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  Cecil Bozarth jest profesorem zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw w Poole College of Management przy Uniwersytecie Karoliny Północnej. Uczelnia ta uhonorowała go licznymi wyróżnieniami za osiągnięcia w nauczaniu słuchaczy studiów licencjackich i magisterskich. Był przewodniczącym Wydziału Zarządzania Operacyjnego amerykańskiej Akademii Zarządzania (ang. Academy of Management), a w 1999 roku został uznany przez APICS za eksperta w dziedzinie zarządzania łańcuchami dostaw. Interesuje się szczególnie strategiami dotyczącymi operacji i łańcuchów dostaw, a także systemami informatycznymi wykorzystywanymi w łańcuchach dostaw. Doradzał firmom działającym w wielu branżach, w tym przedsiębiorstwom takim jak BlueCross BlueShield z Karoliny Północnej, Daimler-Benz, John Deere, Duke Energy, Eisai, Ford Motor Company, GKN, IBM, GlaxoSmithKline, Milliken, Patheon, Sonoco i wielu innym. Przez trzynaście lat był zastępcą redaktora czasopisma „Journal of Operations Management”, obecnie zasiada w jego radzie programowej. Wcześniej był również współwydawcą czasopism „Academy of Management Journal” oraz „Journal of Operations Management”.
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  Robert Handfield jest pracownikiem katedry ufundowanej przez Bank of America na Uniwersytecie Karoliny Północnej. Jest bardzo doświadczonym konsultantem; doradzał ponad 25 przedsiębiorstwom z listy Fortune 500 — między innymi Biogen Idec, Caterpillar, John Deere, GlaxoSmithKline, Boston Scientific, Delphi, Chevron, British Petroleum, Chevron Phillips, Bank of America, Sensata, Honda of America, KPMG, Conoco Phillips, Federal Express, SAP i wielu innym. Jest również uznawanym na całym świecie ekspertem w dziedzinie zaopatrzenia i logistyki. Robert Handfield jest byłym redaktorem naczelnym czasopisma „Journal of Operations Management” i autorem kilku książek na temat zarządzania łańcuchem dostaw, w tym Introduction to Supply Chain Management (napisanej wspólnie z Ernestem L. Nicholsem, wydanej przez Prentice Hall i przetłumaczonej na japoński, koreański, chiński i indonezyjski), Supply Chain Redesign (wydanej przez Prentice Hall Financial Times) oraz Purchasing and Supply Chain Management (napisanej wspólnie z Robertem M. Monczką, Larrym C. Giunipero i Jamesem L. Pattersonem, wydanej przez South-Western College Publishing).


  Przedmowa


  Kiedy przystępowaliśmy do pisania pierwszego wydania tej książki, chcieliśmy stworzyć wprowadzający tekst na temat zarządzania operacyjnego, zawierający zintegrowane i wyczerpujące omówienie zarówno zarządzania operacyjnego, jak i zarządzania łańcuchem dostaw. Cel ten nie uległ zmianie aż do niniejszego, piątego już wydania.


  Nowości w tym wydaniu


  W niniejszym wydaniu nadal trzymamy się przyjętej strategii, polegającej na szczegółowym omawianiu najważniejszych zagadnień z dziedziny zarządzania łańcuchem dostaw, dbając jednocześnie o to, aby książka zachowała zwięzłą, spójną formę. Jedną z najbardziej widocznych zmian jest umieszczenie w niektórych rozdziałach profili zawodowych. To ramki o objętości połowy stronicy, w których opisujemy sylwetki wybranych specjalistów zajmujących się zarządzaniem operacjami i łańcuchem dostaw — ich firmy i branże, doświadczenia i obowiązki, a także rady dla osób zaczynających karierę zawodową. Profile te są tak umiejscowione, żeby nawiązywały do tematyki konkretnych fragmentów książki, dzięki czemu czytelnicy mogą zrozumieć związek między tym, o czym piszemy, a zastosowaniem tych koncepcji w praktyce.
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  W rozdziale 1. dodaliśmy fragment poświęcony różnym umiejętnościom zwiększającym szansę zatrudnienia, które studenci mogą rozwinąć, przechodząc cały kurs oparty na niniejszej książce oraz stosując zdobytą wiedzę w codziennym życiu. Zaktualizowaliśmy również fragment poświęcony długookresowym trendom, uwzględniając w nim koncepcję zwinności (ang. agility).


  W rozdziale 3. uwzględniliśmy tematykę drukowania przestrzennego, zwanego również wytwarzaniem przyrostowym. Technika ta jest od dawna stosowana przy wytwarzaniu prototypów nowych wyrobów, a obecnie może się przyczynić do zmiany równowagi między wielkością partii produkcyjnych a różnorodnością produktów. Wreszcie w wielu rozdziałach zaktualizowaliśmy studia przypadków, aby odzwierciedlić zmiany w otoczeniu biznesowym i wyzwaniach, przed którymi stoją menedżerowie operacji i łańcuchów dostaw.


  Odpowiedzi na wyzwania związane z nauczaniem i uczeniem się


  Wykładowcy nauczający zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw stają w obliczu różnych wyzwań. Najważniejszym jest umożliwienie studentom zrozumienia związku między potrzebami firm a narzędziami i technikami opisanymi w tej książce. Drugim wyzwaniem jest wybór narzędzi i technik, które powinny być omawiane na studiach, a zwłaszcza podczas kursu wprowadzającego. Wreszcie niektóre narzędzia ilościowe mogą być dość skomplikowane i wymagać stosowania różnorodnych technik nauczania w celu ułatwienia studentom ich opanowania. W tej książce kwestie te zostały rozwiązane w następujący sposób:
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    	Książka zawiera wyczerpujące omówienie narzędzi i technik stosowanych w tradycyjnych obszarach zarządzania operacyjnego (którymi są jakość, moc produkcyjna, problem kolejek, prognozowanie, zapasy, planowanie i kontrola oraz zarządzanie projektami), a także w zaopatrzeniu i logistyce.


    	Narzędzia i techniki są zawsze omawiane w kontekście analizowanych zagadnień z zakresu zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw. Na przykład pokazujemy, w jaki sposób można wykorzystać planowanie sprzedaży i operacji (rozdział 10.) do koordynowania działań zarówno pomiędzy partnerami w łańcuchu dostaw, jak i bardziej tradycyjnie, wewnątrz przedsiębiorstwa.
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    	Zamieszczamy w tekście wiele rozwiązanych zadań i zawsze pokazujemy, w jaki sposób omawiane narzędzia i techniki mogą być stosowane z wykorzystaniem arkuszy kalkulacyjnych programu Microsoft Excel. Dodatkowo zamieszczamy zadania zawierające szablon arkusza i wskazówki pozwalające sprawdzić poprawność jego konfiguracji.


    	Wzbogacony tekst elektroniczny, dostępny na platformie MyLab Operations Management, daje wykładowcom i studentom możliwość zakreślania fragmentów, dodawania zakładek, wyszukiwania w słowniczku i robienia notatek. Co ważniejsze, eText oferuje też nowy sposób uczenia się, szczególnie przydatny dla dzisiejszych studentów, którzy mogą obejrzeć animowane wersje rysunków zamieszczonych w książce (informują o nich adnotacje „Patrz animacja na platformie MyLab Operations Management”), a także filmy przedstawiające sposób rozwiązywania wybranych zadań. Wszystko to jest dostępne za pomocą jednego kliknięcia ikony. Więcej informacji znajdziesz pod adresem www.pearson.com/mylab/operations-management.
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  Narzędzia i techniki omówione w książce


  
    
      
        	
          Narzędzia i techniki

        

        	
          Rozwiązane zadania

        

        	
          Zadania do rozwiązania

        

        	
          Przykłady i zadania z Excelem

        
      


      
        	
          Rozdział 2. „Strategie związane z operacjami i łańcuchami dostaw”

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Wskaźnik wartości
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          Rozdział 3. „Wybór procesu oraz decyzje dotyczące organizacji produkcji i usług”

        

        	
          

        
      


      
        	
          Projektowanie usług

        

        	
          ✓

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Równoważenie linii
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          Przydzielanie pomieszczeń jednostkom funkcjonalnym
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          Rozdział 4. „Procesy biznesowe”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Mierniki wydajności (produktywność, efektywność, czas trwania cyklu, odsetek czasu przeznaczany na zwiększanie wartości)

        

        	
          ✓
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          Mapowanie procesów
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          Metoda six-sigma i proces DMAIC
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          Narzędzia ciągłego doskonalenia (analiza przyczyn źródłowych, wykresy korelacji, arkusze kontrolne, diagramy Pareta)

        

        	
          ✓
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          Diagramy przyczynowo-skutkowe
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          Rozdział 5. „Zarządzanie jakością”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Współczynnik wydolności procesu
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          Wskaźnik wydolności procesu
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          Jakość six-sigma
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          Karty p
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          Wyrywkowa kontrola odbiorcza
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          Rozdział 6. „Zarządzanie mocą produkcyjną”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Analiza wartości oczekiwanej
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          Drzewa decyzyjne

        

        	
          ✓
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          Analiza progu rentowności
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          Punkt obojętności
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          Krzywe doświadczenia
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          Teoria ograniczeń
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          Analiza parametrów kolejek
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          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Prawo Little’a
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          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Symulacje

        

        	
          ✓
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          Rozdział 7. „Zarządzanie zaopatrzeniem”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Analiza kosztu całkowitego
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          System oceny ważonej

        

        	
          ✓
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          Dźwignia zysku
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          Analiza wydatków
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          Rozdział 8. „Logistyka”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Konsolidacja ładunków
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          ✓

        
      


      
        	
          Odsetek idealnie zrealizowanych zamówień
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          Koszt nabycia
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          Metoda wyważonego środka ciężkości

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        
      


      
        	
          Modelowanie optymalizacyjne (zagadnienia transportowego z wykorzystaniem dodatku Solver programu Microsoft Excel)
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          Rozdział 9. „Prognozowanie”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Metoda średniej ruchomej
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          ✓

        

        	
          ✓

        
      


      
        	
          Model wygładzania wykładniczego
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          Liniowy model wygładzania wykładniczego Holta
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          Regresja liniowa
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          Dostosowania sezonowe
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          Regresja wielowymiarowa
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          MAPE, MAD, MFE i wskaźnik kontrolny
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          Rozdział 10. „Planowanie sprzedaży i operacji (planowanie zagregowane)”

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Zstępujące planowanie sprzedaży i operacji
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          ✓

        
      


      
        	
          Wstępujące planowanie sprzedaży i operacji
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          Analiza przepływów pieniężnych
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          Profile obciążeń
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          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Modelowanie optymalizacyjne (zstępujące planowanie sprzedaży i operacji z wykorzystaniem dodatku Solver programu Microsoft Excel)

        

        	
          ✓
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          ✓

        
      


      
        	
          Rozdział 11. „Zarządzanie zapasami w ramach łańcucha dostaw”

        

        	
          

        
      


      
        	
          Metoda kontroli okresowej
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          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Ekonomiczna wielkość zamówienia

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        
      


      
        	
          Punkt ponownego zamawiania i zapas bezpieczeństwa

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        
      


      
        	
          Rabaty ilościowe
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          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Metoda zapasu jednookresowego (problem gazeciarza)

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Konsolidacja zapasu bezpieczeństwa

        

        	
          ✓
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          ✓

        
      


      
        	
          Rozdział 12. „Zarządzanie produkcją w ramach łańcucha dostaw”

        

        	
          

        
      


      
        	
          Planowanie nadrzędne

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Planowanie potrzeb materiałowych (MRP)

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Zasady ustalania kolejności realizacji zadań

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Planowanie potrzeb dystrybucyjnych (DRP)

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Rozdział 13. „Just-in-time — produkcja zgodna z filozofią lean”

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Obliczanie liczby kart kanban
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          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Łączenie techniki MRP i systemu kanban
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          Rozdział 14. „Zarządzanie projektami”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Wykresy Gantta

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Siatki zadań symbolizowanych węzłami (AON) oraz metoda ścieżki krytycznej (CPM)

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          Przykład Microsoft Project

        
      


      
        	
          Kompresja projektu

        

        	
          ✓

        

        	
          ✓

        

        	
          

        
      


      
        	
          Rozdział 15. „Rozwój produktów i usług”

        

        	
          

        

        	
          

        

        	
          

        
      


      
        	
          Dopasowanie funkcji jakości (QFD)

        

        	
          ✓

        

        	
          

        

        	
          

        
      

    
  


  MyLab Operations Management


  Docieraj do każdego studenta dzięki powiązaniu tekstu książki z platformą MyLab Operations Management. MyLab to platforma służąca do nauczania i uczenia się, umożliwiająca wykładowcy dotarcie do każdego studenta. Połączenie wiarygodnej treści autorskiej z cyfrowymi narzędziami i elastyczną platformą pozwala zindywidualizować nauczanie i poprawić jego wyniki. Dowiedz się więcej na temat MyLab Operations Management pod adresem www.pearson.com/mylab/operations-management.


  Udostępniaj wiarygodne treści. Zasługujesz na dostęp do materiałów dydaktycznych spełniających wysokie wymagania jakości, które sam określasz dla swojego kursu. Dlatego nawiązaliśmy współpracę z poważanymi autorami, którzy opracowali interaktywne, rzetelne materiały i pomoce dydaktyczne. Dzięki nim Twoi studenci nie stracą zapału do nauki.


  Wspieraj studentów. Każdy student uczy się w innym tempie. Indywidualizacja procesu nauczania pozwala zaobserwować, w których tematach poszczególne osoby potrzebują dodatkowego wsparcia, i udzielić im go w odpowiednim momencie, aby mogli odnieść sukces.


  Ucz po swojemu. Prowadzony przez Ciebie kurs jest jedyny w swoim rodzaju. Bez względu zatem na to, czy chcesz tworzyć własne zadania, wykładać jednocześnie kilka tematów, czy wyznaczać wstępne warunki uczestnictwa, MyLab daje elastyczność umożliwiającą łatwe dostosowanie kursu do Twoich potrzeb.


  Daj studentom szansę poprawienia wyników. Kiedy korzystasz z platformy MyLab podczas nauczania, studenci osiągają lepsze wyniki. Dlatego wykładowcy używają jej od ponad 15 lat, ułatwiając życie milionom studentów.


  Rozwijanie umiejętności zwiększających szanse zatrudnienia


  W tej książce omawiamy wiele umiejętności, które są uważane przez menedżerów prowadzących rekrutację za ważne dla sukcesu w wielu środowiskach biznesowych, w tym w małych i dużych firmach, organizacjach non-profit i służbie publicznej.


  Krytyczne myślenie


  Krytyczne myślenie charakteryzuje się celowością i dyscypliną w definiowaniu i rozwiązywaniu problemów, podejmowaniu decyzji albo formułowaniu sądów związanych z określoną sytuacją lub okolicznościami. W książce znajduje się wiele przydatnych schematów wykorzystywanych przez menedżerów podczas rozwiązywania problemów, w tym metoda six-sigma (rozdział 4.), analiza drzewa decyzyjnego (rozdział 6.), analiza portfelowa w zaopatrzeniu (rozdział 7.) oraz narzędzia zarządzania projektami (rozdział 14.). Nie jest przesadą stwierdzenie, że krytyczne myślenie i podejmowanie decyzji w oparciu o fakty są wpisane w DNA zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw.


  Współpraca


  Wiele ważnych czynności związanych z zarządzaniem operacjami i łańcuchem dostaw wymaga bliskiej współpracy z partnerami z innych obszarów, takich jak marketing, inżynieria i finanse. W tej książce podkreślamy znaczenie współpracy między jednostkami funkcjonalnymi oraz między partnerami z łańcucha dostaw. Prognozowanie (rozdział 9.) i zarządzanie zapasami (rozdział 11.) to tylko dwie dziedziny, w których bez współpracy nic nie może się udać. Rozdział 10. jest poświęcony planowaniu sprzedaży i operacji — metodzie planowania opartej w całości na współpracy i negocjacjach między działami operacyjnym, marketingu, finansów i zasobów ludzkich.
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  Analizowanie i stosowanie wiedzy


  Analiza i stosowanie wiedzy są definiowane jako zdolność do przyswajania nowych informacji i wykorzystywania ich w nowych okolicznościach w celu osiągnięcia wyższego poziomu zrozumienia. Inaczej mówiąc, zrozumienie to coś więcej niż zapamiętanie wzorów i obliczanie na ich podstawie odpowiedzi. W tej książce proponujemy studentom wyjście poza gotowe formuły, ilustrując możliwości zastosowania obszernymi przykładami i studiami przypadków.


  [image: s16.tif]


  Stosowanie technologii informatycznych i zdolności obliczeniowych


  Wreszcie stosowanie technologii informatycznych i zdolności obliczeniowych jest definiowane jako umiejętność dokonania wyboru odpowiedniej technologii do wykonania danej czynności. Ten zbiór umiejętności jest omówiony w książce na kilka sposobów. Po pierwsze, przedstawiamy wiele szczegółowych przykładów zastosowania programu Microsoft Excel do przeprowadzania obliczeń omówionych w tekście. Po drugie, w suplemencie do rozdziału 12. zajmujemy się potrzebami informacyjnymi łańcucha dostaw oraz omawiamy najnowsze trendy w tej dziedzinie.


  Przegląd zawartości książki


  Część I. Tworzenie wartości za pomocą operacji i łańcuchów dostaw


  
    
      
        	
          Rozdział 1. „Wprowadzenie do zarządzania operacjami oraz łańcuchami dostaw”

        

        	
          Wprowadza podstawowe pojęcia i definicje, będące punktem wyjścia do następnych rozdziałów.

        
      


      
        	
          Rozdział 2. „Strategie związane z operacjami i łańcuchami dostaw”

        

        	
          Omawia strategie związane z operacjami i łańcuchem dostaw — czym są, jak przyczyniają się do realizacji ogólnej strategii organizacji i jak pomagają w dostarczaniu wartości klientom.

        
      

    
  


  Część II. Tworzenie środowiska operacyjnego


  
    
      
        	
          Rozdział 3. „Wybór procesu oraz decyzje dotyczące organizacji produkcji i usług”

        

        	
          Opisuje procesy produkcji i świadczenia usług stosowane przez przedsiębiorstwa.

        
      


      
        	
          Rozdział 4. „Procesy biznesowe”

        

        	
          Wprowadza zagadnienie procesów biznesowych, które można traktować jak „cząsteczki” składające się na wszystkie przepływy w ramach operacji i łańcuchów dostaw.

        
      


      
        	
          Rozdział 5. „Zarządzanie jakością”

        

        	
          Zawiera przegląd różnych punktów widzenia na jakość, a także niektórych narzędzi i technik, za pomocą których firmy podnoszą jakość i kontrolują jej poziom.

        
      


      
        	
          Rozdział 6. „Zarządzanie mocą produkcyjną”

        

        	
          Wprowadza pojęcie mocy produkcyjnej oraz kilka narzędzi, za pomocą których menedżerowie oceniają decyzje podejmowane w tej dziedzinie, w tym analizę wartości oczekiwanej, teorię kolejek i prawo Little’a.

        
      

    
  


  Część III. Tworzenie powiązań w ramach łańcucha dostaw


  
    
      
        	
          Rozdział 7. „Zarządzanie zaopatrzeniem”

        

        	
          Opisuje szeroki zakres czynności wykonywanych przez organizacje podczas analizowania potencjalnych źródeł zaopatrzenia, opracowywania strategii zaopatrzenia, wybierania dostawców i wykonywania wszelkich zadań związanych z nabywaniem dóbr i usług.

        
      


      
        	
          Rozdział 8. „Logistyka”

        

        	
          Omawia fizyczne przepływy dóbr przez łańcuch dostaw i odnosi się do takich zagadnień jak transport, magazynowanie i modele decyzyjne w logistyce.

        
      

    
  


  Część IV. Planowanie oraz kontrola operacji i łańcuchów dostaw


  
    
      
        	
          Rozdział 9. „Prognozowanie”

        

        	
          Omawia różne rodzaje prognoz tworzonych przez firmy i najpopularniejsze metody prognozowania ilościowego.

        
      


      
        	
          Rozdział 10. „Planowanie sprzedaży i operacji (planowanie zagregowane)”

        

        	
          Opisuje proces planowania sprzedaży i operacji oraz najważniejsze podejścia do opracowywania planów. Wśród dodatkowych tematów należy wymienić analizę przepływów pieniężnych i łączenie planów sprzedaży i operacji w całym łańcuchu dostaw.

        
      


      
        	
          Rozdział 11. „Zarządzanie zapasami w ramach łańcucha dostaw”

        

        	
          Omawia niezwykle ważną rolę zapasów oraz narzędzia i techniki zarządzania nimi.

        
      


      
        	
          Rozdział 12. „Zarządzanie produkcją w ramach łańcucha dostaw”

        

        	
          Wprowadza wybrane systemy, których producenci używają do zarządzania produkcją oraz uzgadniania tych czynności z partnerami z łańcucha dostaw.

        
      


      
        	
          Rozdział 13. „Just-in-time — produkcja zgodna z filozofią lean”

        

        	
          Przedstawia filozofię just-in-time (JIT)/lean oraz techniki produkcji oparte na kartach kanban.

        
      

    
  


  Część V. Zarządzanie projektami oraz rozwojem produktów i usług


  
    
      
        	
          Rozdział 14. „Zarządzanie projektami”

        

        	
          Opisuje, w jaki sposób organizacje zarządzają projektami, i przedstawia najpopularniejsze narzędzia zarządzania projektami, w tym modele sieciowe.

        
      


      
        	
          Rozdział 15. „Rozwój produktów i usług”

        

        	
          Przedstawia proces rozwoju produktów i usług, kładąc nacisk na to, jak decyzje podejmowane w tym obszarze wpływają na decyzje podejmowane podczas zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw.

        
      

    
  


  Dodatkowe zasoby dla wykładowców


  Uzupełnieniem tej książki są następujące zasoby dla wykładowców:


  
    
      
        	
          DODATKI DLA WYKŁADOWCÓW DOSTĘPNE NA STRONIE WWW.PEARSONHIGHERED.COM/BOZARTH

        

        	
          CECHY DODATKU

        
      

    

    
      
        	
          Zbiór rozwiązań zadań dla wykładowców autorstwa Geoffa Willisa z College’u Biznesu na Uniwersytecie Centralnej Oklahomy

        

        	
          Szczegółowe rozwiązania wszystkich zadań oraz odpowiedzi z końca rozdziału i ze studiów przypadku.


          Rozwiązania zadań w Excelu do pobrania ze strony Data Download.

        
      


      
        	
          Bank pytań testowych autorstwa Geoffa Willisa z College’u Biznesu na Uniwersytecie Centralnej Oklahomy

        

        	
          Ponad 1500 pytań wielokrotnego wyboru, pytań typu „prawda czy fałsz?”, krótkich zadań tekstowych oraz rysunkowych, opatrzonych następującymi adnotacjami:


          Poziom trudności (1 — pamięciowe, 2 — wymagające prostej analizy, 3 — wymagające skomplikowanej analizy).


          Typ (wielokrotnego wyboru, „prawda czy fałsz?”, tekstowe, eseje).


          Słowa kluczowe (termin lub pojęcie, którego dotyczy pytanie).


          Wynik nauczania.


          Klasyfikacja według AACSB (komunikacja pisemna i ustna, etyczne pojmowanie i rozumowanie, myślenie analityczne, technologia informatyczna, relacje interpersonalne i praca zespołowa, praca w zróżnicowanym i wielokulturowym środowisku, myślenie refleksyjne, stosowanie wiedzy).

        
      


      
        	
          Komputerowy generator testów

        

        	
          Generator umożliwia wykładowcy:


          indywidualizowanie, zapisywanie i generowanie testów dla studentów;


          redagowanie pytań zawartych w bazie, dodawanie nowych i usuwanie niepotrzebnych;


          analizowanie wyników testów;


          porządkowanie bazy testów i wyników nauczania.

        
      


      
        	
          Prezentacje w PowerPoincie autorstwa dr Kathryn A. Marley z Uniwersytetu Duquesne

        

        	
          Prezentacje zawierają najważniejsze zrzuty z Excela, wykresy, tabele i równania zawarte w książce.


          Spełniają standardy dostępności dla studentów z niepełnosprawnościami.


          Niektóre cechy prezentacji:


          możliwość obsługi za pomocą klawiatury lub ekranu dotykowego;


          alternatywne opisy rysunków;


          duży kontrast barwny między tłem a samym rysunkiem.

        
      


      
        	
          Zadania w Excelu

        

        	
          Wykładowcy mogą opracowywać różne zadania domowe dla różnych podgrup, a nawet dla poszczególnych studentów. To idealne rozwiązanie dla osób prowadzących zajęcia wprowadzające z zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw w dużych grupach. W przypadku tych zadań wykładowcy mogą skorzystać z zabezpieczenia przed plagiatami. Oto jak ono działa:


          Student wchodzi do biblioteki multimediów na platformie MyLab Operations Management albo na stronę Data Download w witrynie www.pearsonhighered.com/bozarth i otwiera arkusz Excela zamieszczony w interesującym go rozdziale.


          Student wpisuje swoje nazwisko i czterocyfrowy kod podany przez wykładowcę. Tym samym generuje indywidualny zestaw danych do zadania.


          Student drukuje zindywidualizowane zadanie i rozwiązuje je.


          Wykładowca za pomocą tego samego czterocyfrowego kodu generuje prawidłowe rozwiązanie zadań.

        
      

    
  


  W razie potrzeby nasz zespół techniczny może udzielić pomocy w korzystaniu z dodatków elektronicznych do niniejszej książki. Na stronie support.pearson.com/getsupport znajdziesz odpowiedzi na najczęściej zadawane pytania oraz darmowe numery telefonów do naszego działu pomocy.


