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Problem pomiaru efektywnosci procesu
produkcji w aspekcie zarzadzania

lancuchem dostaw

The problem of efficiency meosurement of production process
in terms of supply Chain monagement

Analiza efektywnosci procesu produkcji pomimo licznych odnie-
sien literaturowych nie jest popularna w praktyce gospodarczej.
Jednym z gtéwnych czynnikéw jest brak jednoznacznie okreslo-
nego zakresu normatywnego wskaznikéw, stuzacych do oceny
efektywnosci procesu produkcji. Biorgc pod uwage wybor stra-
tegii, wyniki wskaznikéw moga zosta¢ ocenione w sposéb od-
mienny. W niniejszym artykule zostata podjeta préba oméwie-
nia wptywu wyboru strategii na zakres normatywny wskazni-
kéw oceny efektywnosci produkcji.

Stéwa kluczowe:
efektywnos$¢ procesu produkciji, controlling
operacyjny, normatywy produkcji.

Wstep

Analiza efektywnosci procesu produkcji jest zagad-
nieniem trudnym zaréwno ze wzgledu na niedoprecy-
zowanie definicyjne w literaturze przedmiotu, jak rdw-
niez ze wzgledu na liczne trudnosci w jej skutecznym
wykorzystaniu w praktyce gospodarczej. Niemniej jed-
nak nalezy zauwazy¢ wzrost $wiadomosci zwigzanej
z koniecznoscig przeprowadzania analiz efektywno-
Sciowych w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej na
rynku. Przeprowadzenie skutecznej analizy efektywno-
Sci procesu produkcji wymaga poréwnania dostepnych
narzedzi, metod itechnik ze specyfikg dziatalnosci go-
spodarczej przedsiebiorstwa. Przeprowadzony przez
autora przeglad metod i technik analizy oraz oceny
efektywnosci procesu produkcyjnego (Kolinski, 2011,
s. 1087-1088) potwierdza trudnosci w wyborze narze-
dzia badz sposobu dokonania analizy efektywnosci
w praktyce gospodarczej. Badania wspottworzone
przez autora réwniez potwierdzaja te opinie. Najwaz-
niejszym czynnikiem zaktdcajagcym poprawne wykona-
nie analizy efektywnosci jest problem z biezagcym prze-
ptywem informacji pomiedzy dziatami w przedsiebior-
stwie (Kolinska i Kolinski, 2013). Problem ten wynika
gtownie z trudnosci kompleksowego odwzorowania
proceséw gospodarczych w systemie informatycznym

Analysis of the production process efficiency despite numerous
literature references is not popular in business practice. One of
the main factors is the lack of clearly defmed normative range of
production process efficiency indicators. Having regard to the
choice of strategy, performance of indicators can be assessed in
different ways. In this article, author attempted to discuss the
impact of the strategy on the choice of the normative range of
indicators to assess the production process efficiency.

Key words:
production process efficiency, operational controlling,
production normative.

wspomagajacym zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Ba-
dania prowadzone przez Instytut Logistyki i Magazy-
nowania réwniez potwierdzajg koniecznos¢ specjaliza-
cji proceséw logistycznych w celu rzetelnego opraco-
wania wskaznikow i analizy uzyskanych wynikdw (Cu-
dzilo i Kolinska, 2012, s. 154). Informatyzacja analizy
efektywnosci procesu produkcji jest zagadnieniem wy-
magajacym jednak oddzielnych rozwazan koncepcyj-
nych oraz symulacyjnych.

Niniejsze rozwazania sktaniajg autora do prowa-
dzenia pogtebionych badan w celu identyfikacji moz-
liwosci wykonania kompleksowej analizy efektywno-
ci, uwzgledniajacej zaréwno specyfike procesu pro-
dukcyjnego, jak rowniez uwarunkowania zachodzace
w procesie zasilania materiatowego w przedsiebior-
stwie, a takze w relacji z partnerami biznesowymi
w catym logistycznym tancuchu dostaw.

Problem zdefiniowania efektywnosci
procesu produkcji

Niejednoznaczne zdefiniowanie problematyki
efektywnosci, w szczeg6lnosci w polskiej literaturze
naukowej, powoduje duze problemy decyzyjne zaréw-
no na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.
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Tabela 1

I Zasadnicze réznice miedzy efektywnoscig, wydajnoscia, skutecznoscia i rentownoscia

Efektywno$¢ lloraz efektu uzytkowego i naktadéw poniesionych na jego uzyskanie

Wydajnos¢ Stosunek catkowitej produkcji (wyrobéw lub ustug) osiggnietej przez obiekt (pracownika lub grupe pracownikéw,
urzadzenie techniczne, zaktad itp.) do catkowitego czasu jego pracy. Wydajnos¢ jest cechg obiektu bioragcego
udziat w procesie produkcji (np. pracownik, maszyna itp.) i to, czy wyprodukowane wyroby zostang sprzedane, czy
nie, nie ma na nig wptywu.

