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ASPEKTY LOGISTYCZNE W ZARZADZANIU REALIZACJA
ZAMOWIEN NA PRZYKEADZIE PRZEDSIEBIORSTWA
PRODUKCYJNEGO

Streszczenie. W artykule przedstawiono istot¢ zarzadzania realizacja zamoOwien
w odniesieniu do przedsigbiorstwa produkcyjnego. Przebieg realizacji zamdwien rozpatrzono
z punktu widzenia klienta i producenta. Przedstawione podejscie do zarzadzania realizacja
zamowien zostato zweryfikowane na przykladzie przedsigbiorstw przemystowych. Artykut
zakonczono wnioskami.

LOGISTICS ASPECTS IN MANAGING THE ORDER PROCESSING
ON THE EXAMPLE OF THE PRODUCTIVE ENTERPRISE

Summary. The issue of the management was introduced in the paper the order processing
in the reference to the productive enterprise. The course of the realization of the orders was
considered from the point of customer and manufacturer sight. The introduced approach to
the managing the order processing was verified on the example of productive enterprises.
The paper ends with conclusions.

1. Wstep

Przy ostrej konkurencji w sektorze przemystowym przedsigbiorstwa muszg poszukiwaé
nowych rozwigzan, aby osiagna¢ znaczaca przewage konkurencyjng. Przedsigbiorstwa staja
przed waznym wyzwaniem sformutowania i wdrozZenia strategii umozliwiajacej tworzenie

wartosci satysfakcjonujacej klientow 1 interesariuszy, przynoszacej sukcesy organizacji przez
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osigganie przewagi konkurencyjnej.1 Bioragc pod uwage fakt, ze przedsi¢biorstwa dzialajg
obecnie w warunkach turbulentnego otoczenia, wymagane sa ich elastyczno$¢ i adaptacyj-
no$¢, innowacyjnos¢ techniczna 1 materiatowa, a takze stata aktywnos$¢ uczestnikow
organizacji praktycznie na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej. Jednym z celéw
strategicznych przedsigbiorstw dzialajgcych w takich warunkach jest zapewnienie
odpowiedniego poziomu obstugi klienta. Z punktu widzenia klienta istotng rol¢ odgrywa czas
realizacji zamowienia, czyli czas, jaki mija od zlozenia zaméwienia do dostawy towaru,
dlatego coraz wigcej uwagi poswigca si¢ zarzadzaniu realizacja zamowien. Nalezy podkreslic,
ze przyjecie czasu, jako zrodita przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, uwidacznia
znaczenie logistyki, ktora odpowiada za realizacj¢ zobowigzan dotyczacych miejsc
i termindw gwarantujacych sprawny i efektywny przeptyw towarow. W zwigzku z tym, celem
artykutu jest analiza cyklu logistycznego w odniesieniu do przedsigbiorstwa produkcyjnego,
ze zwroceniem uwagi na aspekty logistyczne majace wplyw na zarzadzanie realizacja

zamOwien klientow.

2. Przebieg realizacji zamowien klientow

Przebieg realizacji zamowien (order to delivery) nalezy rozpatrywaé z dwoch punktow

widzenia:

— z perspektywy klienta (cykl realizacji zamoéwienia) — to przedziat czasu od przyjecia
zamoOwienia do wysytki towardéw do klientow,

— z perspektywy producenta — to przedzial czasu od przyjecia zamdOwienia, poprzez
zaopatrzenie, produkcje¢, po dostarczenie produktu Kklientowi. W literaturze takie
ujecie M. Christopher? okresla jako logistyczny czas reakcji lub cykl logistyczny.

Takie podejécie uwypukla roéznice w realizacji zaméwien. W przypadku pierwszym dostawy

odbywaja si¢ z utrzymywanych zapasow, a w drugim przypadku zaméwione produkty nie sa
realizowane z dostepnych zapasow, ale muszg by¢ wyprodukowane. Wystepuje zatem roéznica
czasowa migdzy cyklem logistycznym a czasem dostawy oczekiwanym przez klienta. Problem
ten w literaturze® okreslany jest jako ,,luka czasowa realizacji zamowienia”. Nalezy rowniez
zwroci¢ uwage na fakt, ze w przypadku pierwszym cykl realizacji zamowienia powinno si¢

analizowa¢ w rozbiciu na segmenty rynku, poniewaz klienci r6znig si¢ pod wzgledem potrzeb

! Brzoska J.: Modele strategiczne przedsiebiorstw energetycznych. Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007.
2 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie fancuchem dostaw. Wyd. PCDL, 2000.
3 -

Ibidem.
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1 oczekiwan, a w przypadku cyklu logistycznego analiz¢ nalezy przeprowadzi¢ osobno dla
kazdej grupy produktdéw, poniewaz podlegaja one innym procesom.

Kluczem do skutecznej kontroli logistycznego czasu realizacji jest zarzadzanie jego
tancuchem.® Jest to proces, za pomoca ktorego czas produkcji i zaopatrzenia zostaje
powigzany z potrzebami rynku. Jednoczesnie zarzadzanie tancuchem logistycznym stanowi
probe szybszego od konkurencji dostosowania si¢ do coraz szybciej nastepujacych zmian tych
wlasnie potrzeb rynku. Cele zarzadzania tancuchem logistycznym to: nizsze koszty, wyzsza
jako$¢, wigksza roznorodnosé, wicksza elastycznos¢, szybszy czas reakcji.