  Podziękowania


  Chcielibyśmy podziękować recenzentom poprzednich wydań, wśród których znaleźli się:


  R.C. Baker, Uniwersytet Teksański, Arlington,


  David L. Bakuli, Westfield State College,


  Gregory L. Bier, Uniwersytet Missouri,


  Terrence M. Boardman, Uniwersytet Karoliny Wschodniej,


  Kimball Bullington, Uniwersytet Stanowy Środkowego Tennessee,


  David T. Cadden, Uniwersytet Quinnipiac,


  Cem Canel, Uniwersytet Północnej Karoliny, Wilmington,


  Sohail Chaudhry, Uniwersytet Villanova,


  Christopher W. Craighead, Uniwersytet Północnej Karoliny, Charlotte,


  Richard E. Crandall, Apallaski Uniwersytet Stanowy,


  Barry A. Cumbie, Uniwersytet Południowego Mississippi,


  Sime Curkovic, Uniwersytet Zachodniego Michigan,


  Eduardo C. Davila, Uniwersytet Stanowy Arizony,


  Kenneth H. Doerr, Uniwersytet w Miami,


  Matthew J. Drake, Uniwersytet Duquesne,


  Ike C. Ehie, Uniwersytet Stanowy Kansas,


  Lawrence P. Ettkin, Uniwersytet Tennessee, Chattanooga,


  Jared Everett, Uniwersytet Stanowy w Boise,


  Kamvar Farahbod, Kalifornijski Uniwersytet Stanowy w San Bernardino,


  Donavon Favre, Uniwersytet Stanowy Karoliny Północnej,


  Geraldo Ferrar, Uniwersytet Północnej Karoliny, Chapel Hill,


  Bruce G. Ferrin, Uniwersytet Zachodniego Michigan,


  Gene Fliedner, Uniwersytet Oakland,


  Tom Foster, Uniwersytet Brighama Younga,


  Ram Ganeshan, Uniwersytet Cincinnati,


  Janet L. Hartley, Uniwersytet Stanowy w Bowling Green,


  Ray M. Haynes, Kalifornijska Politechnika Stanowa, San Luis Obispo,


  Lesley Gail Scamacca Holmer, Uniwersytet Stanowy Pensylwanii,


  Seung-Lae Kim, Uniwersytet w Drexel,


  Timothy J. Kloppenborg, Uniwersytet Xaviera,


  Terry Nels Lee, Uniwersytet Brighama Younga,


  Binshan Lin, Uniwersytet Stanowy Luizjany, Shrevport,


  Rhonda R. Lummus, Uniwersytet Stanowy Iowa,


  Daniel S. Marrone, Uniwersytet Stanowy Nowego Jorku, Farmingdale,


  Mark McKay, Uniwersytet Stanowy Waszyngtonu,


  Mohammad Meybodi, Uniwersytet Indiany, Kokomo,


  Philip F. Musa, Teksański Uniwersytet Techniczny,


  Joao S. Neves, The College of New Jersey,


  Barbara Osyk, Uniwersytet w Akronie,


  Fariborz Y. Partovi, Uniwersytet w Drexel,


  Charles Petersen, Uniwersytet Północnego Illinois,


  Carl J. Poch, Uniwersytet Północnego Illinois,


  Robert F. Reck, Uniwersytet Zachodniego Michigan,


  Richard A. Reid, Uniwersytet Nowego Meksyku,


  Shane J. Schvaneveldt, Uniwersytet Stanowy Weber,


  V. Sridharan, Uniwersytet w Clemson,


  Mahesh Srinivasan, Uniwersytet w Akronie,


  Harm-Jan Steenhuis, Uniwersytet Wschodniego Waszyngtonu,


  Joaquin Tadeo, Uniwersytet Teksański, El Paso,


  V. M. Rao Tummala, Uniwersytet Wschodniego Michigan,


  Elisabeth Umble, Uniwersytet Baylor,


  Enrique R. Venta, Uniwersytet Loyoli, Chicago,


  Y. Helio Yang, Uniwersytet Stanowy w San Diego.


  Część I. Tworzenie wartości za pomocą operacji i łańcuchów dostaw


  Rozdział 1. Wprowadzenie do zarządzania operacjami oraz łańcuchami dostaw


  Zarys rozdziału


  Wprowadzenie


  1.1. Dlaczego warto studiować zarządzanie operacjami oraz łańcuchami dostaw?


  1.2. Ważne trendy


  1.3. Zarządzanie operacjami oraz łańcuchami dostaw a Twoja kariera


  1.4. Umiejętności zwiększające szanse zatrudnienia


  1.5. Przeznaczenie i struktura niniejszej książki


  Podsumowanie rozdziału


  Cele rozdziału


  Po zakończeniu pracy z tym rozdziałem będziesz umiał:


  
    	odpowiedzieć na pytanie, czym jest funkcja operacji i dlaczego jest ona tak ważna dla przetrwania organizacji;


    	wyjaśnić, czym jest łańcuch dostaw i w jaki sposób wiąże się on z konkretną funkcją operacji w organizacji;


    	omówić znaczenie terminów „zarządzanie operacjami” oraz „zarządzanie łańcuchem dostaw”;


    	zidentyfikować najważniejsze czynności związane z operacjami i łańcuchem dostaw, a także możliwości rozwoju zawodowego w tych obszarach;


    	przedstawić argumenty za studiowaniem zarządzania operacjami oraz zarządzania łańcuchem dostaw.

  


  Wprowadzenie


  Na początek odpowiedzmy sobie na pytanie, co łączy następujące organizacje:


  
    	Walmarta, dominującego detalistę w Stanach Zjednoczonych, który oprócz tego zbudował globalną sieć światowej klasy dostawców, takich jak GlaxoSmithKline, Sony i Mattel;


    	FedEx, firmę usługową świadczącą usługi magazynowe i transportowe;


    	Flex Ltd., producenta kontraktowego montującego na zlecenie wszystko, począwszy od motocykli elektrycznych, na monitorach LCD i ekranach dotykowych skończywszy;


    	SAP, największego na świecie producenta oprogramowania ERP (skrót od ang. Enterprise Resource Planning) wspomagającego zarządzanie przedsiębiorstwem.

  


  Choć może się wydawać, że firmy te bardzo różnią się między sobą, mają przynajmniej jedną cechę wspólną: przywiązują olbrzymią wagę do doskonałego zarządzania operacjami i łańcuchem.


  W tym rozdziale rozpoczniemy studia nad zarządzaniem operacjami i łańcuchem dostaw. Zaczniemy od zbadania, czym są operacje i w jaki sposób operacje danej organizacji pasują do całego jej łańcucha dostaw. Następnie wyjaśnimy, co oznacza zwrot „zarządzać operacjami i łańcuchami dostaw”. W ramach tego wstępnego omówienia przedstawimy też model SCOR (ang. Supply Chain Operations Reference), służący wielu firmom do analizowania i porządkowania łańcuchów dostaw.


  W drugiej części rozdziału omówimy kilka trendów panujących we współczesnej gospodarce, dzięki którym zarządzanie operacjami i łańcuchem dostaw stało się jednym z głównych obszarów zainteresowania menedżerów. W osobnym podrozdziale napiszemy, co to wszystko oznacza dla Ciebie — omówimy możliwości rozwoju zawodowego i kariery na tym polu, wskażemy kilka najważniejszych organizacji zawodowych zrzeszających profesjonalistów zajmujących się operacjami i łańcuchami dostaw oraz przyjrzymy się najważniejszym zadaniom wykonywanym na co dzień przez tychże profesjonalistów. Na zakończenie zaprezentujemy strukturę książki.
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  Zarządzanie operacjami oraz zarządzanie łańcuchem dostaw obejmują szeroki zakres czynności, w tym usługi transportowe, działalność produkcyjną, handel detaliczny oraz doradztwo


  1.1. Dlaczego warto studiować zarządzanie operacjami oraz łańcuchami dostaw?


  Dlaczego miałbyś się interesować zarządzaniem operacjami i łańcuchem dostaw? Oto trzy proste przyczyny:


  
    	
      Każda organizacja musi wytwarzać produkty lub świadczyć usługi, które będą dla kogoś wartościowe. W przeciwnym razie straciłaby rację bytu. Zastanów się. Producenci wytwarzają dobra fizyczne, które są wykorzystywane bezpośrednio przez konsumentów albo przez inne firmy. Przedsiębiorstwa transportowe świadczą wartościowe usługi polegające na przemieszczaniu i składowaniu tych dóbr. Firmy projektowe wykorzystują specjalistyczną wiedzę, tworząc produkty, a nawet kształtując wizerunki przedsiębiorstw, które te produkty wytwarzają. Firmy informatyczne tworzą aplikacje, których ich klienci używają na smartfonach. Konieczność dostarczania wartościowych produktów lub usług jest ważna również w przypadku organizacji, które nie są nastawione na zysk. Wystarczy pomyśleć o różnorodnych potrzebach zaspokajanych na przykład przez agencje rządowe czy organizacje charytatywne i religijne.

      Wspólnym elementem jest to, że każda z wyżej wymienionych organizacji posiada jakąś funkcję operacyjną (czyli wykonuje jakieś operacje). Funkcja operacyjna to zbiór ludzi, technologii i systemów w ramach organizacji, którego zasadniczym zadaniem jest dostarczanie klientom jej produktów lub usług. Niezależnie od tego, jaką ścieżkę kariery wybierzesz, będziesz musiał dowiedzieć się czegoś o funkcji operacyjnej przedsiębiorstwa, w którym pracujesz.


      Funkcja operacyjna — zbiór ludzi, technologii i systemów w ramach organizacji, którego zasadniczym zadaniem jest dostarczanie klientom jej produktów lub usług.


      Funkcja operacyjna jest bardzo ważna dla przedsiębiorstwa, niemniej jednak niewiele firm potrafi robić wszystko we własnym zakresie (a wiele z nich nie chce działać w ten sposób). Z tego wynika druga przyczyna, dla której warto studiować zarządzanie operacjami i łańcuchem dostaw.

    


    	
      Większość organizacji funkcjonuje jako element dłuższego łańcucha dostaw. Łańcuch dostaw to sieć producentów i usługodawców, którzy współpracują ze sobą w celu wytwarzania dóbr i świadczenia usług pożądanych przez użytkowników końcowych. Wszystkie te podmioty są połączone przepływami dóbr fizycznych, przepływami informacji oraz przepływami pieniężnymi. W przypadku produktów fizycznych duża część aktywności łańcucha dostaw obraca się wokół przetwarzania, składowania i przemieszczania materiałów i produktów. W innych przypadkach na pierwszy plan wysuwa się świadczenie usług niematerialnych. Przykładowo, firmy oferujące ubezpieczenia samochodowe (takie jak Progressive Insurance) korzystają z sieci telefonii komórkowej oraz usług internetowych w celu zapewnienia sprawnego przepływu danych umożliwiającego klientom przesyłanie zdjęć uszkodzeń samochodu oraz wysyłanie im czeków rozliczeniowych w formie elektronicznej.

      Łańcuch dostaw — sieć producentów i usługodawców, którzy współpracują ze sobą w celu wytwarzania dóbr i świadczenia usług pożądanych przez użytkowników końcowych. Wszystkie te podmioty są połączone przepływami dóbr fizycznych, przepływami informacji oraz przepływami pieniężnymi.


      Łańcuchy dostaw łączą funkcje operacyjne wielu różnych organizacji, dzięki czemu możliwe jest oferowanie klientom wartościowych produktów i usług. Posłużmy się przykładem sprzedającego buty sportowe sklepu obuwniczego w lokalnym centrum handlowym. Choć firma ta nie produkuje obuwia, świadczy swoim klientom wartościowe usługi — oferuje im wygodną lokalizację i szeroki asortyment produktów. Sklep jest jednak tylko jednym z ogniw znacznie dłuższego łańcucha dostaw, który obejmuje:


      
        	przetwórców plastiku i gumy, dostarczających surowce do produkcji obuwia;


        	producentów obuwia, którzy odlewają z plastiku podeszwy i szyją buty;


        	hurtowników, którzy decydują o tym, jakie buty sprzedawać i kiedy;


        	przedsiębiorstwa transportowe przewożące materiały i produkty gotowe;


        	przedsiębiorstwa tworzące oprogramowanie komputerowe oraz dostawców usług internetowych obsługujących systemy informatyczne, dzięki którym możliwe jest skoordynowanie tych przepływów;


        	podmioty z sektora finansowego, które pomagają w dystrybucji środków pieniężnych w ramach łańcucha dostaw i gwarantują producentom oraz usługodawcom, że wynagrodzenie za ich wysiłki trafi na ich konta.

      


      Dokąd prowadzi dotychczasowe rozumowanie? Do trzeciej przyczyny, dla której warto studiować zarządzanie operacjami oraz łańcuchem dostaw. Stanowi ona jednocześnie główne założenie niniejszej książki.

    


    	
      Organizacje muszą starannie zarządzać swoimi operacjami i łańcuchami dostaw, jeśli chcą dobrze prosperować. W rzeczywistości zależy od tego ich przetrwanie. Wróćmy do naszego przykładu — pomyśl o rodzajach decyzji, jakie musi podejmować producent butów. Oto kilka najbardziej fundamentalnych pytań, na które trzeba znaleźć odpowiedź: „Ile par butów powinniśmy wytwarzać, w jakim fasonie i rozmiarach?”, „Jakich kwalifikacji personelu i jakiego sprzętu potrzebujemy?”, „Czy lokalizacja naszych zakładów powinna umożliwiać nam wykorzystanie taniej siły roboczej, czy raczej powinna służyć minimalizacji kosztów transportu gotowych wyrobów?”.

      Oprócz tych kwestii operacyjnych producent butów musi rozstrzygnąć wiele dylematów dotyczących jego roli w łańcuchu dostaw: „Od kogo powinniśmy kupować materiały — od dostawcy taniego czy oferującego produkty wysokiej jakości?”, „Jakimi środkami transportu powinny być przewożone nasze produkty?”. Wybór właściwych rozwiązań pozwoli podnieść rentowność przedsiębiorstwa i zwiększyć udział w rynku, podczas gdy błędne decyzje mogą słono kosztować firmę albo nawet doprowadzić do jej upadku.
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  Detalista sprzedający buty sportowe to ostatnie ogniwo łańcucha dostaw opasującego całą planetę i obejmującego wiele różnych przedsiębiorstw


  Zarządzanie operacjami


  Szczegółowe omawianie zarządzania operacjami oraz łańcuchem dostaw zacznijmy od dokładniejszego wyjaśnienia pojęcia operacji i wytłumaczenia, co rozumiemy przez zarządzanie operacjami. Wspomnieliśmy wcześniej, że wszystkie organizacje muszą wytwarzać produkty lub świadczyć usługi mające dla kogoś wartość, zaś podstawowym zadaniem funkcji operacyjnej jest zagwarantowanie, że tak się stanie.


  Operacje mogą być postrzegane jako proces transformacji, w trakcie którego nakłady są przekształcane w jakiś sposób w cenione przez klienta produkty — dobra lub usługi (patrz rysunek 1.1). Zastanówmy się nad przykładem fabryki produkującej drewniane meble. Nawet w przypadku tak prostego produktu, jakim jest krzesło, zakres czynności, które trzeba wykonać w celu przekształcenia surowego drewna w gotowy wyrób, może być w pierwszej chwili przytłaczający. Surowe drewno (nakład) jest dowożone do zakładu, prawdopodobnie ciężarówką lub wagonem kolejowym. Zostaje rozładowane i przeniesione do fabryki. Następnie obrabia się je za pomocą strugarek, aby kawałki materiału miały odpowiednią grubość. Kolejnym krokiem jest kształtowanie nóg oraz poprzeczek — w tym celu używane są tokarki. Jeszcze inne maszyny są wykorzystywane do produkcji półfabrykatów, z których następnie wyrabia się siedzenia i oparcia, nawiercane później w celu osadzenia nóg.
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  Rysunek 1.1. Postrzeganie operacji jako procesu transformacji


  Oprócz wymienionych urządzeń w zakładzie pracują ludzie, którzy obsługują maszyny i zaopatrują je w materiały, obsługują przenośniki taśmowe oraz wózki widłowe transportujące materiały w obrębie zakładu, a także montują krzesła. Gdy meble są gotowe, inna grupa pracowników pakuje je i odstawia do magazynu wyrobów gotowych lub na ciężarówki dostarczające produkty klientom. Jednocześnie brygadziści i kierownicy wykorzystują systemy informatyczne w celu planowania sekwencji czynności do wykonania.
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  W służbie zdrowia wysokie kwalifikacje personelu oraz specjalistyczny sprzęt są nakładami w procesie „transformacji fizjologicznej” pacjentów


  Funkcją operacyjną może również być świadczenie usług niematerialnych, jak w przypadku firmy prawniczej. Do najważniejszych nakładów będzie w tym przypadku należało zapotrzebowanie na doradztwo prawne — coś, czego raczej nie da się dotknąć. Firmy prawnicze za pomocą zdolności i wiedzy swoich prawników oraz innych pracowników przekształcają ten nakład w wartościową poradę prawną, zaspokajając w ten sposób potrzeby klientów. O tym, czy kancelaria prawna odniesie sukces, w dużej mierze decyduje biegłość w dokonywaniu takich transformacji.


  Rysunek 1.1 podsuwa jeszcze kilka innych wniosków. Po pierwsze, nakłady operacji mogą pochodzić z wielu miejsc i mieć różne formy. Mogą to być surowce, zasoby niematerialne, a nawet informacje — takie jak prognozy popytu. Poza tym operacje są często w dużym stopniu zależne od jakości i dostępności nakładów. Powróćmy na chwilę do przykładu fabryki mebli. Jeśli drewno będzie zbyt niskiej jakości lub dostawa opóźni się, kierownictwo może być zmuszone do wstrzymania produkcji. Jednocześnie stały dostęp do drewna wysokiej jakości może być gwarancją wysokiego wolumenu produkcji i wysokiej jakości produktów. Po drugie, niemal wszystkie działania operacyjne wymagają koordynacji z innymi funkcjami firmy, w tym z projektowaniem, marketingiem i zarządzaniem zasobami ludzkimi. W dalszej części książki zaprezentujemy świeże spojrzenie na znaczenie podejmowania decyzji wielowymiarowych, łączących różne obszary funkcjonalne. Po trzecie, wykonywanie czynności związanych z zarządzaniem operacjami wymaga posiadania dużej ilości informacji i podejmowania licznych decyzji. Odnoszący sukcesy menedżer operacji nie musi umieć samodzielnie składać produktu ani leczyć pacjentów, ale musi umieć zagwarantować, że zakład będzie dysponował ludźmi o odpowiednich kwalifikacjach i właściwym sprzętem, że potrzebne materiały przybędą na czas, a zgodny ze specyfikacją produkt zostanie wysłany do odbiorcy w ustalonym terminie oraz że koszty nie przekroczą ustalonego poziomu.


  Zarządzanie operacjami — planowanie, ustalanie harmonogramów i kontrolowanie czynności pozwalających przekształcić nakłady w gotowe produkty i usługi.


  Zarządzanie operacjami polega więc na „planowaniu, ustalaniu harmonogramów oraz kontrolowaniu czynności pozwalających przekształcić nakłady w gotowe produkty i usługi”1. Decyzje dotyczące zarządzania operacjami mogą mieć bardzo różny charakter — mogą to być długookresowe decyzje o fundamentalnym znaczeniu (odnoszące się na przykład do tego, jakie produkty lub usługi będą oferowane i jak będzie wyglądał proces transformacji), lecz mogą również dotyczyć kwestii doraźnych, takich jak określenie najlepszego sposobu realizacji bieżącego zamówienia. Rozsądne zarządzanie operacjami pozwala organizacjom dostarczać jak najwyższą wartość ich klientom przy jednoczesnym jak najwydajniejszym wykorzystaniu posiadanych zasobów.


  Zarządzanie łańcuchem dostaw


  W tradycyjnym podejściu do zarządzania operacjami, zaprezentowanym na rysunku 1.1, wciąż kładzie się większy nacisk na czynności, które musi wykonywać konkretna organizacja podczas zarządzania własnymi operacjami. Jednak choć funkcja operacyjna danego przedsiębiorstwa jest ważna, skupianie się na odpowiednim działaniu wewnątrz jednostki nie wystarcza. Kierownictwo musi również zdawać sobie sprawę z powiązań przedsiębiorstwa z operacjami dostawców, dystrybutorów i klientów — czyli podmiotów tworzących łańcuch dostaw.


  Jak stwierdziliśmy wcześniej, organizacje należące do łańcucha dostaw są połączone przepływami fizycznymi, przepływami informacji oraz przepływami pieniężnymi. Te przepływy odbywają się zarówno w górę, jak i w dół łańcucha dostaw. Rozszerzymy teraz zakres naszej dyskusji i wprowadzimy nowe terminy, posługując się przykładem produktu znanego większości z nas — sześciopaku piwa. Na rysunku 1.2 przedstawiony jest uproszczony schemat łańcucha dostaw firmy Anheuser-Busch. Z punktu widzenia tego przedsiębiorstwa firmy, które dostarczają nakłady do jego operacji, zajmują pozycję w górnej części łańcucha, natomiast podmioty odbierające produkty browaru Anheuser-Busch i przekazujące je ostatecznym nabywcom są postrzegane jako zlokalizowane w dolnej części łańcucha dostaw.
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  Rysunek 1.2. Uproszczony schemat łańcucha dostaw firmy Anheuser-Busch


  Górna część łańcucha dostaw — wyrażenie używane na określenie tego odcinka łańcucha, w którym zlokalizowane są czynności lub firmy zajmujące wcześniejszą pozycję w stosunku do danej czynności lub firmy. Na przykład żniwa poprzedzają przetwarzanie zboża (są zlokalizowane wyżej w łańcuchu dostaw), co z kolei poprzedza pakowanie płatków zbożowych.


  Dolna część łańcucha dostaw — wyrażenie używane na określenie tego odcinka łańcucha, w którym zlokalizowane są czynności lub firmy zajmujące późniejszą pozycję w stosunku do danej czynności lub firmy. Na przykład szycie koszuli następuje po tkaniu materiału (szycie jest niżej w łańcuchu dostaw), co z kolei następuje po zbiorze bawełny.


  Przeciętny klient udający się do sklepu w celu nabycia sześciopaku piwa prawdopodobnie nie zastanawia się nad wszystkimi czynnościami, które poprzedzają umieszczenie gotowego produktu na półce. Zastanówmy się na przykład, jak powstają puszki. Przedsiębiorstwo górnicze Alcoa wydobywa rudę aluminium i wysyła ją do zakładów Ball Corporation, które przerabiają surowiec na puszki dla browaru Anheuser-Busch. W terminologii łańcucha dostaw Ball Corporation jest dostawcą pierwszego rzędu w stosunku do firmy Anheuser-Busch, ponieważ dostarcza materiały bezpośrednio browarowi. Kierując się tą samą logiką, powiemy, że — z punktu widzenia browaru — Alcoa jest dostawcą drugiego rzędu i dostarcza materiały dostawcy pierwszego rzędu.


  Dostawca pierwszego rzędu — podmiot dostarczający produkty lub świadczący usługi bezpośrednio danej firmie.


  Dostawca drugiego rzędu — podmiot dostarczający produkty lub świadczący usługi dostawcy pierwszego rzędu obsługującemu daną firmę.


  W procesie produkcji puszki dostarczone przez Ball Corporation są łączone z innymi surowcami i materiałami — takimi jak karton stanowiący opakowanie, ziarna zbóż, szyszki chmielowe, drożdże i woda — w celu wyprodukowania puszkowanego napoju. Browar sprzedaje następnie ten produkt przedsiębiorstwu M&M (hurtownikowi), a ono z kolei zajmuje się dystrybucją piwa, sprzedając je firmie Meijer, detaliście. Oczywiście nie możemy zapomnieć o roli przedsiębiorstw transportowych, które przewożą nakłady i produkty pomiędzy poszczególnymi ogniwami łańcucha dostaw.


  Jak widać na rysunku 1.2, przepływ dóbr i informacji odbywa się w obie strony. Na przykład firma Ball Corporation może złożyć zamówienie (informacja) w firmie Alcoa, która z kolei wyśle jej aluminium (produkt). Anheuser-Busch może zwrócić puste palety lub kontenery swoim dostawcom pierwszego rzędu, co poskutkuje przepływem obiektów fizycznych w górę łańcucha dostaw.


  Oczywiście w łańcuchu dostaw funkcjonuje też wiele innych podmiotów, których tu nie wymieniliśmy — Anheuser-Busch ma setki dostawców, a liczba detalistów jest jeszcze wyższa. Moglibyśmy również rozrysować ten schemat łańcucha dostaw z punktu widzenia firmy Alcoa, M&M czy każdego innego przedsiębiorstwa. Chodzi o to, że większość uczestników łańcucha dostaw jest zarówno klientami, jak i dostawcami. Na koniec warto również zauważyć, że łańcuch dostaw musi być bardzo efektywny, ponieważ końcowa cena produktu musi pozwalać na pokrycie wszystkich poniesionych kosztów i przynieść zysk wszystkim przedsiębiorstwom należącym do łańcucha.


  Zarządzanie łańcuchem dostaw — aktywne zarządzanie czynnościami wykonywanymi w ramach łańcucha dostaw oraz relacjami panującymi między poszczególnymi jego ogniwami w celu zmaksymalizowania wartości dla klienta oraz osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej. Są to świadome wysiłki firmy lub grupy firm, mające na celu zbudowanie i eksploatację łańcuchów dostaw w jak najbardziej efektywny i skuteczny sposób.


  Analizując powyższy przykład, mogłeś pomyśleć, że łańcuchy dostaw nie są niczym nowym — masz rację. Jednak w przeszłości większość organizacji wykonywała swoje czynności niezależnie od innych podmiotów należących do łańcucha dostaw, przez co łańcuchy były często chaotyczne i nieefektywne. Tymczasem zarządzanie łańcuchem dostaw to aktywne zarządzanie czynnościami wykonywanymi w ramach łańcucha dostaw oraz relacjami panującymi między poszczególnymi jego ogniwami w celu zmaksymalizowania wartości dla klienta oraz osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej. Są to świadome wysiłki firmy lub grupy firm, mające na celu zbudowanie i eksploatację łańcuchów dostaw w jak najbardziej efektywny i skuteczny sposób.


  Model odniesienia dla operacji łańcucha dostaw — schemat opracowany i rozwijany przez Supply Chain Council, którego zadaniem jest zapewnianie standardowych opisów procesów, relacji i mierników definiujących proces zarządzania łańcuchem dostaw.


  Na czym jednak dokładnie polegają czynności łańcucha dostaw? Aby sformułować odpowiedź na to pytanie, skorzystamy z modelu odniesienia dla operacji łańcucha dostaw (ang. supply chain operations reference, SCOR). Jest to schemat umożliwiający sformułowanie standardowych opisów wszystkich procesów, relacji i mierników definiujących proces zarządzania łańcuchem dostaw2. Zostanie on omówiony bardziej szczegółowo w rozdziale 4., a na razie spójrz na rysunek 1.3, przedstawiający jego ogólny kształt. Zgodnie z modelem SCOR zarządzanie łańcuchem dostaw obejmuje pięć ogólnych dziedzin:
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  Rysunek 1.3. Model odniesienia dla operacji łańcucha dostaw


  
    	Planowanie czynności, którego celem jest zrównoważenie istniejącego popytu na produkty z dostępnymi zasobami oraz przedstawienie gotowych planów różnym uczestnikom łańcucha dostaw.


