdzenie czy warto$¢ $rednia kazdej z miar
w przynajmniej jednej iteracji rozni si¢ od pozostatych. W zwigzku z tym dla kazdej z miar
postawiono tozsame pary hipotez statystycznych:

Ho: Srednie wartosci wybranej miary dla wszystkich iteracji sq sobie rowne;

Hi: Przynajmniej jedna wartos¢ srednia (dla jednej replikacji) wybranej miary rozni sig

od pozostatych.

Weryfikacje postawionych wyzej hipotez statystycznych przeprowadzono dla poziomu
istotnosci 0=0,05. Dla obu miar wynikéw rentownosci sprzedazy i OTIF wartos¢ wskaznika
p-warto§¢ w analizie ANOVA wyniosta 0. Oznacza to, Zze $rednie warto$ci kazdej z miar
dla 10 iteracji nie sg sobie rowne. Ten wniosek stat si¢ podstawa do dalszej analizy majacej

na celu wskazanie skali rdéznic pomigdzy poszczegdlnymi iteracjami dla kazdej z miar



wynikow. W tym celu wykorzystano metod¢ poréwnywania parami Tukeya przy zalozeniu

95% przedzialu ufnosci (1-o). Wyniki tej analizy przedstawiono syntetycznie w tabeli 8.3.

Tabela 8.3. Grupowanie S$rednich wartosci miar dla poszczegolnych replikacji

wg metody poréwnywania parami Tukeya

Numer Grupa wg wskaznika Grupa wg wskaznika
replikacji rentowno$¢ sprzedazy OTIF
1 A A
2 BC Cc
3 D
4 D D
5 BC AB
6 D D
7 A AB
8 E E
9 A BC
10 B BC

Zrédto: Opracowanie wiasne

Z wynikoéw analizy zaprezentowanych w tabeli 8.3 wida¢, ze dla kazdej z miar mozliwe

jest wydzielenie pigciu grup wynikéw (od A do E)*3

. Zgodnie z metoda Tukeya wydzielenie
pieciu grup oznacza, ze wyniki kazdej z 10 iteracji nie sg statystycznie rozne od siebie. Mozna
z nich stworzy¢ pie¢ grup wynikow istotnie statystycznie roznych od siebie. Grupy te, metoda
porownywania parami oznacza wielkimi literami alfabetu lacinskiego. Przyporzadkowanie
kazdej z iteracji do okre$lonej grupy przedstawiono w tabeli 8.3. Taka ré6znorodnos¢ wynikow
uprawnia do zalozenia, ze w caloSciowe] analizie wynikow zostang wykorzystane dane
pochodzace ze wszystkich replikacji. Zawezenie danych wejsciowych mogloby wptywaé
ujemnie na rzetelnos¢ wynikow analiz.

Szczegotowe wyniki przedstawionych wyzej analiz przedstawiono w zalaczniku 11.

Analiza replikacji.

3 7Zbieznos¢ nazw grup bedacych wynikiem pordwnywania parami metoda Tukeya z nazewnictwem poziomow
integracji proceséw planowania stosowanym w pracy (rozdzial 7.2.1) jest przypadkowa i niezamierzona.



8.3.3. Analiza wspolzalezno$ci miar wynikow

Analiza grupowania $rednich warto$ci miar wynikow dla poszczegdlnych replikacji
zaprezentowana w tabeli 8.3 pozwolita na postawienie pytania: Czy miara wyniku rentownos$¢é
sprzedazy zalezy od poziomu obstugi klienta (wskaznika OTIF). Wyraznie bowiem widac¢,
ze przypisywane grupy (wg metody Tukeya) sa dla obu miar zblizone. Oznacza¢ moze
to, ze wyzszym wartosciom wskaznika poziomu obstugi klienta odpowiada wyzsza
rentowno$¢ sprzedazy. W celu obiektywnej identyfikacji tej zaleznos$ci wykorzystano analize
korelacji z uzyciem wskaznika Pearsona wraz z testem istotnos$ci dla wartosci tego wskaznika
(przy zatozeniu poziomu istotnosci 0=0,05). Na potrzeby testu postawiono dwie hipotezy:

Hy: ps = 0 (brak korelacji pomiedzy wartosciami miar wynikow);

H,: ps # 0 (istnieje korelacja pomiedzy wartosciami miar wynikow).

Wyniki analizy korelacji przedstawiono na rysunku 8.3.

Korelacja: Rentownos¢_przedazy; OTIF

Wskaznik korelacji Pearsona dla Rentownos$¢ sprzedazy i OTIF = 0,687
p-wartos¢ = 0,000

Rysunek 8.3. Raport analizy korelacji pomiedzy warto$ciami miar wynikow
Zrédlo: opracowanie wlasne w Minitab 17

Jak wynika z rysunku 8.3 warto$¢ wskaznika korelacji Pearsona na poziomie 0,687
pozwala na udzielenie twierdzacej odpowiedzi na postawione wczesniej pytanie, swiadczy
ona o silnej korelacji pomigdzy dwoma miarami wynikéw. Warto§¢ wskaznika p-warto$¢
pozwala na odrzucenie hipotezy zerowej na korzys¢ hipotezy alternatywnej o istnieniu
korelacji pomigedzy wartosciami miar wynikow.

W przypadku istnienia korelacji pomiedzy wskaznikiem rentowno$ci sprzedazy,
a wskaznikiem poziomu obstugi klienta zasadne wydaje si¢ zidentyfikowanie charakteru
tej zaleznosci. W tym celu wykorzystano metode regresji. Wyniki analizy regresji

przedstawiono na wykresie 8.1.
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Zrbdto: Opracowanie wlasne

Z wykresu 8.1 wyraznie widac, ze wartos¢ wskaznika rentowno$¢ sprzedazy jest zalezna
od oferowanego poziomu obstugi klienta (OTIF). Zaleznos¢ ta ma charakter pozytywny
(wzrost poziomu obstugi klienta powoduje wzrost rentownosci sprzedazy). Dodatkowo
w wyniku przeprowadzonych analiz regresji za najlepiej dopasowang funkcj¢ do danych
empirycznych uznano funkcj¢ logarytmiczng. Funkcja ta o wzorze szczegétowym
zaprezentowanym na wykresie 8.1 charakteryzuje si¢ wspotczynnikiem determinacji
na wysokim poziomie blisko 95%.

Zidentyfikowana 1 zweryfikowana zalezno$¢ przyczyni si¢ do wzmocnienia interpretacji
wynikow analiz weryfikujacych hipotezy H2 oraz H3. Wspoétzaleznos¢ wartosci tych miar
bedzie dodatkowym potwierdzeniem badz zaprzeczeniem wynikow testow statystycznych

dedykowanych do weryfikacji kazdej z hipotez z osobna.

8.3.4. Analiza w ujeciu statycznym

Analiza w ujeciu statycznym to grupa analiz majaca na celu weryfikacje hipotez
pomocniczych 2 i 3. Ujgcie to nazywane jest statycznym z uwagi na brak rozgraniczenia
w nim dynamiki otoczenia przedsigbiorstwa oraz wnioskowanie na temat Srednich wartosci
miary wynikow dla kazdego z poziomdéw integracji procesoOw planowania. W wariancie
statycznym nie sg liczone roznice wzgledne pomiedzy wartoSciami miar wynikow.
Weryfikowane hipotezy odnoszg si¢ tylko do poziomu integracji procesOw planowania.
Na kazdym z poziomdw integracji otoczenie przedsigbiorstwa zmienia si¢ w ten sam sposob.

Plan eksperymentdéw zaktada, Ze na kazdym z poziomdw integracji elementy otoczenia beda



przyjmowaty stany N, S i W' ta sama liczbe razy co przy analizie wartosci $rednich miar
wynikéw (na kazdym poziomie integracji proceséw planowania) nie bedzie miato na nie
wplywu. Weryfikacja hipotez pomocniczych w ujgciu statycznym przeprowadzona zostata

zgodnie z algorytmem zaprezentowanym na rysunku 8.4.
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Rysunek 8.4. Algorytm weryfikacji hipotez pomocniczych H2 i H3

14 Stany parametrow

Zrodto: Opracowanie wlasne

scenariusza obrazujaca zmienno$¢ otoczenia wewnetrznego i

zewnetrznego

przedsigbiorstwa produkcyjnego (N — niska zmienno$¢, S — Srednia, W — wysoka). Wigcej na ten temat

w rozdziale 7.2.2.



Z uwagi na funkcjonowanie dwoch miar wynikow zdecydowano o podzieleniu analizy
na dwie cze$ci: oparta o wartosci wskaznika poziomu obstugi klienta OTIF (cze$¢ pierwsza)
oraz wartosci wskaznika rentowno$ci sprzedazy (cz¢s$¢ druga). Struktura analiz w kazdej
z nich bedzie tozsama i zgodna z algorytmem zaprezentowanym na rysunku 8.4. Rozwigzanie
takie pozwoli na zachowanie przejrzystosci i spdjnosci analiz. W dalszej cze$ci rozdziatu

przedstawiono wyniki analiz dla miary poziomu obstugi klienta oraz rentownosci sprzedazy.

Analiza poziomu obstugi klienta
Celem analizy wartosci wskaznika OTIF obrazujacej oferowany poziom obstugi klienta
przez przedsigbiorstwo produkcyjne na poszczegdlnych poziomach integracji procesow
planowania jest weryfikacja pierwszej hipotezy pomocniczej, ktora brzmi nastepujaco:
» H2: Wzrost poziomu integracji procesow planowania w przedsiebiorstwie
produkcyjnym powoduje podwyzszenie poziomu obstugi klienta.
Analizy wynikow rozpoczeto od obliczenia wartosci podstawowych statystyk (statystyk
opisowych), wérod ktorych wyrdzniono:
* liczbe obserwacji — N;
= warto$¢ érednig — Sred.;
= odchylenie standardowe — Odchy.st.;
» warto$¢ minimalng — Min;
» mediane — Mediana;
» warto$¢ maksymalng — Max.
Wartosci zaprezentowanych powyzej statystyk wskaznika OTIF dla kazdego poziomu
integracji procesOw planowania przedstawiono na rysunku 8.5.

Statystyki opisowe: OTIF

Warto$¢ Poziom Planowania N Sred. Odchy.st. Min. Mediana Max.