Skuteczno$¢ Stopien osiggniecia przez system zatozonego celu. Skuteczno$¢ jest mierzona stosunkiem wyniku osiggnietego (np.
wykonanej produkcji) do wyniku zatozonego (np. planowanej wielkos$ci produkcji).

Rentownos¢ Stosunek zysku uzyskanego przez przedsigbiorstwo do warto$ci sprzedazy, warto$ci aktywéw lub do wartosci kapita-

tu wiasnego. Moéwi sie woéwczas odpowiednio o stopie zysku (rentownosci sprzedazy), rentowno$ci zaangazowane-
go kapitatu io rentownos$ci kapitatu wtasnego. W analizowanych wskaznikach rentownos$ci moga wystepowac r6z-
ne rodzaje zysku: zysk brutto, zysk netto oraz zysk operacyjny. Poniewaz gtéwnym celem prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej jest generowanie zyskow, wskazniki rentownos$ci petnig bardzo wazng role w ocenie funkcjono-

wania przedsiebiorstwa.

Zr6dto: opracowanie wiasne (na podstawie Lis, 1999, s. 33).

n
Tabela 2

jWybrane definicje efektywnos$ci w ujeciu zarzgdzania produkcjag

Efektywnos$¢ alokacyjna

Efektywno$¢ wariantowa

Efektywno$¢ linii produkcyjnej

Efektywno$¢ cyklu
produkcyjnego

Efektywnos$¢ materiatowa

Efektywno$¢ operacyjna

Efektywno$¢ wykonania

Produktywnos¢

Efektywno$¢ pracownikéw

Efektywno$¢ pracy

Wykorzystanie zasobéw do produkcji towaréw i ustug, ktére sg najbardziej poszukiwane przez konsumentow.

W rachunku kosztéw réznica pomiedzy rzeczywista wielkoscig wykorzystywanych zasobdw i wielkosci budzetowych,
pomnozong przez ceny standardowe lub budzetowe.

Miara rzeczywistej warto$ci pracy w zaleznoéci od czasu trwania operacji ograniczajgcej na linii produkcyjnej.
Efektywno$¢ linii produkcyjnej (wyznaczana w procentach) jest réwna sumie czaséw wszystkich zadan
wykonywanych na danym stanowisku roboczym, podzielona przez najdtuzszy czas zadania pomnozona przez liczbe
stanowisk roboczych.

Stosunek czasu dodawania warto$ci w procesie do czasu przej$cia (Lead Time) produkcji lub czasu trwania cyklu
(Cycle Time). Lead Time definiuje si¢ jako czas przejsScia jednego wyrobu przez caty proces produkcji. Czas cyklu
mozna definiowac jako czas, co jaki wyr6b gotowy opuszcza proces, umozliwiajac rozpoczecie analogicznego cyklu
produkcji dla kolejnych wyrobéw. Czas cyklu produkcyjnego mozna poprawie poprzez skrécenie czasu przejscia
produkcji (Lead Time), eliminujac dziatania niemajace wptywu na warto$¢ dodang procesu, takie jak inspekcja,
przenoszenie i kolejkowanie.

Koncepcja odnoszaca si¢ do sprawnosci, z jaka materiaty sg konwertowane i wystane w ogdlnej postaci zamoéwien
zakupoéw, produkcji i procesu dystrybucji.

Wskaznik (przedstawiony jako warto$¢ procentowa) rzeczywistej produkcji stanowisk roboczych, dziatu lub zaktadu
w stosunku do planowanych lub standardowych warto$ci wyjsciowych.

Wskaznik, zwykle wyrazony jako procent standardowego czasu wytwarzania dla wyrobu badZ jego czesdci, podzielony
przez rzeczywisty czas wytwarzania.

Ogo6lna miara zdolnosci do produkqi towaru lub ustug. Jest to rzeczywista wydajno$¢ produkcji w stosunku do
faktycznych mozliwosci wydajnosciowych zasobdéw.

Miernik (zwykle wyznaczany w postaci procentowej) wydajnosci pracownika, ktéry poréwnuje standardowy czas
przeznaczony na wykonanie zadania do rzeczywistego czasu pracownika poswieconego na jego realizacje.

Warto$¢ $rednia efektywnosci dla wszystkich pracownikéw bezposrednio zaangazowanych w proces produkcji.

Wariantowa efektywno$¢ pracy Wariantowa efektywno$¢ pracy jest warto$cig czasu pracy (rzeczywista liczba przepracowanych godzin minus

standardowa liczba przepracowanych godzin) uwzgledniajacg standardowg stawke ptacy za wykonang prace.
Wariancja jest niekorzystna, je$li rzeczywiste godziny przekraczajg wielko$ci standardowe czasu.

Zr6dto: opracowanie wiasne (na podstawie APICS, 2004).