    	Zlecanie czynności, obejmujące wyszukiwanie dostawców, nawiązywanie relacji z nimi oraz podpisywanie umów, a także tworzenie harmonogramów dostaw towarów i świadczenia usług.


    	Czynności produkcyjne, oznaczające faktyczne wytwarzanie produktów lub świadczenie usług.


    	Czynności związane z dostarczaniem, obejmujące wszystko to, co dzieje się między wprowadzeniem zlecenia klienta i określeniem daty dostawy a zmagazynowaniem produktów i przemieszczeniem ich do punktu docelowego.


    	Czynności związane ze zwrotami, obejmujące działania polegające na zwracaniu do producenta i przetwarzaniu wadliwych lub nadmiarowych produktów bądź materiałów.

  


  Wreszcie należy zauważyć, że na rysunku 1.3 widnieją zadania należące do łańcucha dostaw, realizowane przez całe spektrum podmiotów — od dostawców, którzy zaopatrują dostawców firmy, po klientów odbierających produkty od jej klientów. Jak łatwo sobie wyobrazić, koordynowanie czynności tych wszystkich podmiotów może być dużym wyzwaniem.


  Jednym z najwcześniejszych orędowników zarządzania łańcuchem dostaw była firma Walmart3. Jej działania na przełomie lat osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych były bardzo rewolucyjne. Poszczególne sklepy codziennie przesyłały drogą satelitarną do dostawców sieci informacje o sprzedaży. Dostawcy wykorzystywali te informacje w celu planowania produkcji i wysyłania dostaw do magazynów Walmarta. Sieć supermarketów korzystała z usług dedykowanej floty ciężarówek, przewożącej towary z magazynów do sklepów w czasie krótszym niż 48 godzin i uzupełniającej zgromadzone w sklepach zapasy mniej więcej dwa razy w tygodniu. Efektem była lepsza obsługa klientów (ponieważ wszystkie produkty były prawie zawsze dostępne), niższe koszty produkcji i transportu (ponieważ dostawcy wytwarzali i dostarczali tylko to, co było potrzebne) oraz lepsze wykorzystanie przestrzeni sklepowej (ponieważ sklepy nie musiały utrzymywać nadmiernej ilości zapasów).
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  Walmart był jednym z pierwszych orędowników nadzwyczajnej wydajności łańcucha dostaw. Inne firmy dopiero niedawno zaczęły wykorzystywać rozwiązania, które Walmart wprowadzał już na początku lat osiemdziesiątych.


  Walmart nadal odnosi sukcesy dzięki doskonałej organizacji logistyki i zaopatrzenia, a wiele praktyk, które zrodziły się w tym przedsiębiorstwie, zakorzeniło się na dobre w świecie biznesu. W gruncie rzeczy obecnie wielu detalistów na bieżąco obserwuje dane o sprzedaży i dostarcza towary do swoich sklepów nawet kilka razy dziennie. Przykład firmy Panera Bread omówiony w ramce „Przykłady zarządzania łańcuchami dostaw” dowodzi, jak powszechne stało się myślenie w kategoriach zarządzania łańcuchem dostaw.


  Wysiłki związane z zarządzaniem łańcuchem dostaw mogą podejmować zarówno indywidualne firmy starające się usprawnić wymianę informacji z partnerami w łańcuchu dostaw, jak i wielkie organizacje handlowe poszukujące sposobów standaryzacji procedur transportowych oraz fakturowania. W przypadku Walmarta pojedyncza, bardzo potężna firma wzięła na siebie odpowiedzialność za poprawę wydajności całego łańcucha dostaw. Alternatywą jest często praktykowane powoływanie przez przedsiębiorstwa działające w danej branży rad lub grup mających identyfikować i rekomendować takie procedury w ramach łańcucha dostaw, które mogą przynieść korzyści wszystkim podmiotom tego sektora. Jedną z takich grup jest Automotive Industry Action Group (AIAG, http://www.aiag.org/). Jej członkowie „współpracują ze sobą w celu usprawnienia procesów przemysłowych poprzez rozwijanie globalnych standardów i harmonizowanie praktyk biznesowych”4. Stowarzyszenie o nazwie Consumer Brands Association (CBA, https://consumerbrandsassociation.org/) spełnia podobną funkcję. Organizacje takie jak APICS (www.apics.org/apics-for-business) starają się poprawić wydajność łańcucha dostaw w wielu branżach.


  
    
      	
        Przykłady zarządzania łańcuchami dostaw


        Panera Bread — „Bochen chleba dla każdego”


        Czytelnicy ze Stanów Zjednoczonych lub Kanady zapewne znają z widzenia lub odwiedzają od czasu do czasu piekarnie należące do sieci Panera Bread. To wyspecjalizowana firma z branży spożywczej, oferująca swoim klientom świeże, rzemieślnicze wypieki w wyróżniających się sklepach zlokalizowanych w najatrakcyjniejszych miejscach. W grudniu 2016 roku sieć obejmowała 2100 placówek należących do firmy albo prowadzonych przez franczyzobiorców5. Jej wynik finansowy był równie imponujący jak skala działalności: w 2015 roku przychody ze sprzedaży zamknęły się w kwocie 2,68 mld dolarów, a zysk operacyjny przekroczył 240 mln dolarów6.


        Warto jednak zastanowić się przez chwilę nad czynnościami realizowanymi przez górną część łańcucha dostaw Panera Bread, dzięki którym każda piekarnia otrzymuje na czas dostawy świeżego ciasta chlebowego i może realizować misję firmy, która brzmi: „Bochen chleba dla każdego”. Działający w firmie zespół ds. zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw zorganizował sieć 24 zakładów wytwarzających rocznie prawie 140 tys. ton ciasta chlebowego. W celu zagwarantowania doskonałej świeżości wyrobów ciasto jest dostarczane do piekarni przez siedem dni w tygodniu, przez cały rok bez wyjątku. Zespół ten kontroluje również system dystrybucji gotowych wypieków poza piekarniami oraz wspiera ich działalność. Inaczej mówiąc, jest odpowiedzialny za wszystko, co przechodzi przez tylne drzwi każdego z lokali.


        Nawet na podstawie tego bardzo krótkiego opisu można wywnioskować, że działalność Panera Bread w zakresie zarządzania łańcuchem dostaw obejmuje wszystkie czynności, począwszy od pozyskiwania surowców, skończywszy na dostarczaniu gotowych produktów. Można bezpiecznie założyć, że zainteresowanie firmy skutecznym zarządzaniem łańcuchem dostaw będzie rosło wraz z dalszym rozwojem działalności.
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  1.2. Ważne trendy


  Jak zobaczymy, zarządzanie operacjami i zarządzanie łańcuchem dostaw są w równej mierze filozoficznymi podejściami do biznesu, co zbiorami narzędzi i technik, a wobec tego wymagają szeroko zakrojonej współpracy i wysokiego poziomu zaufania pomiędzy firmami. Skupmy się jednak teraz na trzech wyraźnych trendach, które w przewidywalnej przyszłości będą przykuwały uwagę profesjonalistów zajmujących się zarządzaniem operacjami i łańcuchem dostaw. Są to:


  
    	zwinność,


    	technologie informatyczne,


    	ludzie.

  


  Zwinność


  Ponieważ klienci są coraz bardziej wymagający, a globalizacja powoduje wzrost liczby konkurentów na wszystkich rynkach, z punktu widzenia wielu firm rośnie znaczenie zwinności w zarządzaniu operacjami i łańcuchem dostaw. Organizacja Supply Chain Insights definiuje zwinność (ang. agility) jako „zdolność do modyfikowania planów w obliczu zmienności rynku, popytu i podaży oraz utrzymywania kosztów, jakości i obsługi klienta na mniej więcej stałym poziomie”7.


  Zwinność — zdolność do modyfikowania planów w obliczu zmienności rynku, popytu i podaży oraz utrzymywania kosztów, jakości i obsługi klienta na mniej więcej stałym poziomie.


  Na przykład w przeszłości producenci potrzebowali miesięcy na zwiększenie lub zmniejszenie produkcji w reakcji na zmiany zapotrzebowania rynkowego. Dziś nie ma już takiej możliwości — współcześni klienci nie będą czekali miesiącami na dostawy w przypadku wzrostu popytu, a dzisiejsi inwestorzy nie będą tolerowali nadmiernych zapasów w sytuacji spadku zapotrzebowania.


  Oczywiście szybkie dostosowywanie poziomu produkcji to tylko jeden z przykładów zwinności. Obejmuje ona również zdolność szybkiego reagowania na zakłócenia w łańcuchu dostaw, rekonfigurowania łańcucha w celu uwzględnienia w nim nowych partnerów, a nawet zdolność wprowadzania nowych produktów i usług w zmieniających się warunkach rynkowych, przy jednoczesnym minimalizowaniu negatywnego wpływu tych zdarzeń na wyniki operacyjne i finansowe. Zwinność zależy w dużym stopniu od zaawansowanych technologii informatycznych, które dają firmie wgląd w sposób funkcjonowania łańcuchów dostaw, a także od obecności odpowiednich specjalistów mających wprawę w korzystaniu z tych systemów. Przejdźmy zatem do pozostałych dwóch trendów.


  Technologie informatyczne


  W ciągu ostatnich 25 lat nie było chyba ważniejszego czynnika wywierającego wpływ na świat biznesu niż technologia informatyczna, a zwłaszcza internet i handel elektroniczny. Handel elektroniczny (w skrócie e-handel) oznacza „wykorzystanie komputerów i rozwiązań telekomunikacyjnych w celu prowadzenia działalności gospodarczej przy użyciu elektronicznego transferu danych i dokumentów”8. Wspomniana już firma Progressive Insurance jest przykładem przedsiębiorstwa, które zbudowało swoją działalność na fundamencie handlu elektronicznego. Innym jest Netflix, który najpierw za pośrednictwem internetu i zaawansowanych aplikacji przyjmował zamówienia na filmy DVD do wypożyczenia, a teraz tą samą drogą udostępnia filmy w streamingu.


  Handel elektroniczny — wykorzystanie komputerów i rozwiązań telekomunikacyjnych w celu prowadzenia działalności gospodarczej przy użyciu elektronicznego transferu danych i dokumentów.


  Jak się przekonasz w czasie lektury kolejnych rozdziałów, technologia informatyczna wpływa na wszystkie aspekty działalności przedsiębiorstwa — od codziennych operacji po długoterminowe plany. Na przykład w studium przypadku zamieszczonym na początku rozdziału 5. piszemy o tym, jak linie lotnicze Delta Air Lines wykorzystują znaczniki radiowe (tagi RFID) do określania w czasie rzeczywistym dokładnego położenia milionów sztuk bagażu. Na drugim krańcu spektrum firmy wykorzystują skomplikowane systemy decyzyjne do formułowania długookresowych biznesplanów. Wpływ informatyki na zarządzanie operacjami i łańcuchem dostaw — z uwzględnieniem takich tematów jak przetwarzanie danych w chmurze i internet rzeczy — zostanie omówiony bardziej szczegółowo w suplemencie do rozdziału 12.


  Ludzie


  Ostatni trend dotyczy ludzi, a zwłaszcza widocznego obecnie niedoboru utalentowanych specjalistów od zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw oraz znaczenia zarządzania relacjami. Jeśli chodzi o niedobór talentów, Sue Doerfler z magazynu „Inside Supply Management” pisze o tym tak: „W przeciwieństwie do zwinności, która ma duży potencjał wzrostu, brak zdolnych specjalistów stanowi coraz większy problem. W miarę jak przedstawiciele pokolenia wyżu demograficznego przechodzą na emeryturę, maleje grupa doświadczonych menedżerów. Pozyskiwanie nowych ludzi jest dodatkowo utrudnione ze względu na coraz wyższy poziom zaawansowania technicznego tej branży”9.


  Zwinność, narzędzia informatyczne i pula utalentowanych specjalistów nie wystarczą jednak do zagwarantowania firmie sukcesu. Wszelkie wysiłki skoncentrowane na zwiększaniu wydajności operacji i łańcuchów dostaw nie będą miały żadnego znaczenia bez współpracy ze strony innych firm. W związku z tym coraz więcej podmiotów kładzie nacisk na zarządzanie relacjami.


  Spośród wszystkich czynności, które wykonuje personel zajmujący się operacjami i łańcuchami dostaw, zarządzanie relacjami jest chyba najtrudniejsze, a przez to najbardziej podatne na niepowodzenia. Kiepskie relacje pomiędzy dowolnymi dwoma ogniwami łańcucha dostaw mogą mieć katastrofalne konsekwencje dla wszystkich innych jego uczestników. Na przykład niesolidny dostawca może pozbawić fabrykę środków produkcji, co z kolei może doprowadzić do wydłużenia terminów dostaw i wywołać problemy w całym łańcuchu dostaw aż do ostatecznego konsumenta.


  Aby uniknąć takich problemów, organizacje muszą zarządzać relacjami ze swoimi dostawcami zlokalizowanymi w górnej części łańcucha dostaw, a także z odbiorcami zlokalizowanymi w jego dolnej części. To może być dość trudne, kiedy partnerzy są od siebie fizycznie oddaleni albo kiedy występują między nimi różnice kulturowe. Podmioty działające w branży nowoczesnych technologii mogą kupić wiele potrzebnych im komponentów tylko od zagranicznych dostawców, którzy są właścicielami chronionych patentami technologii. W takich warunkach coraz ważniejszy staje się wybór kilku starannie wyselekcjonowanych dostawców, co otwiera drogę do nieformalnej współpracy i wymiany informacji. Wyzwania związane z zarządzaniem relacjami zostaną omówione w rozdziale 7.


  1.3. Zarządzanie operacjami oraz łańcuchami dostaw a Twoja kariera


  W tym miejscu możesz zadać sobie pytanie: „Co mogę osiągnąć, wybierając karierę w zakresie zarządzania operacjami i łańcuchami dostaw?”. Odpowiadamy: „Co zechcesz!”. Profile zawodowe Mandy Althoff i Stuarta Williamsa świadczą o tym, że ludzie zajmujący się operacjami i łańcuchami dostaw są potrzebni w niemal wszystkich sektorach gospodarki.


  Wynagrodzenia i możliwości zatrudnienia dla takich osób również wydają się bardzo atrakcyjne, co odzwierciedla znaczenie tej pełnej wyzwań pracy oraz stosunkowo niewielką podaż wykwalifikowanych w tym zakresie pracowników. Institute for Supply Management (ISM) publikuje co roku wyniki ankiety dotyczącej wynagrodzeń w tym zawodzie, uwzględniającej stanowisko, staż pracy i poziom wykształcenia10.


  Możesz również zastanawiać się, jak będzie wyglądała Twoja ścieżka kariery. Wielu menedżerów zajmujących się operacjami i łańcuchami dostaw odkrywa, że tak naprawdę mogą się wykazać na wielu różnych polach. Tabela 1.1 przedstawia kilka możliwości.


  Tabela 1.1. Potencjalne możliwości kariery w zarządzaniu operacjami i łańcuchami dostaw


  
    
      
        	
          Analityk

        

        	
          Wykorzystuje metody analityczne i ilościowe, badając, prognozując i doskonaląc procesy zachodzące w ramach łańcucha dostaw.

        
      


      
        	
          Menedżer do spraw produkcji

        

        	
          Planuje i nadzoruje pracę działu produkcji. Jest odpowiedzialny za wielu pracowników.

        
      


      
        	
          Menedżer do spraw obsługi klienta

        

        	
          Organizuje i ukierunkowuje zespoły do spraw obsługi klienta, zapewniając zaspokojenie potrzeb klientów i wsparcie dla operacji firmy.

        
      


      
        	
          Menedżer do spraw zaopatrzenia

        

        	
          Identyfikuje źródła materiałów w skali globalnej, wybiera dostawców, aranżuje kontrakty i zarządza istniejącymi relacjami.

        
      


      
        	
          Menedżer do spraw sourcingu

        

        	
          Zdobywa wiedzę o konkretnym rynku, na którym przedsiębiorstwo nabywa duże ilości materiałów i usług. Pomaga formułować długookresowe strategie zaopatrzenia oraz zarządza długookresowymi relacjami z wybranymi dostawcami.

        
      


      
        	
          Menedżer do spraw rozwoju dostawców

        

        	
          Kontroluje wydajność dostawców, wskazuje podmioty, które muszą ją zwiększyć, i pomaga doskonalić procesy realizowane przez dostawcę.

        
      


      
        	
          Menedżer do spraw logistyki międzynarodowej

        

        	
          Ściśle współpracuje z działami produkcji, marketingu i zaopatrzenia w celu stworzenia działających punktualnie i efektywnych kosztowo łańcuchów dostaw w obrocie międzynarodowym.

        
      


      
        	
          Menedżer do spraw transportu

        

        	
          Zarządza systemami transportu (należącymi do firmy, usługodawców oraz do stron trzecich) w celu zapewnienia punktualnego i taniego przewozu wszystkich dostaw — zarówno przychodzących, jak i wychodzących.

        
      

    
  


  
    
      	
        Profil zawodowy


        Mandy Althoff, MetLife


        MetLife to ciesząca się dużym szacunkiem firma z sektora usług finansowych, która oferuje ubezpieczenia na życie, ubezpieczenia rentowe, świadczenia dla pracowników i usługi zarządzania majątkiem. Wraz z każdą sprzedaną polisą MetLife bierze na siebie część ryzyka finansowego w zamian za składkę opłacaną przez klienta. Rzetelne praktyki biznesowe i wymogi prawne nakazują firmie utrzymywanie odpowiednich rezerw finansowych na spłatę roszczeń klientów. W niektórych przypadkach uzasadnione jest odsprzedawanie pakietów polis innym towarzystwom ubezpieczeniowym, które je reasekurują i biorą na siebie ryzyko, podczas gdy MetLife nadal świadczy usługi wsparcia dla posiadaczy takich polis.


        Wynegocjowanie umowy outsourcingowej, która będzie korzystna dla MetLife, towarzystwa reasekuracyjnego i klienta końcowego, jest skomplikowanym zadaniem. Wprawdzie za analizę finansową odpowiadają aktuariusze i pracownicy działu ubezpieczeń, ale ktoś musi pokierować procesem negocjacji (zob. rozdział 7.). Tu na scenę wkracza Mandy Althoff, starsza konsultantka ds. sourcingu w MetLife. Jak sama mówi: „Pomysł, żeby ktoś z działu sourcingu uczestniczył w uzgadnianiu kontraktów outsourcingowych jest stosunkowo nowy, ponieważ do tej pory zajmowali się tym tylko specjaliści z działu finansów. Kierownictwu spodobało się jednak moje kreatywne podejście do negocjacji i zajęłam szczególne miejsce przy stole negocjacyjnym. Wszystko to zawdzięczam zajęciom z sourcingu, na które uczęszczałam w czasie studiów licencjackich”.
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        Zdjęcie dzięki uprzejmości Mandy Althoff

      
    

  



  Organizacje zawodowe


  Jeśli zdecydujesz się na karierę w zarządzaniu operacjami i łańcuchem dostaw, wiele organizacji zawodowych chętnie udzieli Ci pomocy. Organizacje te realizują programy certyfikacji zawodowej, potwierdzające, że osoba, która brała w nich udział, jest profesjonalistą w swojej branży. Większość z nich organizuje również raz lub dwa razy w roku regularne konferencje na poziomie lokalnym, krajowym i międzynarodowym. Oto kilka z takich organizacji:


  APICS — APICS (www.apics.org) określa siebie jako „Stowarzyszenie na rzecz Zarządzania Operacjami”. To bardzo znane stowarzyszenie zawodowe, skupiające osoby interesujące się zarządzaniem operacjami i łańcuchami dostaw. APICS liczy obecnie ponad 67 000 członków należących do 250 sekcji w całych Stanach Zjednoczonych i terytoriach zależnych.


  ISM — Institute for Supply Management (ISM, www.ism.ws) to krajowy i międzynarodowy lider w szkoleniu, badaniu i opracowywaniu standardów doskonałości w dziedzinie zarządzania zaopatrzeniem i materiałami. Założony w 1915 roku ISM skupia 40 000 członków.


  CSCMP — Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, www.cscmp.org) ma ambicję stać się przodującym stowarzyszeniem zawodowym, skupiającym logistyków oraz rozwijającym, rozpowszechniającym i doskonalącym wiedzę w dziedzinie logistyki.


  ASQ — The American Society for Quality (ASQ, www.asq.org) jest liderem w edukacji oraz we wszystkich aspektach doskonalenia jakości; przyznaje nagrodę im. Malcolma Baldrige’a, wystawia certyfikaty ISO 9000 oraz umożliwia ciągłe doskonalenie.


  Jeśli jesteś studentem, powinieneś już zacząć myśleć o przyłączeniu się do jednej z tych organizacji. Wiele z nich zapewnia stypendia dla studentów i może pomóc pokryć koszty edukacji.


  
    
      	
        Profil zawodowy


        Stuart Williams, Marsh Furniture Company


        Ścieżka kariery Stuarta Williamsa wygląda bardzo interesująco. Po ukończeniu licencjackich studiów pedagogicznych Stuart kontynuował edukację i zdobył dyplom z zarządzania finansami i łańcuchem dostaw. Przepracował jakiś czas w firmie Carquest, gdzie doskonalił swoje umiejętności z zakresu zarządzania zapasami, po czym przyjął posadę menedżera łańcucha dostaw w Marsh Furniture Company — firmie z High Point w Północnej Karolinie, która od 110 lat zajmuje się wytwarzaniem mebli kuchennych.


        Jak mówi Stuart: „Wiele osób w pierwszej chwili uznaje, że produkowanie szafek kuchennych to nie jest zbyt skomplikowana działalność. Trzeba jednak brać pod uwagę ogromną ilość wymogów dotyczących jakości i tolerancji wymiarowej, szerokie spektrum rozmiarów i stylów, a także przepływy materiałów i wielkość produkcji, które należy odpowiednio zaplanować i skoordynować. Poziom złożoności tej produkcji jest wyższy, niż może się wydawać”.


        Kiedy Stuart zatrudnił się w Marsh Furniture Company w 2013 roku, jednym z jego pierwszych zadań było zapanowanie nad strumieniem części i surowców napływających do zakładu produkcyjnego. Wymagało to ścisłej współpracy z najważniejszymi dostawcami i zwiększenia dokładności zapasów. Stuart podjął współpracę z innymi osobami w firmie, żeby doprowadzić do przestawienia fabryki z produkcji seryjnej na produkcję ciągłą (zob. rozdział 3.) oraz wdrożenia zaawansowanych informatycznych systemów planowania i kontroli (zob. rozdział 12.). Dzięki tym wysiłkom firma poprawiła swoje przepływy finansowe i zajęła pozycję, która umożliwi jej odnoszenie sukcesów przez kolejne sto lat.


        Zapytany o to, jakiej rady udzieliłby studentom wchodzącym na rynek pracy, Stuart mówi: „Wykonuj wszystkie zadania, jakie się nawiną, zgłębiając szczegóły każdej pracy”. Proponuje również skorzystanie z rady Cala Newporta, profesora informatyki z Uniwersytetu Georgetown: „Bądź tak dobry, żeby nie można Cię było nie zauważyć”.


        [image: 47406001013.tif]


        Zdjęcie dzięki uprzejmości Stuarta Williamsa

      
    

  



  Powiązania między różnymi obszarami funkcjonalnymi oraz między różnymi organizacjami


  Nawet jeśli uznasz, że kariera związana z zarządzaniem operacjami i łańcuchami dostaw nie jest dla Ciebie, prawdopodobnie będziesz współpracował z ludźmi zajmującymi się tymi zagadnieniami. Żadna z ważnych czynności związanych z operacjami i łańcuchem dostaw nie jest bowiem wykonywana w próżni. Przeciwnie, czynności te wymagają współpracy i wsparcia ze strony innych jednostek funkcjonalnych w ramach firmy, a także ze strony dostawców i klientów. Tabela 1.2 zawiera listę kilku ważnych czynności związanych z operacjami i łańcuchem dostaw oraz kilku najważniejszych uczestników zewnętrznych. Przeanalizujmy na przykład wybór procesu. Pracownicy działu projektowego i działu informatycznego pomagają zidentyfikować i opracować potrzebne technologie, podczas gdy dział zasobów ludzkich określa potrzebne kwalifikacje pracowników oraz niezbędne programy szkoleniowe, które umożliwią działanie systemu. Zaangażowanie personelu marketingowego oraz klientów będzie gwarancją, że proces spełni potrzeby klienta. Dział finansów również będzie musiał się zaangażować, jeśli realizacja procesu wymaga istotnych inwestycji w zasoby.


  Tabela 1.2. Ważne czynności związane z operacjami i łańcuchem dostaw


  
    
      
        	
          Czynności związane z operacjami i łańcuchem dostaw

        

        	
          Cel

        

        	
          Główni uczestnicy

        
      


      
        	
          jednostki funkcjonalne firmy

        

        	
          podmioty zewnętrzne

        
      


      
        	
          Wybór procesu

        

        	
          Zaprojektowanie i wdrożenie procesów transformacji pozwalających jak najlepiej zaspokajać potrzeby klienta i firmy

        

        	
          Dział projektowy


          Dział marketingu


          Dział finansów


          Dział zasobów ludzkich


          Dział informatyczny

        

        	
          Klienci

        
      


      
        	
          Prognozowanie

        

        	
          Opracowanie danych planistycznych potrzebnych do podejmowania właściwych decyzji

        

        	
          Dział marketingu


          Dział finansów


          Dział księgowości

        

        	
          Dostawcy


          Klienci

        
      


      
        	
          Planowanie mocy produkcyjnych

        

        	
          Określanie wielkości strategicznych mocy produkcyjnych (wyposażenie, aktywa trwałe) oraz taktycznych mocy produkcyjnych (siła robocza, zapasy)

        

        	
          Dział finansów


          Dział księgowości


          Dział marketingu


          Dział zasobów ludzkich

        

        	
          Dostawcy


          Klienci

        
      


      
        	
          Zarządzanie zapasami

        

        	
          Zarządzanie ilością i rozlokowaniem zapasów w firmie i w łańcuchu dostaw

        

        	
          Dział informatyczny


          Dział finansów

        

        	
          Dostawcy


          Klienci

        
      


      
        	
          Planowanie i kontrola

        

        	
          Opracowanie harmonogramu przepływu pracy w ramach organizacji i łańcucha dostaw oraz zarządzanie tym przepływem; dostosowywanie czynności w ramach łańcucha dostaw do popytu

        

        	
          Dział marketingu


          Dział informatyczny

        

        	
          Dostawcy


          Klienci

        
      


      
        	
          Zaopatrzenie

        

        	
          Identyfikowanie i kwalifikowanie dostawców towarów i usług; zarządzanie istniejącymi relacjami klient – dostawca

        

        	
          Dział projektowy


          Dział finansów


          Dział marketingu

        

        	
          Dostawcy

        
      


      
        	
          Logistyka

        

        	
          Zarządzanie przemieszczeniami dóbr w łańcuchu dostaw

        

        	
          Dział marketingu


          Dział projektowy

        

        	
          Dostawcy


          Klienci

        
      

    
  


  1.4. Umiejętności zwiększające szanse zatrudnienia


  W tej książce omówimy wiele umiejętności, które przez menedżerów prowadzących rekrutację są uważane za ważne z punktu widzenia możliwości osiągnięcia sukcesu w różnych środowiskach, w tym w małych i dużych firmach, organizacjach non profit oraz instytucjach publicznych. Te umiejętności mogą się okazać ważne nawet wtedy, kiedy ścieżka kariery zaprowadzi Cię poza obszar zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw.


