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KONTROLA W PROCESIE ZARZADZANIA POPYTEM
NA PRODUKTY W EANCUCHACH DOSTAW"

Streszczenie: Jednym z kluczowych procesow bedacych elementem wspotczesnych tancu-
chow dostaw jest proces zarzadzania popytem na produkty. Obejmuje on sekwencje czyn-
nosci, zaczynajac od identyfikacji celéw, poprzez okreslenie procedur prognozowania, prze-
pltywu informacji, synchronizacji podejmowanych dzialah w obszarze planowania popytu,
zarzadzania awaryjnego, az po opracowanie systemu wskaznikéw i miernikow pozwalaja-
cych na kontrolg przebiegu poprawnosci calego procesu. Aby plany popytu cechowata duza
doktadnos$¢, potrzebny jest przejrzysty proces monitorowania przebiegu i oceny procesu za-
rzadzania popytem na produkty. W zwiazku z tym rodzi si¢ pytanie: czy na kazdym etapie,
w jaki sposob, jak czgsto nalezy kontrolowac proces zarzadzania popytem na produkty w tan-
cuchu dostaw? Celem artykutu jest identyfikacja systemu miar i wskaznikow pozwalajacych
na oceng poszczegolnych elementdéw procesu zarzadzania popytem na produkty oraz wskaza-
nie czestotliwosci przeprowadzania tego typu kontroli. Wnioski z badan zostang sformutowa-
ne na podstawie studium przypadku oraz analizy 270 tancuchéw dostaw firm produkcyjnych
i handlowych.

Stowa kluczowe: efektywna kontrola, zarzadzanie popytem, tancuch dostaw, pomiar i ocena
procesu.

DOI: 10.15611/pn.2015.382.32

1. Wstep

Jedna z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ w ostatnich latach koncepcji zarzadzania,
W ujeciu zardwno teoretycznym, jak i praktycznym, jest pojecie tancucha dostaw. Pod-
stawa tej koncepcji jest nawigzywanie i utrzymywanie relacji pomigedzy ogniwami tan-
cucha, ktorych intensywno$¢ determinuje skuteczno$¢ przeptywoéw materiatowych,
informacyjnych i finansowych. Pomimo ze integracja jest elementem definicji tancucha
dostaw, jej catkowite wypracowanie stanowi nadal duze wyzwanie i cel trudny do osigg-
ni¢cia. Jedng z koncepcji mocno zwigzanych ze wspotdziataniem przedsigbiorstw

* Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/01260.
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w tancuchach dostaw jest zarzgdzanie popytem na produktu. Obejmuje ono sekwencje
dziatan dotyczacych koordynacji przeptywu informacji o popycie na produkty pomig-
dzy firmami, wzdtuz tancucha dostaw. Jakos¢ wyznaczonych planéw popytu wptywa
na funkcjonowanie catych tancuchow dostaw i ma bezposredni wptyw na poziom
obstugi klienta, poniewaz zle okreslone plany przyczyniaja si¢ do nieprawidtowosci
w dziatalno$ci m.in. kumulacji nadmiernych zapaséw Iub ich brakéow, niewykorzy-
stanych mocy produkcyjnych badz tez przecigzenia produkcji i pracy w nadgodzi-
nach. Informacja musi trafi¢ do wlasciwego odbiorcy, w odpowiedniej jakosci i po ak-
ceptowalnych kosztach. Tylko takie podejs$cie zapewnia powstanie planu popytu, ktory
w pelni umozliwi zaspokojenie potrzeb ostatecznego nabywcy. W zwigzku z tym zarza-
dzanie popytem ma wptyw nie tylko na efektywny proces prognozowania i planowania
popytu, ale takze na efektywnos¢ przeptywow fizycznych. Dlatego tez ciekawe 1 inspi-
rujace, w kontekscie zarowno teoretycznym, jak i empirycznym, wydaje si¢ zbadanie
znaczenia kontroli w procesie zarzadzania popytem na produkty w tancuchach dostaw.

Celem artykutu jest identyfikacja systemu miar i wskaznikow pozwalajacych
na ocen¢ poszczegolnych elementow procesu zarzadzania popytem na produkty
oraz wskazanie czgstotliwosci przeprowadzania tego typu kontroli. Aby osiggnaé
ten cel, prezentowane tresci zostaty podzielone na dwie glowne czesci. Pierwsza to
rozwazania teoretyczne na temat procesu zarzadzania popytem na produkty w tan-
cuchu dostaw oraz znaczenia kontroli i jej elementow w tym procesie. Druga czes¢
to czg$¢ empiryczna, ktorej podstawe stanowig badania przeprowadzone wsrod
270 tancuchéw dostaw, dla ktorych gltéwna siedziba ogniwa wiodacego zlokalizo-
wana jest w Europie. W dalszej czegsci przedstawiono wyniki przeprowadzonych
analiz oraz omowiono wnioski.