OTIF A 21870 0,97629 0,03085 0,84402 0,99163 1,00000
B 21870 0,90021 0,06302 0,74985 0,91405 1,00000
@ 21870 0,80174 0,10321 0,54179 0,80789 1,00000
D 21870 0,76735 0,08871 0,52574 0,76654 1,00000

Rysunek 8.5. Raport statystyk opisowych wartosci wskaznika OTIF

Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Z zaprezentowanych na rysunku 8.5 wartosci statystyk wnioskowa¢ mozna, ze Sredni
poziom obstugi klienta ro§nie wraz ze wzrostem poziomu integracji procesow planowania.
Warto réwniez zauwazy¢, ze odchylenie standardowe wartosci wskaznika OTIF jest nizsze

dla wyzszych pozioméw integracji. Dodatkowo przedzial pomigdzy wartoscig minimalng



a maksymalng wskaznika maleje wraz ze wzrostem poziomu integracji. Obserwacje te moga
$wiadczy¢ o tym, ze podwyzszanie poziomu integracji procesOw planowania nie tylko
podwyzsza poziom obstugi klienta, ale rowniez stabilizuje jego warto$ci. Ilustracje graficzng
wartosci $redniej wraz z jej przedzialem ufnosci zaprezentowano na wykresie 8.2.
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Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Wykres 8.2 potwierdza wczesniejsze obserwacje na temat wplywu poziomu integracji
procesOw planowania na poziom obstugi klienta oferowany przez przedsigbiorstwo
produkcyjne. Sg to jednak analizy subiektywne. Pierwszg obiektywna analiza majaca
potwierdzi¢ te obserwacje jest analiza korelacji przeprowadzona z wykorzystaniem
wspoélczynnika korelacji rho Spearmana. Wykorzystano ten wskaznik z uwagi na opis
jakosciowy poziomu integracji symbolizowany przez wartosci literowe. W celu
precyzyjniejszej interpretacji wynikow korelacji przeprowadzono roéwniez test istotnosci
warto$ci wspotczynnika rho Spearmana przy zatozeniu poziomu istotnosci 0=0,05. W tescie
tym postawiono nastepujace hipotezy:

Ho: psgp =0 (brak korelacji pomigedzy wartosciq wskaznika OTIF a poziomem

integracji);



Hy: psg,p # 0 (istnieje korelacja pomigdzy wartosciqg Wskaznika OTIF a poziomem
integracji).
Warto$¢ wspotczynnika korelacji oraz wskaznika p-warto$¢ przedstawiono na rysunku 8.6.

Spearman Rho: Poziom_Planowania_Liczba; OTIF

Spearman rho dla Poziom Planowania Liczba i OTIF = 0,760
p-wartos¢ = 0,000

Rysunek 8.6. Raport analizy korelacji pomiedzy poziomem integracji proceséw

planowania a wskaznikiem OTIF
Zrédto: opracowanie wiasne w Minitab 17

Przedstawiona na rysunku 8.6 warto$¢ wspotczynnika korelacji rho Spearmana
na poziomie 0,76 §wiadczy o duzej zalezno$ci pomigdzy poziomem integracji procesow
planowania a oferowanym przez przedsigbiorstwo poziomem obstugi klienta. Dowodzi o tym
réwniez wynik testu, w ktorym na podstawie wartosci wskaznika p-wartos¢ odrzucono
hipoteze¢ zerowg o braku zalezno$ci.

Ostatecznym etapem weryfikacji postawionej hipotezy pomocniczej H2 bedzie
przeprowadzenie testow statystycznych dla wartosci $rednich wskaznika OTIF dla
poszczegolnych poziomow integracji proceséw planowania. Dokonujac wyboru metody
weryfikacji konieczne bylo sprawdzenie, czy wyniki dla kazdego poziomu maja rozktad
normalny. Dla kazdego z czterech poziomdw postawiono par¢ hipotez statystycznych:

Ho. rozktad wartosci wskaznika OTIF ma charakter normalny;

Hi: rozktad wartosci wskaznika OTIF nie ma charakteru normalnego.

Wyniki testu normalnos$ci rozktadu dla wszystkich poziomdéw integracji proceséw

planowania przedstawiono w tabeli 8.4.

Tabela 8.4. Wartosci wskaznika p-warto$¢ dla testu normalnosci rozkladu wartos$ci

wskaznika OTIF

Whyniki dla poziomu integracji

e Wartos¢ wskaznika p-warto$¢
proceséw planowania

A <0,005
B <0,005
C <0,005
D <0,005

Zrbdto: Opracowanie wiasne

15 Szczegolowy opis charakterystyki kazdego z pozioméw integracji proceséw planowania przedstawiono
w tabeli 7.3 w rozdziale 7.2.1.



Przedstawione w tabeli 8.4 wyniki nakazuja odrzucenie hipotezy zerowej o normalnosci
rozktadu dla wynikéw na kazdym z poziomoéw integracji proceséw planowania. W takiej
sytuacji do testowania hipotez statystycznych wykorzystano metode analizy wariancji
ANOVA. W pierwszym kroku sprawdzono czy $rednie wartosci poziomu obstugi klienta
na kazdym z poziomow integracji procesOw planowania r6znig si¢ od siebie w sposob istotny
statystycznie. W tym celu postawiono nastepujacg par¢ hipotez:

Ho: Srednie wartosci wskaznika OTIF dla kazdego poziomu integracji procesow
planowania sq sobie rowne;

Hi: srednie wartosci wskaznika OTIF dla kazdego poziomu integracji procesow
planowania rozniq sie.

Testowanie przeprowadzono przy zatozeniu poziomu istotnosci 0=0,05. Wyniki analizy

ANOVA zaprezentowano na rysunku 8.7.

Analiza wariancji

Zrédio DF SS MS f-wartosé p-wartosé
Poziom Planowania 3 592,9 197,634 33720,54 0,000
Biad 87476 512,7 0,006

Suma 87479 1105, 6

Rysunek 8.7. Raport analizy wariancji ANOVA o warto$ci $Sredniej wskaznika OTIF

na poszczegolnych poziomach integracji procesow planowania
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Warto$¢ wskaznika p-warto$¢ 0 zaprezentowana na rysunku 8.7 pozwala na odrzucenie
hipotezy zerowej o rownosci wartosci Srednich wskaznika OTIF. Oznacza to, ze wartosci
poziomu obstugi klienta przynajmniej dla jednego poziomu integracji proceséw planowania
roznig si¢ od pozostatych. To stwierdzenie pozwala na przeprowadzenie poréwnywania

parami metodg Tukeya, ktorego wyniki przedstawiono na rysunku 8.8.

Poréwnywanie parami metoda Tukeya

Dla okreslenia grup wynikéw wykorzystano metode Tukeya ©przy =zatozeniu 95%
przedziatu ufnosci.

Poziom Planowania N Sred. Grupy
A 21870 0,976287 A

B 21870 0,900208 B

€ 21870 0,801737 €

D 21870 0,767350 D

Rysunek 8.8. Raport porownywania parami metoda Tukeya wartos$ci Sredniej

wskaznika OTIF na poszczegolnych poziomach integracji procesow planowania
Zrédto: opracowanie wtasne w Minitab 17



Zaprezentowane na rysunku 8.8 wyniki porownywania parami metoda Tukeya pozwalaja
na stwierdzenie, ze Srednia warto$§¢ wskaznika OTIF dla kazdego z pozioméw integracji
proceséw planowania jest od siebie rézna (wyniki przypisano do 4 oddzielnych grup —
kolumna Grupy). Ostatnim etapem weryfikacji hipotezy pomocniczej H2 jest wiec
sprawdzenie czy S$rednie warto§ci miary poziomu obstugi klienta rosng wraz
z przechodzeniem na wyzszy poziom integracji. W tym celu wykorzystane zostang testy
statystyczne jednostronne. Cztery poziomy integracji podzielono na 3 pary sasiadujacych ze
sobg poziomow 1 dla kazdej pary postawiono hipoteze zerowa oraz hipoteze alternatywnag
wedtug ponizszego schematu:

= Srednie warto$ci poziomu obstugi klienta na poziomie integracji procesow
planowania A oraz B (1orir 4, Hotirg):

Ho: porir, = Borirg(Srednie wartosci wskaznika OTIF na poziomie integracji proceséw
planowania A i B sq sobie rowne);

Hy: porir, > Horirg (Srednie wartosci wskaznika OTIF na poziomie integracji procesow
planowania A sq wyzsze niz na poziomie B).

= Srednie wartosci poziomu obstugi klienta na poziomie integracji procesow
planowania B oraz C (uorr 5, Hotir o)

Ho: torirg = Morir(Srednie wartosci wskaznika OTIF na poziomie integracji procesow
planowania B i C sq sobie rowne);

Hy: forirg > Borir, (Srednie wartosci wskaznika OTIF na poziomie integracji proceséw
planowania B sq wyzsze niz na poziomie C).

= Srednie wartoéci poziomu obstugi klienta na poziomie integracji proceséw
planowania C oraz D (uorir ) totir p):

Ho: Uorir = Horirp (Srednie wartosci wskaznika OTIF na poziomie integracji procesow
planowania C i D sq sobie rowne);

Hy: porir, > Horirp (Srednie wartosci wskaznika OTIF na poziomie integracji proceséw
planowania C sq wyzsze niz na poziomie D).

Wyniki testow statystycznych (przy zalozeniu poziomu istotnosci 0=0,05) dla kazdej

z powyzszych par hipotez przedstawiono w tabeli 8.5.



Tabela 8.5. Wartosci wskaznika p-wartos¢ dla testow jednostronnych wartosSci
wskaznika OTIF

Poziomy integracji, ktorych réznice
Wartos¢ wskaznika p-wartos$¢
badano
A-B 0,001
B-C 0,001
C-D 0,001

Zrodto: Opracowanie wlasne

Przedstawione w tabeli 8.5 wartoSci wskaznika p-warto$¢ pozwalajg na odrzucenie
hipotezy zerowej dla kazdej z trzech par postawionych wyzej hipotez. Oznacza to, ze srednia
warto$¢ wskaznika OTIF jest zawsze wyzsza dla wyzszego poziomu integracji procesow
planowania. Tym samym hipoteza pomocnicza:

» H2: Wzrost poziomu integracji procesow planowania w przedsigbiorstwie
produkcyjnym powoduje podwyzszenie poziomu obstugi klienta,

zostata zweryfikowana pozytywnie.

W powyzszej prezentacji analizy zamieszczono tylko najistotniejsze jej elementy.

Kompletng analiz¢ wraz z wykresami zamieszczono w zatgczniku 12. Analizy H2 OTIF.

