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Streszczenie

Dziatania podejmowane w tancuchach dostaw powinny by¢ podporzadkowane
dazeniu do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klientoéw. W praktyce mozna wyrdznié
dwa podstawowe mechanizmy regulacji przepltywu produktow w tancuchach dostaw.
Z jednej strony czynnosci maja charakter antycypacyjny, co oznacza ze sa inicjowane
na podstawie prognoz popytu klientow. Z drugiej strony dzialania majq naturg adapta-
cyjna, czyli sa uruchamiane na podstawie faktycznego popytu zglaszanego przez
klientow w postaci zamowien.

Celem artykutu jest identyfikacja roli wybranych metod prognozowania popytu
i wskazanie zasad warunkujacych dziatania antycypacyjne w 238 tancuchach dostaw
firm produkcyjnych. Do osiagnigcia celu wykorzystano badania stuzace okresleniu
zakresu aplikacji réznych strategii produkcyjnych w tancuchu dostaw. Wyrdznione
strategic postuzyly jako zmienne dyskryminujace probe badawcza. Otrzymane klasy
tancuchéw dostaw nastepnie poddano interpretacji i profilowaniu ze wzgledu na czyn-
nosci prognostyczne, w szczegolnosci zakres technik prognostycznych, charakterystyke
danych wykorzystywanych w przewidywaniu sprzedazy oraz cele, ktorym maja stuzy¢
opracowane prognozy.

Stowa kluczowe: dziatania typu push, dziatania typu pull, materiatlowy punkt
rozdzialu, prognozowanie popytu na produkty.
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1. Dziatania typu pull i push w fancuchach dostaw firm produkcyjnych

Postepujacy wzrost roli konsumenta w procesach wytworczych powoduje
zmiang obowiazujacej w nich dotychczas zasady: ,,wytworz produkt i poszukaj
jego nabywcy”, na zasadg: ,,znajdz nabywce 1 wytwarzaj wedlug jego zyczenia”
[27]. Mozna wigc obserwowac, ze przedsigbiorstwa zmieniaja strategi¢ swojej
dziatalnosci produkcyjnej, przechodzac z modeli wytwarzania w systemie push
(produkcja na magazyn) na system pull (czyli produkcji na zamoéwienie).
W strategii pull unika si¢ zbyt duzych zapasow w magazynach oraz dopasowuje
produkt do faktycznych wymogéw klienta. Takie postgpowania pozwala ogra-
niczy¢ uciazliwe stabe strony tradycyjnego wytwarzania w systemie push. Stra-
tegia pull nie jest jednak ztotym S$rodkiem na wszystkie trudnosci zwiazane
z planowaniem produkcji i nie we wszystkich przypadkach si¢ sprawdza. Celem
tworzonych planow jest bowiem wieloparametrowa optymalizacja tworzonych
wielkos$ci, wigc konflikty moga pojawiac si¢ na réznych poziomach [22]. Z tego
powodu w ostatnich latach wielu autoréw poswigca szczegdlna uwage aplikacji
systemow hybrydowych push/pull [3, s. 49-53; 15, s. 77-83; 20, s. 7-11]. Oby-
dwa systemy lacznie znalazly zastosowanie w tancuchach dostaw, stajac si¢
podstawowym mechanizmem regulacji przeptywu produktow migdzy przedsig-
biorstwami. Lancuch dostaw obejmuje zatem wszystkie procesy i czynnosci
zwiazane z ksztattowaniem okre§lonego tancucha przeptywu materiatow i pro-
duktéw miedzy podmiotami bedacymi kolejnymi ogniwami sfery zaopatrzenia,
produkcji i zbytu.

Ze wzgledu na stosowany mechanizm ksztattowania przeptywu fizycznego
materiatdow 1 produktow tancuch dostaw mozna umownie podzieli¢ na czgs¢
podazowa i popytowa. Podazowa czg$¢ tancucha dostaw opiera sig na idei push,
polegajacej na szybkim wypchnigciu produktu na rynek. Przedsigbiorstwa w tej
czegsci tancucha sa mniej narazone na wahania popytu klientéw, a ich funkcjo-
nowanie cechuje si¢ mniejsza zlozonoscia i dynamika zmian. Sprzyja to nad-
miernemu kumulowaniu zapasow, w szczegolnosci w dolnych ogniwach tancu-
cha, lokalizowanych najblizej klientow. Przyktadem branzy, w ktorej stosuje sig
system push, jest produkcja i dystrybucja (handel hurtowy i detaliczny) suchych
wyrobow spozywczych, ktore maja dhugi cykl zycia, jednak przynosza niewiel-
ki zysk. Takie produkty powinny znajdowac si¢ w ciaglej sprzedazy u dystrybu-
torow, poniewaz w przypadku ich braku klient skieruje si¢ do konkurencji, kto-
rej zazwyczaj jest dosy¢ duzo.
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Popytowa czeg$¢ tancucha dostaw opiera si¢ natomiast na systemie pull, co
oznacza, ze powinna by¢ czujna, wrazliwa i gotowa na szybka reakcj¢ w obli-
czu permanentnie zmieniajacych si¢ wymagan klientow. Zgodnie z idea pull,
klient i zglaszane potrzeby ,.ciagna” produkt przez kolejne ogniwa tancucha
dostaw. Reakcja systemu rozpoczyna si¢ dopiero w momencie, w ktorym
z rynku splywa rzeczywiste zamowienie odbiorcy. Pozwala to uniknaé tworze-
nia zbednych zapasow. Jednak przyjecie zatozen tego systemu w warunkach,
gdy w tancuchu nie zostaly zainicjowane procesy integracyjne, skutkuje wydhu-
zeniem czasu reakcji systemu, a wigc i wydhuzeniem czasu realizacji zamowie-
nia. Ma to wplyw na poziom logistycznej obstugi klienta [17].