W polskiej literaturze przedmiotu wystepujg liczne
definicje btednie traktowane jako bliskoznaczne, ta-
kie jak sprawnos¢, wydajnos¢ i rentownosé. W tabeli
1 przedstawiono zasadnicze réznice pomiedzy tymi
pojeciami.

W stowniku APICS mozna znalez¢ liczne defini-
cje, ktore mogg by¢ analizowane w aspekcie oceny
efektywnosci procesu produkcji. W tabeli 2 przedsta-
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wiono wybrane definicje efektywnosci w ujeciu zarzg-
dzania produkcja.

Wieloaspektowos¢ problematyki zwigzanej z efek-
tywnoscig procesu produkcji, niejednoznacznos¢ defini-
cyjna, liczno$¢ narzedzi wykorzystywanych w praktyce
gospodarczej oraz oferowanych w literaturze przedmio-
tu, powodujg duze trudnosci ze skutecznym wykorzysta-
niem analiz efektywnosciowych w przedsiebiorstwach.
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EfektywnosS¢ operacyjna
i efektywnos¢ ekonomiczna
procesu produkcji

Problematyka efektywnos$ci procesu produkcji nie
opiera sie wytgcznie na aspektach ekonomicznych
oraz miernikach ich wyznaczania i oceniania. Dopie-
ro kompleksowa analiza efektywnos$ci procesu pro-
dukcji, uwzgledniajgca aspekty efektywnos$ci opera-
cyjnej i ekonomicznej, daje szanse na skuteczng po-
prawe efektywno$ci przedsiebiorstwa lub taricucha
dostaw. Na rysunku 1 przedstawiono koncepcje po-
dziatu efektywnosci procesu produkcji na efektyw-
no$¢ operacyjng i efektywnos¢ ekonomiczna.

u
Rysunek 1
' Koncepcja podziatu efektywnos$ci procesu produkcji

Efektywno$¢ procesu produkcji
Efektywno$¢ ekonomiczna | Efekty wno$¢ operacyjna
Efektywnosé Efektywnos$¢ Efektywnosé
organizacji procesu stanowiska pracy

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Skuteczno$¢ oceny efektywnosci operacyjnej jest uza-
lezniona od umiejetnosci transponowania celéw strate-
gicznych na poziom taktyczny i operacyjny. Efektywna re-
alizacja planu strategicznego wymaga jego przetozenia na
dziatanie, wyniki i wskazniki biezacej dziatalnosci. Sukces
rynkowy jest uzyskiwany poprzez sp6jnos¢ celdw strate-
gicznych i operacyjnych na kazdym poziomie jednostek
organizacyjnych w przedsiebiorstwie i taricuchu dostaw
(Sliwczynski, 201 1a, s. 45). Z tego wzgledu efektywnosé
operacyjna dotyczy problematyki optymalizacji i racjona-
lizacji procesu produkcji zaréwno w aspekcie organizacyj-
nym, jak réwniez technologicznym. Analiza i ocena efek-
tywnosci operacyjnej procesu produkcji powinna zatem
uwzgledniac: analize wydajnosci procesu produkcji, do-
stepno$¢ zasobow produkcyjnych, przydziat zadan pro-
dukcyjnych poszczegélnym stanowiskom roboczym.

Dokonujac szczeg6towej analizy powyzszych czyn-
nikéw, nalezy zauwazy¢ ich wzajemne powigzania
przyczynowo-skutkowe oraz mozliwe sprzezenia
zwrotne. Z tego wzgledu powyzsze czynniki, uzupet-
nione o kryterium wyboru strategii, mozna sklasyfi-
kowacé jako podstawowe zakresy analityczne w aspek-
cie efektywnosci operacyjnej procesu produkcji. Na
rysunku 2 przedstawiono wzajemne powigzania po-
miedzy poszczeg6lnymi elementami analizy i oceny
efektywnosci operacyjnej procesu produkciji.

Wzajemne powigzania poszczegélnych elementow
analizy efektywnos$ci procesu produkcji przedstawiajg
role wyboru strategii, ktéra bezposrednio wptywa na
kazdy z jej elementow. Wybdr odpowiedniej strategii
realizacji procesu produkcji wptywa bowiem na dostep-
no$¢ zasobow produkcyjnych (w przypadku materiatow
na ich stan zapasOw czy elastyczno$¢ dostaw; w przypad-
ku maszyn i urzadzen na wielko$¢ parku maszynowe-

Rysunek 2
Powigzania sieciowe pomiedzy elementami analizy
i oceny operacyjnej efektywnos$ci procesu produkciji

Wybér strategii realizacji procesu
produkcji

Dostepno$¢ zasobow produkcyjnych

Analiza wydajnosci
procesu produkcji

Przydziat zadan produkcyjnych
poszczegdlnym stanowiskom roboczym

Zrodto: opracowanie wiasne.