Wazng kwestig jest rowniez odpowiedz na pytanie, ile czasu potrzeba, by zamowienie
przyniosto spodziewana gotowke? Czas ten okreslany jest jako cykl od zaptaty do zaptaty
(cash to cash). W pierwszym przypadku cyklu realizacji zamowien (perspektywa klienta)
wigze si¢ to z czasem potrzebnym na przygotowanie zamdwionych towarow, faktur
i otrzymanie zaptaty, a w drugim przypadku cyklu logistycznego (perspektywa producenta),
jak dhluga jest droga od zrédta surowcow do gotowych produktow, gdyz kazdy jej etap
pochtania pewne $rodki, a kapitat obrotowy wymaga finansowania.

Rozpatrujac cykl logistyczny, nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze decydujacy wpltyw na czas
realizacji zamowienia ma typ produkcji, ktéry powigzany jest z glgbokoscig wnikania potrzeb
klienta w proces produkcyjny. Mozna wyrdézni¢ dwa skrajne przypadki: produkcja na
indywidualne zamowienia klientéw 1 produkcja na magazyn.

Przyktady ksztattowania si¢ czasu realizacji zamowienia dla tych przypadkéw pokazano
narys. 1.

Catos$¢ tej drogi to rzeczywisty zakres zarzadzania logistycznym czasem realizacji
zaméwienia. Istotng role odgrywa okreslenie potozenia punktu rozdziatu (decoupling point),
ktory stanowi granic¢ miedzy zamoOwieniem realizowanym na podstawie prognozy
zapotrzebowania a indywidualnym zaméwieniem klienta. W odniesieniu do rozpatrywanych
typow produkcji mozna wyrdzni¢ dwa przypadki:

— punkt rozdzialu znajduje si¢ na styku produkc;ji i dystrybucji — PNM,

— punkt rozdziatu znajduje si¢ w sferze zaopatrzenia — PNZ.

Jak wida¢ na rys. 1, potozenie punktu rozdziatu ma decydujacy wptyw na dtugos¢ cyklu
logistycznego, co wigze si¢ z szeroko rozumiang jako$cig obstugi klienta. Z tego wzgledu
w logistyce powszechne jest wykorzystywanie punktu rozdziatu jako buforu, ktéry pozwala
organizacji na wybor procesow produkcyjnych i metod sterowania po kazdej stronie bufora,

w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci wytworczych.” Stad duza role odgrywa dobor

4 -
Ibidem.
> Ciesielski M. (red.): Instrumenty zarzadzania tancuchami dostaw. PWE, Warszawa 2009.
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odpowiedniego systemu planowania i sterowania przebiegiem produkcji, ktéry ma wptyw na

skuteczng realizacje zamowien.

1.

2.

3.

Planowanie i zakup materiatow
Dostawa materiatow
Przyjecie i odbior materiatow

Magazynowanie materiatow
i kontrola zapasow

. Produkcja

. Magazynowanie wyrobow

gotowych

. Ztozenie zamowienia
. Opracowanie zamowienia

. Kompletacja zamowionych

wyrobow

10. Wysytka wyrobow

PNZ

Przebieg realizacji zamowienia

Rys. 1. Struktura dlugosci cyklu logistycznego dla produkcji na zamowienia PNZ i na magazyn PNM
Fig. 1. The structure of the logistics cycle for the production make to order MTO and make

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

to stock MTS

Nalezy mie¢ na uwadze, ze im dtuzsza droga od dostawcoOw do ostatecznego klienta, tym

bardziej skostniaty jest caly system i mniej zdolny do reagowania na zmiany popytu. Mozna

tez zauwazy¢ tworzenie si¢ znacznych rezerw czasowych w punktach przecigcia cigglosci

przeptywow, co wskazuje na potrzebe koordynacje dzialan. Schemat przebiegu realizacji
zamowienia dla dwoch przypadkow (rys. 1) przedstawiono narys. 2.
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Rys. 2. Schemat procesu realizacji zamowienia
Fig. 2. The scheme of order processing
Zrbdto: Opracowanie wilasne.

Tradycyjny, sekwencyjny sposob realizacji zamowienia, gdzie poszczegdlne dziatania
zachodza jedne po drugich, seriami, a nie jednoczes$nie, powoduje wydtluzenie cyklu
logistycznego. Taki sposob realizacji zamdwien, oparty na realizacji zadah w jednej komorce
I przesylanie zamoéwienia do nastepnej, M. Christopher okresla jako sytuacjg, w ktorej
zamowienie na kazdym etapie jest jakby ,,przerzucane przez mur”°

Uporanie si¢ z opisanymi problemami 1 zagwarantowanie wtasciwej reakcji na
zmienno$¢ popytu wymagaja nowego i catkowicie odmiennego podejscia do zarzadzania

czasem realizacji zamowien.

