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WYBRANE ZAGADNIENIA BADANIA CYKLU REALIZACII
ZAMOWIENIA KLIENTA W PRODUKCJI JEDNOSTKOWEJ

Streszczenie. Artykul prezentuje wybrane zagadnienia zwigzane z badaniem
cyklu realizacji zamoéwienia klienta w produkeji jednostkowej. Na poczatku
przedstawione zostaly tendencje i perspektywy w produkcji jednostkowej oraz
podstawy sformutowania obszaréw badawczych. Gtowna cze$¢ artykutu obejmuje
charakterystyke wyodrgbnionych trzech obszarow badawczych. Naleza do nich:
analiza kluczowych czynnikow obstugi klienta w produkcji jednostkowej, badania
czasu realizacji zamowienia klienta oraz badania powigzan miedzy ogniwami
fancucha. Charakterystyka kazdego 2z obszar6w badawczych obejmuje
sformutowanie celu badan, opis wykorzystywanych metod i technik badawczych
oraz krétka prezentacje wynikow prowadzonych badan. Artykut koncza wnioski,
wynikajace z prowadzonych badan. Prezentowane w artykule zagadnienia sa
czeScig szerszego opracowania, obejmujacego stworzenie procedury realizacji
zamoéwienia klienta w produkcji jednostkowej.

Stowa kluczowe: produkcja jednostkowa, montaz/wytwarzanie/projektowanie na
zaméOwienie, realizacja zamoéwienia klienta, materiatowy/informacyjny punkt
rozdziatu, kluczowe czynniki obstugi klienta.

Summary. The article presents selected aspects related to the cycle's research
of the customer order fulfillment in unit production. Trends and perspectives in
discreet manufacturing and grounds for formulations of research areas were
explained at the beginning. The main part of the study includes characterization of
three separate research areas. These are: analyses of the key factors of customer
service in the unit production, testing lead time of order process and studies on
relationships between the chain links. The characteristics of each of the areas of
research include: the formulation of the main objective, a description of used
methods and techniques, and a brief presentation of research results. The
conclusions of the research ends the article. Aspects presented in the paper are
part of a broaden elaboration, involving creating a procedure of customer order
fulfillment in discreet manufacturing.

SELECTED ASPECTS OF CYCLE'S RESEARCH OF CUSTOMER ORDER
FULFILLMENT IN DISCREET MANUFACTURING
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1. Wstep

Wspotczesne warunki gospodarcze, charakteryzujace si¢ m.in. silng konkurencjg oraz
wysokimi wymaganiami klientow w zakresie roznorodnos$ci asortymentu, wysokiej jakosci
1 duzej dostepnosci, stawiaja szczegdlne wymagania przed producentami. W rdznych
strategiach wytwarzania, na réznych jego etapach, klient wspotuczestniczy w procesie
wytwarzania. W strategiach typu montaz na zamowienie (ATO assembly to order),
wytwarzanie na zamowienie (MTO manufacturing to order) czy projektowanie na
zaméwienie (ETO engineer to order) wlasciwa koordynacja przeptywow rzeczowych
i informacyjnych jest bardzo wazna i wymaga nowoczesnych rozwigzan. Problematyka
zwigzana z realizacja zamoOwienia klienta nabiera szczegodlnego znaczenia w przypadku
produkcji jednostkowej. Wykorzystanie tradycyjnych metod zarzadzania i standardowych
rozwigzan w przypadku produkcji jednostkowej, ktora cechuje: wysoka réznorodno$¢ oraz
indywidualizacja produktow, zmienno$¢ zapotrzebowania materialowego, wysokie
zroznicowanie operacji technologicznych, oraz czasow jednostkowych, a takze czeste
przezbrojenia 1 brak powtarzalnosci jest niemozliwe. Artykut prezentuje krotka
charakterystyke wyodrgbnionych obszaréw badawczych, dotyczacych analizy cyklu realizacji

zamoOwienia klienta w produkcji jednostkowe;.