Analiza rentownosci sprzedazy
Celem analizy warto$ci wskaznika rentownosci sprzedazy przedsiebiorstwa produkcyjnego
na poszczegbdlnych poziomach integracji procesdéw planowania jest wersyfikacja drugiej
hipotezy pomocniczej, ktora brzmi nastgpujaco:
» H3: Wzrost poziomu integracji procesow planowania pozwala na podwyzszenie
rentownosci sprzedazy przedsiebiorstwa produkcyjnego.
Analizy wynikdéw rozpoczeto od obliczenia wartosci podstawowych statystyk wskaznika
rentownosci sprzedazy dla kazdego poziomu integracji procesow planowania. Wyniki tej

analizy przedstawiono na rysunku 8.9.

Statystyki opisowe: Rentownos¢_sprzedazy

Wartos¢ Poziom Plan. N Sred Odch.st. Min. Mediana  Max

Rentownos¢ A 21870 0,067623 0,110632 -0,218794 0,065164 0,273960
B 21870 0,042555 0,089620 -0,225809 0,047648 0,254179
© 21870 0,001801 0,121492 -0,409937 0,010049 0,263929
D 21870 -0,017889 0,118326 -0,454063 -0,004909 0,228056

Rysunek 8.9. Raport statystyk opisowych wartosci wskaznika rentownosci sprzedazy
Zrodto: opracowanie whasne w Minitab 17



Jak wynika z rysunku 8.9 podobnie jak w przypadku analizy poziomu obstugi klienta tak
i $rednia rentownos$¢ sprzedazy rosnie wraz ze wzrostem poziomu integracji procesow
planowania. Nie mozna jednak wysuwac¢ zadnych wnioskéw dotyczacych zaleznos$ci
pomiedzy poziomem integracji, a wartosciami odchylenia standardowego czy rdznicy
pomigdzy wartosciami maksymalnymi i minimalnymi. Ilustracj¢ graficzng wartosci $redniej

wraz z jej przedzialem ufnos$ci zaprezentowano na wykresie 8.3.

Wykres przedziatowy - Rentownosc_sprzedazy
95% przedziat ufnosci dla wartosci Srednig|

T.0000%
6, 0000%
5. 00008
4,0000% e

3, 00005

Rentownosc_sprzedazy

2.0000%
1. 0000%

0,0000% . n

-1, 0000

-2.0000% =

A B C ]
Poziom_Planowania

Do obliczenia wislkosci przedzistow Zostato uZyte odchylenis standardows

Wykres 8.3. Wartos$ci miary rentownos¢ sprzedazy dla poszczegolnych poziomow
integracji procesoOw planowania
Zrédlo: opracowanie wlasne w Minitab 17

Wykres 8.3 potwierdza wczesniejsze obserwacje na temat wplywu poziomu integracji
proceséw planowania na rentowno$¢ sprzedazy przedsi¢biorstwa produkcyjnego. Podobnie
jak w przypadku wnioskowania na temat poziomu obstlugi klienta tak i dla rentownosci
sprzedazy zdecydowano o0 przeprowadzeniu analizy Kkorelacji z wykorzystaniem
wspotczynnika korelacji tho Spearmana wraz z testem istotnosci dla jego wartosci (0=0,05).
W tescie tym postawiono nastgpujace hipotezy:

Hy: psgp = 0 (brak korelacji pomigdzy wartosciq rentownosci sprzedazy a poziomem
integracji);

Hy: psg,p # 0 (istnieje korelacja pomigdzy wartoscig rentownosci sprzedazy a poziomem

integracji).



Warto$¢ wspotczynnika korelacji oraz wskaznika p-warto$¢ przedstawiono na rysunku
8.10.

Spearman Rho: Poziom_Planowania_Liczba; Rentowno$¢_sprzedazy

Spearman rho dla Poziom Planowania Liczba i Rentowno$¢ sprzedazy = 0,260
p-wartos¢ = 0,000

Rysunek 8.10. Raport analizy korelacji pomiedzy poziomem integracji proceséw

planowania a wskaznikiem rentownosci sprzedazy
Zrédlo: opracowanie wlasne w Minitab 17

Zaprezentowana na rysunku 8.10 warto$¢ wspotczynnika korelacji rho Spearmana jest
niska 1 sama w sobie nie pozwala na stwierdzenie wystepowania zaleznosci. O istnieniu
korelacji dowodzi wynik testu istotnosci, w ktorym na podstawie wartosci wskaznika
p-warto$¢ odrzucono hipoteze zerowg o braku zalezno$ci.

Ostatecznym etapem weryfikacji postawionej hipotezy pomocniczej H3 bedzie
przeprowadzenie testow statystycznych dla wartosci $rednich rentownosci sprzedazy dla
poszczegolnych poziomow integracji proceséw planowania. Analogicznie jak dla wskaznika
OTIF sprawdzono czy wyniki dla kazdego poziomu maja rozktad normalny. Dla kazdego
z czterech poziomoéw postawiono pare hipotez statystycznych:

Ho. rozktad wartosci rentownosci sprzedazy ma charakter normalny;

Hi.: rozktad wartosci rentownosci sprzedazy nie ma charakteru normalnego.

Wyniki testu normalnosci rozktadu dla wszystkich poziomdéw integracji proceséw

planowania przedstawiono w tabeli 8.6.

Tabela 8.6. Wartosci wskaznika p-warto$¢ dla testu normalnosci rozkladu wartosci

miary rentownos¢ sprzedazy

Whyniki dla poziomu integracji
) . Wartos¢ wskaznika p-wartosé
procesow planowania

A <0,005
B <0,005
C <0,005
D <0,005

Zrodto: Opracowanie wlasne

Na podstawie warto$ci wskaznikow p-warto$¢ przedstawionych w tabeli 8.6 wnioskuje sig,
ze wyniki na zadnym z poziomow integracji nie charakteryzuja si¢ rozktadem normalnym.

Wybrano tym samym identyczne narzg¢dzia analizy jak w przypadku poziomu obstugi klienta.



W pierwszym kroku za pomoca analizy ANOVA sprawdzono czy S$rednie warto$ci
rentowno$ci sprzedazy na kazdym z poziomoéw integracji procesOw planowania rdznig si¢
od siebie w sposdb istotny statystycznie. W tym celu postawiono nastepujaca pare hipotez:

Ho: srednie wartosci rentownosci Sprzedazy dla kazdego poziomu integracji procesow
planowania sq sobie rowne;

Hi: srednie wartosci rentownosci sprzedazy dla kazdego poziomu integracji procesow
planowania rozniq sie.

Testowanie przeprowadzono przy zatozeniu poziomu istotnosci 0=0,05. Wyniki analizy

ANOVA zaprezentowano na rysunku 8.11.

Analiza wariancji

Zrbédio DF SS MS f-wartosé p-wartosé
Poziom Planowania 3 98,28 32,7600 2672,51 0,000
Bitad 87476 1072,29 0,0123

Suma 87479 1170,57

Rysunek 8.11. Raport analizy wariancji ANOVA o wartos$ci Sredniej wskaznika

rentownosci sprzedazy na poszczegolnych poziomach integracji proceséw planowania
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Zaprezentowana na rysunku 8.11 warto$¢ wskaznika p-warto$¢ O pozwala na odrzucenie
hipotezy zerowej o rowno$ci warto$ci $rednich rentownosci sprzedazy. To stwierdzenie
uzasadnia przeprowadzenie poréwnywania parami metodg Tukeya, ktorego wyniki
przedstawiono na rysunku 8.12.

Porownywanie parami metoda Tukeya

Dla okreslenia grup wynikéw wykorzystano metode Tukeya przy =zalozeniu 95%
przedziatu ufnosci.

Poziom Planowania N Srednia Grupy

A 21870 0,067623 A

B 21870 0,042555 B

€ 21870 0,001801 @

D 21870 -0,017889 D

Rysunek 8.12. Raport porownywania parami metoda Tukeya wartos$ci Sredniej
wskaznika rentownoSci sprzedazy na poszczegolnych poziomach integracji procesow

planowania
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Na podstawie zaprezentowanych na rysunku 8.12 wynikow poréwnywania parami metoda
Tukeya stwierdzono, ze $rednia warto$¢ sprzedazy dla kazdego z poziomdw integracji
procesOw planowania jest od siebie rdzna (wyniki przypisano do 4 oddzielnych grup —
kolumna Grupy). Ostatnim etapem weryfikacji hipotezy pomocniczej H3 jest wiec

sprawdzenie czy $rednie warto$ci rentownosci sprzedazy rosng wraz z przechodzeniem



na wyzszy poziom integracji. W tym celu stworzono 3 pary hipotez statystycznych
dla sgsiadujacych ze sobg poziomow integracji procesow planowania:
= Srednie warto$ci rentownosci sprzedazy (w skrocie RENT) na poziomie integracji
procesow planowania A oraz B (Uggnt 4 HRENT )
Ho: rent 4 = URENT R (STednie wartosci rentownosci sprzedazy na poziomie integracji

procesow planowania A i B sq sobie rowne)

Hy: UrgnT . > BRENTR (Srednie wartosci rentownosci sprzedazy na poziomie integracji

procesow planowania A sq wyzsze niz na poziomie B)

= Srednie warto$ci rentownos$ci sprzedazy na poziomie integracji proceséw planowania

B oraz C (4rent g MRENT )
Hy: Urent g = UrenT (Srednie wartosci rentownosci sprzedazy na poziomie integracji

procesow planowania B i C sq sobie rowne)

Hy: Urentp > URenT (Srednie wartosci rentownosci sprzedazy na poziomie integracji

procesow planowania B sq wyzsze niz na poziomie C)

» Srednie warto$ci rentownos$ci sprzedazy na poziomie integracji procesow planowania
C oraz D (UgenT o) MRENT D)
Ho: rent o = BRENT(STednie wartosci rentownosci sprzedazy na poziomie integracji

procesow planowania C i D sq sobie rowne)

Hy: UrenT > UrENTp(Srednie wartosci rentownosci sprzedazy na poziomie integracji

procesow planowania C sq wyzsze niz na poziomie D)

Wyniki testow statystycznych (przy zalozeniu poziomu istotnosci o=0,05) dla kazde;j

z powyzszych par hipotez przedstawiono w tabeli 8.7.

Tabela 8.7. Wartosci wskaznika p-warto$¢ dla testow jednostronnych wartosci miary

rentownos¢ sprzedazy

Poziomy integracji, ktérych réznice
Warto$¢ wskaznika p-warto$¢
badano
A-B 0,001
B-C 0,001
C-D 0,001

Zrédto: Opracowanie wilasne



Przedstawione w tabeli 8.7 wartosci wskaznika p-warto$§¢ nakazuja odrzucenie hipotezy
zerowej dla kazdej z trzech par postawionych wyzej hipotez. Wnioskuje si¢ zatem, ze $rednia
warto$¢ rentownosci sprzedazy rosnie przy przechodzeniu na wyzsze poziomy integracji
procesow planowania. Tym samym hipoteza pomocnicza:

» H3: Wzrost poziomu integracji procesow planowania pozwala na podwyzszenie
rentownosci sprzedazy przedsigbiorstwa produkcyjnego,
zostala zweryfikowana pozytywnie.