® Christopher M. op.cit.
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3. Rola logistyki w zarzadzaniu cyklem logistycznym

Zarzadzanie realizacja zamoOwien jest zagadnieniem ciagle aktualnym i waznym dla
przedsi¢biorstw nie tylko produkcyjnych, ale takze handlowych i ustugowych, stad jest
przedmiotem wielu opracowan naukowych. Mozna przyjaé, ze podstawowym celem
zarzadzania jest spelnienie potrzeb i1 oczekiwan klientow, zwigzanych z czasem realizacji
zamoOwienia przy minimalizacji kosztow.

Realizacja zaméwien zgodnie z przyjetym celem zwigzana jest z poszukiwaniem
rozwigzan, ktore umozliwiaja szybsza reakcj¢ na potrzeby klienta, przy jednoczesnym
wydtuzaniu czasu procesdw podnoszacych warto$¢ produktow i skracaniu czasu procesow
podnoszacych koszty. Jest to zadanie trudne do zrealizowania, bo wymaga przetamania
klasycznej wspotzaleznosci pomiedzy obstuga klienta a kosztami. Taka droge wybrato wiele
przedsigbiorstw i przyniosto im to duze korzysci, lecz obecnie przedsiebiorstwa poszukuja
takze innych zrodet poprawy swojej pozycji na rynku. Takim nowym polem jest czas
(zarzadzanie czasem), co wymaga zrozumienia i wykorzystania faktycznych zaleznosci
w ukltadzie jakosé-koszty-szybkosé dziatania. Powstaje pytanie, jaka role odgrywa logistyka
W przyspieszeniu realizacji zamowien klientow? Mozna odpowiedzie¢ na nie, analizujac
strukture cyklu logistycznego (rys. 1). Wydaje si¢ jednak konieczne przesunigcie akcentu
tradycyjnego pojmowania logistyki w kierunku integracji proceséw i systemow przeptywu
w skali przedsigbiorstwa i tancucha dostaw, a zatem kompleksowego ujecia procesu realizacji
zamoOwien klientow, a nie skupiania uwagi na poszczeg6élnych elementach, ktore tworza te
catosé. Istotna role w zarzadzaniu odgrywaja, jak pisze Soltysik,” nie tylko identyfikacja
1 opisanie miejsc przecigcia, ale roOwniez spowodowanie, aby straty stad wynikajgce byly
redukowane, a nawet eliminowane. Nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na nastepujace miejsca
przecigcia:

— zapotrzebowanie na wyrdb/techniczne przygotowanie produkc;ji,

— zaopatrzenie w niezbedne materiaty/produkcja wyrobow,

— produkcja/dystrybucja.

Przedstawione podejscie, jak pisze Christopher, pozwala na uchwycenie takich
nieprawidlowosci, jak: dlugie czasy przestawienia produkcji, ,,waskie gardta”, gromadzenie
nadmiernych zapasow, sekwencyjne przygotowanie zaméwien i1 niedostateczna widoczno$¢
poszczegdlnych etapow w realizacji zamowien. Z uwagi na duze zrdéznicowanie
nieprawidlowosci wydaje si¢ wazne uporzadkowanie przyczyn zakidcen, aby moc okresli¢

kierunki usprawnien. Probe klasyfikacji obserwowanych symptomoéw zdiagnozowanych

" Sottysik M: Zarzadzanie logistyczne. Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2003.
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w procesie realizacji zaméwien oparto na opracowaniu Towilla,® ktory podzielit zidentyfi-

kowane cechy proceséw na: dynamiczne, fizyczne, operacyjne i organizacyjne (tab. 1).

Tabela 1
Klasy symptomow zdiagnozowanych w realizacji zamowien

Klasa symptomow Przyklady

Cechy dynamiczne zmiany popytu na wyroby, zmiany wymagan i oczekiwan klientow, staby
i zmienny poziom obstugi klientdw, sporadyczne zamdwienia

Cechy fizyczne skomplikowane przeptywy materiatow, duze poziomy zapaséw w catym systemie,
duze zrdéznicowanie wyrobow

Cechy operacyjne brak synchronizacji wszystkich zamowien i zakupdw, niewtasciwe skracanie cyklu
realizacji zamdéwien, zmienne wyniki w odpowiedzi na podobne mechanizmy
zamdwien

Cechy organizacyjne podejmowanie decyzji przez grupy funkcjonalne, biurokratyczne i dugotrwate
procesy podejmowania decyzji, dlugie obiegi dokumentdw, bledne faktury

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Towill D.R.: Simplicitywins:twelve rules for designing
effective supply chains. ”Control The Institue of Operations Management”, No. 25(2), 1999,
p. 9-13.

Tradycyjnym przedmiotem zainteresowania przedsigbiorstw jest catkowity (jak
najkrotszy) czas trwania cyklu realizacji zaméwienia lub uzupetniania zapasow. W zwigzku
Z tym poszukuje si¢ rozwigzan zapewniajacych usunigcie przyczyn zaktocen wydtuzajacych
cykl realizacji zamoéwienia, zmniejszenie lub zniwelowanie luki pomig¢dzy obydwoma
cyklami logistycznym i realizacja zaméwien. Przeglad sposobow zmniejszania luki czasowej
mozna znalezé w artykule I. Fechnera i S. Krzyzaniaka.?