2. Tendencje i perspektywy w produkcji jednostkowej

Tendencje i perspektywy w zakresie produkcji jednostkowej przedstawia raport
z migdzynarodowego badania na temat produkcji jednostkowej "IDC Manufacturing Insights"
[6], przeprowadzony na zlecenie Infor i IBM. Badanie obejmowato przedsigbiorstwa
produkujace na zamoéwienie (discrete manufacturers) z branz: motoryzacyjnej, produkcji
metali, maszyn i1 urzadzen przemystowych, elektronicznej oraz nowoczesnych technologii.
Badaniem objeci byli menadzerowie wyzszego szczebla firm z Europy, Japonii, Chin oraz
Brazylii. Jak pisza autorzy publikacji, najwazniejszymi czynnikami utatwiajacymi realizacje
ztozonych operacji biznesowych sg: zorientowanie na klienta oraz doskonato$¢ operacyjna.
Respondenci jako glowne wyzwanie stojace przed firmami realizujgcymi produkcje
jednostkowa wskazywali rosngce skomplikowanie dziatalnos$ci. Jako gldwne przeszkody

w osigganiu doskonato$ci operacyjnej wymieniano:
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» brak dostepu do doktadnych i aktualnych informacji,
» trudnosci we wspotpracy z dostawcami,

» brak srodkéw finansowych,

» trudnosci w przewidywaniu potrzeb klienta,

» ograniczenia systemow IT.

Wsrod dziatan kluczowych, ktore zdaniem respondentow pomoga w przysziosci
w osiggnieciu pozadanych rezultatdéw, wymieniano: lepsze planowanie i prognozowanie,
poprawe proceséw decyzyjnych oraz rozwdj technologii. Badanie wskazato réwniez na
zrdznicowanie geograficzne opinii dotyczacych kluczowych obszardw, majacych przynies¢
przewage konkurencyjng. Respondenci z Europy oraz Ameryki wskazywali na znaczenie
strategii budowania relacji z klientem, natomiast respondenci z Japonii i Chin na innowacyjna
strategi¢ rozwijania nowych produktow.

Zleceniodawcy raportu wskazuja na ,inwestowanie w klienta” oraz ,,rozwoj relacji
z klientami” jako recepte na dlugoterminowy wzrost. Ich zdaniem rosngca kompleksowos¢
ustug moze by¢ rozwigzywana przez wzrost elastyczno$ci, a spetlnienie wymagan klientow
wymaga dostepu w czasie rzeczywistym do doktadnych informacji.

Badania terenowe w przedsi¢biorstwach i wywiady z praktykami zarzadzania w firmach
realizujgcych produkcje jednostkowa pozwalaja na sformutowanie nastgpujacych obszarow
problemowych realizacji zamowien klientow w produkcji jednostkowe;j:

» trudno$ci w pozyskiwaniu zasobow,

» brak ogdlnych wzorcow, standardow i procedur oraz konieczno§¢ implementowania
ich z innych obszarow,

» wysokie zréznicowanie realizowanych projektow,

» duza réznorodno$¢ w zakresie narzedzi, surowcéw wykorzystywanych w procesie
produkcji.

Wsrod gtownych Zrodet zaklocen w realizacji zamoéwienia klienta w  produkcji
jednostkowej nalezy wymienic:

» opoznienia po stronie dostawcow,

» nieprawidlowosci po stronie uslugodawcow zewnetrznych,
» nieregularny i nieprognozowalny sptyw zaméwien,

» rownoczesnos¢ obshugi wielu zamowien.

Firmy realizujace produkcje jednostkowg odczuwajg te zaklocenia w sposob zwielokro-
tniony, ze wzgledu na unikatowo$¢ produktu. Reakcja korygujaca moze by¢ czasochtonna
I utrudniona.
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3. Charakterystyka proponowanych obszaréw badawczych

Przeprowadzona analiza literaturowa dotyczaca stanu zagadnienia, badan terenowych
w przedsigbiorstwach, wywiadow z praktykami zarzadzania oraz analizy raportéw i publikacji
branzowych, zwigzanych z produkcjg jednostkowg zdecydowata o wyborze trzech obszarow
badawczych, dotyczacych analizy realizacji zamowienia klienta w produkcji jednostkowe;j.
Naleza do nich:
» kluczowe czynniki obstugi klienta w produkcji jednostkowej,
» znaczenie czasu realizacji zaméwienia klienta,

» wspolpraca i rozwoj relacji migdzy ogniwami tancucha.