go). Dostepno$é maszyn roboczych i urzadzen determi-
nowana jest dodatkowo przez dostepnos¢ materiatowgq
poprzez konieczno$¢ zarzadzania czasem bezproduk-
tywnym w kontekscie oczekiwania maszyny na materiat.
Analiza wydajnosci procesu produkcji jest uzalez-
niona od czasow wykorzystania maszyn i urzadzen,
a takze od czaséw ich bezproduktywnosci oraz czasow
przezbrojen iserwisdw. Wybor strategii realizacji pro-
cesu produkcji ma zasadniczy wptyw na stopief wyko-
rzystania stanowisk roboczych. Utrzymywanie nad-
miaru wydajnosci jest cechg charakterystyczng dla
strategii konkurencji czasowej, natomiast wykorzysta-
nie wydajnosci bliskie jej maksymalnej wartosci jest
cechg charakterystyczng dla koncentracji strategii na
minimalizacji kosztéw produkcji. Przydziat zadan pro-
dukcyjnych poszczegélnym stanowiskom roboczym
réwniez zalezy od dostepnosci maszyn i urzadzen,
a w szczegolnosci od mozliwosci uniwersalnego wyko-
rzystania stanowisk roboczych przy realizacji r6znych
zadan produkcyjnych. Waznym elementem podczas
przydziatu zadan produkcyjnych jest analiza wydajno-
&ci i obcigzenia stanowisk roboczych, jednak nalezy
pamieta¢ o wyborze strategii realizacji procesu pro-
dukcji, ktéry ma kluczowy wptyw na przydziat zadan.
Analiza efektywnosci procesu produkcji powinna
opiera¢ sie nie tylko na wskaznikach operacyjnych,
bezposrednio zwigzanych z procesem produkcji, ale
takze na wskaznikach finansowych. Cele i mierniki
analizy efektywnosci procesu produkcji powinny wy-
nika¢ z wizji i strategii przedsiebiorstwa. Analize
efektywnosci procesu produkcji nalezy uznac za kom-
pletng wtedy, gdy odnosi sie nie tylko do tych mierni-
kow, ktore dotyczg wynikow przesztych, ale rowniez
do miernikbw pozwalajacych monitorowaé to, co
wplywa na wyniki w przysztosci. Problem kompletnej
oceny efektywnosci procesu produkcji nie jest jeszcze
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Tabela 3

Wybrane wskazniki oceny efektywnosci ekonomicznej procesu produkcji

Perspektywa finansowa

mUdziai wadliwej produkcji

* Wskaznik rentownos$ci pracy

* Wskaznik rentownos$ci sprzedazy (ROS)
*« Wskaznik wydajnosci pracy

mWskaznik rotacji zapas6w materiatowych
mWskaznik produktywnos$ci pracownikéw

Perspektywa klienta

mSkuteczno$¢ realizacji zamoéwien

« lloSciowy iwarto$ciowy udziat w rynku

* Przecietny czas realizacji zamoéwien

« Udziat wadliwych dostaw produktu do klienta

Zrédto: opracowanie wiasne (na podstawie Sliwczynski, 201 Ib; Twardg, 2005).

dopracowany w literaturze przedmiotu. Uwzglednia-
jac aspekt ekologiczny, problem oceny efektywnosci
procesu produkcji mozna oprze¢ na zatozeniach Stra-
tegicznej Karty Wynikéw, opracowanej przez R. Ka-
ptana i D. Nortona (Kaptan i Norton, 2007). Szczeg6-
towe opracowanie zestawu wskaznikéw z uwzglednie-
niem perspektywy klienta, finansowej, procesu we-
wnetrznego oraz rozwoju autor przedstawi! w publi-
kacji na temat efektywnosci produkcji (Kolinski,
2013). W tabeli 3 przedstawiono wybrane wskazniki
oceny efektywnos$ci ekonomicznej procesu produkcji
w poszczegblnych perspektywach.

W tym zestawieniu uwzgledniono tylko wybrane
wskazniki, ktore zdaniem autora sg najczesciej wyko-
rzystywane podczas oceny efektywnosci ekonomicznej
procesu produkcji. Wskaznikow uzytecznych w prakty-
ce gospodarczej moze by¢ znacznie wiecej, jednak na-
lezy pamietac, ze im wigksza liczba wskaznikéw stoso-
wanych podczas analizy, tym wieksze jest zagrozenie
rozmycia gtdwnego celu jej przeprowadzenia.