Jednakze ostatnio wigksza uwage poswigca si¢ zmiennosci lub zapewnieniu regularnosci
cyklu logistycznego. Na zmiennos¢ cykli moze mie¢ wpltyw wiele czynnikow roznej natury,
ale w$rod nich nalezy zwrdci¢ uwage na:

— branzg, w ktorej dziata producent lub dostawca,

— zmienno$¢ popytu,

— przyczyny organizacyjno-techniczne.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przecigtna dlugos¢ cyklu realizacji zamoOwienia zalezy od
branzy, rodzaju zamawianych produktéw, wielkosci dostawy, odlegtosci wybranego
przewoznika 1 galezi transportu oraz indywidualnych czynnikow wystepujacych po stronie
producenta/dostawcy i klienta.’® Na istotna przyczyne zmiennosci zwrocili uwage badacze
amerykar'lscy,11 ktorzy stwierdzili, ze odchylenia od przecigtnej dtugosci cyklu, przynajmniej
W pewnej mierze, wynikajg takze z przyczyn niezaleznych od producenta, a pochtaniajg

® Towill D.R.: Simplicitywins:twelve rules for designing effective supply chains. “Control The Institue
of Operations Management”, No. 25(2), 1999, p. 9-13.

® Fechner J., Krzyzaniak S.: Zmienno$¢ dlugotrwatosci cykli dostaw-przyczyny, skutki, $rodki zaradcze,
[w:] Bendkowski J. (red.): Wybrane zagadnienia zarzadzania tafcuchem dostaw. Wyd. Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2009.

1% Kempy D.: Obstuga logistyczna. Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2008.

! Coyle J.J. i in.: Zarzadzanie logistyczne. PWE, Warszawa 2002.
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ponad potowe catkowitego czasu realizacji zamoOwienia. Wylania si¢ zatem problem
kontrolowania zmiennosci cechujacej procesy sktadajace si¢ na czas realizacji zamowienia,
aby zapewnic¢ klientowi niezawodno$¢ w realizacji zamdwienia. Niezawodnos$¢ odnosi si¢ do
dostarczenia klientowi zamdwionych towardw w sposob regularny, w odpowiednim stanie
oraz zgodnie z wymaganym typem 1 jakoscig produktc')w.12 W przypadku przedsigbiorstw
produkcyjnych mozna niezawodno$¢ analizowa¢ w trzech wymiarach: czasu, kompletnosci
1 jakoéci.13 W tym przypadku wazne staje si¢ okreslenie zmienno$ci wzgledem przyjetego
standardu obstugi klienta, co pomaga szybciej pokonywaé nieprzewidziane problemy
dotyczace procesoéw sktadajacych si¢ na cykl realizacji zamowienia. Niepewnos$¢ wigze si¢
z konieczno$cig nadania procesom tancucha logistycznego pewnej elastyczno$ci, rozumianej
jako ,,zdolno$¢ do reakcji lub transformacji (proceséw) przy minimalnej utracie czasu,
pieniedzy i efektywnosci”.* Istnieja dwie podstawowe odmiany elastycznosci:

— proaktywna — polega na tworzeniu rezerwowych zdolnosci na wypadek pojawienia si¢

problemoéw, np. opracowanie scenariuszy awaryjnych,

— reaktywna — polega na umiej¢tnosci pokonywania probleméw wewnatrz lub

w otoczeniu przedsi¢gbiorstwa w momencie ich wystapienia.

Niepewnos$¢, gdziekolwiek si¢ pojawia, moze mie¢ wplyw na poziom obstugi klienta.
Dziatania powinny by¢ zatem skoncentrowane na kliencie, uwzgledniajac strategiczny
i dynamiczny jego obraz. Podstawowe trudnosci w koncentrowaniu si¢ na klientach wynikaja
z dwoch powodow: ™

— ugruntowanego doswiadczenia w zajmowaniu si¢ produktami, a nie klientami,

— skupiania si¢ na wewngtrznych problemach firmy — dotyczy zwlaszcza firm, ktore

odniosty sukces.

Zmienno$¢ dlugosci cyklu realizacji zamoéwienia moze wplyngé¢ na poziom zapasu
bezpieczenstwa utrzymywanego przez nabywce. Kiedy wzrasta zmienno$¢ cyklu realizacji
zamoOwienia, musi wzrosngé poziom zapasu bezpieczenstwa — stabilizacja cyklu pozwala na
utrzymywanie mniejszego zapasu bezpieczenstwa. Sprostanie tym warunkom mozna
sprowadzi¢ do poszukiwania kompromisu mig¢dzy dynamika, efektywnoscig a poziomem
obstugi klienta, co wiagze si¢ ze stosowaniem ,bardziej wysublimowanych sposobow

zarzadzania”.'®

2 Coyle J.J. i in.: op.cit.

¥ Harrison A., van Hoek R.: Zarzadzanie logistyka. PWE, Warszawa 2010.