3.1. Analiza kluczowych czynnikow obslugi klienta

W obrebie pierwszego obszaru badawczego okreslono nastgpujacy cel: zidentyfikowanie
kluczowych czynnikéw obstugi klienta oraz wskazanie intensywnos$ci ich wpltywu na
realizacje zamowien klientow w przypadku produkcji jednostkowe;.

Na schemacie przedstawiono poszczegdlne etapy badawcze wraz z wykorzystywanymi
metodami i technikami badawczymi.

Lista potencjalnych czynnikow
obslugi klienta (103):

Studia literaturowe — . — Kwestionariusz
N . » przedstransakcyjne (42),
Wywiady z praktykami - badawczy
¥ transakcyjne (47),
»potransakcyjne (14)
Wstepne badanie prébne wo™ Weryfikacja kwestionariusza |—h Zmodyfikowany
(7 ekspertow) (105 czynnikéw) kwestionariusz

Analiza baz danych ) Dobér ekspertéw do badan

. e —n Zbiodr ekspertow (21
Grupowa ocena ekspertow Okreslenie kluczowych | Lisltc;rcezyf;ikgz' E’Bi
Samoocena ekspertow czynnikéw obshugi klienta
. g1 A .
W spo%czyn.t_lﬂ‘.konk:c’-rdancp 4 Zawezenie listy Kluczowych 9 Lista }..dl,.lCZO“’yCh.
Technika sgdziow . e . | czynnikéw obstugi
kompetentnych czynnikow obslugi klienta Klienta (8)

Rys. 1. Analiza kluczowych czynnikow obstugi klienta
Fig. 1. Analysis of the key factors in customer service
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Punktem wyjScia w Dbadaniu bylo stworzenie listy potencjalnych czynnikow
wptywajacych na obstuge klienta, ktore nastgpnie poddano analizie. Przygotowanie badania
obejmowato dobor czynnikow do badan na podstawie studiow literaturowych i rozméw
z pracownikami w przedsi¢biorstwach.

Podstawa wyodregbniania czynnikow byt literaturowy model realizacji zamdwienia klienta,
obejmujacy czynnosci:

» wystepujace przed fazg zamoOwienia, nazywane rowniez przygotowaniem do

rozpoczecia procesu obstugi klienta,

» wystepujace w czasie realizacji zamdOwienia, okre§lane mianem czynno$ci procesu

podstawowego,

» wystepujace po realizacji zamowienia, noszace miano dziatan po zakonczeniu procesu

podstawowego.

Zestawienie 103 czynnikow podzielono na trzy grupy (42 czynniki przedtransakcyjne, 47
czynnikow transakcyjnych i 14 czynnikdéw potransakcyjnych), wyodrebniajac w kazdej z grup
dodatkowe podgrupy.

W obrebie grupy pierwszej (czynniki przedtransakcyjne) wyodrgbniono trzy podgrupy.
Przy ich okreslaniu wykorzystano koncepcje otoczenia zewngtrznego przedsicbiorstwa
i otoczenia konkurencyjnego oraz model 5 sit Portera. Wyr6zniono nastepujace podgrupy
czynnikow:

» czynniki zwigzane z otoczeniem blizszym i dalszym (11 czynnikow),
» czynniki zwigzane z dostawcg (22 czynniki),
» czynniki zwigzane z wnetrzem przedsigbiorstwa (9 czynnikow).

W obrgbie grupy drugiej (czynniki transakcyjne) wyodrgbniono cztery podgrupy. Przy
ich okreslaniu wykorzystano koncepcj¢ zasobow przedsiebiorstwa oraz miernikéw poziomu
obstugi klienta. Wyrdzniono nastepujace podgrupy czynnikdw:

» czynniki organizacyjne (16 czynnikoéw),

» czynniki techniczno-technologiczne (12 czynnikow),
» czynniki ekonomiczne (10 czynnikow),

» czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi (9 czynnikow).