Rola przyjetej strategii zarzgdzania
podczas opracowania zakresu
normatywnego wskaznikow

Proces produkcji jest scisle powigzany réwniez z inny-
mi procesami, ktére majg rdwnie wazny wptyw na efek-
tywnos¢. Wartos$é produktu dla klienta jest wynikiem re-
alizacji wielu proceséw w tancuchu dostaw — m.in. za-
opatrzenia, produkcji i dystrybucji — i zuzywania w tych
procesach zasobow. Okreslenie przebiegu procesu najle-
piej realizujacego cele przyjetej strategii przedsigbior-
stwa i eliminujgcego dziatania niedodajgce wartosci dla
klienta jest problemem wielu przedsiebiorstw w osigga-
niu ich wysokiej efektywnosci dziatania (Sliwczynski,
2007). Efektywnos$¢ procesu produkai jest zatem uzalez-
niona od fancucha wartosci, ktéry poprzez swoj wkiad
w tworzenie produktu powoduje, ze kazda kolejna czyn-
nos$¢ w procesie produkcji powinna dodawac wartosci do
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Perspektywa procesu wewnetrznego

m Ptynnos¢ produkcji

m Wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej

» Udziat odpadéw w procesie produkcji

m Efektywnos$¢ wykorzystania energii elektrycznej przez maszyne
m Czas realizacji zlecen produkcyjnych dla grupy asortymentowej

Perspektywa rozwoju

mUdziat czedci zamiennych w produkcie
« Elastyczno$¢ procesu produkcji
« Skuteczno$¢ projektowania nowych produktéw

« Udziat wadliwych dostaw surowcéw

efektu weczesniejszej czynnosci (Rummler i Brache,
2000). Problem efektywnosci procesu produkcji w aspek-
cie wartosci dodanej nabiera coraz wiekszego znaczenia.
Z tego wzgledu identyfikaga nowych mozliwosci wzrostu
efektywnosci, dotyczacych kompleksowego i dtugookre-
sowego ksztattowania nowych potencjatow oraz zdolno-
&ci kreowania wartosci i korzysci, powinna zapewniac
permanentny wzrost efektywnosci oraz osiagniecie prze-
wagi konkurencyjnej (Blaik, 2010, s. 412).

Analiza efektywnosci proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie i taricuchu dostaw wymaga szer-
szego spojrzenia, ktore pozwoli na zréwnowazenie
wszystkich elementéw procesu logistycznego. W litera-
turze przedmiotu mozna spotka¢ szereg proponowa-
nych rozwigzan tego problemu. Na uwage zastuguje
model budowy efektywnosci, ktéry moze by¢ stosowa-
ny na wszystkich poziomach szczeg6towosci wg podej-
Scia SCOR. Proponowany model tworzg trzy ptaszczy-
zny (Hadas, 2002, s. 31): logistyczna — ktdra najsilniej
oddziatuje na sfere organizacji procesu zachodzacego
zardbwno w przedsiebiorstwie, jak i catym tancuchu do-
staw; ergonomiczna — umozliwiajgca wzrost efektyw-
nosci poprzez wihasciwe dostosowanie zasobow (np.
maszyn, srodkow transportu) i otoczenia procesu do
cztowieka, co spowoduje wytworzenie ,,dobrych prak-
tyk realizacji procesu”; kultury przedsiebiorstwa — be-
dacej podstawg wprowadzania zmian organizacyjnych
oraz mentalnych, zwigzanych z logistycznymi koncep-
cjami obstugi klientdw i tworzenia specyficznych war-
tosci odpowiadajgcych ich potrzebom.

W dzisiejszych czasach coraz wiekszg role odgrywa
aspekt ekologiczny, ktéry wymusza taka realizacje
procesdw zachodzgcych w przedsiebiorstwach i ca-
tych tancuchach dostaw, aby byta ona przyjazna $ro-
dowisku naturalnemu. Kadra kierownicza poszcze-
gélnych ogniw taricucha dostaw nie jest zmuszona
dokonywa¢ wyboru pomiedzy efektywnosScig ekono-
miczng i operacyjna realizowanych proceséw a posta-
wg proekologiczng. Zréwnowazone (proekologicz-
ne) zarzadzanie fancuchem dostaw pozwala zniwelo-
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waé wiele probleméw funkcjonowania przedsie-
biorstw, takich jak (Golinska, 2010, s. 42): rosnace
koszty energii, rosnace koszty surowcéw naturalnych,
rosnace koszty sktadowania odpadéw.

Proekologiczne zarzadzanie farficuchem dostaw jest
oparte gtéwnie na koncepcji tzw. zamknietego tarnicucha
dostaw (ang. Closed-loop Supply Chain), kt6ra poszerza
klasyczny faricuch dostaw o procesy zwigzane ze zbiorka
zuzytych przez klientéw produktéw i materiatéw eksplo-
atacyjnych. Wielowymiarowa analiza efektywnosci,
uwzgledniajaca przedstawione trzy ptaszczyzny posze-
rzone o aspekt ekologiczny, pozwala na zréwnowazenie
wszystkich zasobow procesu logistycznego w celu ich
lepszego wspotdziatania i osiggniecia efektu synergii
(Golinska, 2010). Nalezy jednak pamietac, ze dazenie
do maksymalizaqi efektywnosci dziatania moze nie$¢ za
sobg szereg zagrozen. Najwazniejszymi putapkami mak-
symalizacji efektywnos$ci produkcji sa: brak koordynacji
w realizacji celéw operacyjnych poszczegdlnych dziatéw
z celami strategicznymi przedsiebiorstwa, badz tancucha
dostaw; sprzecznosc¢ celow strategicznych opracowanych
przez poszczego6lne przedsiebiorstwa, bedace elementa-
mi tafncucha dostaw; sprzecznos$¢ celéw operacyjnych
roznych dziatéw przedsiebiorstwa; zagrozenie negatyw-
nego oddziatywania otoczenia na srodowisko.