W powyzszej prezentacji analizy zamieszczono tylko najistotniejsze jej elementy.

Kompletng analize wraz z wykresami zamieszczono w zalaczniku 13. Analizy H3

Rentownos$¢ sprzedazy.

8.3.5. Analiza w ujeciu dynamicznym

Celem analizy dynamicznej jest weryfikacja hipotezy pomocniczej odnoszacej si¢
do wspoélzaleznosci pomiedzy poziomem integracji procesOw planowania i stabilnoscig
otoczenia w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo. Ostatnia z hipotez pomocniczych brzmi
nastepujaco:

» H4: Istotnos¢ integracji procesow planowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym
jest tym wigksza im bardziej niestabilne jest jego otoczenie.

Istotno$¢ integracji procesOw planowania rozumiana bedzie jako jej wplyw na wartosci
wskaznikow rentownos$ci sprzedazy i poziomu obstugi klienta (OTIF). W celu okreslenia
wpltywu integracji proceséw planowania na miary wynikow zdecydowano o wykorzystaniu
podejscia dynamicznego, czyli uwzgledniajacego zmiang poziomu integracji. W podejsciu
dynamicznym analizy dotycza réznic warto$ci miar wynikow pomiedzy dwoma najblizszymi

poziomami integracji procesow planowania116.

Wplyw integracji procesow planowania
na efektywnos$¢ utozsamiany bedzie, zatem z tak rozumianymi réznicami. Im réznica migdzy
warto$ciami miar wynikOw pomigdzy kolejnymi poziomami integracji procesOw planowania
bedzie wigksza tym wplyw tej integracji na efektywnos¢ przeptywu materiatlowego bedzie
wiekszy. Zmienno$¢ otoczenia zamodelowana zostata przy wykorzystaniu szesciu elementow
otoczenia oraz jednego elementu uzupehiajacego, ktére zgodnie z przyjetym w pracy

nazewnictwem okreSlono mianem parametrOw scenariusza. Zmienno$¢ otoczenia

18 Obliczono réznice wartosci wskaznika rentownosci sprzedazy pomiedzy poziomami integracji A i B, B i C
oraz C i1 D. Roéznice obliczono dla tej samej iteracji oraz tych samych stanow parametrow scenariusza
odzwierciedlajacych charakterystyki elementow otoczenia. Analogicznie postapiono w wprzypadku wskaznika
OTIF.



odzwierciedlona zostata zgodnie z zatozeniami modelowymi poprzez stany parametrow
scenariusza: N-niska niestabilno$¢, S-érednia, W-wysoka'!’,

Analize w ujeciu dynamicznym zaplanowano w trzech etapach. Ilo§¢ etapow niezbedna
do weryfikacji postawionej hipotezy badawczej bedzie zalezata od wynikow weryfikacji
stawianych w trakcie analizy hipotez statystycznych. Algorytm analizy w tym zakresie

przedstawiono na rysunku 8.13.

17 57czegotowy opis modelowania tych elementow zamieszczono w rozdziale 7.2.2.



Analiza istotno$ci réznic wartos$ci miar wynikéw dla
poszczegolnych pozioméw integracji proceséw

Wyniki ) planowania w kazdym ze stanéw wyréznionych ETAP 1 WERYFIKACJI:
symulacji parametréw scenariusza ; L . L.
(Analiza ANOVA, Anallzg zasadnosci podejscia
poréwnywanie parami metodag Tukeya) dynamicznego
NIE— Czy réznice istotne dla
o kazdego wariantu?
r_ - - . . . _ _
TAK
\ 4
Analiza korelacji pomigdzy wartosciami réznic miar
wynikéw a stanem parametréw scenariusza
ETAP 2 WERYFIKACJI:
NIE—" Cgzy istnieje korelacja? Analiza réznic wg parametrow
scenariusza
TAK (przestrzen wynikéw kompletna -
Weryfikacja ipotez st x 5 h dot - kazdy parametr scenariusza w
eryfikacja hipotez statystycznych dotyczacyc . .0 .
istotno$ci $rednich réznic warto$ci miar wynikéw dla kazdym z moZliwych stan6w)
kazdego stanu kazdego parametru scenariusza
(metoda ANOVA dwustronna i jednostronna,
poréwnywanie parami metodg Tukeya)
Czy réznice istotne dla
kazdego stanu kazdego TAK
parametru scenariusza?
;
NE e
Analiza korelacji pomigdzy wartosciami réznic miar
wynikéw pomigdzy kolejnymi poziomami integracii
proceséw planowania astanem parametréow
scenariusza
ETAP 3 WERYFIKACJI:
NIE—_ Czy istnieje korelacja? Analiza réznic zagregowana
(przestrzen wynikdéw ograniczona
T — do analizy brane tylko wyniki
TAK tych symulacji, w ktérych
Weryfikacja hipotez statystycznych dotyczacych wszystkie parametry scenariusza
istotnosci $rednich réznic warto$ci miar wynikow byty w tym samym stanie)
pomigdzy kolejnymi poziomami integracji proceséw
planowania dla kazdego z trzech stanéw parametréw
scenariusza
(metoda ANOVA dwustronna i jednostronna,
poréwnywanie parami metodg Tukeya)
NIE— Czy réznice istotne w _TAK
przewazajgcej liczbie
_— N —
N Hipoteza zweryfikowana Hipoteza zweryfjkowana « Weryfikacja hipotezy
negatywnie pozytywnie badawczej pracy

Rysunek 8.13. Algorytm weryfikacji hipotezy pomocniczej H4

Zrédto: Opracowanie wilasne



W kazdym z przedstawionych na rysunku 8.13 etapow weryfikacji hipotezy wykonywane
sg analizy ANOVA dwustronne, jednostronne oraz poréwnywanie parami metoda Tukeya.
Schemat ich realizacji jest tozsamy z tym wykorzystywanym w weryfikacji hipotez
pomocniczych H2 i H3™8. Szczegotowy opis analiz statystycznychz podzialem na etapy

eryfikacji przedstawiono w dalszej czg$ci niniejszego rozdziatu.

ETAP 1 WERYFIKACJI: Analiza zasadnos$ci podej$cia dynamicznego

W pierwszym etapie analiz dgzacych do weryfikacji hipotezy pomocniczej H4 sprawdzano
czy przyjete miary wynikoOw roznig si¢ od siebie na poszczegdlnych poziomach integracji
procesOw planowania w kazdym stanie parametréw scenariusza (symbolizujacych zmiennos¢
otoczenia). Dziatanie to bylo konieczne, aby moc zastosowa¢ wariant dynamiczny analizy

y e . , . . . .o .. 119
(roznic wartosci pomiedzy poziomami integracji)

. W tym celu wykorzystano analizg
ANOVA (przy zalozeniu poziomu istotnosci o=0,05) stawiajagc 42 pary hipotez
statystycznych (po 21'%° par dla kazdej z miary wynikow) o nastepujacym brzmieniu:

Ho: srednie wartosci miary wynikow dla kazdego poziomu integracji procesow planowania
w okreslonym stanie wybranego parametru scenariusza sq sobie rowne;

Hi: srednie wartosci miary wynikow dla kazdego poziomu integracji procesow planowania
w okreslonym stanie wybranego parametru scenariusza rozniq sie.

Wyniki analiz ANOVA $rednich wartoéci miar wynikow przedstawiono w tabeli 8.8.

Tabela 8.8. Wartosci wskaznika p-wartos¢ analizy ANOVA S$rednich warto$ci miar

wynikow dla czterech poziomodw integracji procesow planowania

Wartos$¢ wskaznika p-wartosé 2z - ez

. s Warto$¢ wskaznika p-wartos¢
. dla analizy rentownosci . snika OTIF

Parametr scenariusza sprzedazy dla analizy wskaznika
N S W N S W
Wplyw marketingu na wielkos¢ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
sprzedazy

Zmienno$é losowa popytu 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Sezonowo$¢ popytu 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Trend popytu 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Wahania losowe popytu 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Potencjal dostawcy 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Zrodto: Opracowanie wlasne

18 przedstawione na rysunku 8.4 w rozdziale 8.3.4.

9'W przypadku braku istotnych réznic pomiedzy poziomami integracji obliczanie réznic nie miatoby sensu.
12021 par hipotez statystycznych dla kazdej z miar wynika z analizy 7 parametréw scenariusza mogacych
przyjmowac po 3 stany kazdy.




Wartosci wskaznika p-wartos¢ dla wszystkich wykonanych testow statystycznych sa
mniejsze od zatozonego poziomu istotnosci zatem dla kazdej pary hipotez odrzucono hipoteze
zerowg. Wnioskuje si¢ zatem, ze wartosci miar wynikow dla wszystkich pozioméw integracji
proceséw planowania dla kazdego z parametrow scenariusza we wszystkich jego stanach nie
sa sobie réwne. Uzupelnieniem tej analizy jest pordwnywanie parami metoda Tukeya
pozwalajace okresli¢ dla ilu poziomdéw integracji proceséOw planowania dla kazdego
parametru scenariusza w kazdym z jego standw S$rednie warto§ci miar wynikéw rdznig si¢.
Wydzielenie 4 grup w analizie Tukeya oznacza, ze rdznice te wystepuja pomigdzy wszystkimi

kolejnymi poziomami integracji***. Wyniki tej analizy przedstawiono w tabeli 8.9.

Tabela 8.9. Ilo$¢ grup wydzielonych w poréwnywaniu parami metoda Tukeya Srednich

warto$ci miar wynikéw dla czterech poziomow integracji procesow planowania

) Wog rentownosci sprzedazy Wg wskaznika OTIF
Parametr scenariusza

N S W N § W
Wplyw marketingu na wielko$¢ sprzedazy 3 4 4 4 4 4
Zmienno$¢ losowa popytu 4 4 4 4 4 4
Sezonowos¢ popytu 4 4 3 4 4 4
Trend popytu 4 4 4 4 4 4
Wahania losowe popytu 3 4 4 4 4 4
Potencjat dostawcy 3 4 4 4 4 4
Plan konserwacyjno-remontowy 4 4 3 4 4 4

Zrbdto: Opracowanie wiasne

W poréwnywaniu parami wg miary rentownosci sprzedazy dla dwoch parametréw
scenariusza wydzielono 4 grupy, co oznacza, ze S$rednie wartoSci miary rentownosci
sprzedazy roznig si¢ od siebie dla kazdego z poziomow integracji procesow planowania.
Dla pozostatych parametréw wydzielono 3 grupy, co roéwniez S$wiadczy o duzym
zrbznicowaniu wartosci  tej miary’?2. W przypadku wskaznika OTIF dla kazdego
Z analizowanych wariantow wydzielono po 4 grupy co obrazuje jeszcze wigksze jego

zrdznicowanie niz w przypadku rentownosci sprzedazy.

