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Strategia produkcyjna a planowanie

— wyniki badan

Planning in the production sfrategy — survey results

W artykule zaprezentowano wyniki badan charakterysty-
ki planowania na poziomie taktycznym w przedsiebior-
stwach produkeyjnych wraz z wnioskami plynacymi z ana-
lizy tego zjawiska w perspektywie realizowanej strategii
produkeyjnej (MTS, MTO, ETO, QR)*. Badania przepro-
wadzono na proébie 149 przedsighiorstw (malych, §rednich
iduzych) majacych swoje siedziby na terenie Polski. W ce-
lu lepszego zdefiniowania problemu postawiono trzy hipo-
tezy badawcze. Na potrzeby ich weryfikacji opracowano
autorska metodyke oparta o analize korelacji oraz wspél-
czynnik podobiefistwa organizacyjno-technologicznego.
W tresci zawarto jej opis 1 wyniki zastosowania zmierzaja-
ce do weryfikacji postawionych hipotez. Zgodnie z tym
udowodniono, ze realizowana strategia produkcyjna ma
wplyw na charakterystyke proceséw planowania oraz pro-
blemy majace swoje przyczyny w tym obszarze. Nie mozna
jednak stwierdzié, ze strategia produkeyjna ma zwiazek ze
struktura realizowanych proceséw planowania.

Stowa kluczowe:
procesy planowania, strategia produkcyjna,
planowanie sprzedazy i dziatalnosci operacyijne.

In this article results of the characteristics of planning at
the tactical level in manufacturing companies are
presented. Conclusions of the analysis carried out in the
perspective of production strategy (MTS, MTO, ETO,
QR). The study was conducted on a sample of 149
companies (small, medium and large) with headquarter in
Poland. In order to better define the problem erected
three hypotheses. For the purpose of verification
developed an original methodology based on the analysis
of correlation and similarity coefficient organizational and
technological. The text contains a description and results
of the application of measures to verify the hypotheses.
Accordingly it is proven that production strategies have
an influence the characteristics of the planning and the
problems which have their cause in the area. But you can
not say that production strategy is related to the structure
of the processes of planning.

Key words:
planning processes, production strategy,
sales & operations planning.

Wprowadzenie

Wspodlczesnie przedsigbiorstwa produkeyjne znaj-
duja si¢ w trudnej sytuacji z uwagi na konkurowanie
o klienta przez cate tancuchy dostaw. Producenci za-
angazowani sa tym samym w kreowanie pozycji kon-
kurencyjnej taficucha poprzez dostarczanie wyrobdw
dopasowanych do potrzeb klientéw po akceptowal-
nej przez nich cenie. Prowadzenie dziatalnoSci pro-
dukcyjnej wigze si¢ zwykle z koniecznoScia ponosze-
nia duzych naktaddw inwestycyjnych, zaangazowania
kapitatu, dtugimi cyklami obrotu gotdwki oraz wyni-

kajaca z tego ograniczong clastycznoScia. Majac na
uwadze powyzsze fakty nalezy podkreslic, ze realiza-
cja postawionych przed przedsi¢biorstwami produk-
cyjnymi celow w warunkach ich funkcjonowania wy-
maga szeregu skoordynowanych dziatafi. Wsréd nich
najistotniejszymi, naszym zdaniem, wydaja si¢ byc
strategia produkcyjna oraz struktura procesow pla-
nowania na poziomie taktycznym. Identyfikacja za-
leznoSci pomigdzy nimi byta przedmiotem prowa-
dzonych prac badawczych. W badaniu postawiono
trzy hipotezy dotyczace planowania na poziomie tak-
tycznym:
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B HI: istnicje zwigzek pomigdzy typem strategii
produkeyjnej a struktura planowania.

B H2: istnicje zwigzek pomigdzy typem strategii
produkeyjnej a charakterystyka procesdéw plano-
wania.

B H3: istnicje zwigzek pomigdzy typem strategii
produkeyjnej a problemami wynikajacymi z pla-
nowania.

Celem artykutu jest weryfikacja postawionych po-
wyzej hipotez, ktdra pozwoli na poszerzenie zardwno
wiedzy teoretycznej w zakresie nauk o zarzadzaniu,
jak i wplynie na zwickszenie skutecznosci praktycz-
nych dziatan biznesowych.

Klasyfikacja planow

Planowanic jest nicodlaczng czescia zarzadzania.
Uwaza si¢ nawet, ze planowanie jest najwaznicjsza
funkcja zarzadzania, gdyz bez dobrego planu nie mo-
ze by¢ mowy o wlasciwym wypelnianiu pozostatych
funkcji (Chrostowski i Szczepanowski, 2007, s. 180).
Majac na uwadze znaczenic planowania dla wspdt-
czesnych organizacji, nalezy sprecyzowad, czym ono
jest. Griffin (Griffin, 1998, s. 41) definiuje planowa-
nie jako wytyczanie celow organizacji i okreslanie spo-
sobu ich najlepszej realizacji. Nalezy zwrdci¢ uwage,
ze podkres$lona zostaje celowo§¢ podejmowanych
dziatafi. Realizowane przedsigwzi¢cia musza przybli-
zal organizacj¢ do osiggnigcia postawionych celow,
optymalizujac jednoczesnie ich koszt.

Ponadto wskazuje si¢ na wzrost znaczenia plano-
wania i konieczno$¢ jego reorganizacji, wynikajaca
z narastania potrzeb planistycznych we wspotcze-
snych organizacjach (Schermerhorn, 2008, s. 124).