W obrebie grupy trzeciej (czynniki potransakcyjne) wyodrgbniono dwie podgrupy. Przy
ich okreslaniu wykorzystano koncepcje poszerzonej postaci produktu oraz czynnosSci
zwigzanych z naprawami serwisowymi 1 procedurami reklamacyjnymi. Wyr6zniono
nastepujace podgrupy czynnikow:

» czynniki zwigzane z ustugami dodatkowymi (6 czynnikow),
» czynniki zwigzane z obstugq reklamacji i serwisem (8 czynnikow).

Na podstawie opracowanej listy czynnikow pogrupowanych w trzech obszarach
przygotowano kwestionariusz ankiety, sktadajacy sie¢ z dwodch czgsdci (pierwszej obejmujacej
pogrupowane czynniki oceniane przez ekspertow oraz drugiej dotyczacej samooceny eksperta

oraz oceny stopnia wpltywu poszczegdlnych zrodel argumentacji na opini¢ eksperta).
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Nastepnie przeprowadzono badania probne, przedstawiajac przygotowany kwestionariusz
teoretykom 1 praktykom z zakresu zarzadzania.

W wyniku badania probnego do kwestionariusza dodano dwa czynniki oraz przeniesiono
jeden czynnik do innej podgrupy. Zmodyfikowany kwestionariusz ankietowy zawierat 105
czynnikow, zestawionych w 3 grupach.

W Kkolejnym etapie badania zmodyfikowany kwestionariusz przedstawiono celowo
dobranej grupie 21 ekspertow. Na tym etapie wykorzystano metode grupowej oceny
ekspertow, nalezacag do rodziny metod heurystycznych. W ramach badania eksperci
dokonywali oceny roli danego czynnika w procesie realizacji zamdwienia klienta w produkcji
jednostkowej oraz wilasnej samooceny. Wyznaczono umiarkowanie zgodny zespot ekspertow
1 wybrano 23 czynniki o najwyzszej ocenie $redniej. Przedstawiono rowniez, jaki jest rozktad
badanych czynnikow wedlug ich stopnia waznosci w poszczegolnych grupach.

W dalszym etapie badania, wykorzystujac metode sedziow kompetentnych, dokonano
zawezenia listy czynnikow do grupy 8 czynnikow, istotnych w opinii ekspertow. Opracowana
liste kluczowych czynnikéw obstugi klienta w produkcji jednostkowej wyrazono za pomoca
zmiennych mierzalnych, tzw. wskaznikow poziomu obstugi. Wykorzystano m.in. wskazniki
1 mierniki logistyczne proponowane przez Twarog [10].

W tabeli przedstawiono wskazniki charakteryzujace poszczegélne, kluczowe czynniki
obstugi klienta.

Tabela 1
Wskazniki charakteryzujace kluczowe czynniki obstugi klienta
Lp. Grupa czynnikow Czynnik Wskazniki
C:Z)ierliqlrlgnsakc jne System zarzadzania - liczba reklamacii
A39 | P Y] Sysiem zarzg - liczby brakow, wadliwych towarow
zwiazane z wnetrzem | jakoscia . .
I - liczba odpadow
przedsi¢biorstwa
- wskaznik zamowien realizowanych
Czynniki transakcyjne 7 opZnieniem
B1.10 ynn . ) Terminowo$¢ - wskaznik zamowien realizowanych
organizacyjne
Na Cczas
- $rednia liczba dni opdZnienia
- liczba zamowien przekazywanych
Dogodnosé drggq elektrormc.zr}q
. . .. - liczba zamowien przekazywanych
Czynniki transakcyjne | dokumentacji ; : .
B1.14 . . - kanatami tradycyjnymi
organizacyjne wymaganej przy

- liczba dokumentéw wymaganych
od klienta przy pierwszym
zamoOwieniu

- udzial maszyn o okresie
uzytkowania mniejszym niz 5 lat

- udziat maszyn sterowanych
numerycznie

Czynniki transakcyjne Cena - stosunek ceny firmy do $rednie;j
ekonomiczne ceny w branzy