W celu oddzielenia proceséw regulowanych przez system push od dziatan
koordynowanych na podstawie mechanizmu pu// nalezy w lancuchu dostaw
zidentyfikowa¢ tak zwany materiatlowy punkt rozdziatu (ang. Material Deco-
upling Point — MDP). Materiatlowy punkt rozdzialu to bufor migdzy podazowa
1 popytowa czescia tancucha dostaw, do ktorego ,.siggaja” zamowienia klien-
tow. Oznacza wigc konkretne miejsce w tancuchu dostaw, w ktorym mozna
odnotowac przejscie od dziatan uczestnikow determinowanych systemem pull
do mechanizmu push. W materiatlowym punkcie rozdziatu nastgpuje zatem kon-
frontacja niepewnosci i losowych zmian popytu z rzeczywistym zapotrzebowa-
niem klientow. W praktyce materialowy punkt rozdziatu odnosi si¢ do fizyczne-
go nagromadzenia dobr rzeczowych, czyli gléwnych zapasow zabezpieczaja-
cych caty tancuch dostaw [10; 13, s. 13-26]. W tancuchach dostaw zapasy po-
winny by¢ traktowane jako ostateczny mechanizm réwnowazacy podaz i popyt.
W praktyce dazy si¢ do eliminowania wieloszczeblowego utrzymywania zapa-
sow w tancuchu dostaw, przez zmniejszenie liczby magazynoéw krajowych
i tworzenie niewielkiej liczby regionalnych centrow dystrybucji [6]. Umozliwia
to centralizacje zapaséw i ich lokalizacj¢ w materiatowym punkcie rozdziatu
w przeptywie fizycznym dobr.

Lokalizacja materialowego punktu rozdziatu umozliwia aplikacj¢ okreslo-
nych strategii produkcyjnych w tancuchach dostaw [24, s. 359-364] — rysunek 1:

— projektowanie na zaméwienie (engineer-to-order),

— wytwarzanie na zamowienie (manufacturing-to-order),
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— montaz na zamowienie (assembly-to-order),
— produkcja na zapas (make-to-stock)'.

Rysunek 1. Potencjalne miejsca lokalizacji materiatowego punktu rozdzialu
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1000000000
Pull Projektowanie
; < na zamowienie
Push Pull Wytwarzanie
< na zamowienie
Push Pull Montaz na
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::> przeplyw produktu v materialowy punkt rozdzialu

Zrédto: [10].

Projektowanie na zamowienie polega na konstruowaniu nowych produk-
tow zgodnie z indywidualnymi zamdéwieniami wptywajacymi od klientow. Czg-
sto sam klient uczestniczy w procesie projektowania zadanego produktu. Wyro-
by projektowane na zamowienie odznaczaja si¢ wysokim poziomem specjaliza-
cji oraz duzym stopniem zlozonosci. [los¢ wyrobow projektowanych na zamo-
wienie jest mata [21, s. 182—-196]. Lokalizacja materiatowego punktu rozdziatu
w tym miejscu jest uzasadniona w przypadku dostarczania wyrobow luksuso-

' Na gruncie teoretycznym wyrdznia sie takze inne lokalizacje materiatowego punktu roz-

dzialu, np. zakupy na zamdéwienie (buy-to-order), dostawa na zaméwienie (delivery-to-order),
dostawa na zapas (ship-to-stock). Por. [9, s. 33-52].
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wych, ktore zaspokajaja specyficzne potrzeby klientdw, a wymagania dotyczace
produktoéw zostaly bardzo szczegdtowo okreslone przez nabywcow.

Wytwarzanie na zamdwienie oznacza utrzymywanie w materialowym
punkcie rozdzialu zapasu surowcow lub materiatow, z ktérych w wyniku prze-
tworzenia i zmiany wilasciwosci fizykochemicznych moze powstawaé wiele
réznorodnych produktéw finalnych. Lokalizacja materialowego punktu rozdzia-
tu w tym miejscu jest uzasadniona w przypadku dostepu do wielu réznych pro-
cesow technologicznych i posiadania zaawansowanego parku maszynowego,
umozliwiajacego relatywnie tatwe i szybkie przezbrojenie infrastruktury pro-
dukcyjnej na inng technologi¢ wytworcza.