  Krytyczne myślenie


  Krytyczne myślenie oznacza myślenie ukierunkowane na cel, wykorzystywane do definiowania i rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji albo formułowania sądów związanych z określoną sytuacją albo zbiorem okoliczności. Jak się przekonasz, ta książka jest wypełniona dziesiątkami przydatnych schematów, za pomocą których menedżerowie rozwiązują problemy. Można tu wymienić metodę six-sigma (rozdział 4.), analizę drzewa decyzyjnego (rozdział 6.), analizę portfelową w sourcingu (rozdział 7.) oraz narzędzia zarządzania projektami (rozdział 14.). Nie będzie przesadą stwierdzenie, że krytyczne myślenie i podejmowanie decyzji w oparciu o fakty są nieodłącznymi elementami dyscypliny zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw.


  Współpraca


  Jak widać w tabeli 1.2, wiele ważnych czynności związanych z zarządzaniem operacjami i łańcuchem dostaw wymaga ścisłej współpracy z osobami reprezentującymi inne dziedziny, takie jak marketing, projektowanie i finanse. W tej książce będziemy podkreślali znaczenie współpracy między działami funkcjonalnymi przedsiębiorstwa, a także z zewnętrznymi partnerami należącymi do łańcucha dostaw. Prognozowanie (rozdział 9.) i zarządzanie zapasami (rozdział 11.) to tylko dwa obszary, w których współpraca jest istotnym warunkiem skutecznego działania. Rozdział 10. jest tak naprawdę poświęcony planowaniu sprzedaży i operacji, czyli metodzie planowania opartej w całości na współpracy i negocjacjach między działami operacyjnym, marketingu, finansów i zasobów ludzkich.


  Umiejętność stosowania wiedzy i przeprowadzania analiz


  Umiejętność stosowania wiedzy i przeprowadzania analiz oznacza zdolność do opanowania danego materiału i zastosowania zdobytej wiedzy w nowym otoczeniu w celu osiągnięcia wyższego poziomu zrozumienia. Inaczej mówiąc, zrozumienie to coś więcej niż zapamiętanie formułek i rzucanie odpowiedzi z głowy. Wobec tego niniejsza książka skłania do wychodzenia poza utarte definicje, pokazując na obszernych przykładach i studiach przypadku, w jaki sposób można zastosować omawiane koncepcje w różnych warunkach.


  Stosowanie technologii informatycznej i zdolności obliczeniowe


  Wreszcie stosowanie technologii informatycznej i zdolności obliczeniowe definiujemy jako umiejętność wyboru i zastosowania odpowiednich narzędzi informatycznych do realizacji danego zadania. W tej książce ów zestaw umiejętności będzie omówiony z różnych punktów widzenia. Po pierwsze, znajdziesz tu wiele szczegółowych przykładów użycia programu Microsoft Excel do przeprowadzania różnorodnych obliczeń opisanych w tekście. Po drugie, cały suplement do rozdziału 12. jest poświęcony potrzebom związanym z systemem informatycznym do obsługi łańcucha dostaw oraz omówieniu najnowszych trendów w tej dziedzinie.


  1.5. Przeznaczenie i struktura niniejszej książki


  Po zdefiniowaniu zarządzania operacjami i łańcuchami dostaw nadszedł czas na omówienie przeznaczenia i struktury niniejszej książki. Mówiąc krótko, celem tej książki jest przekazanie Ci solidnej, podstawowej wiedzy dotyczącej zagadnień i narzędzi zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw. Tym różni się ona od większości podręczników do zarządzania operacyjnego, zdominowanych przez wewnętrzne kwestie operacyjne i traktujących zarządzanie łańcuchem dostaw jako dyscyplinę podrzędną względem zarządzania operacjami. Nasza decyzja, żeby równomiernie rozłożyć akcenty, zajmując się obiema dyscyplinami, wynika z dwóch spostrzeżeń. Po pierwsze, organizacje poszukują studentów, którzy mieli styczność zarówno z tradycyjnymi zagadnieniami z zakresu łańcucha dostaw, takimi jak zaopatrzenie i logistyka, jak i z bardziej tradycyjnymi zagadnieniami operacyjnymi. Studenci, którzy przeszli jedynie kurs zarządzania operacyjnego, są uważani za nie w pełni przygotowanych. Po drugie, nasze doświadczenie w przemyśle, edukacji i doradztwie podpowiada nam, że zarządzanie łańcuchem dostaw stało się nieodłącznym elementem naszego życia. Choć silna wewnętrzna funkcja operacyjna jest ważna dla przetrwania firmy, nie jest wystarczająca. Przedsiębiorstwa muszą również zrozumieć swoje powiązania z partnerami z łańcucha dostaw. Mając to na uwadze, podzieliliśmy tę książkę na cztery główne części (tabela 1.3).


  Tabela 1.3. Struktura książki


  
    
      
        	
          Część I. Tworzenie wartości za pomocą operacji i łańcuchów dostaw

        
      


      
        	
          Rozdział 1. Wprowadzenie do zarządzania operacjami oraz łańcuchami dostaw

        
      


      
        	
          Rozdział 2. Strategie związane z operacjami i łańcuchami dostaw

        
      


      
        	
          Część II. Tworzenie środowiska operacyjnego

        
      


      
        	
          Rozdział 3. Wybór procesu oraz decyzje dotyczące organizacji produkcji i usług

        
      


      
        	
          Rozdział 4. Procesy biznesowe

        
      


      
        	
          Rozdział 5. Zarządzanie jakością

        
      


      
        	
          Rozdział 6. Zarządzanie mocą produkcyjną

        
      


      
        	
          Część III. Tworzenie powiązań w ramach łańcucha dostaw

        
      


      
        	
          Rozdział 7. Zarządzanie zaopatrzeniem

        
      


      
        	
          Rozdział 8. Logistyka

        
      


      
        	
          Część IV. Planowanie oraz kontrola operacji i łańcuchów dostaw

        
      


      
        	
          Rozdział 9. Prognozowanie

        
      


      
        	
          Rozdział 10. Planowanie sprzedaży i operacji (planowanie zagregowane)

        
      


      
        	
          Rozdział 11. Zarządzanie zapasami w ramach łańcucha dostaw

        
      


      
        	
          Rozdział 12. Zarządzanie produkcją w ramach łańcucha dostaw

        
      


      
        	
          Rozdział 13. Just-in-time — produkcja zgodna z filozofią lean

        
      


      
        	
          Część V. Zarządzanie projektami oraz rozwojem produktów i usług

        
      


      
        	
          Rozdział 14. Zarządzanie projektami

        
      


      
        	
          Rozdział 15. Rozwój produktów i usług

        
      

    
  


  Część I., „Tworzenie wartości za pomocą operacji i łańcuchów dostaw”, wprowadza pewne podstawowe pojęcia i definicje, które stanowią fundament kolejnych rozdziałów. Rozdział 2. jest poświęcony strategiom związanym z operacjami i łańcuchami dostaw — wyjaśnia, czym one są, jak wpisują się w ogólną strategię przedsiębiorstwa i w jaki sposób pomagają firmie dostarczać wartość klientom.


  Część II., „Tworzenie środowiska operacyjnego”, zawiera omówienie najważniejszych wyborów, które służą zdefiniowaniu wewnętrznego środowiska operacyjnego w organizacji. Rozdział 3. opisuje procesy produkcyjne i świadczenia usług wdrażane przez firmy w celu dostarczania tychże produktów i usług. W rozdziale 4. poruszamy temat procesów biznesowych, o których można myśleć jako o „cząsteczkach” składających się na wszystkie operacje i przepływy w ramach łańcucha dostaw. Przedstawiamy w nim również pewne metody, za pomocą których przedsiębiorstwa projektują i doskonalą swoje procesy biznesowe, w tym metodę six-sigma. Szczególnie ważną częścią zarządzania procesami jest kontrola jakości, której poświęcamy cały rozdział 5. W rozdziale 6. omawiamy pojęcie mocy produkcyjnych. Jak wielkich i jakiego rodzaju mocy produkcyjnych będzie potrzebowała organizacja? Suplement do rozdziału 6. zawiera pogłębione ujęcie zagadnienia mocy produkcyjnej z punktu widzenia procesu. Omówione w nim tematy, takie jak teoria kolejek i modelowanie symulacyjne, mają szczególnie duże znaczenie w środowisku usługowym, gdzie decyzje dotyczące mocy produkcyjnej mają bezpośredni wpływ na czas oczekiwania i obsługi klienta. Rozdziały 3 – 6 wyznaczają wyraźne granice tego, co organizacja może robić, oraz określają model zarządzania funkcją operacyjną. Dlatego omawiamy je na początku książki.


  Część III., „Tworzenie powiązań w ramach łańcucha dostaw”, przenosi akcent z wewnętrznych operacji na powiązania organizacji z ich partnerami z łańcucha dostaw. Podejmując decyzje o zaopatrzeniu i dokonując zakupów, firmy nawiązują relacje z innymi przedsiębiorstwami należącymi do łańcucha dostaw. W rzeczywistości niemal wszystkie podmioty w pewnym kontekście odgrywają rolę dostawców, a w innym klientów. Rozdział 7. zawiera opis szerokiego spektrum czynności wykonywanych przez organizacje w celu przeanalizowania możliwości pozyskania towarów i usług, rozwinięcia strategii sourcingowych, wybrania dostawców i wykonania wszystkich zadań niezbędnych do zaopatrzenia się w towary i usługi o odpowiedniej jakości, podczas gdy rozdział 8. zajmuje się fizycznym przepływem towarów w ramach łańcucha dostaw i obejmuje takie zagadnienia, jak modele decyzyjne w transporcie, magazynowaniu i logistyce.


  W IV. części książki, „Planowanie oraz kontrola operacji i łańcuchów dostaw”, skupiamy się na najbardziej istotnych zagadnieniach z zakresu planowania i kontroli. Można je odnaleźć w każdym podręczniku zarządzania operacyjnego. Jednak w porównaniu z bardziej tradycyjnymi książkami poszerzyliśmy celowo zakres wszystkich rozdziałów, aby omówić implikacje dla zarządzania łańcuchem dostaw. Prognozowanie, omówione w rozdziale 9., jest tu doskonałym przykładem. Prognozując popyt klientów znajdujących się w dolnej części łańcucha dostaw i dzieląc się tą wiedzą z dostawcami zlokalizowanymi w górnej jego części, organizacje mogą skuteczniej planować i kontrolować przepływy towarów i usług w ramach łańcucha dostaw. W rozdziale 10. omawiamy nie tylko metody opracowywania taktycznych planów sprzedaży i planów operacyjnych, ale również pokazujemy, jak połączyć te plany z planami partnerów z łańcucha dostaw. W rozdziale 11. nie zajmujemy się tylko podstawowymi modelami zarządzania zapasami, lecz wskazujemy również, gdzie zapasy powinny być ulokowane w łańcuchu dostaw, w jaki sposób transport, pakowanie i postępowanie z materiałami wpływają na decyzje dotyczące magazynowania oraz w jaki sposób decyzje dotyczące magazynowania podejmowane przez jedną firmę wpływają na partnerów z łańcucha dostaw. Podobnie w rozdziałach 12. i 13. nie omawiamy po prostu podstawowych zagadnień z zakresu planowania produkcji, lecz pokazujemy, jak techniki w rodzaju planowania zapotrzebowania na dystrybucję (ang. Distribution Requirements Planning, DRP) i systemu kanban mogą być wykorzystywane w celu synchronizacji przepływu towarów pomiędzy partnerami z łańcucha dostaw.


  Ostatnia, V. część książki, „Zarządzanie projektami oraz rozwojem produktów i usług”, obejmuje dwa tematy, które — choć na ogół nie są uważane za element codziennej działalności operacyjnej przedsiębiorstwa — są bardzo ważne z punktu widzenia menedżerów zarządzających operacjami i łańcuchami dostaw. Rozdział 14. opisuje, w jaki sposób organizacje zarządzają projektami takimi jak zwiększanie możliwości opracowywania nowych produktów. Rozdział 15. zawiera omówienie procesu projektowania produktu i usługi, ze szczególnym naciskiem na jego bezpośredni wpływ na decyzje dotyczące operacji i łańcucha dostaw.


  Rozdziały należące do części I. zawierają wiedzę fundamentalną, podczas gdy część II. podaje omówienie najważniejszych wyborów służących zdefiniowaniu możliwości operacyjnych firmy. Zaopatrzenie i logistyka — tematy części III. — kształtują powiązania przedsiębiorstwa z jego partnerami z łańcucha dostaw. W końcu dochodzimy do planowania i kontroli, opisanych w części IV. — za ich pomocą firmy i ich partnerzy zarządzają przepływami dóbr i informacji w łańcuchu dostaw.


  Podsumowanie rozdziału


  Operacje i łańcuchy dostaw są wszechobecne w biznesie. Każda organizacja musi wytwarzać produkty lub świadczyć usługi, które będą dla kogoś wartościowe. To zasadnicze zadanie funkcji operacyjnej. Co więcej, większość organizacji nie funkcjonuje niezależnie, lecz zdaje sobie sprawę, że ich działania są powiązane z działaniami innych przedsiębiorstw należących do łańcucha dostaw. Staranne zarządzanie operacjami i łańcuchami dostaw jest więc ważne dla długookresowej kondycji niemal każdej organizacji.


  Ponieważ działania związane z operacjami i łańcuchami dostaw są realizowane w bardzo wielu obszarach — począwszy od planowania i kontroli, na zaopatrzeniu i logistyce skończywszy — istnieją liczne możliwości kariery dla studentów zainteresowanych tą dziedziną. Tendencje rozwoju handlu elektronicznego i globalnej konkurencji, jak również rosnące znaczenie utrzymywania dobrych relacji z innymi uczestnikami łańcucha dostaw jeszcze bardziej zwiększają te możliwości. Na szczęście istnieje wiele organizacji zawodowych, takich jak APICS, CSCMP czy ISM, które pomagają w rozwoju specjalistom od zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw.


  Najważniejsze pojęcia


  Dolna część łańcucha dostaw


  Dostawca drugiego rzędu


  Dostawca pierwszego rzędu


  Funkcja operacyjna


  Górna część łańcucha dostaw


  Handel elektroniczny


  Łańcuch dostaw


  Model odniesienia dla operacji łańcucha dostaw, SCOR


  Zarządzanie łańcuchem dostaw


  Zarządzanie operacjami


  Zwinność


  Pytania do przemyślenia


  
    	Zastanów się nad uproszczonym modelem łańcucha dostaw firmy Anheuser-Bush, przedstawionym na rysunku 1.2. Czy Alcoa naprawdę jest pierwszym podmiotem w łańcuchu dostaw? Z jakimi jeszcze dostawcami współpracuje Anheuser-Bush? Jakimi informacjami mogłyby się wymieniać podmioty należące do tego łańcucha?


    	Jeden z Twoich znajomych stwierdza, że „zarządzanie operacjami oraz zarządzanie łańcuchem dostaw znajdują się głównie w sferze zainteresowań przedsiębiorstw produkcyjnych”. Czy to prawda? Podaj jakieś przykłady na uzasadnienie swojej odpowiedzi.


    	W tym rozdziale zdefiniowaliśmy łańcuch dostaw jako sieć producentów i usługodawców, którzy współpracują ze sobą w celu wytwarzania produktów i usług pożądanych przez użytkowników końcowych. Jakie łańcuchy dostaw umożliwiają wytwarzanie takiego produktu, jakim jest iPhone firmy Apple? Jak Apple zarządza łańcuchem dostaw, dzięki któremu użytkownicy mogą pobierać na swoje smartfony różnorodne aplikacje?


    	Wcześniej w tym rozdziale przekonywaliśmy, że każda organizacja musi wytwarzać produkty lub świadczyć usługi, które będą dla kogoś wartościowe. Czy możesz podać przykład firmy, którą kiepskie zarządzanie operacjami lub łańcuchem dostaw doprowadziło do upadku?

  


  Zadania


  Zadania do podrozdziału 1.1. „Dlaczego warto studiować zarządzanie operacjami oraz łańcuchami dostaw?”


  1. Narysuj schemat procesu transformacji podobny do przedstawionego na rysunku 1.1 dla prostej funkcji operacyjnej, takiej jak ośrodek zdrowia lub warsztat samochodowy. Jakie są nakłady? Jakie są produkty?


  Zadania do podrozdziału 1.3. „Zarządzanie operacjami oraz łańcuchami dostaw a Twoja kariera”


  2. Odwiedź witryny internetowe organizacji zawodowych wymienionych w niniejszym rozdziale. Kim są ich grupy docelowe? Czy któreś z nich są bardziej nastawione na specjalistów zajmujących się zaopatrzeniem lub specjalistów od logistyki? Jakie możliwości kariery spośród wymienionych na tych stronach internetowych zostały uwzględnione w tym rozdziale? Które z nich wydają Ci się interesujące?


  Studium przypadku


  Wyzwania związane z łańcuchem dostaw w firmie LeapFrog


  Wprowadzenie


  Łańcuch dostaw składa się z sieci firm powiązanych ze sobą za pomocą przepływów fizycznych, informacyjnych i pieniężnych. Kiedy partnerzy z łańcucha dostaw współpracują ze sobą, mogą osiągać rzeczy trudne, a nawet niemożliwe dla pojedynczych podmiotów. Jest mało przykładów, które mogłyby zilustrować tę kwestię lepiej niż sytuacja firmy LeapFrog z sierpnia 2003 roku11, 12.


  Firma LeapFrog, która według własnego opisu „przoduje w dziedzinie projektowania, produkcji i sprzedaży innowacyjnych, opartych na nowoczesnych technologiach produktów edukacyjnych oraz związanych z nimi autorskich treści”13, wprowadziła wtedy na rynek nową zabawkę edukacyjną o nazwie LittleTouch LeapPad. Wyróżniającą cechą tego produktu, przeznaczonego dla małych dzieci, było połączenie nowoczesnych materiałów i skomplikowanej elektroniki w ramach interaktywnej „książeczki”, która wydawała odpowiednie dźwięki, kiedy dziecko dotykało określonych słów albo obrazków.


  Choć firma LeapFrog od początku zakładała, że zabawka zyska dużą popularność, nikt — łącznie z jej kierownictwem, detalistami, a także chińskim przedsiębiorstwem Capable Toys, które wytwarzało LeapPady — nie miał pewności, jaki będzie rzeczywisty popyt. Taka niepewność, charakterystyczna dla rynku zabawek, może być szczególnie problematyczna, ponieważ zapotrzebowanie na tego typu produkty osiąga szczytowy poziom w listopadzie i grudniu, z powodu czego partnerzy z łańcucha dostaw mają mało czasu na reakcję. Co więcej, firmy zabawkarskie planujące sprzedaż w okresie świątecznym tradycyjnie składały zamówienia w zakładach produkcyjnych z kilkumiesięcznym wyprzedzeniem, zwykle w lutym lub w marcu, żeby produkty zdążyły trafić na sklepowe półki w odpowiednim terminie. W efekcie miały tylko jedną szansę, żeby dobrze wszystko zaplanować. Jeśli producent zabawek złożył wiosną zamówienia na zbyt małą liczbę egzemplarzy danej zabawki, w listopadzie i grudniu klienci wychodzili ze sklepów rozczarowani, a firma traciła lwią część przychodów. Kiedy zamówienie było zbyt duże, w magazynach zostawało mnóstwo zabawek, które trzeba było wyprzedawać po mocno obniżonych cenach, często ze stratą.


  Do 2003 roku firma LeapFrog zdążyła jednak opracować nową metodę prognozowania popytu, opartą na skomplikowanym systemie, szybkich przepływach informacji oraz współpracy między partnerami z łańcucha dostaw, a także zbudowała elastyczną bazę produkcyjną, dzięki której zdolność łańcucha dostaw do reagowania na zmiany popytu znacznie wzrosła. Oto jak do tego doszło.


  Handel elektroniczny, zarządzanie relacjami i prognozowanie


  Pierwsze podejrzenia, że LittleTouch LeapPad może się stać wielkim przebojem rynkowym, pojawiły się na początku sierpnia 2003 roku, kiedy wielcy detaliści, tacy jak Target i Toys R Us, zaraportowali sprzedaż 360 egzemplarzy zabawki w pierwszy weekend po wprowadzeniu jej na sklepowe półki. Wcześniej sieci detaliczne miały opory przed udostępnianiem takich informacji producentowi zabawek. W 2003 roku rozumiały już jednak, że dzielenie się danymi sprzedażowymi w czasie rzeczywistym może zwiększyć zdolność producenta do zaspokojenia rosnącego zapotrzebowania na produkt. W efekcie w poniedziałek po premierze zabawki firma LeapFrog wiedziała już, ile egzemplarzy sprzedało się w weekend.


  Choć może się wydawać, że 360 sztuk to niedużo, modele prognostyczne używane przez LeapFrog pokazały, że jeśli trend sprzedaży się utrzyma, przed świętami całkowity popyt na LeapPady sięgnie około 700 tysięcy egzemplarzy i będzie ponad dwa razy większy, niż wynosiło zamówienie złożone przez firmę w fabryce Capable Toys. LeapFrog oraz jej partnerzy produkcyjni i logistyczni musieli znaleźć sposób na wyprodukowanie dodatkowych 350 tysięcy zabawek i dostarczenia ich do sklepów w ciągu kilku miesięcy.


  Ograniczenia łańcucha dostaw


  W ciągu kilku dni od sformułowania nowej prognozy popytu firma LeapFrog zaczęła wspólnie z Capable Toys określać działania, które trzeba było podjąć, żeby zwiększyć produkcję. Okazało się, że jest kilka ograniczeń, z którymi trzeba się uporać:


  
    	Ograniczenia związane z procesem wtryskiwania. Aby wyprodukować niezbędne plastikowe elementy zabawki, firma Capable Toys zaprojektowała i zbudowała dwa zespoły wtryskarek, za pomocą których można było wytworzyć części do 3500 LeapPadów dziennie. Nawet gdyby pracowały one o 60 dni dłużej, niż początkowo zakładano, udałoby się wyprodukować tylko 3500 · 60 = 210 000 dodatkowych elementów — znacznie mniej, niż wynosiło zapotrzebowanie.


    	Ograniczenia materiałowe. Podaż najważniejszych komponentów była ograniczona — dotyczyło to zwłaszcza wytwarzanych na indywidualne zamówienie układów elektronicznych oraz specjalnego, wodoodpornego (w tym przypadku: odpornego na ślinę dziecka) papieru o nazwie Tyvek.


    	Ograniczenia logistyczne. Nawet gdyby firma Capable Toys zdołała wyprodukować wymaganą liczbę dodatkowych zabawek, trzeba było wymyślić, jak je przetransportować z fabryki w Chinach do sklepów w Stanach Zjednoczonych. Zwykle dostawy realizowano transportem morskim. Choć podróż trwała długo, była to dość tania opcja. Ponieważ jednak produkcja miała trwać w najlepsze jeszcze we wrześniu i październiku, należało wziąć pod uwagę także inne, bardziej kosztowne rozwiązania.

  


  W jaki sposób firma LeapFrog i jej partnerzy z łańcucha dostaw poradzili sobie z tymi ograniczeniami? Przede wszystkim inżynierowie z Capable Toys zaprojektowali dwa dodatkowe zespoły wtryskarek. Pierwszy z nich, znacznie ulepszony w stosunku do poprzednich, uruchomiono w październiku. Dzięki niemu fabryka Capable Toys zdołała zwiększyć produkcję LeapPadów z poziomu 3500 sztuk do 6300 sztuk dziennie — wzrost sięgnął więc 80%.


  Jednocześnie firma Capable Toys poprosiła swoich dostawców pierwszego rzędu o pomoc w znalezieniu dodatkowych źródeł zaopatrzenia w specjalistyczne układy scalone, membrany i inne części elektroniczne używane do produkcji LeapPadów. Nieco trudniejsze było pozyskanie dodatkowego dostawcy papieru Tyvek — żeby zapewnić sobie dostęp do tego kluczowego materiału, firma LeapFrog musiała zlecić druk książeczek fabryce działającej w Stanach Zjednoczonych. Choć koszty produkcji przez to wzrosły, kierownictwo firmy uznało, że to lepsza alternatywa niż doprowadzenie do wyczerpania się zapasów produktu i zrażenie do siebie dystrybutorów i klientów.


  Po uporaniu się z ograniczeniami dotyczącymi procesu wtryskiwania oraz ograniczeniami materiałowymi, do rozwiązania pozostał ostatni problem: dostarczenie zabawek do sklepów przed okresem przedświątecznej gorączki zakupowej. Ze względu na brak czasu firma LeapFrog musiała skorzystać z transportu lotniczego oraz specjalnego, przyspieszonego transportu morskiego, co jednak zwiększyło jednostkowy koszt zabawki o 10 – 15 dolarów. Te dodatkowe koszty pochłonęły niemal cały zysk ze sprzedaży dodatkowych zabawek (wycenionych na 35 dolarów), ale podobnie jak w przypadku papieru Tyvek kierownictwo LeapFrog uznało, że długookresowe zadowolenie dystrybutorów i klientów jest ważniejsze niż dodatkowe nakłady.