sktadaniu zamowienia

Czynniki transakcyjne
B2.2 | techniczno- Park maszynowy
technologiczne

B3.1
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cd. tabeli 1
- udziat pracownikow
Czynnlkl transakcyj.ne Kompetencje z_wyksztalcemern technicznym
B4.7 | zwiazane z zasobami - kierunkowym
- techniczne personelu ; .
ludzkimi - liczba dotychczas realizowanych
projektow o podobnym charakterze
- stosunek liczby zrealizowanych
szkolen do liczby zaméwien
Czynniki - udziat klientow zadowolonych
C1.2 potransakcyjne Szkolenie personelu ze szkolenia
' zwiazane z uslugami obstugi - liczba pracownikow klienta
dodatkowymi mogacych rozpocza¢ prace na
stanowisku bez konieczno$ci szkolen
zewngtrznych
Czynniki . . - $rednia liczba dni uptywajaca od
potransakcyjne Czas reakcji grupy . A
C2.6 . : : zgloszenia do rozpoczgcia dziatan
zwiazane z obsluga SErwisowe) > . . ..
. 4 - $redni czas usuni¢cia awarii
reklamacji i serwisem

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury w [9].

3.2. Badanie czasu realizacji zamoéwienia klienta

Ten obszar badawczy miat na celu stworzenie mapy procesu realizacji zamdwienia klienta
oraz identyfikacje lokalizacji informacyjnego i materialowego punktu rozdziatu. Jak definiuje
np. Mason [7], punkt rozdzielajacy czynnosci realizowane na podstawie planow i prognoz od
czynno$ci inicjowanych przez rzeczywiste zamowienia to tzw. materiatlowy punkt rozdziatu,
w sferze przeptywow materiatowych (MDP — Material Decoupling Point) oraz informacyjny
punkt rozdziatu, w sferze przeptywoéw informacyjnych (IDP — Information Decoupling
Point).

Przygotowanie badania obejmowato analiz¢ literatury z zakresu technik mapowania
procesow (doktadng charakterystyke tych technik mozna znalez¢ m.in. u Domagaty [5],
Czerskiej [3]). W kolejnym kroku, na podstawie analizy dokumentacji zrodtowej
przedsigbiorstw utworzono ogdlng mape procesu realizacji zamowienia klienta. Na podstawie
przeprowadzonych analiz przedstawiono rowniez lokalizacj¢ materialowego 1 informacyjnego
punktu rozdziatu w réznych strategiach produkcji (MTS, ATO, MTO, ETO).

Sposrod roznych metod wizualizacji przeplywoéw oraz identyfikacji zaleznosci migdzy
nimi w pracy wykorzystano Analiz¢ Big Picture. Jest to analiza zapozyczona od Toyoty,
majaca zastosowanie do okreslania kluczowych elementéw procesu na poziomie makro.
Polega na graficznej wizualizacji przeptywow rzeczowych i informacyjnych obecnie istnieja-
cych w przedsigbiorstwie przez ich odwzorowanie. Pozwala ona na stworzeniu graficznej
mapy przebiegu procesu, prezentujacej obraz przedsigbiorstwa i innych podmiotéw oraz po-
wigzan miedzy nimi, a takze pomigdzy elementami procesu realizowanego wewnatrz syste-
mu. Dzigki graficznej prezentacji percepcja zidentyfikowanych zaleznosci jest pethiejsza, co

pozwala na doktadniejszg wizualizacj¢ przebiegdw fizycznych i informacyjnych.
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Jak podaje Czerska [1], wyr6znia si¢ trzy typy Analizy Big Picture, ktore odpowiadaja
roznym poziomom interakcji miedzy funkcjami systemu. Literatura wyroznia:

1) analize relacji — shuzaca stworzeniu mapy relacji miedzy elementami systemu,
przedstawiajacej funkcje oraz elementy wejsciowe 1 wyjsciowe (informacyjne i fizyczne)
kazdego ze sktadnikéw procesu realizacji wyrobu,

2) analize funkcjonalng - shuizaca stworzeniu mapy funkcjonalnej, przedstawiajacej
przepltywy w uktadzie zaleznosci pomi¢dzy funkcjami,

3) analize sieci przeplywu — shuzaca stworzeniu sieci przeptywow ilustrujacej przepltywy
W procesie wytworczym wyrobu.