Montaz na zamdéwienie polega na utrzymywaniu zapasu komponentow,
z ktorych zbudowany jest finalny produkt. Indywidualizacja produktu jest ogra-
niczona 1 dotyczy najczg$ciej predefiniowanej oferty dostgpnej klientom. Kon-
strukcja wyrobu gotowego jest nierzadko oparta na wspolnej, standardowej
platformie [1, s. 349-371]. Lokalizacja materialowego punktu rozdziatu w tym
miejscu jest uzasadniona w przypadku modutowej struktury produktéw i szero-
ko stosowana na przyktad w branzy motoryzacyjnej [4, s. 56—67].

Produkcja na zapas oznacza realizowanie procesOw zaopatrzeniowych
1 wytworczych na podstawie sporzadzanych prognoz, a zapasy utrzymywane
w tym punkcie maja form¢ wyrobow finalnych i w tej postaci oczekuja na
klienta. Lokalizacja materialowego punktu rozdzialu w tym miejscu jest uza-
sadniona w przypadku produktow standardowych, o dlugim cyklu zycia, na
ktorych popyt jest wzglednie tatwy do predykcji. Podstawowa zaleta produkcji
na zapas jest zapewnienie transakcyjnego elementu dostgpnosci produktu z za-
pasu i tym samym skrocenie czasu oczekiwania na produkt.

Mozliwos¢ aplikacji okreslonej strategii w tancuchach dostaw firm pro-
dukcyjnych zalezy od wielu czynnikow. Jednym z podstawowych jest mozli-
wos¢ wzglednie doktadnego okreslenia prognozy sprzedazy okreslonych pro-
duktow w przysztosci. Stad atrybuty, ktérymi odznaczaja si¢ prognozy, niejako
warunkuja powodzenie aplikacji i realizacji omoéwionych strategii.

2. Prognozowanie w funkcjonowaniu tancuchéw dostaw firm produkcyjnych

Wykorzystanie koncepcji push w tancuchach dostaw oznacza konieczno$é
mozliwie wczesnego réznicowania wyrobu, zwlaszcza gdy nabywca wymaga
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natychmiastowej dostgpnosci produktu z zapasu (wigkszo$¢ produktéw standar-
dowych, zaspakajajacych podstawowe potrzeby, sprzedawanych na skalg ma-
sowa i majacych wysoki wskaznik rotowania zapaséw).

Weczesne réznicowanie produktu skutkuje budowaniem wieloasortymen-
towych grup zapaséw oraz oczekiwaniem na realizacj¢ sprzedazy na podstawie
wczesniej wykonanych analiz (prognoz) zapotrzebowania rynkowego [17].
W celu zapewnienia wysokiej efektywnosci koncepcji push wymaga si¢ bardzo
wysokiego prawdopodobienstwa sprawdzalno$ci prognoz sprzedazy (np. pro-
duktu z danej kategorii, w odniesieniu do ktérego popyt odznacza si¢ wysokim
poziomem stabilno$ci). Dominujaca rola prognoz rynkowych, czgsto obarczo-
nych duzym bledem, sprzyja narastaniu negatywnych zjawisk, ktore ujemnie
oddziatuja na proces optymalizacji przeptywu materialéw i produktow?.

Termin prognoza wprowadzit do nauki Hipokrates. Greckie stowo gnoza
oznacza wiedzg, prognoza za$§ to uprzednia wiedza, przewidywanie [28]. Mo-
wiac 0 prognozowaniu nie sposob poruszy¢ réznego podejscia do definiowania
tego pojecia. Na przyktad Hellwig przez prognoze rozumie ,,kazdy sad, ktérego
prawdziwos$¢ jest zdarzeniem losowym, przy czym prawdopodobienstwo tego
zdarzenia jest znane i wystarczajaco duze dla celow praktycznych” [26]. Nowak
definiuje to pojecie jako ,,sad o przysztych stanach zjawisk i1 zdarzen sformuto-
wanych w trakcie procesu prognozowania, rozumianego jako przewidywanie na
naukowych podstawach ksztaltowania si¢ zjawisk i procesow w przysztosci”
[19]. Cieslak prognozg okresla jako ,,formulowanie z wykorzystaniem dorobku
nauki stwierdzenia odnoszacego si¢ do okreslonej przysztosci, weryfikowalne-
g0 empirycznie, stanowczego, ale akceptowalnego” [18]. Pojecie prognozy jest
tez czgsto definiowane w opracowaniach dotyczacych marketingu i tak na przy-
ktad przez prognoze w marketingu rozumie si¢ ,,catoksztatt naukowo uzasad-
nionych wypowiedzi dotyczacych przysztego mozliwego rozwoju i stanow
przedmiotow prognozowania oraz kierunkoéw osiagnigcia tego rozwoju i tego
stanu” [&].

Prognozowaniem natomiast okresla si¢ proces opracowywania prognozy:
,jest procesem okreslania najbardziej prawdopodobnego orzeczenia, jaki bedzie
poziom przyszlego popytu przy zadanym zbiorze zalozen o technologii, konku-
rencji, kalkulacji cen, naktadach marketingowych i zaangazowaniu sprzedazy”

2 Chodzi tu gtéwnie 0 mozliwo$é wystapienia tzw. efektu byczego bicza.
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[16, s. 19-26]. Mozna stwierdzi¢, ze efektem prognozowania bgdzie uzyskanie
prognozy.