Zmiany w zarzadzaniu tancuchem dostaw sg spowo-
dowane presja konkurencji oraz zmiana postrzegania po-
trzeb klienta. Dokonujac préb podnoszenia efektywnosci
proceséw, koncentrowano sie na obnizaniu kosztow i wy-
szczuplaniu procesow, (Lean Management), lub na osig-
ganiu lepszej obstugi klienta i uelastycznieniu procesow
(Agile Management). Obie koncepcje zarzadzania niosa
jednak za sobg ryzyko ich stosowania: Agility potrzebu-
je wolnych przestrzeni do zapewnienia elastycznosci
operacji, co wptywa negatywnie na efektywnosé ope-
racji; Lean moze wptyna¢ na zbyt mocne usztywnienie
faincucha dostaw, powodujac uzaleznienie catego tan-
cucha dostaw od jednego ogniwa.

Analizujac efektywno$¢ wykorzystania Lean i Agile
w procesie produkgi z uwzglednieniem relacji zachodza-
cych w catym tancuchu dostaw, nalezy uwzglednic rézne
relacje odpowiedzialno$ci uczestnikéw za proces zasila-
nia materiatowego, ktére majg bezposredni wptyw na
ciggtos¢ produkgi. Nalezy jednak pamietac, ze dokonu-
jac analizy integracji procesdw logistycznych z procesem
produkcji konieczna jest Swiadomo$¢ wiodacej roli sfery
produkqi, ktora jest dziedzing podstawowg w stosunku
do sfery logistyki (Domanski, 2007, s. 3-4). Z tego wzgle-
du wyniki przegladu literatury oraz badan w ramach pro-
jektu badawczegol a takze propozycje wykorzystania
koncepcji Lean iAgile dla poszczegdlnych wariantow za-
silania materiatowego przedstawiono w tabeli 4.

Przedstawione w tabeli warianty wykorzystania kon-
cepcji Lean iAgile w faricuchu dostaw majg kluczowy
wphlyw na warto$ci normatywne wyznaczanych wskazni-
kéw w ramach analizy i oceny efektywnosci procesu
produkcji. Powigzania przyczynowo-skutkowe pomie-
dzy procesem produkcji a specyfikg przedsigbiorstwa

oraz otoczenia i faricucha dostaw wplywaja nie tylko na
dobdrwskaznikéw, ale réwniez na interpretacje uzyska-
nych wynikéw. Nalezy bowiem zwrdci¢ uwage, ze w za-
leznosci od obranej strategii te same warto$ci wskazni-
kéw mogg zosta¢ ocenione pozytywnie lub negatywnie.
Wybor koncepcji Lean (koncentracja na obnizeniu
kosztéw produkcji) lub Agile (koncentracja na skréce-
niu czasu realizacji zamo6wien i elastycznosci produkcji)
wymaga opracowania odrebnych zakreséw normatyw-
nych dla wskaznikdw wykorzystywanych w ramach
kompleksowej analizy efektywnosci procesu produkcji.

W ramach projektu Nauka blizej biznesu, biznes blizej
nauki: autor dokonat wywiadéw i obserwacji wsrod pra-
cownikdw przedsiebiorstw produkcyjnych réznych branz
i wielkosci, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na tere-
nie wojewodztwa wielkopolskiego. Przeprowadzone obser-
wage uwypuklity problem z interpretacja analizy proceso-
wej, ktéra uniemozliwia wykonanie kompleksowej analizy
efektywnosci procesu produkcji. Zidentyfikowany problem
sktonit autora do pogtebienia badar *w zakresie opracowa-
nia wartosci normatywnych wskaznikéw, wykorzystywa-
nych podczas analizy efektywnosci procesu produkcji.
Zwazajac nawyhor strategii (cenowej— Lean lub czasowej
— Agile) opracowano zakres normatywny wskaznikéw (ta-
bela 5), kt6ry uwzglednia réwniez podziat wskaznikéw na
dwie zasadnicze kategorie: wskazniki ,,pozytywne”, dla
ktérych wzrost uzyskanej warto$ci wynikowej powodu-
je wzrost efektywnosci procesu produkcji — np. wskaz-
nik zyskownosci procesu produkcji; wskazniki ,,nega-
tywne”, dla ktérych wzrost uzyskanej warto$ci wyniko-
wej powoduje spadek efektywnosci procesu produkcji
— np. wskaznik kosztow produkcji.