121 W modelu zdefiniowano cztery mozliwe poziomy integracji proceséw planowania (cztery stany parametru

scenariusza Poziom_Planowania — A, B, C, D — tabela 7.3). Porownywanie parami metodg Tukeya wskazuje
na ile grup rdéznigcych si¢ istotnie statystycznie od siebie mozna podzieli¢ wyniki symulacji. W sytuacji
gdy porownywanie parami wskaze mozliwo$¢ wydzielenia 4 grup wedlug kryterium parametru scenariusza
Poziom Planowania oznacza to, ze wartosci okreslonej miary wyniku dla kazdego poziomu integracji procesow
planowania sa od siebie istotnie statystycznie rézne, a zatem poziom planowania ma wplyw na warto$¢ miary
wyniku.

122 Oznacza to, ze warto$ci miary wyniku dla dwoch pozioméw integracji proceséw planowania nie réznig sie
od siebie w sposob istotny statystycznie.




Przedstawione powyzej wyniki analiz zréznicowania warto$ci miar wynikow pozwalaja
stwierdzi¢, ze mozliwe jest zastosowanie podejscia dynamicznego opierajacego si¢
na warto$ciach réznic tych miar pomigdzy kolejnymi poziomami integracji procesow
planowania. Szczegétowo powyzsze analizy przedstawiono w zalgczniku 14. Analiza

zasadno$ci podejscia dynamicznego.

ETAP 2 WERYFIKACJI: Analiza r6znic wg parametrow scenariusza
Réznice wartosci miar wynikow obliczone zostaly w wariancie pozytywnym zaktadajagcym

128 a zatem od wartosci miary wyniku na wyzszym poziomie

wyniki poprzednich analiz
integracji procesOw planowania odejmowano jej warto$¢ na poziomie nizszym (réznica
wzgledna). Dodatnie wartos$ci rdéznic §wiadcza o przebiegu zjawiska zgodnym z oczekiwanym
(wyzszy poziom integracji powoduje wyzsza warto§¢ miary wyniku). Srednie wartosci réznic
miar wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami integracji procesoOw planowania

przedstawiono w tabelach 8.10 oraz 8.11.

Tabela 8.10. Wartosci $Srednich réznic miary rentowno$¢ sprzedazy pomiedzy dwoma

sasiadujacymi poziomami integracji procesow planowania'*

Stan parametru N S W

Parametr scenariusza /
Poziomy integracji proceséw B-A C-B D-C B-A | CB | D-C | B-A C-B D-C
planowania

;;]fze*y:l‘;inylarke“ngu na wielkos¢ | o200 | 1 4506 | 0,96% | 1,00% | 173%| 2,58% | 5:34% | 11.95% | 2,36%

Zmienno$¢ losowa popytu 2,38% | 1,49% | 2,13% | 2,48% | 3,57% | 2,20% | 2,67% | 7,16% | 1,58%
Sezonowos$¢ popytu 2,24% | 830% | 3,21% | 1,35% | 3,74% | 2,32% | 3,93% | 0,18% | 0,38%
Trend popytu 1,71% | 1,62% | 2,17% | 2,32% | 3,86% | 2,08% | 3,49% | 6,74% | 1,65%
Wahania losowe popytu 2,48% | 4,73% | -0,17% | 2,42% | 4,35% | 1,38% | 2,61% | 3,15% | 4,70%
Potencjat dostawcy 5,40% | 4,48% | -0,15% | 2,64% | 4,17% | 1,42% | -0,52% | 3,57% | 4,63%

Plan konserwscyjno-remontowy | 5,69% | 3,63% | 2,85% | 2,12% | 4,45% | 1,85% | -0,29% | 4,14% | 1,21%

Zrbdto: Opracowanie wiasne

123 Weryfikacje hipotez pomocniczych H2 i H3 przedstawiono w rozdziale 8.3.4.

24 W tabeli przedstawiono roznice wzgledne wskaznika rentownosci sprzedazy. Réznica 0,27% pomiedzy
poziomami B i A dla parametru ,,Wptyw marketingu na wielko$¢ sprzedazy” w stanie N oznacza, ze $rednia
rentowno$¢ sprzedazy na poziomie integracji procesOw planowania A jest wyzsza od wartosci tego wskaznika
na poziomie B integracji 0 0,27% (przy zatozeniu niskiego wplywu marketingu na wielko$¢ sprzedazy).



Tabela 8.11. Wartosci Srednich roznic wskaznika OTIF pomiedzy dwoma sasiadujacymi

poziomami integracji procesow planowania

Stan parametru N S W

Parametr scenariusza /
Poziomy integracji proceséw B-A CB | D-C | B-A C-B D-C B-A C-B | D-C
planowania

szze}y(vl‘;z‘;arketmgu na wielkoS¢ | ) oo | 4909 | 6.84% | 7.25% | 9.93% | 2.50%| 13.33%| 14.62% | 0,97%

Zmienno$¢ losowa popytu 7,94% | 599% | 3,67% | 7,77% 9,62% | 3,66% | 7,11% | 13,93% | 2,99%
Sezonowos¢ popytu 7,78% | 9,84% | 1,68% | 7,65% 9,85% | 2,48% | 7,39% | 9,85% | 6,16%
Trend popytu 8,12% | 6,20% | 3,61% | 7,71% 9,88% | 3,57% | 7,00% | 13,46% | 3,13%
Wahania losowe popytu 7,88% | 9,42% | 2,79% | 7,67% 9,99% | 3,19% | 7,28% | 10,14% | 4,34%
Potencjat dostawcy 7,49% | 9,41% | 2,85% | 7,42% | 10,16% | 3,22% | 7,91% | 9,97% | 4,25%

Plan konserwscyjno-remontowy | 12559% | 6,20% | 3,72% | 7,03% | 10,46% | 3,38% | 3,24% | 12,88% | 3,22%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Weryfikacja hipotezy pomocniczej H4 z analitycznego punktu widzenia wymaga
sprawdzenia zalezno$ci pomigdzy rdéznicami warto$ci miar na poszczegdlnych poziomach
integracji proceséw planowania a stanem niestabilnosci®® otoczenia. Kolejne analizy mialy
na celu ustalenie charakterystyki tej zalezno$ci i stanowity drugi etap weryfikacji hipotezy
pomocniczej H4. Pierwszym krokiem w drugim etapie analizy bylo obliczenie wartosci
wspotczynnika korelacji pomigdzy warto$ciami réznic miar wynikow a stanem parametrow
scenariusza. Z uwagi na rangowang charakterystyke stanu wykorzystano w tym celu
wspotczynnik korelacji rho-Spearmana. Dla sprawdzenia warto$ci wskaznika wykorzystano
test jego istotnos$ci zakladajacy nastepujaca pare hipotez dla kazdej z miar 1 kazdego
Z parametrOw scenariusza:

Hy: ps = 0 (brak korelacji pomiedzy roznicqg wartosci miary wynikow, a stanem parametru
scenariusza);

Hy: ps # 0 (istnieje korelacja pomiedzy roznicqg wartosci miary wynikéow, a stanem
parametru scenariusza).

Wartosci wspotczynnika korelacji rho-Spearmana przedstawiono w tabeli 8.12.

125 Charakterystyka otoczenia niestabilne nazywana jest tez w pracy mianem zmiennego.



Tabela 8.12. Wartosci wspélczynnika korelacji dla $redmich roéznic wskaznikéw

rentownos$¢ sprzedazy i OTIF

Wg rentownosci sprzedazy Wg wskaznika OTIF
Parametr scenariusza
e -wartosé R -wartos¢
Spearmana P Spearmana P

Wplyw market1ngu na wielko$¢ 0,342 0,000 0,212 0,000
sprzedazy

Zmienno$¢ losowa popytu 0,045 0,000 0,114 0,000
Sezonowos¢ popytu -0,251 0,000 0,104 0,000
Trend popytu 0,051 0,000 0,102 0,000
Wabhania losowe popytu 0,138 0,000 0,065 0,000
Potencjat dostawcy 0,062 0,000 0,090 0,000
Plan konserwacyjno- -0,119 0,000 -0,800 0,000
remontowy

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Wartos$ci wspotczynnika korelacji rho-Spearmana dla wszystkich wykonanych testow
okreslone zostaty jako istotne statystycznie. Zachodzi zatem zalezno$¢ pomiedzy réznicami
warto$ci miar wynikow na kolejnych poziomach integracji procesow planowania a stanem
Zmienno$ci otoczenia. Dla trzech analiz ta zalezno$¢ jest jednak odwrotnie proporcjonalna.
Nie mozna zatem na tym etapie dokona¢ ostatecznej weryfikacji hipotezy pomocniczej H4.
Konieczne sg bardziej szczegotowe analizy odnoszace si¢ do wartosci roznic miar wynikow
dla kazdego z parametrow otoczenia.

Kolejny krok drugiego etapu analizy zwigzany byt z identyfikacja ro6znic pomiedzy
srednimi wartosciami réznic miar wynikow w poszczegélnych stanach parametrow
scenariusza®®. Postgpowanie to mialo stworzy¢ podstawy do weryfikacji hipotezy
pomocniczej H4 z punktu widzenia standéw zmienno$ci otoczenia. W analizie roznic
wykorzystano analiz¢ ANOVA (przy zalozZeniu poziomu istotnosci 0a=0,05) stawiajac 14 par
hipotez statystycznych (po 7 par dla kazdej z miary wynik(')wlﬂ) 0 nastgpujacym brzmieniu:

Ho: Srednie roznice wartosci miary wynikow dla kazdego stanu wybranego parametru
scenariusza sq sobie rowne;

Hi: srednie roznice wartosci miary wynikow dla kazdego stanu wybranego parametru

scenariusza rozniq sie.

126 Na tym etapie analizy danymi sg roznice wartoéci miar wynikéw pomiedzy kolejnymi poziomami integracji
proceséw planowania pogrupowane wedhlug stanu dla kazdego z parametréw scenariusza oddzielnie.
127 Jedna para hipotez dla kazdego z parametrow scenariusza.