4 Upton D.M.: What makes factories flexible? “Harvard Business Review”, No. 07-08, 1995.
> Brzoska J.: op.cit.

16 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tancuchem dostaw. Wyd. PCDL, 2000.
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Rozpatrujagc to zagadnienie w obrebie kompleksowych systeméw biznesu, mozna
odwotaé si¢ do opracowan Forrestera,’’ ktory rozwinat pojecie ,.dynamiki przemystowe;”.
Przedmiotem badan dynamiki przemystowej sa wspodizaleznosci migdzy przeptywami
informacji, zaméwieniami materialow, personelem i wyposazeniem w firmie, branzy
przemystowej lub gospodarce calego kraju. Stworzony przez Forrestera model systemu
produkcji obejmuje trzy poziomy tancucha dystrybucji: zapasy detalisty, zapasy dystrybutora
1 zapasy producenta, ktore sg polaczone przeptywem towardw i informacji. W modelu brane
sa pod uwage takie parametry, jak: czas przekazywania zaméwienia, czas przygotowania
zamoOwienia, czas realizacji w fabryce i czas dostawy produktow. Mozna zatem powiedzie¢,
ze s3 to podstawowe skladowe elementy, ktore brane sa pod uwage w cyklu logistycznym
realizacji zamowien. SzczegOlowe badania czasu trwania poszczegoélnych etapoéw cyklu
logistycznego sg istotne dla uchwycenia wptywu zmian czasu trwania poszczego6lnych etapow
realizacji zamowien. Na znaczenie takiego podej$cia wskazuje spostrzezenie Forrestera, ktory
pisze, ze nawet drobne zaklocenia w jednej czegSci systemu (etapie procesu realizacji
zaméOwienia) moga przybra¢ katastrofalne rozmiary, w miare jak ich skutki rozprzestrzeniaja
si¢ na kolejne etapy. Z tego wzgledu nalezy skupi¢ si¢ na zidentyfikowaniu czynnikow
majacych wpltyw na dlugos$¢ cyklu logistycznego i poszuka¢ rozwigzan usprawniajacych
procesy, zapewniajacych wymagany i akceptowany przez klienta czas realizacji zamowienia
1 jego regularno$¢. Wymaga to wyksztatcenia zdolnosci gwarantujacych realizacje dostaw
w coraz krotszych terminach, zapewnienia sprawnego przeptywu informacji i zharmonizowania
procesow.

Wahania cyklu logistycznego realizacji zamoOwienia klienta czgsto wigzg —sig
z wydluzeniem cyklu, co oznacza wolniejsze tempo reakcji na wymagania klienta.
Przedsigbiorca, ktory nie jest w stanie zauwazy¢ znaczenia czasu w walce z konkurencjg lub
ktérego systemy okazuja si¢ niewydolne na szybko zmieniajacych si¢ rynkach, ptaci wysoka
cene. Skoro gwarancja skutecznej konkurencyjnosci majg by¢ skrocenie czasu realizacji
zamoOwienia 1 niezawodnosci dostaw, powstaje pytanie, w jaki sposob mozna tego dokonac?
Opierajac si¢ na literaturze,'® mozna wskazaé nastepujace dwie drogi:

— zmiany adaptacyjne — dazenie do doskonalenia funkcjonowania systemu bez jego
zasadniczej zmiany, Oparte na usprawnieniu procesow w cyklu logistycznym, aby
uzyska¢ krétsze, regularne i1 bardziej niezawodne cykle. Mozliwo$¢ taka wigze si¢
Z umiejetnoscig synchronizowania strumieni popytu z fizycznym strumieniem

produkowanych i dostarczanych dobr. Uzyskanie aktualnych i doktadnych informacji

7 Christopher M.: Strategia zarzadzania dystrybucja. Placet, Warszawa 1966.
18 Kozminski A.K., Obléj K.: op.cit.
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0 rzeczywistym popycie 1 procesach zakupdéw zapobiega nieprawidtowosciom
zwigzanym z przeptywem dobr,™

— zmiany innowacyjne, czyli przeformutowanie celow i zadan, zastosowanie nowych

instrumentoéw, metod i technik zarzadzania.

Nalezy rowniez wzig¢ pod uwage, ze wprowadzane zmiany muszg by¢ dostosowane do
potrzeb i wymagan klientow. Przyktadowo, nie kazdy klient moze by¢ zainteresowany
krétszym czasem realizacji zamowienia, jesli wigze si¢ to z podniesieniem ceny. Wazne jest,
aby procesy sktadajgce si¢ na realizacjg zamowienia klienta byty podporzadkowane tworzeniu

wartosci dla klienta i1 eliminowaniu wszelkiego marnotrawstwa.

4. Studia przypadkéw

Analize cyklu logistycznego przeprowadzono dla przedsigbiorstw produkcyjnych na
podstawie danych zawartych w prowadzonych pracach dyplomowych.

Studium przypadku A

Charakterystyka przedsigbiorstwa. Badana firma to przedsigbiorstwo $redniej wielkosci.
Jest to spotka z o.0., $wiadczaca wysoko wyspecjalizowane ustugi z zakresu obrobki metali,
wykonawstwa konstrukcji stalowych oraz produkcji elementéw automatyki do szaf
sterowniczych. Posiada nowoczesny park maszynowy, a zatoga sktada si¢ w wigkszosci ze
specjalistow o wysokich kwalifikacjach. Firma posiada certyfikat ISO 9001. Celem firmy
jest: dazenie do terminowej realizacji zamowien, dbanie o ptynno$¢ produkcji, dobra jakosé
ustug 1 zadowolenie klientow.