Prognozowania nie mozna myli¢ z planowaniem. Planowanie ,,jest proce-
sem dokonywania uzgodnien menedzerskich, ktore maja umozliwi¢ organizacji
sprawnie 1 efektywnie reagowac na prognoze” [16]. Planowanie okresla dziata-
nia przy zadanych pewnych prognozach, natomiast prognozowanie jest estyma-
cja wynikow przy zadanym planie. Planowanie wskazuje, co firma powinna
robi¢, a prognozowanie wskazuje, co sig stanie, gdy firma zastosuje okreslona
strategi¢ w mozliwym do zaistnienia srodowisku [2, s. 2-1-2-32].

Wsrdd réznych prognoz rynkowych szczegélne miejsce zajmuje progno-
zowanie sprzedazy. Prognoza sprzedazy to ,,przewidywanie przysztych faktow
i zdarzen dotyczacych danego produktu, ktorej podstawa wyznaczenia sa naj-
czesciej szeregi czasowe ilustrujace histori¢ sprzedazy danego produktu” [30].

Ze wzgledu na sposoéb wyznaczenia prognozy sprzedazy mozna wyr6znic¢
dwie grupy metod prognozowania: jakosciowe i ilosciowe. Dla menedzera
istotnymi przestankami wnioskowania sa zamierzenia marketingowe i przed-
sigwzigcia mogace zwigkszy¢ sprzedaz oraz cel owego oddziatywania na poten-
cjalnych klientéw. Niezaleznie od metod odwotujacych si¢ do szeregow czaso-
wych w marketingu w prognozowaniu wykorzystuje si¢ analiz¢ [12, s. 37—48]:

— cyklu zycia produktu,

— czynnikdw przyczynowych,

— opinii.

Odwotanie si¢ do opinii nalezy do klasycznych podejs¢ w badaniach marketin-
gowych. Sa to metody eksperckie, majace szerokie zastosowanie w prognozo-
waniu, najczesciej nazywane metodami jakosciowymi, opartymi na sadach po-
jedynczych ekspertow lub zespotow ekspertow.

Kolejng grupg metod tworza metody ilosciowe oparte na formalnym mo-
delu prognostycznym, zbudowanym na podstawie danych dotyczacych ksztal-
towania si¢ wartosci zmiennej prognozowanej i zmiennych objasniajacych
w przesztosci.

Zastosowanie modeli eksperckich jest uzasadnione w przypadku, gdy nie
ma wystarczajacej ilosci informacji o badanym zjawisku z przesztosci, na kto-
rych podstawie mozna wnioskowaé o przysztosci. W przeciwnej sytuacji po-
winno si¢ jedynie korzysta¢ z metod ilosciowych, pozwalajacych na uzasadnio-
ne, wyrazone liczbowo prognozowanie zdarzen. W praktyce najlepsze rezultaty
daje polaczenie metod jakosciowych i ilosciowych. Najpierw za pomoca modeli
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statystycznych i ekonometrycznych jest szacowana wielko$¢ prognozy, poznigj
jej jakos¢ jest oceniana przez ekspertow (najlepiej niezaleznych) i odpowiednio
modyfikowana.

W procesie prognozowania waznymi czynnikami sg horyzont prognozy
i uaktualnienia.

Horyzont prognozy to nalezacy do przysztosci najdalszy moment, w kto-
rym prognoza jest dopuszczalna (ze wzgledow jakosSciowych); liczba okresow,
na ktore jest wyznaczana prognoza [30].

Uaktualnienie prognozy to powtorzenie procesu prognozowania przed za-
konczeniem okresu, na ktdry zostata okreslona wczesniejsza prognoza [30].
Nigdy prognoza nie opisuje danego zjawiska w 100%. Zawsze jest obarczona
pewnym btedem [5]. Celem planisty powinno by¢ okreslenie prognozy nie-
koniecznie idealnej, ale takiej, ktora pozwoli na okreslenie odpowiednich pla-
néw sprzedazy [23]. Ze wzgledu na duza zmienno$¢ otoczenia i prognozowa-
nych zjawisk w idealnym modelu uvaktualnienia powinny by¢ dokonywane co
miesiac. Wyznaczona prognoza sprzedazy powinna by¢ monitorowana, oceniana
i uaktualniana [7]. Comiesigczny proces uaktualniania prognozy powinien obej-
mowac nastegpujace kroki [29]:

a) gromadzenie informacji, czyli aktualna sprzedaz, zamdwienia, analizy
sprzedazy, raporty statystyczne, cykl zycia produktu, udziat w rynku,
dziatania konkurencji itp.;

b) okreslenie odchylen od istniejacego planu;

¢) okreslenie czynnikow majacych najwigkszy wptyw na dotychczasowy
plan i plan okreslany na przysztosc;

d) planowanie sprzedazy.