Literatura wyréznia pie¢ etapéw Analizy Big Picture (m.in. Czerska [1],
Dtubak [4]):

1) okreslenie wymagan klienta,

2) identyfikacja przeptywow informacyjnych,

3) identyfikacja przeptywow rzeczowych — przebiegu poszczegdlnych operacii,

4) okreslenie zalezno$ci migdzy przeptywami rzeczowymi i informacyjnymi,

5) zakonczenie analizy — okres$lenie catkowitego czasu trwania cyklu produkcyjnego oraz
czasu wartos$ci dodanej w trakcie cyklu.

Odwzorowanie przebiegu procesOw wewnatrz przedsigbiorstwa pozwala na wykrycie
1 eliminacj¢ odpadow oraz identyfikacje czynnosci niedodajacych wartosci produktowi.
Czerska [2] definiuje czynnosci niedodajace wartosci jako te, ktore z punktu widzenia klienta
nie powoduja zwigkszenia wartosci produktu i1 sa zbedne nawet przy obecnych warunkach
funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Opis przebiegu procesOw z wykorzystaniem Analizy Big Picture pozwala na poznanie
stanu faktycznego przebiegu procesoéw i zrozumienie ich relacji.

Pierwszy ze schematoéw przedstawia funkcjonalng mape procesu realizacji zamowienia
klienta w przypadku produkcji obejmujacej projektowanie na zamowienie (ETO) wraz
z zaznaczong lokalizacja punktu rozdziatu.

W przypadku produkcji obejmujacej projektowanie na zamowienie punkt ingerencji
klienta siega bardzo gleboko. Juz od etapu procesu projektowania uwzgledniane sa
wymagania klienta, dotyczace parametrow wyrobu.

Kolejny schemat przedstawia funkcjonalng mape procesu realizacji zamowienia klienta
w przypadku produkcji na zaméwienie (MTO) wraz z zaznaczong lokalizacja punktu
rozdziatu.

W przypadku produkcji na zamowienie punkt indywidualizacji siega az przed proces
produkcyjny. Bazuje na dostarczonej dokumentacji konstrukcyjnej i specyfikacji wyrobu
odbywa si¢ zaopatrzenie materiatowe oraz przygotowywane sa zlecenia produkcyjne

1 przydziat zasobow.
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Rys. 2. Mapa procesu realizacji zamowienia w strategii ETO
Fig. 2. Map of the order fulfillment process in the ETO strategy

Zrédto: opracowanie wiasne w [9].
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Rys. 3. Mapa procesu realizacji zamowienia w strategii MTO
Fig. 3. Map of the order fulfililment process in the MTO strategy

Zrédto: opracowanie whasne w [9].
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Ostatni ze schematow prezentuje funkcjonalng mape procesu realizacji zamowienia
klienta w przypadku produkcji obejmujgcej montaz na zamoéwienie (ATO) wraz z zaznaczong
lokalizacjg punktu rozdziatu.

W przypadku produkcji obejmujacej montaz na zamdwienie punkt indywidualizacji siega
najplycej. Z gotowych podzespotéw/modutéw, zgodnie z okre§lonymi wymogami

1 dostarczong specyfikacjg klienta, odbywa si¢ montaz.
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Rys. 4. Mapa procesu realizacji zamowienia w strategii ATO
Fig. 4. Map of the order fulfillment process in the ATO strategy
Zrédlo: opracowanie wlasne [9].

3.3. Badanie powiazan miedzy ogniwami lancucha

W ramach tego obszaru badawczego celem bylo okreslenie ogniw tancucha dostaw,
utworzenie mapy relacji miedzy ogniwami oraz wskazanie charakteru wiezi taczacych
podmioty.

Przygotowanie badania obejmowato analiz¢ literatury z zakresu technik mapowania
relacji. W kolejnym kroku, na podstawie analizy dokumentacji zrodlowej przedsigbiorstw
utworzono o0golng mape relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz mie¢dzy komorkami

przedsigbiorstwa. Okreslono réwniez rodzaje wystepujacych relacji i zrodta zaktocen.
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Mapa relacji przedstawia struktur¢ relacji, obrazuje relacje wewnetrzne, zachodzace
miedzy elementami systemu oraz zewngtrzne, ktére zachodza migdzy systemem
a otoczeniem.