W literaturze naukowej mozna odszukac rozmaite
klasyfikacje planow.

Ze wzgledu na liczbe kryteridw, wedtug ktorych
mozna dokona¢ podziatu, niezb¢dne jest wylonienie
tych, ktdre w sposob najbardziej precyzyjny przedsta-
wia problematyke poruszana w artykule. A. Chro-
stowski i P. Szczepanowski wskazuja na mozliwos¢
dokonania podziatu planow wediug kryterium przed-
miotowego. Zgodnie z nim plany moga dotyczy¢ sfer
dziatania organizacji. Wyr6zni¢ mozna zatem plany
marketingowe, produkcyjne, inwestycyjne, szkole-
niowe, zakupowe, finansowe (w tym sprzedazowe),
badawczo-rozwojowe, wyposazeniowe (Chrostowski
i Szczepanowski, 2007, s. 180, za: Kozminski, 1975,
s. 128). Nieco inne podejscie do problematyki klasy-
fikacji plandw zaprezentowal R.W. Griffin (Griffin,
1998, s. 207). Skupit si¢ on na celach do osiagnigcia,
ktorych zgodnie z zaprezentowana wezeSniej defini-
cja owe plany maja prowadzi¢. Wspomniany autor
dokonal podziatu celow na strategiczne, taktyczne
i operacyjne. Cele te oczywiScie powigzane sg z roz-
nymi szczeblami decyzyjnymi. Osiagni¢cic kazdego

z wymienionych celéw mozliwe jest dzicki realizacji
okreslonych planéw. Plan strategiczny zawiera decy-
zje dotyczgce alokacji zasobow, priorytetow i dziatar
niezbednych do osiqgniecia celow strategicznych. Plan
taktyczny skierowany jest na osiggniecie celow taktycz-
nych, opracowany dla realizacji elementow planu stra-
tegicznego. Plan operacyjny jest nastawiony na wyko-
nanie planow taktycznych dla osiggnigcia celow opera-
cyjnych. J.R. Schermerhorn (Schermerhorn, 2008, s.
113) prezentuje podzial planow wediug kryterium
horyzontu czasowego, na jaki dany plan jest sporza-
dzany. Stosujac to kryterium przyjmuje, ze plany
krotkookresowe obejmuja swym zasiggiem rok lub
krécej, plany Sredniookresowe od jednego roku do
dwoch lat, natomiast plany dtugookresowe wigcej niz
trzy lata. Kierownictwo wysokiego szczebla zajmuje
sic wyznaczaniem plandw dlugookresowych, nato-
miast kierownictwo nizszych szczebli opracowuje
plany obejmujace swoim zasi¢giem krdtszy czas.

Struktura planowania
W przedsiebiorstwach produkcyjnych

Celem badania bylo przedstawienie zaleznosci po-
migdzy realizowang strategig produkcyjng a struktu-
ra planowania na poziomie taktycznym (Srednim ho-
ryzoncie).

W literaturze znalez¢ mozna wiele prac przedsta-
wiajacych struktury planowania w przedsi¢bior-
stwach produkcyjnych (Lopatowska, 2007, s. 257;
Klimek, 2003, s. 114, za: Fertsch, Rzeszotarska 1995;
Glowacka-Fertsch, Fertsch, 2004, s. 75-79). Wiele
z nich umiejscawia w horyzoncie taktycznym plan
sprzedazy i dziatalno$ci operacyjnej (ang. sales &
operations plan — SOP). SOP definiowany jest przez
stownik APICS (Blackstone, Jonah, 2008, s. 121) ja-
ko proces tworzenia planow taktycznych, ktére majg
zapewnic przedsiebiorstwu osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej bazujgcej na cigglej integracji plancw
marketingowych nakierowanych na klienta, uwzgled-
niajgcych obecnie produkowane wyroby, nowe wyroby
oraz wychodzqce z rynku, z zarzgdzaniem laricuchem
dostaw. Proces skupia w sobie plany opracowywane
w przedsiebiorstwie: plan sprzedazy, plan marketingo-
wy, badaii i rozwoju, produkcji, zaopatrzenia, finanso-
wy. Plan opracowywany jest raz w miesigcu na pozio-
mie grup wyrobow. Proces opracowywania planu mu-
st uwzgledniac: nowe produkty wchodzgce na rynek,
obecnie produkowane oraz wycofywane z rynku, za-
opatrzenie materiatowe. Plan SOP stanowi zesta-
wienie plandw zaréwno na potrzeby planowania Sred-
nioterminowego pokrywajgcego zapotrzebowani na
zasoby, jak i planowania biznesowego w ujeciu rocz-
nym. Plan ten lgczy rowniez plany strategiczne z reali-
zacjg, pomiarem efektywnosci oraz cigglym doskona-
leniem dziatalnosci operacyjnej.
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Rysunek 1

Struktura procesdw planowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Lopatowska, 2007, s. 257, za: Chapman, 2005, s. 11;

Gtowacka-Fertsch, Fertsch, 2004, s. 75-79.

Zestawiajac ze soba wyniki prac innych autordéw na
potrzeby identyfikacji stanu wiedzy poprzedzajacego
prowadzenie prac badawczych, opracowano autorska
struktur¢ planowania w przedsi¢biorstwie produkcyj-
nym. Struktur¢ przedstawiono na rysunku 1.