3. Metodyka badania roli prognozowania w tancuchach dostaw
3.1. Charakterystyka proby badawczej

W badaniach wykorzystano technike ankietowa, a instrumentem badaw-
czym byt kwestionariusz ankiety stworzony przez Grupe ds. Badania Globalne;j
Produkcji GMRG (Global Research Manufacturing Group), ktory postuzyt jako
zrodlo informacji o praktycznym wykorzystaniu procesu prognozowania w tan-
cuchach dostaw firm produkcyjnych. Kwestionariusz ankiety obejmowat zbior
pytan otwartych i zamknigtych.
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Wyselekcjonowane zmienne podzielono na dwie grupy. Pierwsza tworzyty
zmienne majace zdolno$¢ dyskryminacyjng badanych tancuchéw dostaw, nato-
miast druga grupa obejmowata zmienne, ktore wieloaspektowo charakteryzo-
waty praktyki prognostyczne w badanych organizacjach.

Poczatkowo proba badawcza obejmowata 343 tancuchy dostaw przedsig-
biorstw produkcyjnych funkcjonujace w kilkunastu krajach i na czterech konty-
nentach: w Europie, Ameryce Potnocnej, Azji i Australii. Po wstgpnej analizie,
walidacji wynikéw odpowiedzi oraz eliminacji obserwacji z brakujacymi da-
nymi do analizy zakwalifikowano 238 tancuchow dostaw firm produkcyjnych.
Strukturg proby badawczej ze wzgledu na kraj pochodzenia przedstawiono na
rysunku 2.

Rysunek 2. Struktura proby badawczej ze wzgledu na kraj pochodzenia
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Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie materiatu empirycznego.

W badanej probie dominowaty tancuchy dostaw funkcjonujace w branzy
przetworstwa wyroboéw metalowych (21,5%), elektrycznej i elektronicznej
(14,9%), w przemysle maszynowym (12,7%), motoryzacyjnym (7,2%) oraz
tekstylnym (6,6%). Dobdr proby badawczej miat charakter nieprobabilistyczny,
nie stosowano zatem mechanizmu losowania. W badaniach uczestniczyly te
organizacje, ktore wyrazity na to zgode. W zwiazku z tym w interpretacji wyni-
kéw porzucono wnioskowanie statystyczne, a rezultaty analizy materialu empi-
rycznego formutowano bardzo ostroznie, raczej w postaci zauwazalnych ten-
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dencji, niz pewnych i reprezentatywnych konkluzji. Takie podej$cie w procesie
badawczym ma charakter opisowy i jest zwiazane z koniecznos$cig zachowania
wysokiego poziomu rzetelno$ci prowadzonych analiz i wysuwanych na ich
podstawie wnioskow.

3.2. Klasyfikacja obiektéw badan

Klasyfikacje tancuchéw dostaw firm produkcyjnych przeprowadzono za
pomoca klasycznej metody analizy wielowymiarowej — analizy skupien. Celem
klasyfikacji byt podzial préby badawczej na klasy zawierajace tancuchy dostaw
podobne ze wzgledu na realizacj¢ dziatan typu pull oraz push.

W procedurze klasyfikacji zastosowano dobor zmiennych na podstawie
podejscia merytoryczno-formalnego. W zwiazku z tym ze wstgpnej listy zmien-
nych, skonstruowanej na podstawie rozwazan teoretycznych oraz wiedzy ptyna-
cej z przegladu literatury, usunigto zmienne, ktére charakteryzowaly si¢ mata
zawarto$cia informacyjna. Ostatecznie w klasyfikacji uwzgledniono cztery
zmienne odzwierciedlajace odsetek zamowien realizowanych zgodnie ze strate-
gia projektowania na zamoéwienie (ETO), wytwarzanie na zamdéwienie (MTO),
montaz na zamoéwienie (ATO) oraz produkcj¢ na zapas (MTS). Zmienne te,
wykorzystane jako kryteria klasyfikacji, maja charakter ilosciowy i nie pozosta-
ja w znaczacych zaleznosciach liniowych migdzy soba, dlatego tacznie spetniaja
postulat niepowielania informacji [14]. W klasyfikacji wykorzystano hierar-
chiczng metod¢ aglomeracyjna oraz metodg k-Srednich. Pierwsza z nich postu-
zyta do wyznaczenia liczby klas, natomiast druga do interpretacji wynikow
grupowania [11, s. 441-458]. Ze wzgledu na brak obserwacji odstajacych oraz
zakladang wzgledna réwnowage migdzy liczebnoscia poszczegdlnych klas [11]
do konstrukcji dendrogramu wykorzystano metode aglomeracji Warda oraz
kwadrat odlegtosci euklidesowej [25, s. 1-8]. W rezultacie przeprowadzone;j
hierarchicznej metody aglomeracyjnej otrzymano dwie klasy obiektow grupuja-
ce tancuchy dostaw firm produkcyjnych. Maja one relatywnie atwa interpreta-
cje merytoryczna, wskazujac na istnienie tancuchow dostaw firm produkcy;j-
nych, w ktérych przewazaja dziatania polegajace na ,,ssaniu” lub dziatania uru-
chamiane zgodnie z idea ,,pchania”.