Sposob realizacji zamowien. Dzialalno$¢ firmy opiera si¢ na realizacji zaméwien
(powtarzalnych) okresowo wznawianych przez statych klientow oraz indywidualnych
zamowien klientdow na okreslone ustugi. W zwigzku z tym, czas realizacji zamdwien wynosi
od 1 do 67 dni. Cykl logistyczny sktada si¢ z nastgpujacych etapow:

1. Przyjecie zamowienia — od 1 do 4 dni.

2. Opracowanie zamowienia — od 1 do 4 dni.

3. Zaopatrzenie w niezb¢dne materiaty i produkcja —od 1 do 67 dni.

4. Czas dostawy jest réznicowy I zalezy od sposobu odbioru.

Dhugo$¢ cyklu logistycznego wynosi od 5 do 78 dni.

19 Witkowski J.: Zarzadzanie tancuchem dostaw. PWE, Warszawa 2003.
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Ocena przebiegu realizacji zamoéwien. Niezawodnos$¢ dostaw jest wysoka — 80% dostaw
zrealizowano w ustalonym terminie. Przedsigbiorstwo zakupilo nowe technologie,
oprogramowanie komputerowe oraz przeszkolito pracownikéw, co poprawilo poziom
niezawodnosci realizacji zamowien o 8%. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
stwierdzi¢, ze najdtuzej trwa proces produkcyjny, ktory w przypadku nowych czesci trwa az
67 dni. Przeprowadzona ocena poziomu obshlugi logistycznej wykazata, ze wigkszo$¢
klientow miala zastrzezenia co do czasu realizacji zamoOwien, natomiast niezawodno$¢
i elastyczno$¢ zostaty ocenione pozytywnie.

Zaklocenia: dhugi czas obiegu dokumentéw, brak odpowiedniej liczby maszyn
1 pracownikdéw, brak usystematyzowania realizacji zlecen, ktére powinny by¢ realizowane
w pierwszej kolejnosci, problemy z jako$cia dostarczanych materiatdow niezbednych do
wykonania ustugi, brak zgodno$ci migdzy ustaleniami zawartymi w przestanych
zaméOwieniach a odbiorem produkowanych elementéw (czas i ilo$¢), sekwencyjny system
realizacji zamowien.

Cechy dynamiczne: zmienno$¢ popytu, duze zréznicowanie dziatalnosci firmy,
zréznicowane wymagania klientdéw, zmienny poziom obstugi klientow, trudnosé
przewidywania rzeczywistego zapotrzebowania na materialy, zmienno$¢ cyklu
produkcyjnego, zmienna jako$¢ materiatldw, sporadyczne zamowienia.

Aspekt logistyczny. Bioragc pod uwage wystepujace zaklocenia, uwidacznia si¢ rola
logistyki w usprawnieniu przebiegu realizacji zamowien w obszarze zaopatrzenia (Wybor
dostawcow, proces zakupu materiatdw) oraz w obszarze dystrybucji, zarowno w obrgbie
przeptywoéw fizycznych, jak i informacyjnych. Majac na uwadze jako$¢ obshugi klienta,
mozna podja¢ kroki zmierzajace do skracania czasu 1 zmniejszenia wahah cyklu
logistycznego, niekonieczne zwigzane z naktadami inwestycyjnymi. Przyktadowo, moga one
dotyczy¢ wusprawnien organizacyjnych procesow przez dobor odpowiednich metod
planowania sterowania przebiegiem produkcji, okreslenia ,,waskich gardel”, organizacji

procesOw transportowych i magazynowych itp.

Studium przypadku B

Charakterystyka przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo B dziala w Polsce 1 jest jedng z filii
firmy zagranicznej, ktorej siedziba miesci si¢ w Belgii. Jest to przedsigbiorstwo $redniej
wielkosci. Podstawowa dzialalno$§¢ to produkcja i1 sprzedaz wyrobow izolacyjnych do
wyposazenia domow, mieszkan i innych obiektow. Za realizacj¢ zaméwien odpowiedzialne

sg dziat handlowy, logistyka oraz przedstawiciele handlowi.
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Sposob realizacji zamowien. Wystepuja dwa sposoby realizacji zamowien: realizacja
zamowienia klienta z zapasow 1 realizacja zamowienia klienta z zapasow i dostaw z Belgii.
Ten drugi sposob wystepuje w przypadku, gdy zamdéwienie nie moze by¢ zrealizowane
z zapasOw przedsiebiorstwa i produkty zamawiane s3 w Belgii, gdyz produkcja wyrobu
wynosi 25 — 34 dni, natomiast czas dostawy z zagranicy trwa jednie 2 dni i jest to czas

akceptowany przez klientow. Dane dotyczace przebiegu realizacji zaméwienia podano

w tabeli 2.
Tabela 2
Struktura cyklu realizacji zaméwien
Lp. Wyszczegdlnienie Realizacja z zapaséw — Realizacja z zapaséw
struktura cyklu [%] i dostaw — struktura cyklu [%]

1. przyjecie zapytania ofertowego 1,2
2. przygotowanie oferty 4,1
3. rejestracja klienta i zamdwienia 6,7 0,7
4, zlecenie zakupu wyrobu 0,5
5. oczekiwanie na dostawe 68,2
6. przyjecie na magazyn 4,9
7. polecenie wydania wyrobow 3,3 0,5
8. zlecenie transportowe 1,6
9. potwierdzenie przyjecia zlecenia 0,4

10. kompletacja zamoéwienia 5,0 0,8

11. kontrola przesylKi 2,5 0,4

12, wystawienie faktury 2,5 0,4

13. odbidr przesylki i transport do Klienta | 80,0 16,3

14. dhugos¢ cyklu logistycznego 10 h 61 h 35 min.