Analizujac strukture przedstawiona na rysunku
1 nalezy wskazad, ze na poziomie taktycznym umiesz-
czono plany zgodnic z przeprowadzona analizg lite-
ratury. Doprecyzowanie tego elementu struktury
wraz ze zdefiniowaniem zaleznoSci jego ksztattu od
realizowane;j strategii produkcyjnej bedzie przedmio-
tem dalszych badan.

Strategie produkcyjne

Pojecie strategii produkcyjnej do stownika nauko-
wego wprowadzit W. Skinner (Skinner, 1969) w 1969
roku. Od tego czasu w literaturze przedmiotu odna-
lez¢ mozna wiele publikacji traktujacych o tym za-
gadnieniu. Wskaza¢ nalezy jednak, ze nie jest ono ro-
zumiane przez wszystkich autorow jednakowo.

Zgodnie z pracami wielu autoréw (Leong Snyder,
i Ward, 1990; Dangayach i Deshmukh, 2001) strate-
gia produkcyjna to pojecie rozpatrywane w dwoch
plaszczyznach: priorytetow konkurencyjnych oraz
kategorii decyzyjnych. Priorytety konkurencyjne zo-
staly zdefiniowane w pracy Jonssona, Rudberga,
(2014, s. 55) jako zestaw celow, jakie stawiane sa
przed produkcjg i ktore tacza wymagania rynku z za-
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daniami realizowanymi w systemie produkcyjnym.
Kategorie decyzyjne ci sami autorzy w oparciu o pra-
ce Hilla, (2000) i Miltenburga(2005) okre$laja mia-
nem zbioru decyzji podejmowanych na etapie pro-
jektowania systemu produkcyjnego, a dotyczacych
sposobu realizacji zadah produkeyjnych, dostarcza-
nia wyrobdw gotowych, ich rdéznorodnosci, wielkoSci
wolumenu przeplywu czy mozliwosci ich dostosowy-
wania do potrzeb klientow.

W pracy innych autordéw (Cid Yéanez, Frayret,
Léger i Rousseau, 2009, s. 6298) funkcjonuja dwie
glowne strategie produkcyjne push oraz pull. Sa one
jednak uzupelniane przez strategie rozumiane
przez pryzmat lokalizacji punktu rozdziclajacego.
Natomiast zdaniem J. Meredith i U. Akinc (Mere-
dith, Akinc, 2007, s. 626) strategia produkcyjna jest
utozsamiana wylacznie z lokalizacja punktu roz-
dzieclajacego w tancuchu dostaw. I te orientacj¢ jako
obowiazujaca przyjeli autorzy w dalszych rozwaza-
niach. Takie ujecie wiaze si¢ rOwniez z picrwszym
z zaprezentowanych podej$¢ do definiowania strate-
gii produkcyjnej. Naszym zdaniem plasuje si¢ ono
na plaszczyznie kategorii decyzyjnych ze szczegdl-
nym wskazaniem na sposOb dostarczania wyrobu
gotowego.

Punkt rozdzielajacy jest micjscem w procesie do-
dawania wartoSci, w ktdérym produkt powigzany jest
z konkretnym zamodwieniem klienta (Skipworth
i Harrison, 2006, s. 1629). Typowe lokalizacje punk-
tow rozdzielajacych w taficuchu dodawania wartoSci
przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2

Lokalizacja giéwnych punkiow rozdzielajqeych w fancuchu dodawania warfosci

Prognoza

Perspektywa zaopatrzenia

i) o

tancuch dodawania wartosci

Surowce

Zrédio: Rudberg i Wikner, 2004, s. 447.

Rysunek 2 przedstawia cztery podstawowe aloka-
cje punktu rozdzielajacego w taficuchu dodawania
wartoSci. Produkcja na zapas (ang. Make to Stock —
MTS) opiera si¢ na prognozach sprzedazy danego
produktu. Wytwarzane zgodnie z opracowanym (cz¢-
sto spoziomowanym) planem produkcji wyroby tra-
fiaja do magazynu, skad moga by¢ pobicrane przez
klientow.

W wariancie tym klienci nie maja bezpoSredniego
wplywu na specyfikacj¢ techniczna nabywanego pro-
duktu (Wikner, Naim i Rudberg, 2007, s. 147).

Umieszczenie punktu rozdziclajacego przed mon-
tazem (ang. Assemble to Order — ATO) pociaga za so-
ba konieczno$¢ produkgji czesci sktadowych na zapas.
Montaz wyrobow gotowych wyzwalany jest przez za-
mdwicnie ztozone przez klienta. Produkowane czeSci
sktadowe majg charakter standardowy. Dostosowanic
produktu do wymagafi klienta nast¢puje na etapic
montazu. Zwykle etap montazu w wariancie ATO jest
o wicle mniej pracochfonny niz etap produkcji czeSci
sktadowych. Ze wzgledu na rdznice pracochtonnosci
etapow produkcji realizowanych przed i za punktem
rozdziclajacym montaz wyrobdw zaczyna si¢ zwykle
w momencie gdy dostepny jest komplet komponentdw
(Dayanik, Song i Xu, 2003, s. 213). Sochocki (1997)
przedstawia opis Srodowiska produkcyjnego dziataja-
cego zgodnie ze strategia ATO oraz proces transfor-
magji ze strategii MTO do ATO.

W wariancie MTO (Make to Order) produkcja da-
nego wyrobu rozpoczynana jest po zlozeniu zamd-
wicenia przez klienta. Przedsi¢cbiorstwo gromadzi za-
pasy materialow i surowcow, z ktdrych wytwarzany
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jest zamowiony produkt (Wikner, Naim i Rudberg,
2007, s. 147). L. Hendry i B. Kingsman (1989)
zamieszczaja w pracy opis problematyki planowania
w ramach strategii MTS oraz MTO.