  W ostatecznym rozrachunku decyzje podjęte przez LeapFrog w odpowiedzi na rosnący popyt na LeapPady okazały się właściwe. Choć w ostatnich latach firma borykała się z problemami finansowymi, jeszcze w 2013 roku osiągnęła przychód ze sprzedaży na poziomie 553 mln dolarów i wypracowała zysk w wysokości 84 mln dolarów14. Firma oparła się na sukcesie linii produktów LeapPad (której produkcja zakończyła się w 2008 roku) do stworzenia szerokiego spektrum zabawek edukacyjnych zawierających jeszcze bardziej skomplikowane elementy elektroniczne.


  Pytania


  
    	Narysuj schemat łańcucha dostaw dla firmy LeapFrog, uwzględniając detalistów, fabrykę Capable Toys oraz dostawców najważniejszych materiałów (takich jak Tyvek). Którzy partnerzy z łańcucha dostaw są zlokalizowani wyżej niż LeapFrog? Którzy są dostawcami pierwszego rzędu? Drugiego rzędu?


    	Jakie dane doprowadziły w końcu do podjęcia decyzji o zwiększeniu produkcji zabawki LittleTouch LeapPad? Skąd pochodziły te dane? W jakim czasie po zinterpretowaniu tych danych kierownictwo firmy LeapFrog zaczęło rozmawiać z zarządem Capable Toys o zwiększeniu produkcji? Po upływie dni, tygodni czy miesięcy?


    	Jaki element procesu produkcyjnego ograniczał moce produkcyjne zakładu Capable Toys? W jaki sposób firma zareagowała na to wyzwanie?


    	Jakie problemy związane z poszukiwaniem źródeł materiałów napotkały firmy LeapFrog i Capable Toys? W jaki sposób je rozwiązano?


    	Jakie rozwiązanie logistyczne wykorzystała firma LeapFrog, aby na czas dostarczyć zabawki do sklepów? Jakie są mocne i słabe strony tego rozwiązania? Gdyby wszystko działo się w sierpniu, a nie w grudniu, jakie inne rozwiązania wchodziłyby w rachubę?


    	W tym rozdziale omówiliśmy zwinność jako ważny trend w zarządzaniu operacjami i łańcuchem dostaw. Czy według Ciebie firmy LeapFrog i Capable Toys wykazały się zwinnością w reagowaniu na nowe uwarunkowania rynkowe?
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  Rozdział 2. Strategie związane z operacjami i łańcuchami dostaw


  Zarys rozdziału


  Wprowadzenie


  2.1. Elementy firmy


  2.2. Strategia


  2.3. Strategie związane z operacjami i łańcuchami dostaw


  Podsumowanie rozdziału


  Cele rozdziału


  Po zakończeniu pracy z tym rozdziałem będziesz umiał:


  
    	wyjaśnić relacje pomiędzy strategiami biznesowymi a strategiami funkcjonalnymi oraz różnicę pomiędzy strukturalnymi a infrastrukturalnymi elementami firmy;


    	opisać niektóre główne kategorie decyzji dotyczących operacji i łańcucha dostaw;


    	wyjaśnić koncepcję wartości dla klienta oraz obliczyć wskaźnik wartości;


    	dokonać rozróżnienia pomiędzy zdobywcami a kwalifikatorami zamówień i wyjaśnić, dlaczego ta różnica jest ważna dla rozwoju strategii operacji i łańcucha dostaw w firmie;


    	omówić pojęcie trudnych decyzji i podać przykład;


    	zdefiniować pojęcie kluczowych kompetencji i podać przykład dotyczący tego, jak kluczowe kompetencje w obszarze operacji i łańcucha dostaw mogą być wykorzystane w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej;


    	wyjaśnić znaczenie koordynacji strategicznej i opisać cztery etapy koordynacji strategii operacji i łańcucha dostaw ze strategią biznesową.

  


  Tesla Motors


  Od momentu wprowadzenia na rynek pierwszego samochodu typu roadster w 2006 roku firma realizowała strategię biznesową, dzięki której miała zająć jedno z czołowych miejsc na rynku aut elektrycznych. Tesla celowo poszła w stronę bardziej przystępnych cenowo pojazdów, takich jak Model S, wprowadzony na rynek na początku 2012 roku i sprzedany dotąd w liczbie 260 tysięcy egzemplarzy (według danych z końca 2018 roku). Firma oferuje też tańszy Model 3, którego cena wynosi 35 tys. dolarów w podstawowej wersji, a jego sprzedaż ruszyła w 2017 roku. Przyszłość Tesli nie jest jednak pewna1. Warunkiem jej przyszłego sukcesu jest opracowanie strategii dotyczącej operacji i łańcucha dostaw, dostosowanej do ogólnej strategii biznesowej. Oto jej zapowiadany kształt:


  Strategia produkcji i obsługi posprzedażowej


  Tesla Motors obecnie montuje swoje samochody w zakładzie w Fremont w Kalifornii, zbudowanym przez General Motors w latach 60. Kierownictwo firmy od początku rozumiało, że choć pierwsi użytkownicy będą kupowali jej auta głównie po to, żeby wypróbować najnowszą technologię, na dłuższą metę będzie musiała oferować niezawodne pojazdy wysokiej jakości i zapewniać obsługę posprzedażową na najwyższym poziomie, aby przekonać do siebie klientów, którzy bez tego wybraliby samochód producenta zajmującego bardziej ugruntowaną pozycję na rynku. Na razie Tesla skutecznie realizuje ten zamiar, osiągając wysokie noty za jakość wykonania i poziom serwisu2.


  Strategia sourcingu w górnej części łańcucha dostaw


  Choć układ napędowy pojazdu elektrycznego jest zupełnie inny niż w samochodach z silnikami spalinowymi, Tesla składa się z wielu części identycznych jak w innych samochodach. Dotyczy to przede wszystkim hamulców, elementów zawieszenia i układu kierowniczego. To pozwala ograniczyć koszty i korzystać z najlepszych dostępnych rozwiązań. Najważniejszym czynnikiem długookresowego sukcesu Tesli jest jednak dostępność, jakość i wydajność zasilających silniki akumulatorów. Dlatego firma podjęła decyzję, że będzie sama je produkowała, zamiast kupować od zewnętrznego dostawcy. W 2014 roku rozpoczęła się budowa ogromnego zakładu o nazwie Gigafactory 1 w pobliżu miasta Sparks w Newadzie. W 2017 roku fabryka ta wytwarzała już wszystkie ogniwa elektryczne niezbędne do produkcji swoich samochodów3, 4. Zgodnie z oczekiwaniami zakład ma „produkować więcej akumulatorów litowo-jonowych niż wszystkie fabryki akumulatorów działające obecnie na świecie”5. Rozwijając kluczowy obszar kompetencji w postaci wytwarzania akumulatorów, Tesla zamierza zwiększać ich wydajność (mierzoną przebiegiem samochodu na jednym ładowaniu) przy jednoczesnym obniżaniu kosztów produkcji.
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  Strategia współpracy z dolną częścią łańcucha dostaw


  Może się jednak okazać, że Tesla zbuduje najlepszy samochód elektryczny na świecie, a mimo to poniesie porażkę. Dlaczego? Mówiąc najprościej, wielu konsumentów zawaha się przed zakupem pojazdu o zasięgu 425 kilometrów, nawet jeśli większość podróży odbywa się na dystansie 50 kilometrów. Aby temu zaradzić, Tesla buduje sieć stacji szybkiego ładowania na terenie całych Stanów Zjednoczonych. Kierowcy będą mogli naładować w nich samochód w czasie zaledwie 20 minut. W kwietniu 2017 roku istniało już ponad 800 takich stacji, w których zainstalowano łącznie ponad 5000 szybkich ładowarek6.


  Czy to wszystko zadziała? Jak zauważył pewien ekspert, „trudno powiedzieć, jak zamierzają obniżyć koszt [akumulatora] o więcej niż 20%. […] Dochodzimy już do limitu gęstości energii w baterii litowo-jonowej. Baterie nowej generacji, oparte na innych komponentach chemicznych, takie jak litowo-powietrzne, wejdą na rynek nie wcześniej niż za 25 lat7”. Pamiętajmy też, że konkurenci Tesli nie próżnują. Na przykład Toyota prowadzi intensywne prace nad stworzeniem ogniwa wodorowego8. W krótkim okresie poważniejszym zagrożeniem będą samochody hybrydowe, łączące w sobie zalety pojazdów elektrycznych i wygodę użytkowania pojazdów z napędem spalinowym. Jedno jest pewne: jeśli Tesla rzeczywiście odniesie sukces, będzie to zasługą ogromnych inwestycji w produkcję, obsługę posprzedażową i rozwój technologii, zgodnych z ogólnym celem firmy, którym jest zajęcie pierwszego miejsca na rynku samochodów elektrycznych.


  Wprowadzenie


  Omawianie zarządzania operacjami lub łańcuchem dostaw bez użycia słowa strategia jest niemal niemożliwe. Ale co tak naprawdę oznacza to wyrażenie? Czym jest strategia operacji lub strategia łańcucha dostaw i w jaki sposób strategie te wzmacniają ogólne działania firmy? W tym rozdziale opiszemy, w jaki sposób przedsiębiorstwa opracowują strategie i jak strategie operacji i łańcucha dostaw dopasowują się do szerszego procesu.


  Druga połowa rozdziału będzie poświęcona wyłącznie tematowi strategii operacji i łańcucha dostaw. Omówimy trzy główne cele tej strategii oraz zastanowimy się nad pewnymi decyzjami, które muszą podejmować menedżerowie opracowujący i wdrażający własne strategie. W trakcie tej dyskusji podkreślimy kluczową rolę, jaką operacje i łańcuchy dostaw odgrywają w tworzeniu wartości dla klienta.


  2.1 Elementy firmy


  Elementy strukturalne — jedna z dwóch głównych kategorii decyzyjnych uwzględnionych w strategii. Do tej grupy zaliczają się aktywa materialne, takie jak budynki, wyposażenie i systemy komputerowe.


  Elementy infrastrukturalne — jedna z dwóch głównych kategorii decyzyjnych uwzględnionych w strategii. Do tej grupy zaliczają się ludzie, polityka, zasady podejmowania decyzji oraz dokonywane przez firmę wybory dotyczące struktury organizacyjnej.


  Zanim przejdziemy do zasadniczej części naszej dyskusji, zajmijmy się przez chwilę elementami składającymi się na firmę. Można je podzielić na dwie grupy — elementy strukturalne i infrastrukturalne. Elementy strukturalne to aktywa materialne, takie jak budynki, wyposażenie i systemy komputerowe. Zgromadzenie tych zasobów zazwyczaj wiąże się z koniecznością dokonania dużych, często nieodwracalnych inwestycji. Ze względu na wysoki koszt i brak elastyczności takie elementy są wymieniane niezbyt często i tylko po uważnym zastanowieniu. Z drugiej strony elementami infrastrukturalnymi są ludzie, polityka, zasady podejmowania decyzji oraz dokonywane przez firmę wybory dotyczące struktury organizacyjnej. Te elementy z definicji są mniej widoczne niż elementy strukturalne, ale są tak samo ważne. Na przykład w rozdziale 4. omówimy metodę six-sigma, służącą doskonaleniu procesów biznesowych. Jak się przekonamy, sukces w jej stosowaniu zależy od umiejętności pracowników, wsparcia kierownictwa oraz zdyscyplinowanego podejścia do rozwiązywania problemów. Organizacje stosujące metodę six-sigma prawdopodobnie będą podejmowały zupełnie inne decyzje infrastrukturalne niż firmy, które tego nie robią.


  Aby te pojęcia stały się bardziej konkretne, pomyśl o elementach typowego uniwersytetu. Elementami strukturalnymi mogą być sale wykładowe, laboratoria, akademiki i obiekty sportowe. Po stronie infrastruktury znajdą się jednostki organizacyjne oraz pracownicy, którzy zajmują się wszystkim, począwszy od zapewniania studentom wyżywienia i zamieszkania, przez przydzielanie miejsc parkingowych, na budowaniu i utrzymywaniu obiektów pozwalających wykonywać podstawowe badania (nie mówiąc już o nauczaniu) skończywszy. Inną część infrastruktury stanowią polityka i procedury uniwersytetu, które wyznaczają ramy decyzji o przyjęciach na studia oraz do pracy na uczelni, określają też tryb wystawiania ocen pracownikom i przyznawania stopni naukowych, administrowania stypendiami i przydzielania dotacji na badania. Niektóre szkoły mają nawet zasady i procedury przyznawania studentom biletów na mecze futbolu i koszykówki.


  Wszystkie te elementy muszą zgodnie współpracować, aby firma mogła skutecznie konkurować. Ponieważ zdobycie lub wytworzenie niektórych z nich może trwać lata i kosztować miliony dolarów, przedsiębiorstwa muszą mieć pewność, że ich decyzje są właściwe i spójne. Dlatego potrzebna jest strategia.


  2.2. Strategia


  Strategia — mechanizm, za pomocą którego firmy koordynują swoje decyzje dotyczące elementów strukturalnych i infrastrukturalnych.


  Strategie to mechanizmy, za pomocą których firmy koordynują swoje decyzje dotyczące elementów strukturalnych i infrastrukturalnych. Jak pisze wykładowca Harvard Business School, profesor Michael Porter: „Strategia to zgrywanie ze sobą czynności wykonywanych przez firmę. Sukces strategii wymaga robienia dobrze bardzo wielu rzeczy — nie zaledwie kilku — i integrowania ich”9. O strategiach można myśleć jako o długookresowych planach gry. W różnych branżach różnie rozumie się określenie „długookresowy”, ale na ogół dotyczy ono okresu kilku lub więcej lat.


  Misja — wyjaśnia, po co istnieje organizacja. Zawiera opis tego, co jest ważne dla organizacji, określa jej najważniejsze wartości i identyfikuje dziedzinę działalności.


  Jak widać na rysunku 2.1, większość organizacji ma więcej niż jeden poziom strategii, począwszy od strategii wyższego rzędu, na bardziej szczegółowych strategiach funkcjonalnych skończywszy. (Organizacje składające się z wielu różnych jednostek często wyróżniają jeszcze ogólną strategię korporacji i indywidualne strategie jednostek organizacyjnych). Misja wyjaśnia, po co istnieje organizacja. Zawiera opis tego, co jest ważne dla organizacji, określa jej najważniejsze wartości i identyfikuje dziedzinę działalności.
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  Rysunek 2.1. Zstępujący model strategii


  Wiele już napisano o tym, co powinna zawierać strategia biznesowa. Dla zachowania przejrzystości obrazu skupimy się tylko na tych jej częściach, które bezpośrednio wiążą się z opracowywaniem skutecznych strategii operacji i łańcucha dostaw. W tym wymiarze strategia biznesowa musi:


  Strategia biznesowa — strategia identyfikująca klientów docelowych firmy oraz wyznaczająca ramy czasowe realizacji i cele dotyczące wyników.


  
    	jednoznacznie identyfikować klientów docelowych firmy i wskazywać zadania funkcji operacyjnych oraz łańcucha dostaw, których realizacja pozwoli dostarczyć wartość klientom;


    	ustalać ramy czasowe i cele dotyczące wyników, które menedżerowie mogą wykorzystać do kontroli postępów firmy w realizacji strategii biznesowej;


    	identyfikować kluczowe kompetencje w obszarach operacji i łańcucha dostaw oraz wspierać ich rozwój.

  


  Kluczowe kompetencje — rozwinięte przez organizację w długim okresie mocne strony lub zdolności, które klienci uważają za wartościowe, a konkurenci za trudne lub nawet niemożliwe do skopiowania.


  Koncepcja kluczowych kompetencji zasługuje na szczególną uwagę ze względu na implikacje dla strategii operacji i łańcucha dostaw. Kluczowe kompetencje (ang. core competencies) to rozwinięte przez organizację w długim okresie mocne strony lub zdolności, które klienci uważają za wartościowe, a konkurenci za trudne lub nawet niemożliwe do skopiowania. Na przykład Honda cieszy się uznaniem ze względu na swoje kluczowe kompetencje w dziedzinie projektowania i produkcji niewielkich silników benzynowych. Kompetencje te pomogły Hondzie podbić liczne rynki, w tym rynek motocykli, samochodów, kosiarek do trawy, skuterów wodnych i domowych generatorów prądu.


  Kluczowe kompetencje mogą mieć różne formy, a nawet zmieniać się w czasie. IBM był znany jako producent sprzętu komputerowego. Dziś kluczową kompetencją tej firmy jest umiejętność dostarczania klientom zintegrowanych rozwiązań informatycznych oraz usług doradczych umożliwiających ich uruchomienie. W niektórych przypadkach umiejętność zarządzania partnerami z łańcucha dostaw może być sama w sobie uważana za kompetencję kluczową firmy (patrz ramka „Przykłady zarządzania łańcuchami dostaw — iPod firmy Apple”).


  Strategia funkcjonalna — strategia, która przekłada strategię biznesową na konkretne działania w obszarach funkcjonalnych, takich jak marketing, zasoby ludzkie i finanse. Strategie funkcjonalne powinny być skoordynowane z ogólną strategią biznesową oraz ze sobą nawzajem.


  Strategie funkcjonalne przekładają strategię biznesową na konkretne działania w obszarach funkcjonalnych, takich jak marketing, zasoby ludzkie i finanse. Strategia operacji i łańcucha dostaw może dotyczyć procesów produkcyjnych lub świadczenia usług potrzebnych do wytworzenia specyficznego produktu, oceny i selekcji dostawców oraz tego, jak produkt będzie rozprowadzany.


  
    
      	
        Przykłady zarządzania łańcuchami dostaw


        iPod firmy Apple


        Posiadana przez firmę umiejętność zarządzania partnerami z łańcucha dostaw może sama w sobie być uważana za kluczową kompetencję. To z pewnością prawda w przypadku firmy Apple. Przyjrzyjmy się urządzeniu iPod, które w swoim czasie zdominowało rynek przenośnych odtwarzaczy muzyki. Rysunek 2.2 przedstawia dane o poziomie sprzedaży tego produktu10. Jak wynika z wykresu, popyt na iPoda wzrastał skokowo jesienią każdego roku. Można to wytłumaczyć wprowadzaniem co roku na rynek nowych generacji urządzenia, co zbiegało się w czasie z przedświąteczną gorączką zakupową.
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        Rysunek 2.2. Historia sprzedaży iPoda


        Ponieważ iPod zbliża się do końca swojego cyklu życia, można bezpiecznie stwierdzić, że odniósł nie tylko wielki sukces marketingowy, ale też jest przykładem doskonałego zarządzania łańcuchem dostaw. Firma Apple wdrożyła bowiem strategię obejmującą zarówno przepływy fizyczne, jak i informacyjne. Zwróćmy uwagę na to, że:


        
          	W górnej części łańcucha dostaw firma Apple nawiązała współpracę z dostawcami zdolnymi zagwarantować jej odpowiednią ilość i jakość komponentów potrzebnych do montażu iPoda. Są oni rozsiani po całym świecie, a do najbardziej znanych zaliczają się: Samsung, Wolfson Microelectronics, Sigma-Tel i Hitachi. Dostawcy mogący szybko reagować na nowe wymagania są bardzo ważni w przypadku produktów o krótkim cyklu życia i zmiennym poziomie popytu, takich jak iPod.


          	W dolnej części łańcucha dostaw firma Apple współpracowała z wieloma podmiotami świadczącymi usługi logistyczne oraz sprzedawcami detalicznymi, takimi jak Walmart i Best Buy, którzy pomagali jej w dostarczaniu iPodów do rąk klientów. Dotarcie z produktem do nabywców bez ponoszenia nadmiernych kosztów transportu, bez zwiększania zapasów ponad rozsądną miarę oraz przy braku przerw w dostawach jest trudną sztuką, zwłaszcza wobec wyraźnej sezonowości popytu i cyklu życia kolejnych generacji iPoda wynoszącym około roku. (Kto chciałby kupić zeszłoroczny model po wejściu na rynek nowego?)


          	Wreszcie oprócz skutecznego zarządzania fizycznym przepływem produktów do klientów firma Apple ustanowiła również informatyczny łańcuch dostaw, umożliwiający klientom pobieranie muzyki i filmów po uiszczeniu opłaty. Pod pewnymi względami jest to chyba najważniejszy czynnik sukcesu iPoda. Rozwiązanie to zastąpiło stary, fizyczny łańcuch dostaw polegający na wytłaczaniu płyt CD, pakowaniu ich i wysyłaniu do hurtowni i sklepów. W powstałym zamiast tego systemie wirtualnym użytkownik kupuje i natychmiast otrzymuje tylko te utwory, na których mu zależy.
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  Model zaprezentowany na rysunku 2.1 pokazuje, w jaki sposób misja, strategia firmy i strategie funkcjonalne są ze sobą wzajemnie powiązane. Menedżerowie powinni mieć możliwość wskazania konkretnych działań strategicznych na poziomie funkcjonalnym (takich jak na przykład „znalezienie europejskiego źródła surowca X”), wyprowadzenia ich ze strategii biznesowej („zwiększenie obecności naszej firmy w Europie”) oraz ostatecznie z misji firmy („stanie się światowej klasy konkurentem w naszej branży”). Gdy różne poziomy procesu planowania strategicznego są dobrze dopasowane, o organizacji mówi się, że charakteryzuje się dobrą koordynacją strategiczną.


  Strategie firmy dotyczące różnych obszarów funkcjonalnych również powinny być skoordynowane. Wracając do powyższego przykładu, powiedzielibyśmy, że działania operacyjne i działania w ramach łańcucha dostaw skoncentrowane na rozwinięciu europejskiej bazy zaopatrzeniowej powinny być uzupełnione działaniami w sferze marketingu, finansów i zasobów ludzkich, mającymi na celu zaakcentowanie obecności firmy na całym świecie. W rzeczywistości wiele tak zwanych strategii funkcjonalnych — na przykład dotyczących wprowadzenia nowego produktu czy wdrożenia technologii informatycznej — tak naprawdę należałoby opisać jako dotyczące mnóstwa obszarów funkcjonalnych jednocześnie, ponieważ odpowiedzialność, uprawnienia i zasoby w przypadku tych działań są rozmieszczone w wielu różnych obszarach.


  2.3. Strategie związane z operacjami i łańcuchami dostaw


  Strategia operacji i łańcucha dostaw — strategia funkcjonalna wskazująca, w jaki sposób elementy strukturalne oraz infrastrukturalne w obszarze operacji i łańcucha dostaw będą zdobywane i doskonalone w celu wspierania realizacji ogólnej strategii biznesowej.


  Teraz, gdy już masz pewną wiedzę na temat relacji pomiędzy strategiami biznesowymi a strategiami funkcjonalnymi, zwróć uwagę na strategię operacji i łańcucha dostaw. Strategia operacji i łańcucha dostaw to strategia funkcjonalna wskazująca, w jaki sposób elementy strukturalne oraz infrastrukturalne w obszarze operacji i łańcucha dostaw będą zdobywane i doskonalone w celu wspierania realizacji ogólnej strategii biznesowej. Tabela 2.1 wymienia kilka najważniejszych decyzji strukturalnych i infrastrukturalnych, które muszą być opisane w strategii operacji i łańcucha dostaw, a także wskazuje, gdzie zostały one omówione w niniejszej książce. Łatwo można zauważyć, jak wszechobecne w strategii operacji i łańcucha dostaw są decyzje infrastrukturalne. Ta lista decyzji nie jest bynajmniej wyczerpująca i w przypadku rzeczywistej firmy byłaby znacznie dłuższa i bardziej szczegółowa. Niemniej chodzi o to, że realizacja skutecznej strategii operacji i łańcucha dostaw oznacza wybór i wdrażanie właściwej kombinacji elementów strukturalnych i infrastrukturalnych.


  Tabela 2.1. Kategorie decyzji związanych z operacjami i łańcuchami dostaw


  
    
      
        	
          Kategorie decyzji strukturalnych

        

        	
          Kategorie decyzji infrastrukturalnych

        
      


      
        	
          Moce produkcyjne (rozdział 6.):


          
            	wielkość mocy produkcyjnych,


            	rodzaj mocy produkcyjnych,


            	terminowość zmian mocy produkcyjnych (z wyprzedzeniem, z opóźnieniem lub jednocześnie ze zmianami popytu).

          


          Obiekty (rozdziały 3., 6., 8.):


          
            	obiekty usługowe,


            	zakłady produkcyjne,


            	magazyny,


            	centra dystrybucyjne,


            	rozmiar, lokalizacja, stopień specjalizacji.

          


          Technologia (rozdziały 3., 8., 12.):


          
            	procesy produkcyjne,


            	procesy usługowe,


            	wyposażenie do przeładunku materiałów,


            	sprzęt transportowy,


            	systemy informatyczne.

          

        

        	
          Organizacja:


          
            	struktura — centralizacja lub decentralizacja,


            	systemy nagradzania albo kontroli,


            	decyzje dotyczące siły roboczej.

          


          Decyzje dotyczące źródeł materiałów oraz proces zaopatrzenia (rozdział 7.):


          
            	strategie wyszukiwania źródeł materiałów,


            	wybór dostawcy,


            	kontrola wydajności dostawcy.

          


          Planowanie i kontrola (rozdziały 9. – 13.):


          
            	prognozowanie,


            	planowanie taktyczne,


            	zarządzanie zapasami,


            	planowanie i kontrola produkcji.

          


          Procesy biznesowe i zarządzanie jakością (rozdziały 4. i 5.):


          
            	six-sigma,


            	ciągłe doskonalenie,


            	statystyczna kontrola jakości.

          


          Projektowanie produktów i usług (rozdział 15.):


          
            	proces rozwoju,


            	role organizacyjne oraz dostawcy.

          

        
      

    
  


  Opracowano na podstawie książki R. Hayesa, S. Wheelwrighta, Restoring Our Competitive Edge, John Wiley, New York 1984, s. 31.


  To, jaka kombinacja tych elementów strukturalnych i infrastrukturalnych jest najlepsza, stanowi przedmiot nieustannej dyskusji, toczonej zarówno przez praktyków, jak i naukowców. Możemy jednak wskazać trzy główne cele strategii operacji i łańcucha dostaw:


  
    	Pomaganie kierownictwu w wyborze właściwej kombinacji elementów strukturalnych i infrastrukturalnych w oparciu o jednoznaczne zrozumienie wymiarów wydajności cenionych przez klientów oraz koniecznych kompromisów.


    	Zapewnianie strategicznej koordynacji decyzji strukturalnych i infrastrukturalnych ze strategią biznesową firmy.