Uwzgledniajac specyfike kompleksowej analizy
efektywnosci procesu produkcji, zakres normatywny
nalezy wyré6zni¢ réwniez ze wzgledu na: wskazniki fi-
nansowe i ekonomiczne, ktoére odnoszg sie do opta-
calno$ci realizacji procesu produkcyjnego — np.
wskaznik produktywnosci pracownikéw; wskazniki
operacyjne i technologiczne, ktore odnoszg sie do
sposobu realizacji procesu produkcyjnego — np.
wskaznik wykorzystania zdolnosci produkcyjnej.

Analizujac wyniki przedstawione w tabeli 5, nalezy
zwrdci¢ uwage na uzupetnianie sie zakresdw normatyw-
nych cechujacych strategie Lean i Agile, szczegdlnie
w przypadku wskaznikow ,,pozytywnych”. Wyniki prze-
prowadzonych badari sg zbiezne z powszechnie panujaca
opinigw literaturze przedmiotu, ze obie te koncepcje nie
sg przeciwstawne wzgledem siebie, tylko wzajemnie uzu-
petniajagce i umozliwiajgce ich wspdlne wykorzystanie
w praktyce gospodarczej (Adamczak, Cyplik, Hadas,
2010, s. 102-103). Wyniki badan i obserwaqi prowadza-
ce do okreslenia zakres6w normatywnych wskaznikéw
»hegatywnych” nie $wiadcza o zawieraniu si¢ koncepcji
Lean w zatozeniach koncepqi Agile. W przypadku kon-
cepcji Agz/e, zakres normatywny wspélny z koncepcja Le-
an nie oznacza koncentracji na kryterium kosztow, tylko
na uzyskaniu satysfakcjonujacych wynikéw ekonomicz-
nych podczas koncentracji na kryterium czasowym.
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Tabela 4

>Propozycja wykorzystania koncepcji Lean iAgile na poziomie proceséw zachodzacych w tancuchu dostaw

Wariant zasilania materiatowego

Zarzgdzanie i odpowiedzialno$¢ dostawcy za proces zaopatrzenia odbiorcy
(opcja VMI). zapas jest utrzymywany u dostawcy ijest wtasnoscig dostawcy
Zarzadzanie i odpowiedzialno$¢ dostawcy za proces zaopatrzenia odbiorcy
(opcja VM1), zapas jest utrzymywany u dostawcy ijest wiasno$cig odbiorcy
Zarzgdzanie i odpowiedzialno$¢ dostawcy za proces zaopatrzenia odbiorcy
(opcja VMI), zapas jest utrzymywany u odbiorcy ijest wtasnoscig dostawcy
Zarzadzanie i odpowiedzialno$¢ dostawcy za proces zaopatrzenia odbiorcy,
zapas jest utrzymywany u operatora logistycznego ijest wtasnoscig dostawcy
Odpowiedzialno$¢ dostawcy za proces zaopatrzenia odbiorcy, zapas jest
zarzadzany przez operatora logistycznego, utrzymywany u operatora

logistycznego ijest wtasno$cig dostawcy

Zarzadzanie iodpowiedzialno$¢ odbiorcy za wtasny proces zaopatrzenia, zapas
jest utrzymywany u dostawcy ijest wiasnoscig dostawcy

Zarzadzanie iodpowiedzialno$¢ odbiorcy za wiasny proces zaopatrzenia, zapas
jest utrzymywany u dostawcy ijest wtasnoscig odbiorcy

Zarzadzanie i odpowiedzialno$¢ odbiorcy za wiasny proces zaopatrzenia, zapas
jest utrzymywany u odbiorcy i jest wihasnosécig odbiorcy (klasyczna forma
zaopatrzenia)

Zarzadzanie iodpowiedzialno$¢ odbiorcy za wtasny proces zaopatrzenia, zapas
jest utrzymywany u operatora logistycznego ijest wtasnoscig dostawcy

Zarzadzanie iodpowiedzialno$¢ odbiorcy za wtasny proces zaopatrzenia, zapas
jest utrzymywany u operatora logistycznego ijest wtasnoscig odbiorcy

Odpowiedzialno$¢ odbiorcy za wiasny proces zaopatrzenia, zapas jest
utrzymywany u operatora logistycznego i zarzadzany przez operatora

logistycznego, jest wiasnos$cia odbiorcy

zaopatrzenie

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Dostawca

produkcja

Agile

Lean

Agile

Lean

Lean

Agile

Agile

Agile

Lean

Lean

Lean

dystrybucja

Agile

Agile

Agile

Agile

Agile

Agile

Agile

Agile

Lean

Lean

Lean

Operator logistyczny

zaopatrzenie

X

Agile

Agile

Agile

Agile

Agile

produkcja

X

Agile

Agile

Agile

Agile

Lean

dystrybucja

X

Agile

Agile

Agile

Agile

Agile

zaopatrzenie

Lean

Agile

Agile

Lean

Lean

Agile

Agile

Lean

Lean

Agile

Agile

Odbiorca

produkcja

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

dystrybucja

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Lean

Zr6dio: opracowanie wiasne w ramach projektu badawczego Symulacja zarzadzania przeptywem materiatéw przedsiebiorstwa instrumentem wielowariantowej analizy efektywnosci proceséw transportowych nr N N509 549940 jest re-
alizowany ze $rodkéw finansowania nauki, przyznanych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego decyzjg Nr 5499/B/T02/2011/40.