Projektowanie na zamowienie (ang. Engineer to
Order — ETO) to wariant, zgodnie z ktorym produkt
opracowywany jest na zamoOwienie klienta. Nabywca
otrzymuje doskonale dopasowany do swoich potrzeb
wyrdb jednak czas oczekiwania na jego dostarczenie
jest relatywnie dtugi. O czasach realizacji w ramach
strategii ETO traktuje praca Mathera (1992).

W innej pracy znalez¢ mozna opinig, Ze kolejna
strategia produkcyjng moze by¢ szybka reakcja (ang.
quick response — QR). Autorzy ci prezentuja jedno-
czesnie poglad, ze QR jest Scile zwiazana ze zwinno-
Scia organizacji oraz systemu produkcyjnego (Va-
agen i Wallace, 2010, s. 94). Zwinno$¢ w szerokim
biznesowym znaczeniu rozumiana jest jako koncep-
cja opierajaca si¢ o zdolno$¢ do szybkiego dostoso-
wywania si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan klientow
(Hoek von, Harrison i Christopher, 2001, s. 146). Po-
jecie to wywodzi si¢ Z obszaru zarzadzania systemami
produkcyjnymi (Aitken, Christopher i Towill, 2002).
Zwinno$¢ w systemach produkcyjnych uzyskuje si¢
dzigki zréznicowanemu parkowi maszynowemu, sze-
rokiej sieci kooperantdw oraz projektowaniu wyro-
bow i technologii ich wytwarzania w taki sposob, aby
niewielka zmiana powodowata dopasowanie wyrobu
do potrzeb klientéw (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
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wiclu czynnikéw. WSrdd nich wyrdznia sie czynniki
rynkowe, czynniki zwiazane z produktem oraz proce-
sem produkcyjnym. Czynniki rynkowe to gtdéwnie ak-
ceptowalny czas dostarczenia wyrobu do klienta,
zmienno$¢ popytu, wiclkoS§¢ popytu, asortyment pro-
duktéw i mozliwosci ich kastomizaciji, wiclkoSci i czg-
stotliwo$¢ zamowien klientdw. Czynniki zwiazane
z produktem to gléwnie modulowa konstrukcja wy-
robu, mozliwosci kastomizacji produktu. Czynniki
zwigzane z procesem produkcyjnym to pracochion-
no§¢ procesu produkceyjnego, skomplikowanie proce-
su planowania produkgcji, istnienic ,waskich gardet”
w procesie, a takze elastycznos$¢ procesu produkceyj-
nego (Olhager 2003, s. 321).

Badania wtasne

Metodyka badania

Gtoéwnym celem przeprowadzonego badania byta
weryfikacja postawionych hipotez dotyczacych pla-
nowania na poziomie taktycznym w przedsicbior-
stwach realizujacych rézne strategie produkeyjne.
Zgodnic z metodyka badan zidentyfikowano cztery
podstawowe zakresy:

B przedmiotowy — odnoszac si¢ do przedstawione-
go powyzej celu. Istotg badania byta: identyfikacja
struktur planowania, okreSlenie stopnia formali-
zacji planow, diagnoza problemdéw wynikajacych
z niewlasciwego funkcjonowania procesdéw plano-
wania. Powyzsze badania prowadzone byly w kon-
tekscie realizowanej strategii produkeyjnej;

B podmiotowy — male, Srednie i duze przedsigbior-
stwa prowadzace dziatalno$¢ produkceyjng (przed-
sicbiorstwa z grupy C — , Przetworstwo przemy-
stowe”, wedlug podzialu podstawowego rodzaju
prowadzonej dziatalnoSci wykorzystywanego
przez Gtowny Urzad Statystyczny);

B przestrzenny — przedsi¢cbiorstwa majace swoja sie-
dzibe¢ lub zaktady produkcyjne na terenie Polski;

B czasowy — badania prowadzono przez 3 miesiace
(wrzesiefi-listopad 2013 1.).

Przedstawione powyzej badanic miato charakter
mieszany — jakoSciowo-iloSciowy, z przewaga cechy
jakoSciowej z uwagi na koniecznos$¢ uzyskania odpo-
wiedzi na pytania: jak? oraz dlaczego? Badania jako-
Sciowe pozwalajg na lepsze poznanie badanego zja-
wiska oraz na ukierunkowanie dalszych badan, co
jest bliskie intencjom autoréw. Badania iloSciowe w
tym zakresie postuzyly do identyfikacji czestotliwoSci
wystepowania obserwacji przedstawionych jakoScio-
wo. Badania mialy tez charakter deskryptywny, ktory
wynika z faktu, iz autorzy badali, jak juz zostato za-
znaczone, czgstotliwo$¢ wystepowania oraz okreslili
zaleznoSci korelacyjne pomigdzy zmiennymi.