    	Wspieranie rozwoju kluczowych kompetencji w obszarze operacji i łańcucha dostaw firmy.

  


  W tych trzech punktach pojawiło się wiele nowych pojęć: wymiary wydajności, wartość dla klientów, kompromisy, koordynacja strategiczna i kompetencje kluczowe w obszarze operacji i łańcucha dostaw. W dalszej części tego rozdziału omówimy je dokładniej.


  Wartość dla klienta


  Jak zauważyliśmy w rozdziale 1., operacje i łańcuchy dostaw pomagają firmie dostarczać produkty lub świadczyć usługi, które są dla kogoś wartościowe. Ale jak zdefiniować wartość? Zacznijmy od tego, że wielu klientów ocenia produkty i usługi w oparciu o liczne wymiary wydajności, takie jak osiągi, czas dostawy, obsługa posprzedażowa i koszt. Organizacja, która dostarcza najlepszą kombinację tych elementów, będzie postrzegana jako dostarczająca najwyższą wartość. Przykład 2.1 prezentuje procedurę oceny wartości produktu lub usługi.


  
    
      	
        Przykład 2.1. Obliczanie wskaźnika wartości dla dwóch konkurencyjnych produktów


        Jan chce kupić tablet, który jest mu potrzebny do odrabiania zadanych prac. Postanowił ocenić dostępne produkty w czterech wymiarach5:


        
          	Wydajność. Ile aplikacji jest fabrycznie zainstalowanych na urządzeniu? Jak szybki jest procesor? Jaka jest rozdzielczość wyświetlacza i możliwości graficzne tabletu?


          	Czas dostawy. Jak szybko można otrzymać zamówiony tablet?


          	Obsługa posprzedażowa. Czy dostawca pomoże rozwiązać ewentualne problemy techniczne? Czy pomoc będzie dostępna przez całą dobę, czy tylko w wyznaczonych godzinach?


          	Koszt. Jaki jest całkowity koszt zakupu tabletu?

        


        Jan ocenia poziom istotności poszczególnych kryteriów w skali od 1 („zupełnie nieważne”) do 5 („decydujące”), przypisując im następujące wagi:


        
          
            
              	
                Kryterium

              

              	
                Waga

              
            


            
              	
                Wydajność

              

              	
                3

              
            


            
              	
                Czas dostawy

              

              	
                1

              
            


            
              	
                Obsługa posprzedażowa

              

              	
                2

              
            


            
              	
                Koszt

              

              	
                4

              
            

          
        


        Sklep mieszczący się w sąsiedztwie uczelni oferuje dwa różne tablety, jeden wyprodukowany przez firmę Apsung, drugi pochodzący z fabryki Sample. Tablet marki Apsung ma stosunkowo szybki procesor oraz wyświetlacz o wysokiej rozdzielczości, może być dostarczony w ciągu tygodnia i kosztuje 3200 złotych, a producent oferuje całodobową pomoc techniczną przez cały rok. Tablet firmy Sample jest nieco wolniejszy i ma mniejszą rozdzielczość. Jest jednak dostępny od ręki, cena wynosi 1600 złotych, a producent oferuje pomoc techniczną w okresie jednego miesiąca od daty zakupu. Jan wykorzystuje te informacje, aby ocenić oba produkty według poszczególnych kryteriów w skali od 1 („ocena niska”) do 5 („bardzo wysoka”).
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        Wskaźnik wartości — miernik, przy obliczaniu którego wykorzystuje się oceny według kryteriów oraz przypisane kryteriom wagi. Wynikiem obliczeń jest ogólna wartość produktu lub usługi dla klienta.


        Żeby się dowiedzieć, który tablet ma wyższą wartość, Jan oblicza wskaźnik wartości dla każdego z nich. Wskaźnik wartości to miernik, przy obliczaniu którego wykorzystuje się oceny według kryteriów oraz przypisane kryteriom wagi. Wynikiem obliczeń jest ogólna wartość produktu lub usługi dla klienta. Wzór na wskaźnik wartości jest taki:


        [image: 2144.jpg](2.1)


        gdzie:


        V = wskaźnik wartości produktu lub usługi,


        In = waga kryterium n,


        Pn = ocena według kryterium n.


        Dla tabletu marki Apsung wartość wskaźnika wartości wynosi (3 · 4 + 1 · 3 + 2 · 4 + 4 · 2 = 31), natomiast dla urządzenia marki Sample (3 · 3 + 1 · 5 + 2 · 2 + 4 · 4 = 34). Okazuje się więc, że choć tablet wyprodukowany przez firmę Sample charakteryzuje się niższymi parametrami technicznymi i skromniejszą obsługą posprzedażową, dzięki niskiej cenie jego wartość dla Jana jest wyższa.

      
    

  



  Cztery wymiary wydajności


  Jakość — cechy charakterystyczne produktu lub usługi, które rzutują na jego zdolność do zaspokajania wyrażonych wprost lub ukrytych potrzeb.


  Osiągi — wymiar jakości, w którym znaczenie mają podstawowe cechy operacyjne produktu lub usługi.


  Zgodność — wymiar jakości, w którym znaczenie ma to, czy produkt został wyprodukowany lub czy usługa została wyświadczona zgodnie ze specyfikacją.


  Niezawodność — wymiar jakości, w którym znaczenie ma to, czy produkt będzie pracował przez długi czas, nie psując się i nie wymagając konserwacji.


  Szybkość dostawy — wymiar wydajności, w którym znaczenie ma to, jak szybko funkcja operacji lub łańcuch dostaw może zaspokoić potrzebę po jej zidentyfikowaniu.


  Operacje i łańcuchy dostaw mogą mieć olbrzymi wpływ na wyniki firmy. Doświadczenie podpowiada, że w przypadku operacji i łańcuchów dostaw szczególne znaczenie mają cztery ogólne wymiary wydajności, a mianowicie:


  
    	jakość,


    	czas,


    	elastyczność,


    	koszt.

  


  Przyjrzyjmy się teraz dokładniej każdemu z nich.


  Jakość. Jakość definiuje się jako cechy charakterystyczne produktu lub usługi, które rzutują na jego zdolność do zaspokajania wyrażonych wprost lub ukrytych potrzeb11. Pojęcie jakości jest bardzo pojemne, obejmuje między innymi osiągi (podstawowe cechy operacyjne produktu lub usługi), zgodność (produkt lub usługa zgodne ze specyfikacją) oraz niezawodność (czas pracy produktu bez psucia się i konserwacji, konsekwentne realizowanie zadań jednostki usługowej). Rozdział 5. zawiera wyczerpującą listę różnych wymiarów jakości wraz ze szczegółowym omówieniem. Relatywna waga tych wymiarów jakości może być różna w zależności od klienta. Jeden nabywca może być bardziej zainteresowany osiągami, inny niezawodnością. Jeżeli firma chce konkurować jakością, operacje i łańcuch dostaw muszą konsekwentnie zaspokajać, a nawet przewyższać oczekiwania bądź wymagania klientów w najważniejszych dla nich wymiarach jakości.


  Czas. Czas ma dwie podstawowe cechy charakterystyczne — szybkość i niezawodność. Szybkość dostawy generalnie określa, jak szybko funkcja operacyjna lub łańcuch dostaw może zaspokoić potrzebę po jej zidentyfikowaniu.


  Niezawodność dostawy — wymiar wydajności, w którym znaczenie ma zdolność dostarczania produktów lub świadczenia usług w uzgodnionym terminie.


  Niezawodność dostawy oznacza zdolność dostarczania produktów lub wyświadczania usług w uzgodnionym terminie. Warto zauważyć, że firma może mieć długie okresy realizacji zamówień, a mimo to cechować się wysoką niezawodnością dostaw. Do typowych mierników niezawodności dostaw należy odsetek dostaw docierających na czas oraz przeciętne opóźnienie spóźnionych dostaw.
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  Niezawodność oraz szybkość dostawy to bardzo ważne wymiary wydajności dla dóbr łatwo psujących się, takich jak owoce i warzywa.


  Niezawodność dostawy jest szczególnie ważna dla firm, które są połączone ze sobą w łańcuchu dostaw. Zastanówmy się nad przykładem relacji pomiędzy hurtownikiem ryb i jego najważniejszym klientem, zakładem przetwórstwa rybnego. Jeśli ryby przybędą zbyt późno, zakład przetwarzający może być zmuszony do wstrzymania produkcji. Z drugiej strony, jeśli ryby przybędą zbyt wcześnie, mogą się zepsuć, zanim zostaną przetworzone. Oczywiście ci dwaj partnerzy z łańcucha dostaw muszą tak koordynować swoje działania, żeby ryby zostały dostarczone w konkretnym oknie czasowym dostawy, definiowanym jako dopuszczalny przedział czasowy, w którym dostawa może dojść do odbiorcy. Pewien producent samochodów obciąża dostawców karą w wysokości 10 000 dolarów za każdą minutę opóźnienia dostawy. Ta praktyka może się wydawać skrajna, dopóki nie uświadomimy sobie, że opóźnienie dostawy może się stać przyczyną zatrzymania całej linii produkcyjnej.


  Okno czasowe dostawy — dopuszczalny przedział czasowy, w którym dostawa może dojść do odbiorcy.


  Innym miernikiem niezawodności dostaw jest poprawność przesłanej ilości. Na przykład Sam’s Club żąda 95% dokładności w dostawach. Jeżeli dostawca przyśle więcej towaru, niż zamówiono, dostawa taka również jest uważana za błędną. Niektóre przedsiębiorstwa uważają dostawę za terminową, jeśli w uzgodnionym terminie otrzymają jej część, inne akceptują tylko kompletne dostawy dostarczone w wyznaczonym oknie czasowym.


  Elastyczność — wymiar wydajności, w którym znaczenie ma to, jak szybko operacje i łańcuchy dostaw mogą reagować na unikalne potrzeby klientów.


  Elastyczność asortymentowa — umiejętność produkowania wielu różnych produktów lub świadczenia różnorodnych usług.


  Elastyczność względem zmian — umiejętność dostarczania nowych produktów z jak najmniejszym opóźnieniem.


  Elastyczność ilościowa — umiejętność produkowania każdej ilości produktu zażądanej przez klienta.


  Elastyczność. Wiele operacji i łańcuchów dostaw konkuruje, reagując na unikalne potrzeby różnych klientów. Zarówno przedsiębiorstwa produkcyjne, jak i firmy usługowe mogą okazywać swoją elastyczność. Świadcząca pełen zakres usług kancelaria prawna zajmie się na przykład każdym problemem prawnym, jaki napotka jej klient. (Niektóre kancelarie specjalizują się tylko w obrocie nieruchomościami lub rozwodach). Oferujący szeroki zakres usług hotel zada sobie wiele trudu, żeby zaspokoić każdą potrzebę swojego klienta. Na przykład pracownik hotelu Ritz-Carlton w Dearborn, w stanie Michigan, zauważył pewnego razu gościa stojącego przed sklepikiem z upominkami i czekającego na jego otwarcie. Pracownik spytał, co chce kupić gość, kupił tę rzecz po otwarciu sklepu i czekał na gościa przed salą konferencyjną, aby dostarczyć mu nabytek. Wiele firm rozróżnia kilka rodzajów elastyczności, w tym elastyczność asortymentową (umiejętność produkowania wielu różnych produktów lub świadczenia różnorodnych usług), elastyczność względem zmian (umiejętność dostarczania nowych produktów z jak najmniejszym opóźnieniem) oraz elastyczność ilościową (umiejętność produkowania każdej ilości produktu zażądanej przez klienta).


  Przyjrzyjmy się przykładowi firmy Flex Ltd., kupującej komponenty i produkującej urządzenia elektroniczne na zlecenie wielu producentów oryginalnego sprzętu z branży elektronicznej12. Ponieważ branża ta jest znana z krótkich cykli życia produktów i nieprzewidywalnego popytu, Flex musi umieć szybko zmieniać asortyment i wielkość produkcji, dostosowując się do bieżących warunków. Partnerzy tej firmy z łańcucha dostaw muszą być równie elastyczni. Na przykład Flex może w piątek zamówić 10 000 sztuk części A z dostawą na poniedziałek, a następnie zadzwonić w poniedziałek, odwołać zamówienie i zamówić w zamian 8000 sztuk części B.


  Elastyczność stała się szczególnie wartościowa w sferze opracowywania nowych produktów. Niektóre firmy konkurują, projektując nowe produkty lub usługi szybciej niż ich rywale, a taka postawa konkurencyjna wymaga od partnerów w łańcuchu dostaw zarówno elastyczności, jak i chęci ścisłej współpracy z projektantami, inżynierami i specjalistami od marketingu. W rozdziale 15. opisujemy szczegółowo, w jaki sposób operacje i łańcuchy dostaw mogą pomagać w opracowywaniu nowych produktów.


  Koszt. Koszt jest zawsze zmartwieniem, nawet dla firm konkurujących na innych polach. Niemniej jednak koszt odnosi się do tak szerokiego zakresu czynności, że przedsiębiorstwa zazwyczaj klasyfikują koszty, aby móc skoncentrować swoje działania w zakresie zarządzania nimi. Niektóre typowe kategorie kosztów to:


  
    	koszty wynagrodzeń,


    	koszty materiałów,


    	koszty projektowania,


    	koszty związane z utrzymaniem jakości (obejmują koszty porażki, koszty oceny oraz koszty zapobiegania).

  


  To tylko wierzchołek góry lodowej; opracowano tysiące różnych kategorii kosztów charakterystycznych dla zagadnień, z którymi styka się konkretna firma. Rzecz w tym, że czynności związane z operacjami i łańcuchami dostaw w naturalny sposób znajdują się w centrum uwagi osób zajmujących się zarządzaniem kosztami, ponieważ zazwyczaj stanowią większość kosztów organizacji. Koszt jest tak ważnym wymiarem wydajności, że będziemy do niego często wracać w tej książce.


  Trudne wybory pomiędzy różnymi wymiarami wydajności


  Zastanówmy się przez chwilę nad różnicami pomiędzy światowej klasy sprinterem a maratończykiem. Sprinter jest wytrenowany do niezwykle szybkiego biegu na krótkim dystansie, maratończyk do długiego biegu w równym tempie. Obaj sportowcy są w świetnej kondycji, ale żaden z nich nie może nawet marzyć o tym, żeby zmierzyć się z drugim.


  Kompromis — decyzja, która zwiększa znaczenie pewnych wymiarów wydajności kosztem innych w oparciu o świadomość, że doskonałość w niektórych wymiarach może być sprzeczna z doskonałością w innych.


  Tak samo jest w biznesie. Na konkurencyjnym rynku żadne przedsiębiorstwo nie może utrzymać w nieskończoność przewagi we wszystkich wymiarach wydajności. Doskonałość w niektórych wymiarach może być sprzeczna z doskonałością w innych, w związku z czym żadna firma nie może być najlepsza we wszystkim. W takich przypadkach trzeba szukać kompromisów i podejmować decyzje, w wyniku których znaczenie pewnych wymiarów wzrasta kosztem innych. Niemal wszystkie decyzje dotyczące operacji i łańcuchów dostaw są trudne i wymagają dokonywania takich wyborów. Aby podejmować logiczne i spójne decyzje, menedżerowie operacji i łańcuchów dostaw muszą zatem wiedzieć, które wymiary wydajności są najbardziej cenione przez klientów docelowych firmy — i działać w oparciu o tę wiedzę.


  Przyjrzyjmy się kilku trudnym decyzjom, które być może będzie musiała podjąć firma Delta Airlines podczas układania rozkładu lotów pomiędzy Raleigh a Orlando. Większa liczba lotów oznacza większą elastyczność dla klienta, ale też generuje wyższe koszty. Podobnie większe, bardziej komfortowe fotele podnoszą jakość usługi, ale jednocześnie zwiększają koszty i obniżają liczbę pasażerów, którzy mogą zasiąść w samolocie.


  Menedżerowie Delty wiedzą, że osoby podróżujące w interesach zapłacą więcej za elastyczność i komfortowe fotele, ale zwykli pasażerowie (na przykład rodziny lecące do parku Disney World) będą bardziej wrażliwi na ceny.


  Załóżmy, że konkurent Delty decyduje się zaoferować tańsze połączenia pomiędzy Raleigh a Orlando. W tym kontekście decyzje dotyczące rozkładu lotów Delty oraz modelu foteli nabierają większego znaczenia. Jeśli menedżerowie zdecydują się na częstsze loty i większe fotele, koszty będą wyższe niż w przypadku konkurenta; jeśli zdecydują się na rzadsze połączenia i mniejsze fotele, elastyczność i jakość ulegną obniżeniu. Menedżerowie Delty muszą więc wybrać, czyje potrzeby — osób podróżujących służbowo czy pasażerów indywidualnych — będą wyznacznikiem ich decyzji operacyjnych.


  Zdobywcy zamówień oraz kwalifikatory zamówień


  Niektórzy menedżerowie podkreślają różnicę pomiędzy różnymi wymiarami wydajności, wykorzystując koncepcję zdobywców zamówień oraz kwalifikatorów zamówień13. Zdobywcy zamówień to wymiary wydajności, które odróżniają produkty i usługi firmy od produktów i usług konkurentów. Firma zdobywa klienta, zapewniając wyjątkowo wysoki poziom wydajności w wymiarze określanym jako zdobywca zamówień. Kwalifikatory zamówień to wymiary wydajności, w których klient spodziewa się pewnego minimalnego poziomu wydajności. Nadzwyczajna wydajność w wymiarze określanym jako kwalifikator zamówień sama w sobie nie daje firmie żadnej przewagi konkurencyjnej.


  Zdobywcy zamówień — wymiary wydajności, które odróżniają produkty i usługi firmy od produktów i usług konkurentów. Firma zdobywa klienta, zapewniając wyjątkowo wysoki poziom wydajności w wymiarze określanym jako zdobywca zamówień.


  Kwalifikatory zamówień — wymiary wydajności, w których klient spodziewa się pewnego minimalnego poziomu wydajności. Nadzwyczajna wydajność w wymiarze określanym jako kwalifikator zamówień sama w sobie nie daje firmie żadnej przewagi konkurencyjnej.


  Aby zilustrować różnicę pomiędzy zdobywcami a kwalifikatorami zamówień, posłużymy się przykładem przemysłowego rynku chemicznego. Nabywcy chemikaliów oczekują określonego poziomu czystości (to jest zgodności ze specyfikacją), zanim w ogóle zaczną się zastanawiać nad zakupem odczynnika z danego źródła. Ponieważ wszystkie potencjalne źródła muszą spełnić ten minimalny wymóg, czystość jest niesłychanie istotna. Gdy jednak wymóg dotyczący czystości będzie spełniony, o wyborze najlepszego źródła będą decydowały inne wymiary wydajności — takie jak koszt, szybkość dostawy i elastyczność. Z punktu widzenia dostawcy jakość produktu jest kwalifikatorem zamówień, natomiast koszt, szybkość dostawy oraz elastyczność są zdobywcami zamówień.


  Załóżmy teraz, że mamy dwóch dostawców, A i B, którzy konkurują ze sobą bezpośrednio w tej branży. Rysunek 2.3 ilustruje, w jaki sposób logika zdobywców i kwalifikatorów zamówień może być wykorzystana w celu oceny dwóch dostawców. Dostawca A spełnia minimalne wymogi dotyczące jakości, ale plasuje się poniżej dostawcy B we wszystkich pozostałych wymiarach wydajności oprócz elastyczności ilościowej. Poziom czystości produktu dostawcy B nie spełnia jednak wymogu minimalnego. Widzimy więc, że choć dostawca B jest lepszy od dostawcy A w dwóch wymiarach wydajności, to i tak nie będzie w ogóle brany pod uwagę, ponieważ nie kwalifikuje się w jednym z wymiarów.
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  Rysunek 2.3. Wydajność dwóch dostawców chemikaliów w porównaniu z oczekiwaniami klientów — zdobywcy i kwalifikatory zamówień


  Rozpoznanie odpowiednich kwalifikatorów i zdobywców zamówień pomaga menedżerom operacji i łańcuchów dostaw sformułować strategię. Po pierwsze, pomaga w zidentyfikowaniu obszarów, w których mogą wystąpić potencjalne problemy, oraz we wskazaniu mocnych stron. Po drugie, wyjaśnia kwestie związane z podejmowaniem trudnych decyzji. W końcu pomaga menedżerom ustalać kolejność działań.


  Spójrzmy jeszcze raz na dostawcę B. Musi on natychmiast rozwiązać problem jakości, jeśli w ogóle chce konkurować. Potem może szukać sposobów ochrony lub nawet zwiększenia przewagi w zakresie kosztów i szybkości dostaw. Co więcej, jeśli zwiększenie czystości wymaga zwiększenia kosztów (na przykład z powodu konieczności zakupu nowego sprzętu), dostawca B powinien zrozumieć, na jakie kompromisy powinien się zdobyć.


  Koordynacja ze strategią biznesową


  Podstawowym celem każdej firmy jest opracowanie takiej strategii operacji i łańcucha dostaw, które będą wspomagały realizację jej strategii biznesowej. Kierownictwo powinno potrafić określić, w jaki sposób każda decyzja dotycząca operacji i łańcucha dostaw — strukturalna lub infrastrukturalna — wpłynie na zdobywców i kwalifikatorów zamówień oraz jakich trudnych wyborów trzeba dokonać w trakcie podejmowania tych decyzji. Niemniej jednak, jak stwierdzili dwadzieścia lat temu Bob Hayes i Steven Wheelwright14, niektóre organizacje lepiej sobie radzą w osiąganiu tego celu niż inne. Opisali oni cztery stopnie koordynacji i choć początkowo odnosiły się one do produkcji, dziś znajdują zastosowanie również w obszarach operacji i łańcucha dostaw. Oto te cztery stopnie:


  Stopień 1. Wewnętrzna neutralność. Na tym etapie kierownictwo poszukuje tylko możliwości minimalizacji jakiegokolwiek negatywnego potencjału w obszarze operacji i łańcucha dostaw. Nie podejmuje się dalszych wysiłków w celu powiązania tych obszarów ze strategią biznesową.


  Stopień 2. Zewnętrzna neutralność. Tutaj stosuje się praktyki sprawdzone w branży, w oparciu o założenie, że to, co działa u konkurentów, będzie działało również u nas. Wciąż jednak nie podejmuje się wysiłków w celu powiązania obszarów operacji i łańcucha dostaw z ogólną strategią biznesową.


  Stopień 3. Wewnętrzne wsparcie. Na tym etapie obszary operacji i łańcucha dostaw uczestniczą w debacie strategicznej. Kierownictwo dostrzega, że elementy strukturalne i infrastrukturalne operacji i łańcucha dostaw muszą być skoordynowane ze strategią biznesową.


  Stopień 4. Zewnętrzne wsparcie. Tutaj obszary operacji i dostaw wspierają strategię biznesową, a strategia biznesowa aktywnie poszukuje możliwości eksploatacji kluczowych kompetencji odnalezionych w tych obszarach.


  W celu zilustrowania, w jaki sposób strategie operacji i łańcucha dostaw w firmie mogą osiągnąć trzeci stopień koordynacji ze strategią biznesową, wrócimy jeszcze raz do przykładu firm Sample oraz Apsung. Załóżmy, że opracowując strategię biznesową, Sample decyduje się skierować ofertę do nabywców wrażliwych na ceny, którzy potrzebują odpowiedniej, ale nie wyjątkowej wydajności, przeciętnych warunków dostawy i niezbyt rozbudowanej obsługi posprzedażowej. Z drugiej strony Apsung chce się skoncentrować na klientach, którzy potrzebują doskonałej wydajności, wyjątkowych warunków dostawy i obsługi posprzedażowej na wysokim poziomie. Tabela 2.2 pokazuje, jak menedżerowie mogą zacząć koordynować strategie operacji i łańcucha dostaw ze strategiami biznesowymi w tych dwóch charakterystycznych firmach.


  Tabela 2.2. Koordynowanie strategii biznesowych ze strategiami operacji i łańcucha dostaw


  
    
      
        	
           

        

        	
          Sample

        

        	
          Apsung

        
      


      
        	
          Strategia biznesowa

        

        	
          Montować i sprzedawać komputery oraz świadczyć pomoc techniczną nabywcom wrażliwym na ceny, którzy potrzebują odpowiedniej, ale nie wyjątkowej wydajności, przeciętnych warunków dostawy i niezbyt rozbudowanej obsługi posprzedażowej.

        

        	
          Montować i sprzedawać komputery oraz świadczyć pomoc techniczną nabywcom, którzy chcą zapłacić za wyjątkową wydajność, warunki dostawy oraz obsługę klienta.

        
      


      
        	
          Strategia operacji i łańcucha dostaw

        

        	
          
            	Kupować części od tańszych dostawców, którzy spełniają minimalne wymogi jakościowe oraz wymogi dotyczące warunków dostaw.


            	Utrzymywać minimalny poziom zapasów w fabrykach, aby obniżyć koszty zapasów.


            	Zatrudnić i przeszkolić personel, który będzie udzielał wsparcia technicznego, aby zapewnić akceptowalny poziom obsługi klienta.


            	Wykorzystać trzydniowy termin dostaw transportem naziemnym w celu obniżenia kosztów.

          

        

        	
          
            	Kupować części od najlepszych dostawców. Cena jest ważnym, ale nie najważniejszym czynnikiem.


            	Utrzymywać wystarczający poziom zapasów w fabrykach, aby móc realizować pilne zamówienia i skracać czas ich realizacji.


            	Zatrudnić i przeszkolić personel, który będzie udzielał wsparcia technicznego, aby zapewnić wyjątkowy poziom obsługi klienta.


            	Korzystać z nocnego transportu lotniczego w celu zminimalizowania czasu realizacji zamówienia.

          

        
      

    
  


  Warto zauważyć, jak decyzje dotyczące operacji i łańcucha dostaw wymienione w tabeli 2.2 wydają się naturalnie wynikać z różnych strategii biznesowych. Tabela 2.2 doskonale pokazuje, że decyzje dotyczące operacji i łańcucha dostaw, które są odpowiednie w jednej firmie, mogą być niewłaściwe w innej. Kupowanie tanich części byłoby na przykład sensowne z punktu widzenia przedsiębiorstwa Sample (jeśli wziąć pod uwagę jego strategię biznesową), ale byłoby sprzeczne z założoną przez Apsung koncentracją na jakości.
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  Wiele firm wykorzystuje systemy przeładunku kompletacyjnego, aby jednocześnie obniżać koszty transportu i zapasów. Takie systemy pokazują, że zarządzanie łańcuchem dostaw może być źródłem przewagi konkurencyjnej.