Uzyskana liczba klas postuzyta do przeprowadzenia optymalizacji wstep-
nego podziatu zbioru obiektow za pomoca metody k-$rednich. Zastosowanie
metody umozliwito lepsze przyporzadkowanie tancuchow dostaw do wstepnie
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wyrdznionych klas, zapewniajac ich wewngtrzna jednorodno$¢ oraz zewngtrzna
izolacje [11, s. 441-458]. Wyniki klasyfikacji uzyskane metoda k-$rednich po-
rownano z rezultatami przyporzadkowania za pomoca hierarchicznej metody
aglomeracyjnej. Na ich podstawie zbudowano tablicg kontyngencji, ktora po-
stuzyta do oceny podobienstwa wynikow dwoch podziatdéw za pomoca miary
Randa. Otrzymana warto$¢ wskazuje, ze 85,5% par obiektow jest zgodna w obu
klasyfikacjach z ogdlna liczba par w probie badawcze;j.

Walidacja wynikow klasyfikacji okreslajaca relatywna zwartos$¢ i separo-
walno$¢ klas wyznaczona za pomoca wskaznika Rousseeuwa wynosi 0,65.
Oznacza to, ze w wyniku klasyfikacji otrzymano powazna strukture klas, ktora
moze by¢ podstawa ich interpretacji i profilowania [14].

3.3. Interpretacja otrzymanych grup tancuchéw dostaw firm produkcyjnych

Wyodrgbnione w wyniku klasyfikacji dwie grupy tancuchéw dostaw firm
produkcyjnych poddano profilowaniu, ktoérego zadaniem bylo przedstawienie
struktury wyodrgbnionych klastrow na podstawie zmiennych wykorzystanych
jako kryteria klasyfikacji. Umozliwia to badanie gtownych cech klasterow ze
wzgledu na zidentyfikowane determinanty dziatan typu pull i push. W tabeli 1
przedstawiono srodki cigzkosci wyznaczone jako $rednie arytmetyczne z warto-
$ci poszczegbélnych zmiennych stanowiacych kryteria klasyfikacji. Wynika
z niej, ze najwigkszy odsetek zamowien w pierwszej klasie byt realizowany
zgodnie ze strategia wytwarzania na zamoéwienie (przecig¢tnie ponad polowa
przyjmowanych do realizacji zamdwien). Na kolejnych miejscach uplasowaty
si¢ zamowienia wykonywane na podstawie strategii projektowania na zamo-
wienie (Srednio ponad 12% zamdwien) oraz montazu na zamowienie (przecigt-
nie ponad 10% wszystkich zamoéwien). Najmniejszy odsetek zamowien w tan-
cuchach dostaw nalezacych do pierwszej klasy byt realizowany zgodnie ze stra-
tegia produkcji na zapas ($rednio niecate 5% wszystkich zamoéwien).

W drugiej klasie prawie 57% zamowien realizowano zgodnie ze strategia
produkcji na zapas. W dalszej kolejnosci zamoéwienia w tancuchach dostaw tej
klasy byly wykonywane na podstawie o strategii wytwarzania na zamowienie
(Srednio prawie 21% wszystkich zamowien) oraz montazu na zamowienie
(przecigtnie prawie 15% zamowien przyjgtych do realizacji). W tancuchach
dostaw drugiej klasy ponizej 10% wszystkich zaméwien byto opartych na stra-
tegii projektowania na zamdwienie.
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Tabela 1. Charakterystyka otrzymanych klas ze wzglgdu na zmienne dyskryminacyjne

Odsetek zamowien Klasa tancuchow dostaw
realizowanych zgodnie z okreslona strategia 1 )
Projektowanie na zamdowienie ETO 12,13 8,53
Wytwarzanie na zaméwienie MTO 51,48 20,88
Montaz na zaméwienie ATO 10,67 14,77
Produkcja na zapas MTS 4,53 56,90

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W $wietle wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze otrzymane grupy lancu-
chéw dostaw wydaja si¢ zréznicowane ze wzgledu na odsetek zamowien reali-
zowanych zgodnie z idea push i pull. W tancuchach dostaw zaliczanych do
pierwszej klasy dominowala regulacja przeplywu produktow oparta na strategii
projektowania oraz wytwarzania na zamowienie. W zwiazku z tym klaster ten
grupuje tancuchy dostaw, w ktérych przewazaly dziatania typu pull. Druga kla-
sa obejmuje natomiast obiekty, w ktorych wiodaca role odgrywata strategia
produkcji na zapas. W klastrze znajdowaty si¢ zatem gltownie tancuchy dostaw
regulujace przeptyw produktow zgodnie z koncepcja push.

4. Profilowanie grup tancuchéw dostaw firm produkcyjnych ze wzgledu na zna-
czenie prognozowania

Zidentyfikowane dwie grupy fancuchéw dostaw zbadano pod katem pod-
stawowych cech demograficznych i niedemograficznych.

4.1. Charakterystyka demografii

Analiza demograficzna obejmowala podstawowe atrybuty proby badaw-
czej, czyli strukturg branzowa, kraj pochodzenia, liczbg pracownikow, strukturg
produkcji, koszty i zaopatrzenie. Struktur¢ branzowa i kraj pochodzenia przed-
stawiono w punkcie 3.1. artykutu.