Wedtug Rummlera i Brache'a [8] mapa relacji moze by¢ wykorzystana do:

a) prezentacji funkcjonowania organizacji jako systemu,

b) ustalenia proceséw glownych oraz tzw. biatych plam (styku komoérek),

c) identyfikacji zaktocen na styku ogniw/komorek,

d) wykrywania niepotrzebnych powigzan, zle skierowanych zasilen lub wynikow,
e) identyfikacji punktow krytycznych funkcjonowania przedsigbiorstwa,

f) tworzenia nowej, wzorcowej struktury,

g) oceny alternatywnych sposobow grupowania pracownikow.

Jak okresla Czerska [1], mapa relacji w pordwnaniu z mapg funkcjonalng czy mapa
przeptywoéw ma najmniejszy poziom uszczegdtowienia i koncentruje si¢ na organizacji. Jest
narzedziem przeznaczonym do prezentacji zaleznosci na poziomie klient — dostawca,
z uwzglednieniem elementow WE 1 WY dla poszczegdlnych funkcji organizacji. Nie
prezentuje procesOw zachodzacych wewnatrz funkcji tylko relacje migdzy nimi.

Ponizszy schemat przedstawia opracowang, ogdlng mape relacji.
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Rys. 5. Mapa relacji
Fig. 5. Map of relations
Zrbdto: opracowanie wlasne [8].
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Sporzadzona mapa relacji pozwala na przedstawienie jak w rzeczywisto$ci przebiega
praca w badanym obszarze oraz jakie problemy moga wystgpi¢ na styku miedzy
ogniwami/dziatami.

Gorna cze$¢ schematu prezentuje relacje przedsiebiorstwa z poszczegdlnymi rynkami:

a) relacje z rynkiem kapitalowym, dotyczg transmisji kapitatu,

b) relacje z rynkiem technologii, dotyczg transferu nowych technologii i innowacji
technologicznych oraz udziatu w pracach badawczo-rozwojowych,

c) relacje z rynkiem pracy, dotycza przeptywow zasoboéw ludzkich, informacji o wolnych
zasobach sity roboczej oraz zapotrzebowaniu na site robocza.

Lewa strona prezentuje relacje pomig¢dzy przedsigbiorstwem a dostawcami: surowcow,
materialdw, czeéci, podzespoléw. Relacje te obejmuja zamdwienia 1 umowy zwigzane
z dostarczeniem niezbgdnych zasilen oraz ptatnosci za nie.

Relacje zachodzace migdzy dostawcami a przedsigbiorstwem moga mie¢ rozny charakter:

» relacji jednorazowych - incydentalnych transakcji,

» relacji powtarzalnych - obejmujacych kolejne transakcje w odstepach czasu,

» relacji dlugookresowych - w formie statych, powtarzalnych kontaktow o sformali-

zowanym charakterze,

> relacji partnerskich - wyrazajacych si¢ dtugotrwatym zaangazowaniem we wspOlpra-

ce¢, zaufaniem i1 dazeniem do wspdlnych celow.

Prawa strona schematu prezentuje relacje migdzy przedsigbiorstwem a jego odbiorcami.
Obejmuja one zamowienia 1 umowy zwigzane z wytworzeniem produktu oraz regulowane
ptatnosci. Ze wzgledu na dominujace w przypadku produkcji jednostkowej strategie sktadania
na zamowienie, wytwarzania na zamowienie lub projektowania na zamdwienie ingerencja
klienta w proces wytworczy jest duza. Relacje te beda obejmowaty okreslenie szczegdétowych
wymagan, dotyczacych parametréw 1 witasciwosci produktu, czesto wrgcz wraz z analizg
warunkow jego eksploatacji. Bardzo cze¢sto pogtebione kontakty i uczestnictwo klienta bedzie
obejmowato réwniez procesy wytworcze w przedsigbiorstwie (w przypadku kontroli/audytu
dla produktow strategicznych). Relacje te beda réwniez obejmowaly okresy potransakcyjne,
ze wzgledu na procesy montazu, a w nastepnych okresach czasu, serwisowania i napraw.

Dolna czg$¢ schematu obejmuje relacje z konkurentami firmy.