W celu uszczegdétowienia stopnia zrdéznicowania warto$ci rdéznic miar wynikow
dla poszczegélnych stanéw parametréw scenariusza wykonano analiz¢ Tukeya (dla tych
parametréw scenariusza dla ktorych odrzucono hipoteze zerows). Wyniki analiz ANOVA
oraz porownywania parami metoda Tukeya (zatozony poziom istotnosci 0=0,05)

przedstawiono w tabeli 8.13.

Tabela 8.13. Wartosci wskaznika p-wartos¢ dla analizy ANOVA oraz ilo$¢ wydzielonych

grup w porownywaniu parami metodq Tukeya wedlug Srednich réznic miar wynikéw

Wg rentownosci sprzedazy Wg wskaznika OTIF
Parametr scenariusza

p-wartos¢ Ilo$é grup p-wartosé Ilos¢ grup
Wplyw marketingu na wielko$¢ sprzedazy 0,000 3 0,000 3
Zmienno$¢ losowa popytu 0,000 3 0,000 3
Sezonowos¢ popytu 0,000 3 0,000 3
Trend popytu 0,000 3 0,000 3
Wabhania losowe popytu 0,000 3 0,000 3
Potencjat dostawcy 0,000 2 0,000 3
Plan konserwacyjno-remontowy 0,000 3 0,000 3

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wartosci  wskaznika p-warto§¢ dla wszystkich testow statystycznych sa nizsze
od zalozonego poziomu istotnosci co nakazuje odrzucenie hipotez zerowych na korzys¢
hipotez alternatywnych. Mozna zatem wnioskowaé, ze S$rednie roznice warto$ci miar
wynikow dla poszczegdlnych stanéw parametrow scenariusza nie s3 sobie rowne. Bardziej
szczegotowy obraz tego zjawiska przedstawiajag wyniki porOwnywania parami metodg
Tukeya. Tylko dla jednego parametru scenariusza wg rentownosci sprzedazy wydzielono
2 grupy wynikéw. W pozostatych przypadkach wydzielone zostaty 3 grupy co pokazuje
jak bardzo zroznicowane sa roznice miar wynikow'%,

Samo zréznicowanie tych wynikow nie daje wystarczajacych podstaw do weryfikacji
hipotezy pomocniczej H4. Istotny jest rowniez kierunek roznic. Zaktada sig, ze integracja
procesow planowania jest istotniejsza w warunkach bardziej niestabilnego otoczenia. Srednie
warto$ci roznic miar wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami integracji procesOw

planowania powinny by¢ tym wigksze im bardziej niestabilne jest otoczenie (dla wyzszych

128 7 uwagi na przyjete w analizie zatozenie (réznice wartosci miar wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami
integracji proces6w planowania pogrupowane wedhug stanu dla kazdego z parametréw scenariusza) dla kazdego
z parametrow scenariusza mozliwe jest wydzielenie maksymalnie 3 grup wynikéw. Kazdy z parametrow
scenariusza odzwierciedlajacych zmienno$¢ otoczenia przedsigbiorstwa produkcyjnego zgodnie z tabelg 8.1
przyjmuje 3 stany (N, S, W).




stan6w parametrow scenariusza). Przyjeto tym samym zestaw trzech par hipotez

statystycznych jednostronnych dla kazdego z parametréw scenariusza i kazdej z miar
wynikow:

= Srednie wartoéci réznic miary wynikéw pomiedzy kolejnymi poziomami integracji

procesow planowania w stanie N i S (8, 85) Wybranego parametru scenariusza (PS):

Hy: 8y ps = SSPS (Srednie wartoSci roznic miar wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami

integracji procesow planowania w stanie N i S wybranego parametru sq sobie rowne);

Hy: 6y ps < SSPS (Srednie wartosci roznic miar wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami
integracji procesow planowania w stanie N wybranego parametru sq nizsze niz w stanie S).
= Srednie wartosci réznic miary wynikéw pomiedzy kolejnymi poziomami integracji
proceséw planowania w stanie S i W (8, 8y,) Wybranego parametru scenariusza:
Hy: &g ps = Sw ps (Srednie wartosci roznic miar wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami

integracji procesow planowania w stanie S i W wybranego parametru sq sobie rowne);

Hy: b ps < Sw ps (Srednie wartosci roznic miar wynikow pomigdzy kolejnymi poziomami
integracji procesow planowania w stanie S wybranego parametru sq nizsze niz w stanie W).
= Srednie wartosci réznic miary wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami integracji
proceséw planowania w stanie N i W (8, 8y,) Wybranego parametru scenariusza:
Hy: 6y ps = Sw ps (Srednie wartosci roznic miar wynikéw pomigdzy kolejnymi poziomami
integracji procesow planowania w stanie N i W wybranego parametru sq sobie rowne);
Hy: 6y ps < Sw ps (Srednie wartosci roznic miar wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami
integracji procesow planowania w stanie N wybranego parametru sq nizsze niz w stanie W).

Wiyniki testowania postawionych powyzej hipotez statystycznych (przy zalozeniu poziomu

istotnosci a=0,05) przedstawiono w tabeli 8.14.



Tabela 8.14. Wartos$ci wspétczynnika p-wartosé testow jednostronnych Srednich réznic

wartosci miar wynikow dla kolejnych par stanéow parametrow scenariusza

) p-warto$¢ wg rentownosci sprzedazy p-wartos¢ wg wskaznika OTIF
Parametr scenariusza
N-S S-W N-W N-S S-W N-W

Wplyw marketingu <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
na wielko$¢ sprzedazy
Zmienno$¢ losowa popytu <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Sezonowos¢ popytu 1,000 1,000 1,000 <0,001 <0,001 <0,001
Trend popytu <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Wahania losowe popytu <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Potencjat dostawcy 1,000 0,988 1,000 <0,001 <0,001 <0,001
Plan konserwacyjno- 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
remontowy

Zrédto: Opracowanie wiasne

Przedstawione w tabeli 8.14 wyniki testow jednostronnych hipotez statystycznych nie daja
jednoznacznej mozliwosci weryfikacji hipotezy pomocniczej H4. Dla zdecydowanej
wiekszosci par hipotez odrzucono hipotezy zerowe na korzy$¢ hipotez alternatywnych.
Dla tych parametréw scenariusza oraz miar wynikdw integracja procesOw planowania jest
tym istotniejsza im bardziej niestabilne (zmienne) jest otoczenie. W przypadkach
oznaczonych w tabeli 8.14 szarym kolorem nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢ takiej
zalezno$ci. W tej sytuacji zdecydowano o wykonaniu dalszych analiz w celu weryfikacji
hipotezy pomocniczej H4. Szczegdtows prezentacje wynikow wszystkich przedstawionych

powyzej analiz przedstawiono w zalgczniku 15. H4 Analiza wedtug parametréw scenariusza.

Analiza réznic zagregowana

Trzeci etap weryfikacji hipotezy pomocniczej H4 wykonywany zostat w oparciu 0 dane
zagregowane. Agregacji danych dokonano w ujeciu parametrow scenariusza (parametry
scenariusza nie bedg stanowitly wymiaru analizy). Warto$ciom rdéznic miar wynikoéw
pomiedzy kolejnymi poziomami integracji procesOw planowania przypisano w tabeli danych
tylko informacje o stanie parametru scenariusza, w jakim zostata ona obliczona. Srednie
wartosci  réznic wskaznikow rentownos$¢ sprzedazy oraz OTIF pomigdzy kolejnymi
poziomami integracji procesOw planowania dla poszczegdlnych stanéw parametrow

scenariusza przedstawiono na wykresach X.X oraz Y.Y.



Wykres przedziatowy - Rentownosc sprzedazy roZnica
95% przedziat ufnosci dla wartosci sredniej
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Wykres 8.4. Wartosci roznic miary rentownos¢ sprzedazy pomiedzy poziomami

integracji procesow planowania dla poszczegolnych stanow parametrow scenariusza
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Wykres przedziatowy - OTIF_rdznica
95% przedziat ufnosci dla wartosci Srednigj
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Wykres 8.5. Wartosci roznic wskaznika OTIF pomiedzy poziomami integracji procesow

planowania dla poszczegolnych stanow parametrow scenariusza
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Analiza wykresow 8.4 oraz 8.5 pozwala na dokonanie subiektywnego uogoélnienia
o wiekszych rdéznicach wartosci miar dla wyzszych stanow parametrow scenariusza
(symbolizujacych bardziej niestabilne otoczenie przedsigbiorstwa) w ujeciu zagregowanym.
Kolejne analizy beda miaty na celu potwierdzenie lub zaprzeczenie tych obserwacji. Pierwsza

z nich jest analiza korelacji z wykorzystaniem wspotczynnika rho-Spearmana oraz testu



istotnosci (przy zatozeniu poziomu istotnosci a=0,05) jego wartosci z dwoma parami hipotez
statystycznych (dla kazdej miary wynikow jedna para):

Hy: ps = 0 (brak korelacji pomiedzy roznicq wartosci miary wynikow a stanem parametru
scenariusza);

Hi: ps # 0 (istnieje korelacja pomiedzy roznicq wartosci miary wynikow a stanem
parametru scenariusza).

Wyniki analizy korelacji dla obu miar wynikow przedstawiono na rysunku 8.14.

Spearman Rho: Stan_parametru; Rentownos¢_sprzedazy_rdznica
Spearman rho dla Stan parametru i Rentowno$¢ sprzedazy réznica = 0,038
p-wartosé = 0,000

Spearman Rho: Stan_parametru; OTIF_réznica
Spearman rho dla Stan parametru i OTIF roznica = 0,087
p-wartosé¢ = 0,000

Rysunek 8.14. Raporty analizy korelacji pomiedzy stanem parametru scenariusza

a warto$cia wskaznika OTIF oraz rentownosSci sprzedazy
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Z analiz zaprezentowanych na rysunku 8.14 wynika, ze istnieje statystycznie istotna
zalezno$¢ pomiegdzy stanem parametru scenariusza odzwierciedlajgcym poziom niestabilnosci
otoczenia a rdéznicami warto$ci miar wynikow. W celu poglebienia wnioskow zdecydowano
o wykonaniu analizy ANOVA (przy zalozeniu poziomu istotnosci o=0,05) stawiajac
dla kazdej z miar wynikdéw nastgpujaca pare¢ hipotez:

Ho: Srednie roznice wartosci miary wynikow dla kazdego stanu parametrow scenariusza sq
sobie rowne;

Hi: Srednie roznice wartosci miary wynikow dla kazdego stanu parametrow scenariusza
rozniq sie.

Jako uzupeinienie analizy ANOVA (w przypadku p-wartos¢ < 0,05) wykonano
porownywanie parami metoda Tukeya. Wyniki obu analiza dla dwoch miar wynikoéw

przedstawiono na rysunkach 8.15 oraz 8.16.