Tabela 5
Opracowanie zakresow normatywnych dla wskaznikéw
efektywnosci procesu produkcji

Wykorzystana strategia
Lean Agile
Rodzaj wskaznika
Wskazniki ~ Wskazniki finansowe i ekonomiczne 80-99% 60-80%
,pozytywne” Wskazniki operacyjne i technologiczne ~ 75-95% 55-75%
Wskazniki ~ Wskazniki finansowe i ekonomiczne 0-20%  0-40%

.negatywne” Wskazniki operacyjne itechnologiczne  0-25%  0-45%
Zrodto: badania wiasne.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono problematyke pomiaru
efektywnos$ci procesu produkcji z uwzglednieniem
koniecznos$ci opracowania zakresdw normatywnych
w aspekcie przedsigbiorstwa ijego taficucha dostaw.
Szczeg6towa analiza efektywnosci procesu produkcji
musi uwzglednia¢ uwarunkowania zwigzane z plano-
waniem przeptywu materiatdw z uwzglednieniem
koncepcji SCOR (Domanski, Adamczak, Cyplik,
2013, s. 11). Warto rowniez przeanalizowa¢ mozli-

wos¢ analizy efektywnosci poprzez pordwnanie pod-
stawowych wskaznikow w przedsiebiorstwach z da-
nych branz. Badania prowadzone przez Instytut Lo-
gistyki i Magazynowania w Poznaniu dotyczace
benchmarkingu analizy i oceny wskaznikow efektyw-
nosci procesdw logistycznych $wiadcza o zapotrzebo-
waniu praktyki gospodarczej na takie przedsiewzie-
cia. Wspoblne opracowanie zestawu wskaznikéw w ra-
mach taincucha dostaw umozliwia wzajemne poréw-
nywanie uzyskanych wynikdéw (Koliriska, Cudzito,
2014), co moze mie¢ bezposredni wptyw na efektyw-
nosé catego tafncucha dostaw.

Przedstawione w artykule zestawienie zakresow
normatywnych jest probg opracowania standardo-
wych wytycznych zwigzanych z oceng efektywnosci
procesu produkcji. W ramach dalszych badan nalezy
dazy¢ do specjalizacji branzowej poszczeg6lnych za-
kresow normatywnych, ktéra zdaniem Autora umoz-
liwi bardziej szczeg6towe okreslenie wielkosci wskaz-
nikow uznawanych za satysfakcjonujgce przy danych
warunkach wptywajacych na realizacje i ciggtosé pro-
cesu produkcji.

Przypisy

Projekt Symulacja zarzadzania przeptywem materiatéw przedsiebiorstwa instrumentem wielowariantowej analizy efektywnosci proceséw transportowych
nr N N509 549940 jest realizowany ze $rodkéw finansowania nauki, przyznanych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego decyzjg Nr
5499/B/T02/2011/40.

" Projekt Nauka blizej biznesu, biznes blizej nauki, Nr POKL. 08.02.01-30-018/10 byt wspéHinansowany ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spoteczne-
gow ramach Dziatania 8.2 Transfer wiedzy, Priorytetu VIII — Regionalne Kadry Gospodarki, Poddziatania 8.2.1 Wsparcie dla wspétpracy sfery nauki iprzed-
siebiorstw, Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Badania i obserwacje przeprowadzono w terminie od stycznia 2012 do grudnia 2013 roku. Pierwsza faza badan byta zwigzana z wywiadami i obserwacja-
mi specyfiki proceséw produkcyjnych w przedsigbiorstwach bioracych udziat w projekcie Nauka blizej biznesu, biznes blizej nauki (30 przedsigbiorstw). W dru-
giej fazie badan przeprowadzono pogtebione badania, ktére miaty na celu uzyskanie reprezentatywnej prébki statystycznej, na podstawie ktdrej mozna doko-
na¢ uogdlniajagcych wnioskéw. Badania zakoficzono w grudniu 2013 roku i wzigty w nich udziat 84 przedsigbiorstwa produkcyjne, prowadzacych dziatalno$¢
gospodarcza na terenie wojewo6dztwa wielkopolskiego niezaleznie od branzy iwielkosci zatrudnienia. Przeprowadzone badania miaty na celu identyfikacje za-
kresu normatywnego wskaznikow efektywnosci z wyodrebnieniem rodzaju obranej strategii. Gtdwnym sposobem okre$lenia zakresu normatywnego byto wy-
znaczenie cze$ci wspdlnej deklarowanych zakreséw uznawanych przez badane przedsiebiorstwa za korzystne w ramach realizacji okre$lonej strategii.
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