  Kluczowe kompetencje w obszarze operacji i łańcucha dostaw


  Zanim firma będzie mogła pomyśleć o osiągnięciu czwartego stopnia koordynacji (zewnętrzne wsparcie), musi opracować kompetencje kluczowe w obszarze operacji i łańcucha dostaw. Przeanalizujmy przykład amerykańskiej firmy Lowe’s, zajmującej się detalicznym obrotem artykułami do remontu i wystroju wnętrz, posiadającej siedzibę w Północnej Karolinie. Lowe’s wykorzystuje regionalne centra dystrybucyjne (RCD) w celu koordynowania dostaw pomiędzy dostawcami a sklepami detalicznymi. Do RCD przywożone są ciężarówkami duże partie towaru — strategia ta pozwala firmie zaoszczędzić na kosztach jednostkowych oraz na kosztach transportu. Pracownicy RCD „mieszają” następnie otrzymane towary i dostarczają je do poszczególnych sklepów, nawet dwa razy dziennie. Pewne wyobrażenie o skali tej działalności daje fakt, że typowe RCD ma powierzchnię ponad 90 tysięcy metrów kwadratowych i obsługuje nawet 200 sklepów wielkopowierzchniowych.


  Ale to nie wszystko. RCD używają komputerowych systemów informatycznych, aby ściśle koordynować dostawy przychodzące od dostawców z dostawami wychodzącymi do poszczególnych sklepów. W rzeczywistości ponad połowa towarów rozładowywanych z ciężarówek dostawców jest natychmiast przeładowywana na inne ciężarówki i kierowana do sklepów. Ta metoda nosi nazwę przeładunku kompletacyjnego (ang. cross-docking). W wyniku tego zarówno RCD, jak i sklepy detaliczne utrzymują minimalne poziomy zapasów, a Lowe’s kupuje towar po niższych cenach przewidzianych dla największych odbiorców (patrz rysunek 2.4).
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  Rysunek 2.4. Budowanie kluczowych kompetencji w obszarze operacji i łańcucha dostaw — system dystrybucyjny firmy Lowe’s


  Dlaczego firma Lowe’s wydała miliony dolarów na wybudowanie centrów dystrybucyjnych? Jedną z przyczyn jest to, że system ten pomaga utrzymywać koszty na niskim poziomie, a dostępność towarów jest wysoka — są to wymiary wydajności, które wysoko cenią klienci docelowi tego przedsiębiorstwa. Co równie istotne, system dystrybucji firmy Lowe’s okazał się kluczową kompetencją, która będzie przydatna nawet wówczas, jeśli rynek się zmieni.


  Wspomnieliśmy wcześniej w tym rozdziale, że kluczowe kompetencje na poziomie funkcjonalnym mogą wzbogacać strategię biznesową. To jest dokładnie to, co Hayes i Wheelwright rozumieli przez czwarty stopień koordynacji. Niektórzy specjaliści nazywają to zjawisko „zamykaniem pętli”. Koncepcję tę ilustruje rysunek 2.5. Firmy takie jak Amazon, Honda czy Lowe’s zdobyły ważne kompetencje kluczowe na poziomie funkcjonalnym. Dla menedżerów wysokiego szczebla ma więc sens poszukiwanie sposobów wykorzystania tych mocnych stron. Bardziej ogólnie można powiedzieć, że zamykając pętlę, menedżerowie upewniają się, że strategia biznesowa odpowiednio wykorzystuje obecne możliwości — zarówno pozytywne, jak i negatywne — w obszarach funkcjonalnych.
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  Rysunek 2.5. Zamykanie pętli pomiędzy strategią biznesową a strategiami obszarów funkcjonalnych


  Podsumowanie rozdziału


  Obszary operacji i łańcucha dostaw są ważnymi twórcami wartości w każdej organizacji. Aby mieć pewność, że menedżerowie podejmują rozsądne decyzje dotyczące operacji i łańcucha dostaw, firmy muszą najpierw opracować strategie dla tych funkcji powiązane z ogólną strategią biznesową. W tym rozdziale zaprezentowano zstępujący model procesu planowania strategicznego, zwracając szczególną uwagą na koncepcję wartości, przewagi konkurencyjnej i kluczowych kompetencji.


  W drugiej połowie rozdziału zdefiniowaliśmy główne zmienne w procesie podejmowania decyzji dotyczących operacji i łańcuchów dostaw, przedstawiliśmy cztery ogólne wymiary wydajności (jakość, czas, elastyczność i koszt) oraz omówiliśmy potrzebę dokonywania trudnych wyborów pomiędzy tymi kluczowymi wymiarami. Pokazaliśmy, w jaki sposób informacje o zdobywcach i kwalifikatorach zamówień mogą pomóc menedżerom zrozumieć, czego dokładnie oczekują ich klienci, co daje im możliwość dokonywania logicznych wyborów. Zakończyliśmy rozdział omówieniem czterech stopni koordynacji strategii operacji i łańcucha dostaw ze strategią biznesową, pokazując, w jaki sposób firmy mogą eksploatować swoje kluczowe kompetencje zdobyte w tych obszarach.


  Najważniejsze wzory


  Wskaźnik wartości (strona 27)
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  gdzie:


  V = wskaźnik wartości produktu lub usługi,


  In = waga kryterium n,


  Pn = ocena według kryterium n.


  Najważniejsze pojęcia


  Elastyczność


  Elastyczność asortymentowa


  Elastyczność ilościowa


  Elastyczność względem zmian


  Elementy infrastrukturalne


  Elementy strukturalne


  Jakość


  Kluczowe kompetencje


  Kompromis


  Kwalifikatory zamówień


  Misja


  Niezawodność


  Niezawodność dostawy


  Okno czasowe dostawy


  Osiągi


  Strategia


  Strategia biznesowa


  Strategia funkcjonalna


  Strategia operacji i łańcucha dostaw


  Szybkość dostawy


  Wskaźnik wartości


  Zdobywcy zamówień


  Zgodność


  Rozwiązane zadanie


  Zadanie


  Obliczanie wskaźników wartości w firmie Żywnopak Sp. z o.o.


  Spółka Żywnopak Sp. z o.o. produkuje specjalistyczne pojemniki do transportu żywności. Pomagają one chronić żywność i zapobiegają jej zepsuciu. Co więcej, są wyposażone w urządzenia zabezpieczające, które gwarantują, że nikt niepowołany nie będzie miał dostępu do żywności. Żywnopak nie jest ani najszybszym, ani najtańszym dostawcą, niemniej chlubi się zdolnością dostarczania wielu wzorów produktu, dużą zgodnością produktu ze specyfikacjami oraz umiejętnością terminowego dostarczania produktów. Zarząd spółki ocenił jej wydajność, przyznając noty przedstawione w tabeli 2.3.


  Tabela 2.3. Oceny wymiarów wydajności dla firmy Żywnopak


  
    
      
        	
          Wymiar

        

        	
          Ocena (od 1 = „bardzo niska” do 5 = „bardzo wysoka”)

        
      


      
        	
          Osiągi

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Zgodność

        

        	
          5

        
      


      
        	
          Szybkość dostawy

        

        	
          2

        
      


      
        	
          Niezawodność dostawy

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Elastyczność asortymentowa

        

        	
          5

        
      


      
        	
          Koszt

        

        	
          2

        
      


      
        	
          Elastyczność ilościowa

        

        	
          3

        
      

    
  


  Żywnopak ma dwóch poważnych klientów — firmę Witaminka SA oraz przedsiębiorstwo cateringowe Kuchcik. Wagi (od 1 = „zupełnie nieistotne” do 5 = „decydujące”) przykładane przez każdego z tych dostawców do poszczególnych wymiarów wydajności zostały przedstawione w tabeli 2.4.


  Tabela 2.4. Wagi przypisywane przez dwóch głównych klientów


  
    
      
        	
          Wymiar

        

        	
          Witaminka SA

        

        	
          Kuchcik

        
      


      
        	
          Osiągi

        

        	
          4

        

        	
          1

        
      


      
        	
          Zgodność

        

        	
          5

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Szybkość dostawy

        

        	
          1

        

        	
          5

        
      


      
        	
          Niezawodność dostawy

        

        	
          4

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Elastyczność asortymentowa

        

        	
          3

        

        	
          2

        
      


      
        	
          Koszt

        

        	
          4

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Elastyczność ilościowa

        

        	
          4

        

        	
          1

        
      

    
  


  
    	Wykorzystując wskaźnik wartości, określ, dla którego klienta — dla spółki Witaminka czy dla przedsiębiorstwa Kuchcik — produkty firmy Żywnopak mają obecnie większą wartość.


    	Załóżmy, że Żywnopak decyduje się obniżyć koszty poprzez zawężenie asortymentu produktów. Ocena wymiaru kosztowego wzrośnie do 4, natomiast elastyczność asortymentowa spadnie do 2. Czy klienci będą bardziej zadowoleni? Uzasadnij swoją odpowiedź.

  


  Rozwiązanie


  Tabela 2.5 zawiera wskaźniki wartości dla firm Witaminka i Kuchcik. Witaminka otrzymuje obecnie od spółki Żywnopak wyższą wartość niż Kuchcik. Dzieje się tak między innymi dlatego, że Witaminka zwraca dosyć dużą uwagę na te wymiary, w których firma Żywnopak jest szczególnie biegła — osiągi, zgodność ze specyfikacją, niezawodność dostaw i elastyczność asortymentową. Z kolei Kuchcik nie ceni żadnego z tych czterech wymiarów tak wysoko jak Witaminka.


  Tabela 2.5. Wskaźniki wartości dla dwóch najważniejszych klientów


  
    
      
        	
          

        

        	
          Waga

        

        	
          Wskaźnik wartości

        
      


      
        	
          

        

        	
          Wynik

        

        	
          Witaminka

        

        	
          Kuchcik

        

        	
          Witaminka

        

        	
          Kuchcik

        
      


      
        	
          Osiągi

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          1

        

        	
          16

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Zgodność

        

        	
          5

        

        	
          5

        

        	
          4

        

        	
          25

        

        	
          20

        
      


      
        	
          Szybkość dostawy

        

        	
          2

        

        	
          1

        

        	
          5

        

        	
          2

        

        	
          10

        
      


      
        	
          Niezawodność dostawy

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          3

        

        	
          16

        

        	
          12

        
      


      
        	
          Elastyczność asortymentowa

        

        	
          5

        

        	
          3

        

        	
          2

        

        	
          15

        

        	
          10

        
      


      
        	
          Koszt

        

        	
          2

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          8

        

        	
          8

        
      


      
        	
          Elastyczność ilościowa

        

        	
          3

        

        	
          4

        

        	
          1

        

        	
          12

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Ogółem

        

        	
           

        

        	
           

        

        	
           

        

        	
          94

        

        	
          67

        
      

    
  


  Załóżmy teraz, że Żywnopak obniża koszty, ale dokonuje tego poprzez redukcję elastyczności asortymentowej. Nowe wskaźniki wartości są pokazane w tabeli 2.6.


  Tabela 2.6. Nowe wskaźniki wartości dla dwóch najważniejszych klientów


  
    
      
        	
           

        

        	
          Waga

        

        	
          Wskaźnik wartości

        
      


      
        	
           

        

        	
          Wynik

        

        	
          Witaminka

        

        	
          Kuchcik

        

        	
          Witaminka

        

        	
          Kuchcik

        
      


      
        	
          Osiągi

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          1

        

        	
          16

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Zgodność

        

        	
          5

        

        	
          5

        

        	
          4

        

        	
          25

        

        	
          20

        
      


      
        	
          Szybkość dostawy

        

        	
          2

        

        	
          1

        

        	
          5

        

        	
          2

        

        	
          10

        
      


      
        	
          Niezawodność dostawy

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          3

        

        	
          16

        

        	
          12

        
      


      
        	
          Elastyczność asortymentowa

        

        	
          2

        

        	
          3

        

        	
          2

        

        	
          6

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Koszt

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          16

        

        	
          16

        
      


      
        	
          Elastyczność ilościowa

        

        	
          3

        

        	
          4

        

        	
          1

        

        	
          12

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Ogółem

        

        	
           

        

        	
           

        

        	
           

        

        	
          93

        

        	
          69

        
      

    
  


  Zgodnie z tabelą 2.6 wskaźnik wartości dla firmy Kuchcik wzrósł do 69, ale wskaźnik wartości dla przedsiębiorstwa Witaminka spadł do poziomu 93. To, czy taki wynik jest do zaakceptowania, będzie zależało od tego, który klient jest ważniejszy dla spółki Żywnopak oraz od pozycji producenta w stosunku do konkurentów.


  Pytania do przemyślenia


  
    	Zastanów się nad danymi dotyczącymi sprzedaży iPoda, przedstawionymi na rysunku 2.2. W pierwszym okresie strategia biznesowa firmy Apple polegała na wprowadzaniu nowych generacji urządzenia na rynek w październiku, żeby były dostępne w sprzedaży w czasie przedświątecznej gorączki zakupowej. Jakie były zalety takiego postępowania? Jakie były wyzwania z tym związane z punktu widzenia łańcucha dostaw? W jaki sposób strategia biznesowa firmy Apple mogła wpływać na to, jak duży nacisk firma kładła na szybkość dostaw i elastyczność ilościową podczas wyboru dostawców?


    	Wejdź na stronę internetową znanej Ci firmy lub szkoły i sprawdź, czy zamieszczono na niej misję tej organizacji. Czy jest ona przydatna? Uzasadnij odpowiedź. Na jakiej podstawie możesz powiedzieć, czy strategie operacji i łańcucha dostaw są spójne z misją?


    	Mówiliśmy o tym, że strategie operacji i łańcucha dostaw powinny być oparte na strategii biznesowej. Ale czy może zachodzić sytuacja odwrotna? To znaczy, czy możliwości operacji i łańcucha dostaw mogą wzmacniać strategię biznesową? Czy możesz podać jakieś przykłady ze świata realnego?


    	Czy wystarczy tylko spisać strategię biznesową firmy? Uzasadnij odpowiedź. Spójrzmy na to z drugiej strony — jakie ograniczenia wynikają z niespisywania strategii i definiowania jej na podstawie działań przedsiębiorstwa?


    	Prawdopodobnie jesteś studentem uczestniczącym w kursie zarządzania operacyjnego lub zarządzania łańcuchem dostaw. Jakie kryteria odegrały rolę kwalifikatorów i zdobywców zamówień w przypadku Twojego wyboru szkoły? Wyboru seminarium dyplomowego?


    	Różni klienci mogą bardzo różnie postrzegać wartość tego samego produktu lub usługi. Wyjaśnij, jak może do tego dojść. Jakie są skutki opracowania skutecznych strategii operacji i łańcucha dostaw?


    	Wróć do treści rozdziału i przyjrzyj się jeszcze raz czterem stopniom koordynacji Hayesa i Wheelwrighta. Czy przedsiębiorstwa, które chcą odnieść sukces, rzeczywiście muszą zdobywać i wykorzystywać kluczowe kompetencje w obszarach operacji i łańcucha dostaw? Czy wszystkie firmy muszą dojść do czwartego stopnia?

  


  Zadania


  Dodatkowe zadania do samodzielnego rozwiązania (w języku angielskim) można znaleźć na stronie www.pearson­highered.com/bozarth. Wykorzystano w nich program Microsoft Excel, generujący zindywidualizowane problemy dla różnych części klas lub nawet dla różnych studentów.


  (* = łatwe, ** = średnio trudne, *** = trudne)


  Zadania do podrozdziału 2.3. „Strategie związane z operacjami i łańcuchami dostaw”


  1. * Ukończyłeś właśnie studia i chcesz kupić swój pierwszy samochód. Nie masz zbyt wiele pieniędzy, zależy Ci więc na niskiej cenie i niewysokich kosztach eksploatacji. Jednocześnie nie chcesz jeździć powolnym, brzydkim samochodem (jak Twoi rodzice). Zawęziłeś swój wybór do dwóch pojazdów: Honda Enigma i Bizzarrini Booster. Opierając się na poniższych danych, oblicz wskaźnik wartości dla każdego z nich. Który samochód ma dla Ciebie większą wartość?


  
    
      
        	
          Wymiar

        

        	
          Waga

        

        	
          Honda Enigma

        

        	
          Bizzarrini Booster

        
      


      
        	
          Niewielkie zużycie paliwa

        

        	
          3

        

        	
          5

        

        	
          2

        
      


      
        	
          Niezawodność

        

        	
          5

        

        	
          5

        

        	
          2

        
      


      
        	
          Prędkość i eksploatacja

        

        	
          4

        

        	
          2

        

        	
          5

        
      


      
        	
          Estetyka

        

        	
          4

        

        	
          2

        

        	
          5

        
      


      
        	
          Obsługa posprzedażowa

        

        	
          2

        

        	
          4

        

        	
          4

        
      


      
        	
          Cena zakupu

        

        	
          4

        

        	
          4

        

        	
          1

        
      

    
  


  2. Producent z siedzibą w Katowicach poszukuje kogoś, kto zajmie się transportem jego produktów do Lizbony. Producent ten sformułował pewne minimalne kryteria oceny potencjalnych dostawców usług transportowych.


  Spedytor musi:


  a) odebrać towar w ciągu najwyżej 8 godzin od momentu zawiadomienia (producent nie ma dość miejsca w magazynach, żeby przechowywać towary przygotowane do wysyłki);


  b) dostarczyć towar do odbiorcy w ciągu najwyżej 72 godzin.


  Poza tym firmy transportowe będą oceniane na podstawie kosztu usługi oraz odsetka nieuszkodzonych produktów dowiezionych na miejsce.


  Oferty świadczenia usług złożyły trzy przedsiębiorstwa transportowe — Makado, Trans-Sped oraz Drogtran. Potrzebne informacje dotyczące ich wyników dla poszczególnych usługodawców są przedstawione w następującej tabeli:


  
    
      
        	
           

        

        	
          Makado

        

        	
          Trans-Sped

        

        	
          Drogtran

        
      


      
        	
          Czas odbioru

        

        	
          6 godzin

        

        	
          8 godzin

        

        	
          9 godzin

        
      


      
        	
          Czas transportu

        

        	
          48 godzin

        

        	
          72 godziny

        

        	
          36 godzin

        
      


      
        	
          Koszt przewozu 100 kg ładunku

        

        	
          20 euro

        

        	
          30 euro

        

        	
          15 euro

        
      


      
        	
          Odsetek produktów dowiezionych bez uszczerbku

        

        	
          98%

        

        	
          95%

        

        	
          99%

        
      

    
  


  a) ** Wzorując się na rysunku 2.3, narysuj wykres ilustrujący pozycję wszystkich przedsiębiorstw w stosunku do zdobywców i kwalifikatorów zamówień.


  b) ** Kto ma największe szanse zdobyć to zlecenie? Dlaczego?


  c) ** Co się dzieje z firmą Drogtran? Co musi zrobić to przedsiębiorstwo, aby móc skutecznie walczyć o to zlecenie?


  d) ** Omów pozycję konkurencyjną firmy Trans-Sped. Czy spełnia ona minimalne wymogi? Czy jest bardzo konkurencyjna? Uzasadnij odpowiedź.
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  3. Zastanów się jeszcze raz nad rysunkiem 2.3. Załóż, że dostawca B zwiększa zgodność produktu ze specyfikacją do tego stopnia, że produkowane przez niego chemikalia są w 99,9% czyste. Nowa sytuacja konkurencyjna jest przedstawiona na powyższym wykresie.


  a) * Czy to wystarczy, żeby dostawca B stał się konkurencyjny? Jak myślisz, który dostawca otrzyma zlecenie?


  b) ** Menedżerowie dostawcy A stwierdzili, że jeśli zwiększą minimalny poziom zamówienia do 80 litrów, mogą zmniejszyć koszt do 18 złotych za litr. Czy powinni to zrobić? Przedstaw swój tok rozumowania. (Wskazówka: nie ma jednej dobrej odpowiedzi na to pytanie).


  4. *** (Zadanie do rozwiązania przy użyciu programu Microsoft Excel). Poniższy rysunek przedstawia arkusz kalkulacyjny programu Microsoft Excel, który oblicza wskaźnik wartości dla dwóch alternatywnych dostawców. Odtwórz ten arkusz kalkulacyjny w Excelu. Powinieneś tak opracować arkusz, żeby wyniki były przeliczane za każdym razem, kiedy zmieni się zawartość jednej z zaznaczonych komórek. Format nie musi być dokładnie taki sam, ale liczby tak. (W celu sprawdzenia poprawności zmień wszystkie wagi na 3. Nowe wskaźniki wartości dla dostawcy nr 1 i dostawcy nr 2 powinny wynosić, odpowiednio, 72 i 63).
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  Studium przypadku


  Netflix


  Netflix, który prowadzi działalność już od 20 lat, ma ponad 94 mln abonentów na całym świecie15 i jest najpopularniejszym amerykańskim serwisem oferującym dostęp do treści multimedialnych po wykupieniu subskrypcji16. Tylko w IV kwartale 2016 roku całkowite przychody firmy osiągnęły poziom prawie 2,4 mld dolarów17. Droga Netfliksa nie zawsze jednak była usłana różami. W 2011 roku firma całkowicie zmieniła swoją strategię biznesową, odchodząc od fizycznej dystrybucji filmów na płytach DVD i Blu-ray w stronę bezpośredniego streamingu treści rozrywkowych przez internet. W tym studium przypadku przyjrzymy się znaczeniu strategii Netfliksa dotyczącej łańcucha dostaw.


  Strategia Netfliksa w zakresie łańcucha dostaw przed 2011 rokiem


  Przed 2011 rokiem strategia Netfliksa dotycząca łańcucha dostaw opierała się na połączeniu technologii informatycznych oraz logistyki fizycznej i miała na celu zastąpienie tradycyjnych wypożyczalni, takich jak Blockbuster. Strona internetowa firmy służyła nie tylko jako wirtualna witryna sklepowa, ale także wykorzystywała specjalne oprogramowanie do śledzenia preferencji abonentów i udzielania rekomendacji w oparciu o indywidualne przyzwyczajenia użytkowników. Na te propozycje reagowała wystarczająco duża liczba abonentów, żeby Netflix mógł utrzymywać w obiegu wiele starszych tytułów na płytach DVD i w dalszym ciągu zarabiać na nich pieniądze, jednocześnie obniżając nieco popyt na najnowsze tytuły.


  Tak samo ważny dla sukcesu firmy był drugi istotny element łańcucha dostaw Netfliksa — system dystrybucji. Firma od samego początku posiadała kilka centrów dystrybucyjnych w Stanach Zjednoczonych, dzięki czemu mogła szybko przyjmować, sprawdzać i czyścić płyty DVD oraz równie szybko je wysyłać, dzięki czemu czas oczekiwania między złożeniem zamówienia a otrzymaniem płyty przez klienta był bardzo krótki. Do 2011 roku Netflix miał około 60 centrów dystrybucyjnych.


  W większości przypadków tradycyjny łańcuch dostaw Netfliksa, z jednodniową dostawą i przetwarzaniem zamówień tego samego dnia, był efektywny. System magazynowy nie tylko automatycznie śledził przychodzące płyty DVD, zwracane przez klientów, ale także wysyłał do każdego z nich e-mail z potwierdzeniem odbioru i powiadamiał odpowiednie centrum dystrybucyjne o konieczności wysłania kolejnego tytułu z listy klienta. Pilnował też, żeby abonenci nie otrzymali większej liczby płyt DVD niż opłacona w abonamencie (klienci mogli dostać ograniczoną liczbę filmów w miesiącu). Jednak na to, jakie płyty DVD otrzymywał abonent i kiedy, miało wpływ wiele czynników. Gdy w systemie było niedużo kopii, firma wysyłała płytę z centrum oddalonego od miejsca zamieszkania abonenta. Innym czynnikiem była popularność filmów. Często liczba chętnych na nowy film była mniejsza niż liczba kopii. Ponadto proces wysyłki, który składał się z wielu etapów obsługi, powodował niekiedy uszkodzenia płyt DVD.


  Obecna strategia Netfliksa w zakresie łańcucha dostaw


  Z perspektywy czasu wszystkie wymienione wcześniej problemy wynikały z faktu, że tradycyjny łańcuch dostaw Netfliksa łączył w sobie świadczenie usługi niematerialnej (udostępnianie treści cyfrowej) z dostarczaniem dóbr materialnych (płyt DVD lub Blu-ray). Mając to na uwadze, firma od 2007 roku starała się świadomie wykorzystywać postęp w technologii informatycznej i przechodzić do prawdziwie wirtualnego łańcucha dostaw, w którym wykorzystuje się internet zarówno do zarządzania kontami abonentów, jak i do przesyłania treści bezpośrednio do nich. Taki łańcuch dostaw ma wiele zalet, m.in.:


  
    	Abonenci otrzymują treści natychmiast.


    	Netflix nie musi już zarządzać kosztowną siecią centrów dystrybucyjnych. Poza obniżeniem kosztów pozwala to również na szybką ekspansję na każdym rynku z dostępem do internetu.


    	Netflix nie musi już podejmować decyzji o tym, ile płyt DVD lub Blu-ray zamówić i gdzie je przechowywać.

  


  To nowe rozwiązanie w zakresie łańcucha dostaw nie jest jednak pozbawione pewnego ryzyka:


  
    	Ryzyko związane z dostawcami z górnej części łańcucha dostaw. Netflix jest zależny od firm dostarczających treści rozrywkowe, których chcą abonenci, jednak wiele z tych podmiotów obawia się dostarczania swoich treści — zwłaszcza nowszych programów i filmów — w formie elektronicznej18. Gdyby producenci odmówili udzielenia licencji na swoje programy albo zapewnili jedynie ograniczony dostęp do najlepszych treści, mogłoby to pogorszyć jakość i zakres oferty Netfliksa.


    	Ryzyko związane z dystrybutorami z dolnej części łańcucha dostaw. Nowa strategia polega na tym, że zamiast dostarczać płyty za pośrednictwem amerykańskiej poczty, Netflix korzysta z pośrednictwa dostawców usług internetowych, takich jak firmy kablowe i dostawcy sieci satelitarnych, przy dostarczaniu treści. Wielu z tych dostawców argumentuje, że Netflix lub jego abonenci powinni płacić wyższe opłaty ze względu na wyższy poziom generowanego przez nich ruchu. Nawet jeśli te kwestie zostaną rozwiązane, zwiększony ruch może doprowadzić do przeciążenia sieci i przerw w świadczeniu usług.