Ze wzgledu na duza liczebno$¢ wyodrebnionej po-
pulacji (zakres podmiotowy), badanie miato charak-
ter niewyczerpujacy, czyli zostalo przeprowadzone
na cze$ci populacji, okre§lanej mianem préby. Dobor
proby zostal przeprowadzony z zachowaniem po-
prawnosci statystycznej. Operatem badanej populacji
byta baza klientow systemu GS1 pozyskana z Instytu-
tu Logistyki i Magazynowania. Na podstawie zawar-
tych w tej bazie informacji szczeg6towych wyznaczo-
na zostata docelowa grupa przedsigbiorstw spetniaja-
cych kryteria grupy docelowej. Do obliczefi minimal-
nej wiclkoSci proby losowej przyjeto maksymalny
blad szacunku 10%, natomiast wspotczynnik ufnosci
ustalono na poziomie 98%. Wobec powyzszego
kwantyl rozktadu normalnego #;,=2,326. Z uwagi
na nieznany rzad wielkoSci parametru { przyjeto, ze
wynosi ona f=0,5. Wielko$¢ wyodrebnionej populacji
okreslono na poziomie 33 952 przedsigbiorstwa. Sa
to przedsi¢biorstwa mate, Srednie i duze z grupy C
,Przetwdrstwo przemystowe” (GUS, 2009). Po wsta-
wicniu powyzszych danych do wzoru na wiclkoSci
proby badawczej N,,,;, otrzymano:

33952(2,326% - 0,5(1 — 0,5))
33952-0,1% + 2,326% - 0,5(1 — 0,5)

Npnin = =13472 % 135

Oznacza to, ze w celu uzyskania reprezentatywno-
Sci liczebnosci proby przy poziomie ufnosci (1-o) =
=98% z maksymalnym bledem szacunku 10% nalezy
przebadad 135 przedsi¢biorstw dobranych z popula-
cji generalne;j.

Wyniki badan

W badaniu wzi¢to udziat 149 przedsi¢biorstw pro-
dukeyjnych (31,5% matych, 33,6% Srednich, 34,9%
duzych). Uktad procentowy przedsi¢biorstw realizu-
jacych okreS§long strategi¢ produkcyjna przedstawio-
no na rysunku 3.

Rysunek 3
Ukfad procentowy przedsigbiorstw redlizujqcych
okreslonq strategie produkcyjng

B MTS
| MTO
ETO

H QR

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4

Struktura planowania przedsiebiorstw produkcyjnych (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedsi¢biorstwa mialy okresli¢ strategic produk-
cyjna na podstawie dominujacej grupy asortymento-
wej generujacej najwickszy wolumen przeptywu ma-
teriatowego Iub najwicksza warto$¢ tego przeplywu.
Takie zatozenie byto konieczne z uwagi na duzg licz-
be przypadkéw, w ktorych przedsigbiorstwa realizo-
waly réownolegle odmienne strategic dla réznych
grup asortymentowych.

W opracowanym badaniu procesy planowania
w przedsi¢gbiorstwie produkcyjnym okre§lono za po-
moca trzech charakterystyk:

B struktury planowania — typy plandw na poziomie
taktycznym uzywanych w okreSlonym przedsie-
biorstwie;

B charakterystyka procesu planowania — sposob two-
rzenia plandw taktycznych i relacje pomigdzy nimi;

B problemy majace zwigzek z planowaniem — iden-
tyfikacja niepozadanych skutkow w perspektywie
operacyjnej okreSlonego sposobu planowania na
poziomie taktycznym.

W celu identyfikacji powyzszych charakterystyk
wsrod przedsiebiorstw produkcyjnych zwrdcono si¢
z pro$bg o wypetnienic kwestionariusza ankiety za-
wicrajacego pytania odnoszace si¢ do kazdej z nich.
Whyniki analizy struktury planowania w przekroju re-
alizowanej strategii produkcyjnej przedstawiono na
rysunku 4.

Z wynikOw zaprezentowanych na rysunku 4 wnio-
skowa mozna, ze najszersza strukture planowania
na poziomie taktycznym posiadaja przedsigbiorstwa
realizujgce strategic produkcyjna MTS (najwyzszy
odsetek wykorzystania planow wsrod wszystkich stra-
tegii). Istotniejsza jednak wydaje si¢ rdznica jako-
Sciowa dotyczaca typdw plandw realizowanych przy
okreSlonej strategii produkcyjnej. Wraz ze wspo-
mniang juz strategia MTS najczeSciej wystepuja pla-

s MTS

=MTO

=ETO
QR

ny: sprzedazy, zaopatrzenia, produkcji oraz finanso-
wy. Taki zestaw jest calkowicie uzasadniony w wa-
runkach produkcji wyrobow gotowych na zapas,
gdzie kluczowe znaczenie ma trafno$¢ planow sprze-
dazy oraz wysoka efektywnos¢ realizowanych proce-
sow operacyjnych mogacych si¢ przetozy¢ na nizsza
ceng¢ standardowego wyrobu gotowego.

Odmiennie prezentuje si¢ sytuacja dla strategii
QR. Oprocz planu finansowego oraz sprzedazy istot-
na rol¢ odgrywa w niej plan inwestycji. Tworzenie
zwinnego systemu produkcyjnego powigzanego ze
zwinnym systemem dystrybucji wymaga ciggtego do-
skonalenia zardwno w obszarze inwestycji w infra-
strukture, jak i inwestycji w rozwdj wyrobdw, o czym
Swiadczy najczestsze uzycie planu badania i rozwoju
wiasnie dla tej strategii.

W przedsigbiorstwach realizujacych strategic
MTO najczesciej wykorzystywany jest plan produk-
¢ji, co zrozumiate. Ich efektywno$¢ w duzej mierze
zalezy od efektywnosci systemu produkcyjnego. War-
te odnotowania jest to, ze dla tej strategii matg rolg
odgrywaja plany badan i rozwoju oraz marketingu.
Zjawisko to nalezy wyttumaczy¢ czestym dostarcza-
niem wyrobow w modelu B2B (nie bezposrednio do
konsumentow), co nie wymusza prowadzenia tak in-
tensywnych kampanii marketingowych czy ciagtego
doskonalenia wyrobow na potrzeby konsumentow.