Srednia catkowita liczba pracownikow w przedsigbiorstwach dziatajacych
wedlug strategii pull to 388 0sob, z czego 74% to pracownicy na produkcji,
7% — inzynierowie, a 17% — pracownicy sezonowi, tymczasowi, zatrudnieni na
umowe-zlecenie. W strategii pull w przedsigbiorstwach produkcyjnych zatrud-
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nionych bylo $rednio 264 pracownikow, z czego 52% na produkcji, 16% to
inzynierowie i 29% — zatrudnionych na umowg-zlecenie. Mozna zaobserwo-
wac, ze wielko$¢ przedsigbiorstw kooperujacych w tancuchach ssacych byta
srednio mniejsza o 32%. Zdecydowanie mniej zatrudnionych bylo pracownikow
na produkcji, wigcej byto 0so6b do pracy tymczasowej i zdecydowanie wigcej —
inzynierow.

Tabela 2. Struktura zatrudnienia w analizowanych przedsigbiorstwach produkcyjnych

Wyszczegdlnienie Push | Pull
Liczba pracownikéw (szt.) 388 264
Pracownicy na produkcji
(% calkowitej ilosci pracownikdw) 74 52
Inzynierowie
(% catkowitej ilo$ci pracownikow) 7 16
Pracownicy zatrudnieni na umowg-zlecenie
(% calkowitej iloci pracownikow) 17 29

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W strategii pull zaktady produkcyjne sa zmuszone do rozszerzania swojej
oferty, o czym $wiadczy liczba oferowanych grup produktow, ktéra srednio
wynosita 38 linii produkcyjnych. W strategii push produkcja jest zdecydowanie
bardziej jednorodna, a liczba $rednio uruchomionych linii produkcyjnych wy-
nosita zaledwie 9. Ciekawe jest zestawienie wieku wyposazenia w sprzgt do
produkcji. Starsze maszyny i urzadzenia byly wykorzystywane w przedsigbior-
stwach dziatajacych w systemach ssacych — maszyny miaty $rednio 14 lat. Czg-
$ciej wymieniano sprzgt w przedsigbiorstwach produkujacych w systemie pcha-
nym — sprzet Srednio uzywano 9 lat. Sytuacje t¢ wyjasnia procent zainwestowa-
nych $rodkéw z dochodéw ze sprzedazy w nowe wyposazenie. W nowe wypo-
sazenie w strategii pull inwestowano 13% $rodkow z dochodow ze sprzedazy,
w strategii push — az 16%.

Bardzo interesujace sa wyniki zwiazane z ponoszonymi kosztami dziatal-
nos$ci przedsigbiorstw produkcyjnych, co przedstawiono w tabeli 3.

W strategii pull przedsigbiorstwa zazwyczaj staraja si¢ zaopatrywac u do-
stawcOw regionalnych, natomiast w strategii push najwazniejsza jest sktonnosé
do minimalizacji kosztow i szukaniu dostawcoéw za granica. Potwierdzaja to
kolejne wyniki badania: 41% surowcow w strategii pull kupowano za granica,
a w strategii push ten wskaznik byt o 6% wigkszy 1 wynosit 47%.



326

METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

Tabela 3. Struktura ponoszonych kosztow

Koszty Push Pull
Procent sprzedazy pokrywajacy koszty produkcji 55 61
Catkowity koszt pracy w kosztach produkcji (%) 22 26
Koszt materialow w kosztach produkcji (%) 43 49

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

4.2. Charakterystyka podejmowanych dziatan prognostycznych

Klasy badanych tancuchow dostaw poddano analizie ze wzglgdu na cha-
rakterystyke podejmowanych dziatan prognostycznych. W przedsigbiorstwach,
zarowno produkcyjnych, jak i ushugowych, przewaznie wykorzystywano dwie
grupy metod: iloSciowe i jako§ciowe. W przeprowadzonym badaniu stopien
istotno$ci tych metod dla danych grup tancuchéw dostaw mierzono za pomoca
skali Likerta w zakresie od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato, ze dana grupa metod nie
byta przez przedsigbiorstwa wykorzystywana, a 7 — Ze planisci bardzo chgtnie
z nich korzystali. Wyniki przeprowadzonych badan przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Ocena wykorzystania metod prognozowania wedtug skali Likerta

Metody prognozowania Push Pull
Ilo§ciowe modele prognozowania 3 2
Jakosciowe modele prognozowania typu badania rynkowe, planowanie 5 4
sprzedazy
Wykorzystanie wiedzy eksperckiej 6 5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

W obu strategiach zdecydowanie czgsciej korzystano z metod jakoscio-
wych niz ilo§ciowych. Jest to spowodowane nieumiejetnoscia korzystania pla-
nistow 1 menedzeréw z metod statystycznych, migdzy innymi ze wzgledu na
niska znajomos$¢ aparatu obliczeniowego, co wptywa na duzy blad prognozy.
Do czgstszego wykorzystania modeli jako$ciowych przyczynia si¢ rowniez zbyt
mata zalezno$¢ migdzy zjawiskami obserwowanymi w przesztosci a terazniej-
szo$cia.