Zrodto: Opracowano na podstawie pracy dyplomowej: Pardata A.: Analiza logistycznej realizacji
zamoOwien klienta w przedsigbiorstwie branzy budowlanej. Wydzial Organizacji i Zarzadzania,
Politechnika Slaska, Gliwice 2009.

Ocena przebiegu realizacji zamowien. Czas realizacji zamowien — 95% dostaw
zrealizowanych w terminie, kompletnos¢ dostaw — 90%, dostawy bez uszkodzen — 94%.

Zaklocenia: zta organizacja pracy magazynu, brak wiedzy o systemie informatycznym
zarzadzania, sekwencyjny system realizacji zamowien.

Cechy dynamiczne: zmienny popyt na wyroby, zroznicowane wymagania i oczekiwania
klientoéw, zmienny poziom obstlugi klientow, sporadyczne zamdwienia.

Aspekty logistyczne: usprawnienie gospodarki magazynowej i usprawnienie przeptywow
informacyjnych. Nalezy rowniez podja¢ kroki podnoszace poziom obstugi klienta, takie jak:
dokonanie segmentacji rynku 1 klasyfikacji klientow, na tej podstawie opracowanie
standardow obstugi klientdéw oraz skrocenie czasu trwania cyklu realizacji zamowien przez

koordynacje czynnoS$ci zwigzanych z realizacjg zamowien.
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Studium przypadku 3
Charakterystyka przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo C jest spotka akcyjng zajmujaca si¢
naktadaniem powtok oraz obrébkag mechaniczng metali. Jest liderem technologii laserowego
napawania. Posiada nowoczesny park maszynowy i do$wiadczong kadre naukowo-
techniczng. Prowadzi wtasne prace badawczo-rozwojowe i wdrozeniowe w ramach projektow
unijnych oraz wspoétpracuje z jednostkami naukowymi. Gtownymi odbiorcami produktow
1 ustug spotki, generujagcymi przychody na poziomie 50%, s3 firmy zwigzane z branza
energetyczng oraz firmy zwiazane z przemystem maszynowym i chemicznym.” Za realizacje
zamowien odpowiedzialny jest Dzial LogistyKi.
Sposob realizacji zamowien. W zalezno$ci od rodzaju zamowienia wystepuja dwa
przypadki realizacji zamowien:
1. Materiaty wejSciowe niezbedne do realizacji zamowienia sg na stanie magazynowym,
a przebieg procesow jest zgodny z przyjetymi procedurami opisanymi w dokumentacji
systemowej.
2. W realizacji procesOw wystepuja ,,waskie gardta” spowodowane brakiem mocy
produkcyjnej i brakiem materiatow wejsciowych.

Dane dotyczace przebiegu realizacji zamowienia podano w tabeli 3.

Tabela 3
Przebieg realizacji zamowienia
Lp. | Wyszczegblnienie Struktura cyklu-przypadek a | Struktura cyklu-przypadek b
[roboczogodz.] [9%0] [roboczogodz.] [%]
1. | otrzymanie zapytania ofertowego 2 4,2 2 1,2
2. | sporzadzenie oferty + koszty 3 6,2 3 1,8
3. | otrzymanie zamowienia 2 4,2 2 1,2
4. | dostawa elementu klienta 4 8,3 15 8,9
5. | planowanie potrzeb materiatowych - - 3 1,8
6. | dostawa materiatow - - 25 14,8
7. | wydanie materialow do produkcji 1 2,1 1 0,6
8. | proces produkcyjny 21 43,8 52 31,0
9. | przygotowanie elementu do wysytki 2 4,2 2 1,2
10. | wysylka elementu + dokumentacja 4 8,3 15 8,9
11. | otrzymanie protokolu odbioru + wyst. 4 8,3 4 2,4
fakt.
12. | przestoje:
brak mocy produkcyjnych 40 23,8
inne oczekiwania 5 10,4 4 2,4
13. | diugos$¢ cyklu logistycznego 48 100,0 168 100,0

Zrodto: Opracowano na podstawie pracy dyplomowej: Morawiec K.: Analiza cyklu logistycznego
realizacji zamowien na przykladzie wybranego przedsigbiorstwa. Wydzial Organizacji
i Zarzadzania, Politechnika Slaska, Gliwice 2011.