W strategii ETO najczesciej wykorzystywane sa
plany finansowe oraz zaopatrzenia. Taka kombinacja
odpowiada na potrzeby tego typu przedsi¢biorstw
wynikajace z realizacji dziatalnoSci inwestycyjnej.
Przewaga w tego typu dziatalnoSci biznesowej budo-
wana jest poprzez doskonato$¢ projektowg oraz do-
bre relacje z dostawcami pozwalajace na krotki czas
realizacji zamowieh oraz relatywnie niskie koszty
materialow i surowcow.
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|
Rysunek 5

Charakterystyka procesu planowania w przedsigbiorstwach produkcyjnych (w %)
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opracowywane uwzgledniajg dopasowane wspomagane wspomagane partneréw powyzszych
wedtug ustalonych  ograniczenia przez niezalezne przez biznesowych
procedur wynikajace z programy oprogramowanie taricuchu dostaw
innych planéw komputerowe Kasy ERP
Zrédto: opracowanie wlasne.

W kolejnym etapie badania skupiono si¢ na iden-
tyfikacji procesow planowania na poziomie taktycz-
nym. Wyniki tego etapu przedstawiono na rysunku 5.

W identyfikacji procesow planowania na poziomie
taktycznym skupiono si¢ na odnalezieniu jego pozy-
tywnych aspektow. I tak, wnioskujac na podstawic wy-
nikdw przedstawionych na rysunku 5, nalezy stwier-
dzi¢, ze najwyzsza kultura procesdéw planowania (ro-
zumiana jako Srodowisko, w ktérym wystepuje najwic-
cej ze zdefiniowanych pozytywnych charakterystyk)
wystepuje w przedsigbiorstwach realizujacych strate-
gic QR, najmnicjsza w MTO. Wynika to z faktu, ze
strategia QR jest bardzo wymagajaca wobec organiza-

|
Rysunek 6

cji, ktora ja realizuje. Wymaga, jak juz wspomniano
,doskonatoSci procesowej oraz produktowej (rozumia-
nej przez pryzmat dopasowania do wymagan klien-
tow). Udowadniaja to wyniki odpowiedzi na pytania
dotyczace uwzgledniania partnerdw biznesowych
w procesie planowania, dopasowania do siebie pla-
ndw, wspomagania przez oprogramowanie. Realizacja
strategii MTO wydaje si¢ z punktu widzenia planowa-
nia dzialaniem najmniej skomplikowanym. Wynika to
ze zmniejszonej liczby typow planow oraz mniejszego
stopnia rozbudowania zadan planistycznych.
Ostatnim z etapéw badania byta identyfikacja
gtownych problemdw wynikajacych z okreSlonego

Typowe problemy majqce zwiqzek z planowaniem w przedsigbiorstwach produkcyjnych (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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sposobu planowania. Wyniki badania przedstawiono
na rysunku 6.

Analizujac wyniki badania probleméw majacych
zwiazek z planowaniem, wida¢ wyraZnie, Ze najcze-
Scicj sg one identyfikowane w przedsi¢gbiorstwach re-
alizujacy strategic QR. Stanowi to ponickad dowod
na postawiona wcze$niej tezg, ze realizacja tej strate-
gii jest skomplikowana z uwagi na koniecznos¢ cia-
gtego doskonalenia procesdw operacyjnych oraz do-
starczanych wyrobdw. Dostosowywanie do ciggle
zmieniajacych si¢ wymagan klientdéw i to w jak naj-
krotszym czasie rodzi wiele problemow, a w szczegol-
noSci: zbyt wysoki poziom zapasu wyrobéw goto-
wych, niewtaSciwa komunikacje wewngtrzna czy ko-
nieczno$¢ pozyskiwania dodatkowych zasobow.

Kolejna strategia, w ktorej najczeSciej identyfikuje
si¢ problemy, jest ETO. Taka sytuacja moze by¢ za-
skoczeniem, niemnicj jednak, jeSli spojrzy si¢ na typy
identyfikowanych problemow, kiopoty z utrzyma-
niem plynnoSci finansowe;j i niecterminowg realizacja
zamoOwieh to wydaje sig, ze jest to odpowiednio do-
pasowane do specyfiki ETO.

Strategic MTS oraz MTO generuja najmniej pro-
blemdéw zwiazanych z planowaniem. Wynika to, jak
juz wezeSniej wspomniano, z wysokiej standaryzacji
procesOw zarOwno operacyjnych, jak i planowania,
przez co sg one mniej skomplikowane w pordwnaniu
z dwoma innymi strategiami.

Wyniki badania struktur planowania w innych
przekrojach niz zaprezentowany powyzej przedsta-
wiono w publikacji (Hentschel et al., 2015).