    	Ryzyko związane z konkurencją. Obecnie Netflix musi stawić czoło nowym konkurentom, takim jak Amazon, Google i Hulu, a być może także nowym firmom, które jeszcze nie weszły na rynek19.

  


  Tak czy inaczej, Netflix stanowi doskonały przykład tego, w jaki sposób strategie dotyczące łańcucha dostaw mogą zapewnić przedsiębiorstwom wyraźną przewagę konkurencyjną i w jaki sposób strategie te muszą być dostosowywane do zmian technologicznych i rynkowych.


  Pytania


  
    	Jakie były niektóre z kluczowych elementów strukturalnych i infrastrukturalnych, które określały strategię Netfliksa dotyczącą łańcucha dostaw przed 2011 rokiem? A dzisiaj?


    	Jak zmieniały się w czasie czynniki będące zdobywcami zamówień z punktu widzenia klientów Netfliksa? Czy dzisiejszy klient byłby zadowolony ze sposobu realizacji dostaw lub wyboru „starego” łańcucha dostaw Netfliksa?


    	Na początku 2017 roku Netflix nadal obsługiwał klientów wypożyczających płyty DVD, choć liczba abonentów spadła do około 4,1 mln (w porównaniu z 94 mln abonentów online)20. Czy Netflix powinien całkowicie zrezygnować z fizycznego systemu dystrybucji? Dlaczego tak lub dlaczego nie?
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  Część II. Tworzenie środowiska operacyjnego


  Rozdział 3. Wybór procesu oraz decyzje dotyczące organizacji produkcji i usług


  Zarys rozdziału


  Wprowadzenie


  3.1. Procesy produkcyjne


  3.2. Indywidualizacja produktu w łańcuchu dostaw


  3.3. Procesy usługowe


  3.4. Modele podejmowania decyzji dotyczących rozmieszczenia przestrzennego zasobów


  Podsumowanie rozdziału


  Cele rozdziału


  Po zakończeniu pracy z tym rozdziałem będziesz umiał:


  
    	scharakteryzować pięć podstawowych rodzajów procesów produkcyjnych;


    	omówić dopasowanie procesów produkcyjnych do różnych uwarunkowań rynkowych;


    	wyjaśnić, w jaki sposób różne procesy produkcyjne mogą być łączone w ramach łańcucha dostaw;


    	opisać krytyczną rolę indywidualizacji w wytwarzaniu, w tym stopień i punkt indywidualizacji oraz zadania górnego i dolnego biegu;


    	omówić trzy wymiary różnicowania usług — pakiet usług, indywidualizację, kontakt z klientem — oraz wiążące się z nimi aspekty zarządzania procesem usługowym;


    	pozycjonować usługę w modelu pojęciowym i omówić podstawowe wyzwania stojące przed menedżerami;


    	omówić dopasowanie procesów usługowych do różnych uwarunkowań rynkowych;


    	opracować układ przedmiotowy z wykorzystaniem metody równoważenia linii oraz obliczyć podstawowe mierniki wydajności linii;


    	opracować układ funkcjonalny, opierając się na całkowitym przebywanym dystansie.

  


  Scharffen Berger Chocolate


  Od chwili rozpoczęcia działalności w 1996 roku dysponująca wtedy niewielkim zakładem produkcyjnym w kalifornijskim Berkeley firma Scharffen Berger Chocolate wyrosła na największego w kraju producenta czekolady deserowej klasy premium. Koneserzy tego przysmaku widzą w nim coś więcej niż słodką przekąskę — to dla nich delikatesowy produkt, którym można się rozkoszować.
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  Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Procesy biznesowe
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Zarządzanie jakością
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. Zarządzanie mocą produkcyjną
Dostępne w wersji pełnej.

  SUPLEMENT DO ROZDZIAŁU 6. Rozwinięcie teorii kolejek i modelowanie symulacyjne
Dostępne w wersji pełnej.

  Część III. Tworzenie powiązań w ramach łańcucha dostaw
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8. Logistyka
Dostępne w wersji pełnej.

  Część IV. Planowanie oraz kontrola operacji i łańcuchów dostaw
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 10. Planowanie sprzedaży i operacji (planowanie zagregowane)
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 11. Zarządzanie zapasami w ramach łańcucha dostaw
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 12. Zarządzanie produkcją w ramach łańcucha dostaw
Dostępne w wersji pełnej.

  SUPLEMENT DO ROZDZIAŁU 12. Technologie informatyczne w łańcuchu dostaw
Dostępne w wersji pełnej.

  Część IV. Planowanie oraz kontrola operacji i łańcuchów dostaw
Dostępne w wersji pełnej.

  Część V. Zarządzanie projektami oraz rozwojem produktów i usług
Dostępne w wersji pełnej.

  Część V. Zarządzanie projektami oraz rozwojem produktów i usług
Dostępne w wersji pełnej.

  Dodatki
Dostępne w wersji pełnej.

  Dodatek E — SŁOWNICZEK (dostępny pod adresem https://ftp.helion.pl/przyklady/wproz5.zip) – Słowniczek
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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CRw tygodniach = 1 500 | 400

500 [ 400 [ 300

300

Siedzenie
CRwtygodniach = 2

Patiz animacja na
platformie Mylab,
Operations Management

500 | 400 | 300
500 | 400 | 300
500 | 400 300

500 [ 400 [ 300

Min. zamow. = 1

Zestaw nég (przéc)

CRwtygodniad
5| 25| 25| 55| 15| 85| &5
475 175
Min. zaméw. = 1000 1000 1000
1000 1000
Oparcie 500 | 400 | 300
CRwtygodniad 250
250 | 250
250
Min. zaméw. = 250 250
250 | 400
Nogi przednie ———» 2000 Q.

CRw tygodniach = 2

5| 5 0 0 0 0
1975 2000 H
Min. zaméw. = 1 1975 2000 RYSUNEK 13.6. Gniazdo produkcyjne A Gniazdo produkeyjne B
1975 2000 il Pobranie przetwo-
rzonych materialow
Nogi tylne 500 | 800 2gniazda B

CRw tygodniach = 2

Min zaméw = 500

500 !
600 | 600 | 100 0 0 0| e animac
atrz animacia
m :gg na platformie MyLab -_'
0 Operations Management r r

+Pojemnik z przewierconymi wspornikami (pojemnik 1) jest pobierany z gniazda B
+ Zwolniona karta produkdji sygnalizuje koniecznosé podjecia produkji w gniezdzie B

RYSUNEK 13.7. Gniazdo produkcyjne A Gniazdo produkcyjne B
Pobranie surowca do

produkgi w gniez-
dzieB

Patrz animacja
na platformie Mylab
Operations Management || | r

+ Pojemnikz nieprzewierconymi wspornikami (pojemnik 2) jest pobierany do produkeji w gniezdzie
+ Zwolniona Karta ruchu sygnalizuje koniecznosc przeniesienia nieprzewierconych wspornikow
(pojemnik 3) zgniazda A do gniazda B
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ZARYS ROZDZIALU

Wprowadzenie
9.1. Rodzaje prognoz

9.2. Prawa prognozowania

9.3. Wybr metody prognozowania
9.4. Jakosciowe metody prognozowania

9.5. Modele prognozowania oparte
na szeregach czasowych

9.6. Modele prognozowania
przyczynowo-skutkowego

nrannoz

CELE ROZDZIALU

Po zakoriczeniu pracy z tym
« oméwié znaczenie progno
sytuadji rodzaj prognozy;

* zastosowa roine modele
wych, w tym model Sredni

i regresii liniowej;

‘opracowac modele prognc
niem rearesii fini

ZARYS ROZDZIALU

Wprowadzenie

10.1.
10.2.

103.

104.

10.5.

10.6.

Miejsce SOP' w cyklu planowania
Najwatniejsze metody planowania
sprzedazy i operaci

Przygotowanie organizacyjne i wdira-
3anie procesu planowania sprzedazy
i operacji

SOP w daiatalnosc uslugowej

Integracja procesu SOP w ramach
faricucha dostaw

Zastosowanie modelowania optymali-
2acyjnego w tworzeniu SOP

CELE ROZDZIALU

Po zakoriczeniu pracy 2

« dokona rozroznienia
taktycznym a plano

* powiedziet, dlaczego
organizadji i ej partn

M

Paul . Souders/Corbis VCGGety mages

ZARYS ROZDZIALY
Wprowadzenie

11.1. Znaczenie zapaséw

11.2. Metoda kontroli okresowej

11.3. Metoda kontroli ciagfe

11.4. Metoda zapasu jednookresowego
11.5. Zapasy wlaricuchu dostaw
Podsumowanie rozdziaty

CELE ROZDZIAtU
Po 7akoficzeni pracy 7 tym rozdzialem hedzies umial

+ opisa réine role | rodzaje zapasow, a takze czynniki sprzyaace
ich gromadzeniu;

« dokonat rozroznienia pomiedzy zapasami o popycie niezaleznym i zaleznym;

* obliczy¢ granice uzupeiania zapasow ' metodzie kontroli ok~
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PROFIL ZAWODOWY

MANDY ALTHOFF, METLIFE

MetLife to cieszgea sig duzym szacunkiem firma z scktora
ushug finansowych, ktéra oferuje ubezpicczenia na zycie,
ubezpicczenia rentowe, éwiadezenia dla pracowniksw
dzania majqt 2 kaidg sprzedang
polisq MetLife bierze na siebie cz<é ryzyka ﬁmnmw(‘xn
7askladke oplacang przez lienta. Rzctelne prak-
tyki biznesowe i wymogi prawne nakazujg firmie utrzymy-
wanic odpowiednich rezerw finansowych na splatg rosz.
1i klientow. W nickidrych przypadkach uzasadnione
jest odsprzedawanie pakietow polis innym towarzystwom
ubezpicczeniowym, kiére je reasek sicbie
ryzyko, podczas gdy MetLife nadal swiadezy ushigi wspar-
ciadla posiadaczy takich polis.

Wynegocjowanie umowy outsourcingowej, ktéra be
dzie korzystna dla MetLife, towarzystwa reasckuracyjne-
go i klienta koricowego, jest skomplikowanym zadariem.
Wprawdzie za analizg finansowg odpowiadajg aktuariusze
ipracownicy dzialu ubezpiecze, ale ktos musi pokierowac
procesem negocjacji (zob. rozdzial 7). Tuna sceng wkracza
Mandy Althoff, starsza konsultantka ds. sourcingu w Met-
Life.Jak sama méwi: ,Pomys}, zeby ktos z dziaku
uezestniczylw uzgadnianiu kontraktow outsourcingowych
jest stosunkowo nowy, poniewazz do tej pory zajmowali
sig tym tylko specjaliscl  dzialu finans6w. Kierownictwu
spodobalosig jednak moje kreatywne podejcie do negocja-
zajelam szczegdlne micjsce przy stole negocjacyjnym.
Wzysto to zawdzigezam zajeciom z sourcingu, na ktére
alam w czasie studiéw licencjack

PROFIL ZAWODOWY

DWIGHT HENDRICKSON, CATERPILLAR

W ealej tejksigice podkreslamy, ze laicuch dostaw obejmu-
jie wszelkie dzialania od momentu pozyskania suroweéw
ialéw, poprzez produkeje, po ostateczng dostawg
gotowego wyrobu lub wyswiade zenie ushugi. Co wigcej,
zarzgdzanic haiicuchem dostaw odbywa si¢ zaréwno na po-
ziomic planowania strategicznego, gdzie trzeba wybiega
o wicle lat naprzéd, jak i podezas wykonywania codzien-
nych czynno

i mate

W ciggu ponad 20 lat pracy w firmic Caterpillar Dwight
Hendrickson doswiadczyl tego wszystkiego osobiscie. Byl
analitykiem ds. zakupéw komercyjnych i glownym na-
byweg, menedzerem operacji ogdlnych i certyfikowanys
czarnym pasem six-sigma, a takze kierownikiem ds. logi-
styki i programu produktéw. Jego doswiadezenic jest tak
wzechstronne, e zewngtrzne organizacje zawodowe re-
‘gularnie zasiggaja jego opinii, majac na uwadze jego specja-
listyezng wiedze izdolnosci preywédeze. Obecnie Duight

sxtc7lonkiem Rady Fksporti Okregu Polnocnej Karoliny,
6 nalici dzialajacy na rynku jako

producenta? Czy nalezy goliczy¢ w miesigeach, tygodniach
czy dniach? Jakie bed obroty firmy w przyszlosci? Ponic-
waz popyt na maszyny budowlanejest cisle powigzany ze
stanem gospodarki éwiatowej i innymi czynnikami geopoli-
tycznymi, Dwight musi mie¢ pewnosc, ze jego firma bedzie
otowanacanie swighszyCskale dzialalnosei w warunt
b B
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Obliczanie wskaznika w

artosci dla dwéch alternatywnych dostaw¢é

Oceny: od 1 = ,bardzo niska” do 5 = ,bardzo wysoka”

Waga kryterium: od 1 = ,zupetnie nieistotne” do 5 = ,decydujace”

Oceny Wskaznik wartosci

Waga Dostawcanr1 | Dostawcanr2 | Dostawcanr1 | Dostawca nr2

Osiagi 20 15
Zgodnosc 20 16
Niezawodnos¢ dostawy 10

Predkos¢ dostawy

Koszt 10
Elastyczno$¢ asortymentowa 2

Elastycznosc ilosciowa
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Wydajnosé¢

Poziom
kwalifikujgcy
(minimalne
wymogi)

Czystosc
na poziomie
99,9%

Czystosc na
poziomie 99%

Czystosc
na poziomie
98%

20 dol. za litr

Minimalna wielkos¢
zamowienia: 50 litréw

Minimalna wielkos¢
zamowienia: 100 litréw

30 dol. za litr

Kwalifikator
zamoéwien
Zgodnos¢

Czy chemikalia
sq czyste?

Zdobywcy zaméwien
Szybkos¢ dostawy  Koszt Elastycznos¢
Jak szybko Ile kosztujq Czy mozemy
chemikalia chemikalia? ~ zaméwic
mogq by¢ matq ilos¢
dostarczone? chemikaliow?
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[EM STATYSTYCZNA KONTROLA JAKOSCI
Na poczgtku tego rozdzialu stwierdzilismy, ze organizacje powinny:

« zrozumied, kibre wymiary jakodei s najwazniejsze dla uzytkownikéw;

+ zaprojektowaé produkty i uslugi, kire spelnia wymagania konsumentéw;

+ wdrozyé procesy biznesowe umoiliwiajace wyprodukowanie produktu lub wyswiadezenic ustugi
zgodnych ze specyfikacjami;

+ sprawdzié, zy wirozone procesy rcczywisie pozwalajg spehnic vymagania uiytkownikén.

Statystyczna kontrola jakosci (ang. statistcal quality control, SQC) shizy bezposrednio realizacji
g0 punkiu — czyli upewn; e wyniki akwalnie funkejonujgcych procesow bizneso-
wych odpowiadag ustalonym standardom. Méwiae najproscicy, SQC polega nawykorzystani
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Misja
« Przyczyna istnienia
» Najwazniejsze wartosci
« Dziedzina dziatalnosci

Strategia biznesowa

« Klienci i rynki docelowe

+ Obszary trwatej przewagi
konkurencyjnej oraz kluczowych
kompetencji

+ Rola partneréw z tancucha dostaw

+ Ramy czasowe i cele do osiggniecia

Mocne i stabe strony,

Jjak réwnieZ kluczowe
kompetencje na poziomie
funkcjonalnym ,wzbogacajq”
strategie biznesowq

Koordynacja strategiczna

Strategie operacji Inne strategie funkcjonalne

ifancucha dostaw - Marketingowa

« Przektadajg strategie biznesowa « Finansowa

na dziatanie w sferze operacji « Zasobow ludzkich

i w tancuchach dostaw —~—>| .Badawczo-rozwojowa
» Umozliwiaja dostarczanie wartosci - Projektowania

docelowym klientom i rynkom

» Umozliwiaja rozwijanie kluczowych
kompetencji w sferze operacji
i w taricuchach dostaw
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luka produktywnosci migdzy producentami amerykaiiskimi a japoriskimi, ci ostatni nadal zarabiaja
) na kazdym samochodzie zdecydowanie wigec ni ci pierwsi.
Metoda sixsigma—
wedhug Motorol st o
metoda doskonaleia

diilanosa bizneso- i ; : :
e veawy Wit6d wszystkich sposobéw organizowania proceséw biznesowych i ich doskonalenia metoda

organizaca supia sig na Six-sigma chyba najlepiej oddaje dzisiejszy sposob myslenia. Bez watpienia jest bardzo popularna,
aoumieniuwymagari a wiele najwigkszych firm, takich jak GE, Motorola i Bank of America, wymienia ja jako glowny ele-
ﬁl‘;ﬁ‘;ﬁ:;.i‘:?:.’;".'“ ‘ment swojej strategii biznesowej. Korzenie metody six-sigma wywodz si¢ z dyscypliny zarzadzania
Nuhawatniciych  jakoscia. (Zarzadzanie jakosci jest tak wazne w zarzadzaniu operacjami i lasicuchem dostaw, 7¢
procesow biznesomych  poswigcamy mu caly rozdzial 5).

wcelu zaspakojeia tych “Termin six-sigma odnosi si¢ zarwno do miernika jakosci, jak i do metody. W ujeciu statystycz-
voymagan, stosowaniu iy roces spelniajacy kryteria jakosci six-sigma generuje zaledswie 3,4 defektu na milion mozliwych

ygonsycan ana .
e orumie- wystapie. Jako metoda doskonalenia procesow biznesowych ma posiada jednak znacznie

Metoda six-sigma

niai zminimalizowania  szersze znaczenie. Motorola! opisuje metodg six-sigma nastgpujco:
miennosc tych roce- Metoda doskonalenia dzialalnosc biznesowe, w ramach ktdrej organizacja sk

o ora wproviadzniu

sayokich i twalych « zrozumieniu wymagaii Klient6w i zarzadzaniu nimi;

spraunied proceson + synchronizowaniu najwaznicjszych proceséw biznesowych w celu zaspokojenia tych wymagari;
iznesowyd

« stosowaniu rygorystycznejanal izowania zmiennosci
“rempion — menedier tych procesGv!
wprowadzaniu szybkich i trwalych usprawnieit proceséw bizneson

izy danych w celu zrozumienia i zminimal

h
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Naktady
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- Naktady niematerialne
« Informacje

Proces transformacji

« Dziatalnos¢ produkcyjna
- Dziatalnos¢ ustugowa

Produkty

- Dobra materialne

- Zaspokojone potrzeby
- Zadowolenie klientow
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PRZYKEAD 4.6

Zastosowanie

procesu DMAIC oraz
narzedzi ciaglego
doskonalenia w ka-
‘wiarni Niebieski Ptak

K:

dowolony. Jest rozczarowana faktem, ze obliczona na podstawie kilkuset ocen §
Kawiarni wynosi tylko 3,83, 12% respondentéw ocenito swoje doswiadczenie na p
2. Niestety strona internetowa nie zawiera zadnych konkretnych informacji na ter
wystawiania takich, a nie innych ocen. Kasi zalezy na dobrej reputacji kawiarni N
wige postanawia wykorzystaé proces DMAIC oraz narzedzia ciaglego doskonalenia,
problem niezadowolenia Klientow.

Krok 1. Definiowanic celéw procesu doskonalenia.

Podczas spotkania z zespolem Kasia podkresla wplyw zadowolenia Klientéw n:
sukces firmy. Niebieski Ptak dziata w mieécie uniwersyteckim ima sporg konkur
Klienci mogg w kazdej chwili p6jé¢ gdzie indziej, jezeli bedg niezadowoleni,
przy wyborze lokalu korzystajg z rekomendacji w internecie. Pamietajac o ty
pracownicy ustalajg, ze w przyszlosci srednia ocen nie moze spadac ponizej
12 nie mogg stanowic wigeej niz 2% wszystkich ocen.

Krok 2. Mierzenie parametréw istniejacego procesu.

Kasia ma juz mape procesu, na ktérej uwidoczniono wszystkie wazne czynnos
ne podezas wizyty Klienta w lokalu (patrz rysunek 4.5). To dobry punkt wyis

aicicielka kawiarni Niebieski Ptak, przeglada strong internetowa, na ktorej Klienci
oceniajg restauracie w skali od 1do 5, przy czym 1 = bardzo niezadowolony, a 5 =

bardzo za-

STUDIUM PRZYPADKU

Mapa procesu z podziatem na role — procedura

medyczna

Rysunck 4.21 przedstawia mapg procesu realizowanego w przy-
padku pacjentki przechodzacej lumpektomie (chirus
nigcie niewielkiego guzka z piersi). Bierze w nim udziak dziewieé
podmiotéw, w tym pacjentka. Gdzieniegdzie wspolng ramka
otoczono kilka 0s6b, co oznacza, ze dany krok wykonuje wigcej
niz jedna osoba. Na przyklad w zabiegu chirurgicznym uczest-
niczq trzy podmioty: pacjentka, chirurgi szpital.

W trakeie leczenia pacjentka (ktéra byl dyplomonwang pie-
legniarkq) zauwazyla dwa bledy. Pierwszy wystapil wtedy, gdy
chiturg postanowil zbadaé guza za pomocg biopsji cienkoiglo-
wej, ale nie przekazal odpowiedniego zlecenia do szpitala, Pa-
cjentka zauwazyla to niedopatrzenie jeszeze przed zabiegiem
chirurgicznym i nic zkego si¢ nie stato. Blgd nr 2 polegal na po-
mylce pisarskiej: w raporcie patologa napisano, ze guz ma 1,6 mi-

ne usu-

BIBLIOGRAFIA

limetra Srednicy, podezas gdy w rzeczywistosci mial 1,6 centymetra.

Ten blad mégl mieé znacznic powazniejsze konsekwendje, ale

telefon z proshq o weryfikacje opisu pozwolitunikné klopotéw.

Pytania

1. Kto lub jaka organizacja jest odpowiedzialna za ten proces
od poczgtku dokofica? Coz tego wynika z punktu widzenia
zarzadzania procesem leczenia i doskonalenia go?

2. Kiérekroki powinny byé zestandaryzowane? Ktre pre
powinny by¢ bardziej artystyczne? Wyja:

3. Zastanéw sig nad bledami, ktére popelniono w trakcie reali-
Zacji procedury. Jak mozna by wykorzystac metode six-sigma
inarzedzia cigglego doskonalenia w celu zapobiegnigciaich
powtérzeniu? Myslac perspektywicznie — jakie nowe roz-
wiqzania moga by skutkiem takiej analizy?
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Misja
+ Przyczyna istnienia
» Najwazniejsze wartosci
- Dziedzina dziatalnosci

Strategia biznesowa

- Klienci i rynki docelowe

« Obszary trwatej przewagi
konkurencyjnej oraz kluczowych
kompetencji

« Rola partneréw z taricucha dostaw

- Ramy czasowe i cele do osiggniecia

Koordynacja strategiczna

Strategie operacji
i faricucha dostaw

- Przektadaja strategie biznesowa
na dziatanie w sferze operacji
i w faricuchach dostaw

» Umozliwiajg dostarczanie wartosci
docelowym klientom i rynkom

- Umozliwiajg rozwijanie kluczowych
kompetencji w sferze operacji
i w faricuchach dostaw
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- Marketingowa
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Czystosc
na poziomie
Wydajnosé¢ 99,9%
Poziom Czystos¢ na

kwalifikujgcy poziomie 99%
(minimalne
wymogi)

Minimalna wielkos¢
zamowienia: 50 litréw

20 dol. za litr

Minimalna wielkos¢
zamowienia: 100 litréw

30 dol. za litr

Kwalifikator
zamoéwien
Zgodnos¢

Czy chemikalia
sq czyste?

Zdobywcy zaméwien
Szybkos¢ dostawy  Koszt Elastycznos¢ = Dostawca A
Jak szybko Ile kosztujq Czy mozemy
chemikalia chemikalia? ~ zaméwic = Dostawca B
mogq by¢ matq ilos¢
dostarczone? chemikaliow?
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Drzewa decyzyjne

Drzewo decyzyine Drzewo decyzyjne to wizualne narzedzie wykorzystywane przez decydentéw w celu oceny decyzji

= vkﬂml"e narzedzie dotyczgeych mocy produkeyjnej. Gléwng zaletg drzewa decyzyjnego jest to, ze uzytkownicy tej tech-

;ﬁw‘;’gj;’v‘;‘;";‘;y“ niki mogg dostrzee powigzania pomigdzy decyzjami a ich mozliwymi skutkami, Drzewa decy zgjne

oceny deydi dolyueg- pomagajg zwizualizowaé nawet bardzo zlozone szeregi decyzji i skutkow.

cych mocy produkeyinei. Oto podstawowe zasady korzystania z tej techniki:

Gléwna zaleta drzewa

decyanego estto, 1. Rysuj drzewo od strony lewej do prawej, zaczynajac od wezla decyzyjnego lub losowego i wy-

e ythovnicy tej prowadzajge 2 niego galezie.

mgt‘emﬂ 17§:f;< 2 km:y Tﬁﬁ.dﬂryvl,ny powi edn hyé ;ymhnlﬂnwnnykwndmmm, od ktérego beda odchadzié galezie

Gecyzom a ch modty- symbolizujqce rézne opcje do wyboru.

i skutcam 3. Wezly losowe (ktre s3 poza kontrolg decydenta) nalezy rysowaé jako kélka. Kazdy mozliwy wy NARZEDZIA ZARZADZANIA PROJEKTAMI
powinien by¢ przedstawiany za pomocg galezi odchodzgcej od kotka. Kazdej galezi pray) Praktycy i naukowcy opracowali mnéstwo narzedzi majacych ulatwiaé organizacjom zarzadzanie
prawdopodol prawdopodobi projektami. Narzedzia te s wykorzystywane do planowania, mierzenia i Sledzenia postepéw realizacji

Arzypisanve

projektu. W tym podrozdziale oméwimy dwa powszechnie wykorzystywane narzedzia — wykres
Gantta i sieé czynnosci. Pomagaj one menedzerom zrozumie, jakie czynnosci trzeba wykona,
kto jest odpowiedzialny za realizacjg poszezeg6lnych dzialai i kiedy powinny one by¢ wykonane;
pozwalajg rowniez ledzic czas i koszty ich realizacji. Posiadajge odpowiednie informacje dotyczace
Wykres Gantta — planowania i kontroli, Kierownicy mogq w razie potrzeby podejmowaé dziakania korygujace, aby
narzedzie araficzne zapewni¢ osiagnigcie zatozonych celow projektu.

wane w celu
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