Analiza wariancji Rentownos¢_roznica

Zroédiro DF SS MS f-warto$é p-wartosé
Stan 2 6,08 3,04135 429, 64 0,000
Btad 459267 3251,10 0,00708

Suma 459269 3257,18

Porownywanie parami metoda Tukeya Rentownos¢_sprzedazy réznica
Dla okreslenia grup wynikdédw wykorzystano metode Tukeya przy zatozeniu 95%
przedziatu ufnosci.

Stan N Sred. Grupy
W 153090 0,033644 A

S 153090 0,026161 B

N 153090 0,025707 B

Rysunek 8.15. Raporty analizy wariancji ANOVA oraz poré6wnywania parami metoda
Tukeya dla réznic wartosci wskaznika rentownosci sprzedazy w kazdym ze stanow

parametrow scenariusza
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Analiza wariancji OTIF_roznica

Zrbddio DF SS MS f-wartoéé p-wartosdé
Stan 2 17,89 8,94508 2057,03 0,000
Biad 459267 1997,14 0,00435

Suma 459269 2015,03

Porownywanie parami metoda Tukeya OTIF_rdznica
Dla okreslenia grup wynikédw wykorzystano metode Tukeya przy =zatozeniu 95%
przedziatu ufnosci.

Stan N Sred. Grupy
W 153090 0,077696 A

S 153090 0,068755 B

N 153090 0,062487 C

Rysunek 8.16. Raporty analizy wariancji ANOVA oraz poréwnywania parami metoda
Tukeya dla réznic wartosci wskaznika rentownosci sprzedazy w kazdym ze stanow

parametrow scenariusza
Zrédto: opracowanie wlasne w Minitab 17

Na podstawie informacji zawartych na rysunkach 8.15 oraz 8.16 mozna stwierdzic,
ze rdznice wartosci miar wynikow dla poszczeg6lnych stanow parametrow scenariusza nie sg
sobie rowne z wyjatkiem standéw N oraz S dla wskaznika rentowno$¢ sprzedazy
(W poréwnywaniu parami przypisano je do jednej grupy — B*®).

Ostatni etap analizy stuzy identyfikacji zaleznosci pomigdzy $rednimi warto$ciami réznic

miar wynikow w poszczegdlnych stanach parametréw scenariusza. W tym celu wykorzystano

29 Przypisanie do jednej grupy w poréwnywaniu parami metoda Tukeya oznacza, ze pomiedzy dwona
porownywanymi zbiorami danych nie ma istotnej statystycznie roznicy wartosci srednich. Raport poréwnywania
parami metoda Tukeya prezentuje przypisanie poszczegdlnych zbiorow do grup wynikow, ktore rdéznia sig
od siebie warto$ciami $redniej w sposob istotny statystycznie. Grupy te metoda nazywa za pomocg wielkich liter
alfabetu tacinskiego.



testy jednostronne stawiajac dla kazdej z miar wynikdw zestaw trzech par hipotez
statystycznych:
= Srednie wartoéci réznic miary wynikéw pomiedzy kolejnymi poziomami integracji
procesow planowania w stanie N i S (8, 85) parametrow scenariusza:
Hy: 8y = 85 (Srednie wartoSci réinic miary wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami

integracji procesow w stanie N i S parametrow scenariusza sq sobie rowne);

Hy: 6y < 8 (Srednie wartoSci réznic miary wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami

integracji procesow w stanie N parametrow scenariusza sq mniejsze niz w stanie S).

= Srednie warto$ci réznic miary wynikdw pomig¢dzy kolejnymi poziomami integracji
procesow planowania w stanie S 1 W (s, dy,) parametrow scenariusza:
Hy: 65 = Oy (Srednie wartosci roznic miary wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami

integracji procesow w stanie S i W parametrow scenariusza sq sobie rowne);

Hy: 65 < 8y (Srednie wartoSci réznic miary wynikéw pomiedzy kolejnymi poziomami
integracji procesow w stanie S parametrow scenariusza sq mniejsze niz w stanie W).
= Srednie wartoéci réznic miary wynikéw pomiedzy kolejnymi poziomami integracji
procesow planowania w stanie N i W (8, 8y,) parametréw scenariusza:
Hy: 8y = &y, (Srednie wartosci réznic miary wynikow pomiedzy kolejnymi poziomami

integracji procesow w stanie N i W parametrow scenariusza sq sobie rowne);

Hy: 6y < &y (Srednie wartosci réznic miary wynikéw pomiedzy kolejnymi poziomami
integracji procesow w stanie N parametrow scenariusza sq mniejsze niz w stanie W).

Wyniki testow statystycznych (przy zatozeniu poziomu istotnosci 0=0,05) w postaci
wspotczynnika p-warto$¢ dla powyzszych hipotez zaprezentowano w tabeli 8.15.

Tabela 8.15. Wartosci wspélczynnika p-wartosé¢ testéw jednostronnych Srednich réznic

wartosci miar wynikow dla kolejnych par stanéw parametrow scenariusza

. ) p-warto$¢
Miara wyniku
N-S S-W N-W
Rentownos¢ sprzedazy 0,063 <0,001 <0,001
OTIF <0,001 <0,001 <0,001

Zrodto: Opracowanie wlasne



Na ostatnim etapie weryfikacji hipotezy pomocniczej H4 z szeSciu testow statystyczny
pie¢ dato odpowiedz twierdzaca natomiast jeden nie daje mozliwosci jej udzielenia (wyniki w
tabeli 8.15). Mimo tej niejednoznacznoSci autor pracy uznaje, ze istnieje mozliwos¢
potwierdzenia hipotezy pomocniczej H4. Zalozenie to jest motywowane nastepujgcymi
wzgledami:

= warto$ci wspolczynnika p-warto$¢ dla testu, w ktorym nie odrzucono hipotezy
zerowej przewyzszajg zatozony poziom istotnosci 0 0,013;

= brak mozliwosci odrzucenia hipotezy zerowej wystepuje tylko pomiedzy stanami N 1
S parametréw scenariusza. Przej$cie pomiedzy stanami S 1 W oraz N i W powoduje
wzrost S$rednich warto$ci roznic miar wynikéw pomiedzy poszczegdlnymi
poziomami integracji procesOw planowania;

» testy wedtug wskaznika OTIF w pelni potwierdzaja badang hipotez¢ — z uwagi na
zidentyfikowane zaleznosci pomiedzy miarami'® mozna twierdzi¢, ze ta sama
tendencja wystepuje takze dla miary rentownos$ci sprzedazy .

Wobec powyzszych potwierdzajac hipoteze pomocniczg H4 stwierdza si¢, ze dla stanow
wyzszej niestabilno$ci parametrOw scenariusza rdznice warto$ci miar wynikow pomigdzy
poszczegodlnymi poziomami integracji proceséw planowania sg wigksze a co za tym idzie
istotno$¢ integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym jest tym
wigksza im bardziej niestabilne jest jego otoczenie. Szczegdlowe wersje powyzszych analiz

przedstawiono w zatgczniku 16. H4 Analiza zagregowana.

130 Wiecej na ten temat w rozdziale 8.3.3.



9. Zakonczenie

Analiza literatury przedmiotu oraz obserwacje poczynione w ramach projektow
wdrozeniowych realizowanych dla przedsigbiorstw produkcyjnych sktonily autora pracy
do blizszego zainteresowania si¢ tematem integracji procesOw planowania. Pelne rozpoznanie
tego zagadnienia nie jest mozliwe bez uwzglednienia warunkoéw zewnetrznych, w jakich
funkjonuje przedsiebiorstwo. Charakterystyka wspotczesnego rynku w powigzaniu
z notowang na nim dynamikg zmian maja wpltyw na catoksztatt procesow realizowanych
w poszczegolnych podmiotach gospodarczych. Istotno$¢ integracji proceséw planowania
w przedsigbiorstwach produkcyjnych wynika z dwéch przyczyn:

= procesy planowania i ich wynik w postaci planu majg istotny wptyw na efektywno$¢
przeplywu materialowego;

= procesy planowania powinny w istotny sposob redukowac niekorzystny wplyw
zmienno$ci otoczenia na przeptyw materialowy.

Powyzsze przyczyny zostaly odzwierciedlone w hipotezach pomocniczych postawionych
w pracy. Pierwszej z przyczyn odpowiadaty hipotezy H2 i H3:

= H2: Wzrost poziomu integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwie
produkcyjnym powoduje podwyzszenie poziomu obstugi klienta.

» H3: Wzrost poziomu integracji procesOw planowania pozwala na podwyzszenie
rentownosci sprzedazy przedsigbiorstwa produkcyjnego.

W celu weryfikacji powyzszych hipotez opracowano model integracji procesOw
planowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Model stanowiacy autorskie rozwiazanie®
opiera si¢ w swych zatozeniach na znanych strukturach proceséw planowania oraz
na wynikach badan wtasnych. Wyrdznione w modelu cztery poziomy integracji opisano
w sposob jakosciowy kierujac si¢ zasada, ze na nizszych poziomach wymagane jest tylko
pozyskiwanie informacji z przedsigbiorstwa a na wyzszych takze od partneréw z tancucha
dostaw. Te ostatnie informacje stanowia najwyzszy wymiar integracji procesOw planowania.
Pozyskiwanie precyzyjnych informacji od klientow pozwala znacznie lepiej dostosowac
przepltyw materiatowy do ich potrzeb, co skutkuje podniesieniem poziomu obstugi (poprawa
niezawodnos$ci przedsigbiorstwa) oraz racjonalizacja kosztow dzialalnosci operacyjnej (tym
samym zwigkszeniem rentownosci sprzedazy). Pozyskiwanie informacji od partnerow

zewngetrznych jest znacznie trudniejsze od ich pozyskania od innego dziatu przedsigbiorstwa,

3! Model przedstawiono w rozdziale 7.



w ktoérym opracowywany jest plan, stad przypisanie tych dzialan do najwyzszego poziomu
integracji.
Pozytywna weryfikacja hipotez H2 1 H3 pozwala stwierdzi¢ nast¢pujace fakty:

* integracja procesow planowania pozytywnie wplywa na efektywno$¢ przeptywu
materialowego (efektywno$¢ rozumiang, jako suma skutecznosci i sprawnosci
dzialania mierzong za pomocg wskaznikow poziomu obstugi klienta OTIF
oraz rentownosci sprzedazy);

» w modelu prawidtowo zidentyfikowano i zdefiniowano poziomy integracji procesow
planowania. Odwotujac si¢ do stwierdzenia zaprezentowanego w poOwyzZszym
punkcie oraz wynikow badan przedstawionych w litaraturze przedmiotu (wyzszy
poziom integracji pozytywnie wplywa na wyniki przedsigbiorstwa) nalezy
stwierdzi¢, ze potwierdzenie korelacji pomiedzy integracja opisang w sposob
jako$ciowy w postaci poziomow a efektywnoscia $wiadczy o prawidtowym
zdefiniowaniu kierunku integracji oraz jej zakresu przedmiotowego.