Statystyczna istotnos¢ obserwacii

Przedstawione wyniki badania stanowily jedynie
ilustracj¢ umozliwiajaca wyciagni¢cie podstawo-
wych wnioskow i sprawdzenie poprawnoSci identyfi-
kacji charakterystyk poszczegélnych strategii pro-
dukcyjnych. Weryfikacja postawionych we wprowa-
dzeniu do artykutu hipotez zostanie zrealizowana
w oparciu o metode statystyczna — analiz¢ korela-
¢ji wraz z testem istotnoSci wskaznika korelacji.
Z uwagi na rangowane warto$ci wynikow badania
w analizie korelacji zastosowano wspodtczynnik ko-
relacji tho-Spermana. Dodatkowo przeprowadzono
testowanie istotnoSci wartosci wspdtczynnika kore-
lacji (przy zatozeniu poziomu istotnosci o = (,05),
stawiajac hipotezy:

Hg: ps= 0 (brak korelacji pomiedzy typem strategii
produkcyjnej a charakterystykq plano-
wania);

Hy: ps=+ 0 (istnieje korelacja pomigdzy typem stra-
tegii produkcyjnej a charakterystykg
planowania).

Werylikujac powyzsze hipotezy, w przypadku du-
zej proby wykorzystuje sie statystyke U, ktora ma gra-
niczny rozktad normalny N(0,1) przy zalozeniu, ze H,,
jest prawdziwe:

= 1
- (1)
n—1
gdzie:
R, — warto$¢ wspolczynnika korelacji rho-Spear-
mana,

n — wielko§¢ préby.

W celu weryfikacji postawionych hipotez wykorzy-
stano zmodyfikowang wersje wspolczynnika podo-
bienstwa organizacyjno-technologicznego o wykorzy-
stywanego w analizie procesow produkcyjnych (Do-
mafiski, Hada$, 2008):

ZX:'J X
o, = = , 2)

gdzie

i,k =1,2 ... i, o — identyfikator strategii produkcyj-
nej (i # k),

j=1,2..r. —identyfikator odpowiedzi,

X i Xy — clementy macierzy wskaZnikdw

korelacji.

Modyfikacja metody polegata nie tylko na za-
stosowaniu jej w innym obszarze badan, ale row-
nicz w sposobic tworzenia macierzy wynikow.
W tabelach wspotczynnikow korelacji w komor-
kach, w ktorych warto$¢ tego wspotczynnika jest
istotna statystycznie, wstawiono 1, natomiast w po-
zostalych 0. Zatozono, ze jeSli Srednia warto$c
zmodyfikowanego wspotczynnika podobiefistwa
technologiczno-organizacyjnego o;; dla wynikow
okresSlonego etapu badania bedzie wigksza niz 0,5
wowczas dokonana zostanie falsyfikacja postawio-
nej hipotezy.

Werylikacje¢ pierwszej hipotezy:

B HI: Istnicje zwigzek pomigdzy typem strategii
produkcyjnej a struktura planowania; oparto

o analiz¢ korelacji wynikdw odpowiedzi udziclo-

nych w pierwszym etapic badania. WartoSci

wspolczynnikow korelacji rho-Spearmana wraz
ze wskazaniem ich statystycznej istotnoSci (ko-
morka wypelniona szarym kolorem) przedsta-

wiono w tabeli 1.

Srednia warto$¢ zmodyfikowanego wspofczynnika
podobienistwa technologiczno-organizacyjnego dla
wynikow zaprezentowanych w tabeli 1 wyniosta oy =
= 0,6. Oznacza to, ze zgodnie z przyjeta metodyka
nic mozna potwierdzi¢ hipotezy pierwszej. Strategia
produkeyjna nie ma zatem wplywu na strukture pla-
nowania.
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Tabela 1
Wartosci wspdfczynnikdw korelacji w andlizie zwiqzku pomiedzy typem strategii produkcyjnej a strukturg planowania

Strategie produkcyjne
/typ planu MTS MTO ETO QR

Plan finansowy 0,2687 -0,0536 0,1519 0,2445
Plan zasobow 0,2754 0,0756 0,0589 0,1334
Plan sprzedazy 0,4051 -0,0118 0,0748 0,1016
Plan produkgcji 0,1865 0,2462 0,0151 -0,0275
Plan zaopatrzenia 0,4289 0,0370 0,1615 0,0268
Plan marketingu 0,3687 -0,0011 0,2541 0,2349
Plan badai i rozwoju 0,2945 0,0436 0,2268 0,2816
Plan inwestycji 0,2480 0,1977 0,1055 0,3327
Plan remontow 0,1288 0,1946 0,1813 0,1449

Zrédto: opracowanie wlasne

Hipotez¢ druga:

B H2: Istnicje zwigzek pomigdzy typem strategii
produkeyjnej a charakterystykg proceséw plano-
wania — zweryfikowano w oparciu o wyniki uzy-
skane w drugim etapie badania. W tabeli 2
przedstawiono wartoSci wspdlczynnika korelacji
i jego istotno$¢ statystyczna.

ze strategia produkcyjna ma wplyw na charaktery-

styke procesOw planowania.
Hipotezg trzecia:

B H3: Istnicje zwiazek pomigdzy typem strategii pro-
dukeyjnej a problemami wynikajacymi z planowania
zweryfikowano na podstawie wynikow ostatniego eta-
pu badania, ktdrego wyniki przedstawiono w tabeli 3.
Srednia warto$¢ zmodyfikowanego wspofczynnika

Srednia warto$¢ zmodyfikowanego wspoiczynni- podobienistwa technologiczno-organizacyjnego dla

ka podobiefistwa technologiczno-organizacyjnego
dla wynikOow zaprezentowanych w tabeli 2 wyniosta
a;x = 0,46. Oznacza to, ze mozliwe jest potwierdze-
nie hipotezy drugiej, a tym samym potwierdzenie,

Tabela 2

wynikow zaprezentowanych w tabeli 3 wyniosta o) =
= 0,21. Potwierdzono tym samym, ze problemy wyni-
kajace z procesdw planowania zwiazane sa z realizo-
wang strategia produkeyjna.