Schemat uzupelniono roéwniez o mozliwe zaklocenia, wystepujace na styku miedzy
poszczegdlnymi ogniwami lub funkcjami.

Obejmuja one nastepujace czynniki (zgodnie z oznaczeniami literowymi na schemacie):

a) brak dostgpu do nowych rozwigzan technologicznych, brak mozliwosci wdrozen
innowacji,
b) brak dost¢pu do zrodet finansowania, opoznienia w przeptywie srodkow finansowych

do przedsigbiorstwa, bariery prawne w zakresie wykorzystania §rodkéw, skompliko-

wane procedury, ztozona biurokracja w zakresie wymaganych dokumentow,
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C) brak wykwalifikowanej sity roboczej, fluktuacja zasobow ludzkich w kierunku innych
pracodawcow, brak elastycznosci przepiséw prawnych, dotyczacych zatrudnienia,

d) btedy w okreslonym zapotrzebowaniu (w zakresie ilosci 1 jako$ci), opoznienia
w dostawach, niekompletno$¢ dostaw, niezgodnos¢ dostaw ze specyfikacjami,

e) niewlasciwy przeptyw informacji, opdznienia w przekazywaniu surowcow,
materiatow, cz¢sci, narzedzi, docieranie zasilen do niewtasciwych komorek/stanowisk,
przekazywanie zasilen zastg¢pczych (jedynie o zblizonych parametrach),

) brak zdolnosci produkcyjnych, awarie, przestoje, niewlasciwy przydzial zasobow,
btedy w harmonogramowaniu, op6znienia w terminach realizacji, wadliwe produkty,

9) zle skompletowane dostawy, btedy w dokumentach finansowych i transportowych,
opOznienia czasowe, zatory platnicze, reklamacje,

h) niekompletne informacje, dotyczace zamoéwionego produktu, blednie podane
parametry/ wlasno$ci produktu, nieczytelne zamowienia,

i) btednie sformulowane zlecenie, niewlasciwe parametry konstrukcyjne wyrobu,
niekompletne informacje, bledne informacje, zbyt dlugi przeptyw informacji,

), zle okreslone zapotrzebowanie na zasoby, btedy dotyczace niezbednych surowcow,
materialow, czesci (dotyczace ilosci i1 jako$ci).

Wnetrze przedsigbiorstwa i relacje miedzy poszczegdlnymi komoérkami (funkcjami)
opisano w sposob uproszczony ze wzgledu na ich szczegblowa prezentacje na mapach
procesu, prezentowanych wczesniej.

4. Whnioski

Podjete badania i analizy pozwalaja na sformutowanie nast¢pujacych wnioskow:

1) Prowadzone z wykorzystaniem grupowej oceny ekspertow badania w zakresie
kluczowych czynnikow obstugi klienta w produkcji jednostkowej o zmiennym
asortymencie pozwolity na wyr6znienie o$miu czynnikdéw wiodacych. Zostaly one
wyrazone za pomocg wskaznikow.

2) Analiza czasu realizacji zaméwienia prowadzona na podstawie metody mapowania
pozwolila na opracowanie funkcjonalnych map procesu realizacji zamowienia klienta dla
3 wariantéw strategii wytwarzania, spotykanych w przypadku produkcji jednostkowej
(projektowanie na zamdwienie, produkcja na zamowienie, montaz na zamowienie). Dla
kazdego z przypadkow zidentyfikowano lokalizacje punktu rozdziatu.

3) Analiza wzajemnych oddzialywan miedzy ogniwami tancucha na podstawie utworzonej
mapy relacji pozwolita na identyfikacj¢ 1 wskazanie charakteru wigzi taczacych
podmioty.
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Analizy i1 badania w zakresie kluczowych czynnikow obstugi klienta, czasu realizacji
zamoOwienia oraz wzajemnych powigzan migdzy ogniwami tancucha dostarczyty wytycznych,
na podstawie ktorych opracowano procedure realizacji zamoOwienia klienta w produkcji
jednostkowej.
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Abstract

Fulfillment of customer order gather particular importance in unit production with
variable product range. Traditional methods and conventional solutions are insufficient
because of its specific features. Studies conducted in presented in this article research areas
were foundations to creation a procedure of customer order fulfillment in unit production.