Kolejnym, istotnym aspektem w prognozowaniu jest horyzont prognozy.
Wyznaczanie prognozy na dluzej niz 3 miesiace jest obarczone bardzo duzym
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ryzykiem i czgsto dos¢ sporym biedem. Zazwyczaj prognoza dtugoterminowa
to jedynie okreslenie tendencji i ewentualnych zagrozen przyczyniajacych si¢
do strat w dluzszym okresie. Ma ona wplyw na podjgcie decyzji co do wycofa-
nia dalej linii produkcyjnej i zastapienia jej nowa badz rozszerzenia dotychcza-
sowej oferty w danej grupie produktowej. Przedsigbiorstwa dziatajace wedtug
strategii pull wyznaczaja prognoze $rednio na 6 miesigcy, a w strategii push —
na 5 miesigey.

Zauwazalng tendencja w przedsigbiorstwach jest dokonywanie coraz
czgstszych uaktualnien prognoz w celu minimalizacji strat zwiazanych ze zbyt
duza lub zbyt mala produkcja czy stanem magazynu. Zaleca si¢ dokonywanie
uaktualnien co najmniej raz na kwartat [29]. Zakltada si¢, ze mniejsza stabilnos¢
w modelach ssacych przyczynia si¢ do dokonywania czgstszych uaktualnien.
Wyniki badania potwierdzaja t¢ hipotezg. W tancuchach dostaw typu push pro-
gnoza jest srednio uaktualniana 3 razy w roku, a w tancuchach dostaw typu pull
— 4 razy w ciagu roku.

W procesie planowania sprzedazy najwazniejsza jest jednak jego uzytecz-
no$¢, czyli stopien, w jakim mozna skorzysta¢ z procesu planistycznego w celu
okreslania celow krotkoterminowych, jak réwniez ze strategii w dlugim okresie.
Prognoza na pewno ma wigksze znaczenie w produkcji na magazyn. W tym
systemie przedsigbiorstwa zmuszone sg prognozowac i planowac sprzedaz, a co
za tym idzie, wielko$¢ produkcji i zaopatrzenia. W strategii typu pull najwigk-
sze znaczenie odgrywa wspoipraca w tancuchu i kontrakty dlugoterminowe
z klientami. Na podstawie zamdwien okresla si¢ prognozg. Wyniki badania
potwierdzaja te rozwazania. W strategii push prognoza ma znaczenie na pozio-
mie sze$ciu punktow, a w strategii typu pull/ — na poziomie czterech punktéw na
7 mozliwych.

Podsumowanie

Lancuchy dostaw podporzadkowane okreslonej strategii maja ogromny
wplyw na proces planowania sprzedazy. Inaczej podchodzi si¢ do procesu usta-
lania prognozy w tancuchach dostaw dziatajacych wedlug koncepcji push,
a inaczej w tancuchach dzialajacych wedhig koncepcji pull. W tancuchach do-
staw typu push przedsigbiorstwa powszechnie korzystaty z prognoz i rozumiaty
ich znaczenie w procesie podejmowania decyzji, zarOwno na poziomie opera-
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cyjnym, jak i strategicznym. W tancuchach dostaw typu pull zaktadano, ze zna-

czenie beda miaty gléwnie bezposrednie potrzeby klientow rejestrowane jako

zgloszone zamowienia. Przeprowadzone badania nie potwierdzity tego stwier-

dzenia. Wynika z nich bowiem, ze az w 57% przypadkow tancuchéw dostaw

typu pull prognoza byta wyznaczana i odgrywata wazna role w planowaniu.

Takie podejscie sugeruje, ze w analizach wspolczesnych tancuchow dostaw

w badaniach nalezy zwroci¢ uwage nie tylko na alokacj¢ materiatowego punktu

rozdziatu, ale roéwniez, albo przede wszystkim na umiejscowienie informacyj-

nego punktu rozdziatu.
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THE ROLE OF FORECASTING PRACTICES IN CONTEMPORARY SUPPLY CHAINS
OF MANUFACTURING COMPANIES. AN EMPIRICAL STUDY

Summary

The activities performed in a supply chain ought to be consistent with the
consumers’ needs and expectations. There are two basic mechanisms of a material flow
management. On one side, the activities posses anticipatory characteristics which means
they are forecast driven. On the other hand, the activities in a supply chain are adaptive,
originated by the real customer demand.

The major goal of the paper is to identify the role of selected forecasting methods
and rules determining the anticipatory activities in 238 examined supply chains of
manufacturing companies.

In order to identify anticipatory activities, the extent of application of different
types of manufacturing strategies has been analyzed. Those strategies are then used as
discriminant variables of a research sample. The obtained classes of supply chains have
been interpreted and profiled specifically regarding the forecasting practices, namely the
extent of forecasting techniques, characteristics of data used in a prediction of sales, as
well as the purposes of the forecast preparation.

Keywords: push driven activities, pull driven activities, material decoupling point,
demand planning.
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