Wartosci wspdfczynnikdw korelacji w andlizie zwiqzku pomiedzy typem strategii produkcyjnej

a charakterystykq proceséw planowania

Strategie produkcyjne
/charakterystyka proceséw MTS MTO ETO QR
planowania

Plany sa opracowywane

wedlug ustalonych procedur 0,1261 0,0653 0,1172 0,1157
Plany uwzglgdniaja ograniczenia

wynikajace z innych plandéw 0,1148 0,1853 0,1904 0,2858
Plany sa do siebie dopasowane 0,1538 0,0537 0,0960 0,1509
Plany sa wspomagane przez

niezalezne programy komputerowe 0,1006 0,0534 0,1998 0,1639
Plany sa wspomagane przez

oprogramowanie klasy ERP 0,1537 -0,0340 0,1311 0,3904
Uwzgledniaja partnerdw

biznesowych faficuchu dostaw 0,1288 0,0130 -0,0536 0,1776
Zadne z powyzszych -0,0602 -0,0877 -0,1367 -0,1485

Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 3

Wartosci wspdfczynnikdw korelacji w andlizie zwiqzku pomiedzy typem strategii produkcyjnej

a problemami wynikajgecymi z planowania

Strategie produkcyjne
/problemy wynikajace MTS MTO ETO QR
z planowania

Zbyt wysoki poziom zapaséw

wyrobéw gotowych 0,2215 -0,0196 0,1691 0,2717
Zbyt wysoki poziom zapasu robot w toku 0,0629 0,1725 0,1661 0,0186
Zbyt wysoki poziom zapasu Surowcow 0,1758 0,0342 0,0192 0,2527
Zbyt dtugi czas przejcia przez system

produkeyjny (logistyczny) przedsigbiorstwa 0,0426 0,0651 0,1014 0,1770
Utracona sprzedaz 0,0741 0,0767 0,1209 0,1633
Zbyt duze koszty dziatalnoSci

w pordéwnaniu z konkurencja 0,1508 0,1826 0,1536 0,2492
Nieterminowa realizacja zaméwieh 0,0143 0,0933 0,0969 0,0295
Utracone moce (zasoby) produkcyjne

(logistyczne) 0,0867 -0,0479 0,1917 0,2134
Konieczno$¢ zdobywania dodatkowych

mocy produkeyjnych (logistycznych) 0,1663 0,0456 0,1415 0,3937
Wysoki procent reklamacii 0,1818 -0,1143 0,0868 0,2854
Problemy z utrzymaniem ptynnosci

finansowej 0,0272 0,1516 0,1928 0,1259
Problemy w komunikacji pomigdzy

pionami funkcjonalnymi 0,1141 -0,0069 0,1389 0,2007
Brak jakichkolwiek probleméw -0,0673 -0,0187 0,0745 -0,2048
Inne -0,0548 0,0463 0,0047 -0,1418

Zrédto: opracowanie wlasne

Podsumowanie

W rezultacie realizacji opracowanej metody wery-
fikacji hipotez udalo si¢ na podstawie wynikdw ba-
dafi ankietowych udowodnié, ze strategia produkceyj-
na ma wplyw na:

B charakterystyke procesow planowania,

B problemy wynikajace z planowania.
Przedstawione wyniki badania mozna rozpatrywac

w dwoch perspektywach:

B teoretyczne] — jako zbior wytycznych do modelo-
wania procesOw planowania na poziomie taktycz-
nym w przedsi¢biorstwach produkcyjnych,

B praktycznej — jako podstawe poréwnania (bench-
markingu) pomiedzy przedsi¢biorstwami produk-
cyjnymi.

Odwolujac si¢ do perspektywy teoretycznej, nale-
zy zwrdcil uwage, ze dzicki szczegdtowym wytycznym
do modelowania mozliwe jest tworzenie modeli le-
piej dopasowanych do rzeczywistych warunkow go-

spodarczych. Tworzenie uproszczonych wersji syste-
mdw produkeyjnych, dzigki zastosowaniu wynikow
niniejszej pracy, pozwoli na odzwierciedlenie w nich
warunkow funkcjonowania jednej z czterech (MTS,
MTO, ETO, QR) analizowanych strategii produkcyj-
nych, co znacznie poszerzy spectrum dziatan badaw-
czych.

W perspektywie praktycznej wyniki badania po-
zwola menedzerom z przedsigbiorstw produkcyj-
nych na zwickszenie skutecznoSci obecnie realizo-
wanych i planowanych dzialah. Wiedza na temat
struktur proceséw planowania, charakterystyki
procesOw oraz typowych problemow pozwoli na po-
rownanie si¢ z innymi podmiotami i wskazanie swo-
jej pozycji.

W przypadku planowanych dziatan da szans¢ od-
powiedzi na pytanie, jakie zmiany w obszarze plano-
wania na poziomie taktycznym oraz jakich konse-
kwencji mozemy si¢ spodziewac po wdrozeniu nowej
strategii produkcyjne;.
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Przypisy

*Zaprezentowane badania przeprowadzono w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki: Badanie wieloaspektowych uwarunkowaf integracji w taficu-
chach logistycznych typu forward i backward w odniesieniu do zintegrowanego planowania produkcji w kontekscie wykorzystania surowcow wtoérnych (projekt
nr UMO-2011/03/B/HS4/03419) realizowanego w Wyzszej Szkole Logistyki w Poznaniu.
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