Druga z przyczyn istotnosci itegracji procesOw planowania w przedsigbiorstwach
produkcyjnych zostata odzwierciedlona w hipotezie pomocniczej H4:

» H4: Istotno$¢ integracji proceséOw planowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym
jest tym wieksza im bardziej niestabilne jest jego otoczenie.

Na potrzeby weryfikacji tej hipotezy pomocniczej opracowano:

* model otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa produkcyjnego w oparciu o analizg
zrodet literaturowych oraz badania wlasne. Wykorzystanie modelowania
parametrycznego  pozwolilo na  odzwierciedlenie  realnych  warunkéw
funkcjonowania przedsigbiorstw produkcyjnych132;

* autorska metode weryfikacji hipotezy opierajaca si¢ o analiz¢ réznic wzglednych
wartosci poszczegolnych wskaznikéw (OTIF 1 rentowno$ci sprzedazy) pomigdzy
kolejnymi poziomami integracji procesOw planowania. W celu obiektywizacji
obserwacji warto$ci roznic poddano analizom statystycznym.

Na podstawie dostgpnych wynikéw badan eksperymentalnych hiptez¢ pomocniczng H4
réwniez zweryfikowano pozytywnie. Uznaé nalezy zatem, Ze integracja proceséw planowania
w przedsigbiorstwach produkcyjnych jest tym istotniejsza im bardziej niestabilne jest

otoczenie, w ktorym ono funckjonuje. To istotne spostrzezenie szczegodlnie

132 Metoda oparta o zestaw zmiennych charakteryzujacych modelowane zjawisko i przypisanie tym zmiennym
parametréw je okreslajacych. W eksperymentach symulacyjnyhc mozliwe jest przypisywania parametrom
dowolnych wartosci liczbowych i ksztaltowanie przez to modelowanego zjawiska.



dla przedsigbiorstw dzialajacych na dynamicznych rynkach, ktore poszukuja rozwigzan
poprawiajacych efektywnos¢ dziatalnosci operacyjne;.

Zgodnie z zalozeniami metodycznymi pracy pozytywna weryfikacja trzech hipotez
pomocnicznych jest jednoznaczna z pozytywng weryfikacjg glownej hipotezy H1, ktoéra
brzmi:

» HIl: Wzrost poziomu integracji procesOw planowania w przedsiebiorstwie
produkcyjnym pozwala zwigkszy¢ efektywno$¢ przeptywu materialowego.

Tym samym nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa, ktore chcg zwickszy¢ efektywnosé
swojej dziatalnosci operacyjnej (utozsamiang w pracy z efektywno$cia przeptywu
materialowego) musza kierowa¢ swoje dzialania na integracje procesow planowania.
Te dzialania powinny by¢ tym istotniejsze dla catej organizacji im bardziej niestabilne jest jej
otoczenie. Integracja procesOw planowania pozwala zniwelowa¢ niekorzystny wplyw
zmienoS$ci otoczenia na niezawodno$¢ 1 zyskowno$¢ przeptywu materiatowego. Jak pokazuja
wyniki przeprowadzonych przez autora pracy badan zwigkszenie stopnia integracji proceséw
planowania w wysoce zmiennych warunkach otoczenia, pozwala na wigkszg poprawe
wzgledng (pomiedzy kolejnymi poziomami integracji procesow planowania) wynikéw niz
w przypadku niskiej zmienno$ci otoczenia.

Odwotujac si¢ do powyzszych wnioskdw nalezy zauwazy¢, ze wysoki poziom integracji
zwigzany jest (zgodnie z opracowanym modelem) z pozyskiwaniem informacji od partnerow
z tancucha dostaw. Mozna zatem domniemywaé, Ze integracja zewngtrza procesOw
(pomigdzy przedsigbiorstwami wspolpracujgcymi w ramach tancucha dostaw) jest znacznie
bardziej skuteczna'® niz integracja wewnetrzna. Zdaniem autora pracy spostrzezenie to moze
sta¢ si¢ podstawg do prowadzenia dalszych prac badawczych.

Praca oprécz weryfikacji postawionych hipotez134 1 zwigzanych z tym wnioskami wniosta
do obecnego stanu wiedzy rowniez rozwigzania z zakresu:

* modelowania integracji procesOw planowania w przedsigbioirstwach produkcyjnych
oraz oceny stopnia tej integracji w oparciu o czterostopniowg skale
oraz ujednolicony zestaw procedur planistycznych;

* modelowania otoczenia przedsigbiorstw produkcyjnych w opraciu 0 zestaw

elementéw otoczenia oraz ich charakterystyk opisanych parametrycznie;

33 Przy zalozeniu celu organizacji jakim jest racjonalizacja poziomu obstugi klienta (z uwagi na koszty
oraz standardy w branzy) oraz maksymalizacja rentownosci operacyjnej.

* 1 rzecz jasna realizacji celu pracy, ktorym bylo: Badanie wplywu integracji proceséw planowania
w przedsigbiorstwie produkcyjnym na efektywno$¢ przeptywu materiatowego w zréznicowanych warunkach
otoczenia.



= oceny efektywnosci przeptywu materiatowego, odzwierciedlajacej skutecznos¢ tego
przeptywu  (rozumiang przez pryzmat niezawodno$ci  przedsigbiorstwa)
oraz sprawno$¢ (odzwierciedlong przez zyskownos$¢ przedsiebiorstwa i1 wskaznik
rentownosci sprzedazy).

W pracy nie podjeto proby okreslenia sity zalezno$ci pomiedzy zmianno$cig otoczenia
(odwzorowang za pomoca warto$ci parametrow) a wartosciami wskaznikéw efektywnos$ci
przeplywu materialowego na poszczegolnych poziomach integracji proceséw planowania.
Przeprowadzone badania pozwolity jedynie na wskazanie kierunku zaleznosSci
(zweryfikowany za posrednictwem postawionych hipotez). Okreslenie sity zaleznoS$ci
wymagatoby innej konstrukcji planu eksperymentow (zwigkszenie ilosci standw parametrow
odzwierciedlajacych charakterystyki elementow otoczenia). Badanie tych zalezno$ci
w powigzaniu z przeprowadzong identyfikacja kierunku zalezno$ci wymagaloby zbyt duzej
liczby symulacji co z uwagi na mozliwoéci oprogramowania oraz dysponowany sprzet
komputerowy praktycznie uniemozliwitoby analiz¢ wynikow.

Zaprezentowane w pracy wyniki badan zdaniem autora uzupekity zidentyfikowana luke
w wiedzy w postaci braku badan ilosciowych na temat wpltywu integracji procesow
planowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych realizujacych strategie produkcyjng MTS
(produkcja na zapas). Nieliczne wyniki badan dostgpne w literaturze przedmiotu dotyczyty
innych strategii produkcyjnych i nie dokonywaty klasyfikacji rozwigzan wedtug kryterium
efektywnosci przedsigbiorstwa.

Niniejsza praca stanowi podsumowanie kilkuletniej dziatalnosci badawczej autora.
Jest jednoczes$nie podstawa dalszych badan w kierunku integracji proceséw planowania.
Z uwagi na wzrost stopnia skomplikowania zagadnienia autor pracy w przyszto$ci zamierza
skupi¢ si¢ na badaniu zjawiska integracji proceséw planowania w taficuchach dostaw —
integracji zewnetrznej pomiedzy przedsigbiorstwami. Znaczenie integracji zewnegtrznej
we wspotczesnej gospodarce jest rownie istotne jak integracji wewngtrznej.
Ich warto$ciowanie jest bardzo trudne z uwagi na wystepujace zaleznosci. Trudno bowiem
moéwi¢ o mozliwo$ci efektywnej integracji zewnetrznej w sytuacji kiedy brak jest integracji
wewnetrzej. Problematyka integracji w tym zakresie podobnie jak w przypadku integracji
wewnetrznej opisna jest w duzej mierze w sposob jakosciowy. Spotyka si¢ w literaturze
badania dotyczace znaczenia poszczegdlnych czynnikéw integracji. Brak jest jednak
opracowan holistycznych traktujacych o catoksztalcie czynnikdéw integrujacych procesy
planowania pomigdzy przedsigbiorstwami tworzacymi tancuchy dostaw. Takie badanie

wymagatoby podobnego podejscia jakie zaprezentowat autor w niniejszej pracy — polaczenia



badan zrodet wtornych z badaniami pierwotnymi prowadzonymi metoda studium przypadku
w przedsiebiorstwach budujacych lancuch dostaw. Opierajac si¢ na analizie dostgpnych
metod, technik 1 narzedzi oraz ich zastosowania w poszczegOlnych przedsigbiorstwach
mozliwe bytoby stworzenie modelu symulacyjnego odzwierciedlajgcego realizacje procesow
planowania w lancuchu dostaw. Model symulacyjny daje mozliwo$¢ weryfikacji hipotez
badawczych. Dzigki wynikom eksperymentéw symulacyjnych mozliwe byloby stworzenie
klasyfikacji dostepnych metod, technik i narzedzi integracji procesow planownaia
w tancuchach dostaw. Zastosowanie metod ilosciowych badan pozwolitoby na wyrdznienie
wielu wymiaréow klasyfikacji w zaleznosci od zadanych warunkow wewngtrznych
1 zewnetrznych. Takie badanie miatoby charakter porzadkujacy i systematyzujacy obecny stan
wiedzy. Jednoczesnie datoby mozliwo$¢ opracowania rekomendowanych $ciezek integracji
procesOw planowania w tancuchach dostaw, co stanowitoby wymiar praktyczny tworzonych
badan i mogtoby sta¢ si¢ podstawa do ich komercjalizacji.

Uzupelnienie opisanej luki stanowi¢ bedzie cel prac badawczych autora pracy
w najblizszych latach. Z uwagi na szeroki zakres przedmiotowy badan autor pracy rozwaza
dwa podejscia: badanie w ramach wybranej branzy (preferowana branza - produkcja maszyn)
lub badanie porownawcze ksztattowania si¢ zjawiska w kilku wybranych branzach (wybor
branz w oparciu o zdefiniowane kryteria odnoszace si¢ do czynnikdw integracji

1 charakterystyk branzy).
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