2 \www. Newconnect.info/spolka/plast.
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Ocena przebiegu realizacji zamoéwien. Na podstawie przeprowadzonej analizy struktury
cyklu logistycznego mozna stwierdzi¢, ze najwigkszy udziat w strukturze cyklu przypada na
czas realizacji procesow produkcyjnych. Na znaczne wydluzenie cyklu maja wplyw
oczekiwanie na wolne moce produkcyjne, wynikajace z realizacji innych zamowien, oraz
braki magazynowe. Na postawie rocznych danych wynika, ze 66,9% zamowien zostalo
zrealizowanych w czasie nieprzekraczajacym 10 dni roboczych ($rednia dhugos$¢ cyklu — 6 dni
roboczych), natomiast 33,1% w czasie réwnym 10 dni roboczych Ilub dluzszym,
przekraczajacym 10 dni roboczych (przecigtna dtugos$¢ cyklu wynosi 17 dni roboczych).

Zakitocenia: braki magazynowe, brak wolnych mocy produkcyjnych, brak rzetelnej
wymiany informacji mi¢dzy pracownikami oraz mi¢dzy przedsigbiorstwem a klientem.

Aspekty dynamiczne: zréznicowane zamowienia, zmienne zapotrzebowanie na materiaty
wejsciowe, zmiany wymagan i oczekiwan klientow.

Aspekty logistyczne. Biorac pod uwage wystepujace zaktdcenia, mozna zauwazy¢, ze ich
wyeliminowanie wigze si¢ z usprawnieniem przeptywow materiatéw i informacji, a wiec pola
dzialan logistyki. Przyktadowe usprawnienia to: przyjecie odpowiedniej metody planowania
potrzeb materiatlowej zintegrowanej z harmonogramami produkcji, odpowiednia metoda
sterowania zapasami czy automatyzacja wymiany informacji.

Nalezy zauwazy¢, ze termin realizacji zamowienia to jedna z najistotniejszych kwestii
zawartych w ofercie.

5. Podsumowanie

Przy ostrej konkurencji w sektorze przemystowym przedsigbiorstwa muszg poszukiwac
nowych rozwigzan, aby osiagnal znaczaca przewage¢ konkurencyjng. Jedng z drog jest
zapewnienie wysokiego poziomu obstugi klienta. Duzg role w zaspokajaniu oczekiwan
1 wymagan klientow odgrywa zarzadzanie realizacja zamdéwien. Na podstawie przepro-
wadzonych badan mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski:

Cel zarzadzania realizacja zamowien mozna sformutowaé jako spelnienie potrzeb
i oczekiwan klientow zwigzanych z czasem realizacji zamoéwienia, przy jednoczesnym
wydluzeniu czasu procesOw podnoszacych warto$¢ produktow i skréceniu czasu proceséw
podnoszacych koszty.

Przebieg realizacji zamowien nalezy rozpatrywac z dwoch punktow widzenia:

1. Klienta — cykl realizacji zamowienia.

2. Producenta — cykl logistyczny realizacji zamdowienia.
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Nalezy mie¢ na uwadze, ze mi¢dzy cyklem logistycznym a cyklem realizacji zamowien
tworzy si¢ ,luka czasowa realizacji zamdwienia”, ktora czasami nie jest dostrzegana
W przedsigbiorstwach.

Na podstawie przegladu literaturowego mozna wyodrebni¢ nast¢pujace kierunki badan
w obszarze realizacji zamdwien:

— poszukiwanie rozwigzan umozliwiajagcych zmniejszenie lub zniwelowanie luki

miedzy cyklem logistycznym a cyklem realizacji zaméwien,

— kompleksowe ujecie procesOw 1 czynno$ci, a wigc zarzadzanie tancuchem
logistycznym jako catoscig, ograniczenie jego dlugosc¢, a jednoczes$nie przys$pieszenie
przeptywu towardw przez poszczegdlne fazy, skupiajac uwage na redukowaniu czasu
niedodajacego wartosci,

— uwzglednienie dynamiki (zmiennos$ci) cyklu logistycznego i realizacji zamowien.

Wspotczesne podejscie do zarzadzania realizacja zamowien wymaga poszukiwania
kompromisu miedzy jakos$cia, kosztami i szybkos$cia dziatania, co wigze si¢ ze stosowaniem
bardziej wysublimowanych sposobow zarzadzania. Mozna wskaza¢ na nastgpujace dwie
drogi:

— zmiany adaptacyjne: dazenie do doskonalenia funkcjonowania systemu bez jego

zasadniczej zmiany,

— zmiany innowacyjne, czyli przeformutowanie celow i zadan, zastosowanie nowych
instrumentow, metod 1 technik zarzadzania. Przyktadem koncepcji zorientowanej na
klienta jest koncepcja zwinnosci.

Logistyczny sposob widzenia problemow 1 ich rozwigzywanie w zarzadzaniu realizacja
zamowien okre$laja znaczenie logistyki w obszarze jako$ci, kosztow 1 czasu, a tym samym
przektadaja si¢ na optymalizacje kosztow 1 potencjat rynku.

Przedstawione podejscie do zarzadzania realizacjag zamowien zostato zweryfikowane na

przyktadzie przedsigbiorstw produkcyjnych.
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Abstract

The issue of the management was introduced in the paper the order processing in
the reference to the productive enterprise. The course of the realization of the orders was
considered from the point of customer and manufacturer sight. The complex approach was
introduced to the order processing. The study A.R. Towill was used to the classification of the
causes of disturbances. Turn the special attention on dynamic aspects having of the influence
on the course of processes. The introduced approach to the managing the order processing
was verified on the example of productive enterprises. The paper ends with conclusions.