2. Definicja i etapy procesu zarzadzania popytem na produkty
w lafncuchach dostaw

Zarzadzanie popytem jest definiowane w wielu obszarach nauk o zarzadzaniu, m.in.
w marketingu, sprzedazy, prognozowaniu gospodarczym czy tez logistyce. W kon-
tekscie zarzadzania tancuchami dostaw pojecie to precyzuje wiele naukowcow, jed-
nak kazdy z nich prezentuje inne spojrzenie na to zagadnienie. Mentzer i Moon
[2005] postrzegaja zarzadzanie popytem jako koordynacje przeptywu informacji o
popycie wzdtuz tancucha dostaw, czyli opieraja swoja definicje o sprawny proces
planowania popytu produktow, ktoérego gtownym zatozeniem jest odpowiedni prze-
ptyw informacji pomigdzy ogniwami tancucha dostaw [Chen, Wolfe 2011]. Jest to
podejscie majace swoje korzenie w teorii prognozowania, gdzie jednym z gtéwnych
etapow jest zbieranie danych i ich analiza [Makridakis, Wheelwright 1998]. Crum i
Palmatier [2003] zwracaja za$ uwage na inny aspekt. Ich zdaniem zarzadzanie po-
pytem to przede wszystkim odpowiedz tancuchéw dostaw na potrzeby klientow w
polaczeniu z analizg i reakcjg na zmieniajaca si¢ sytuacje rynkowa. Jest to podejscie
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laczace aspekty marketingu, jak rowniez zarzgdzania produktem. Zaspokajanie po-
trzeb klienta jest takze znaczacym elementem definicji przytaczanej przez Croxtona
iin. [2002], dla ktorego proces ten to koordynacja dziatan zmierzajacych do zaspo-
kojenia popytu zgtoszonego przez klientow z uwzglednieniem zdolnosci i zasobow
przedsigbiorstwa; to osiggnigcie rownowagi pomigdzy zapotrzebowaniem klienta
a zdolnos$ciami przedsiebiorstwa; to rowniez planowanie i organizacja dzialan nad-
zwyczajnych, awaryjnych, w momencie wystgpienia zdarzen nieprzewidzianych.
Takie ujecie jest zbiezne z zalozeniami koncepcji zintegrowanego procesu bizneso-
wego, jakim jest S&OP — planowanie sprzedazy i operacji (Sales and Operations
Planning), ktorej tworcg jest Oliver Wight [Sheldon 2006]. Celem tej koncepcji jest
utrzymanie w przedsigbiorstwie rownowagi pomig¢dzy popytem, rozumianym jako
potrzeby klientéw, a podazg, czyli dostepnymi zasobami i mozliwos$ciami danej or-
ganizacji [Ling 2000; Chen, Wolfe 2011]. S&OP moze by¢ roéwniez rozszerzony na
caty tancuch dostaw. Wtedy to plany taktyczne wszystkich jednostek funkcjonal-
nych powinny by¢ ze sobg skoordynowane, a ich realizacja przyczynia si¢ do zaspo-
kojenia potrzeb rynku i wypracowania zysku dla catego tancucha [Grimson, Pyke
2007; Bozarth, Handfield 2006].

W kazdej z tych definicji kluczowymi elementami sg przeptyw informacji oraz
zaspokajanie potrzeb klientéw, dlatego tez zarzadzanie popytem to proba znalezie-
nia rownowagi pomig¢dzy popytem rozumianym jako zaspokajanie potrzeb klien-
tow, a podaza, czyli zdolnosciami i zasobami przedsigbiorstwa (tj. budzet, produk-
cja, zapasy).

planowanie popytu

7 ™\

zarzadzanie zamowieniami weryfikacja planu popytu ze zdolnosciami /
klientow zasobami przedsiebiorstwa

N prd

wyznacznenie planu popytu

Rys. 1. Zarzadzanie popytem wedtug Crum i Palmatiera

Zrédto: opracowanie na podstawie [Crum, Palmatier 2003].

Niejednokrotnie w definicji zarzadzania popytem pojawia si¢ stowo ,,proces”,
oznaczajace logiczng i uporzadkowang w czasie sekwencje czynnosci, w wyniku
ktorych powstaje okreslony efekt zewnetrzny lub wewnetrzny [Skrzypek, Hofman
2010]. Jednakze procesu zarzadzania popytem na produkty w tancuchu dostaw nie
mozna ogranicza¢ jedynie do wyznaczenia prognozy na produkty. Zawiera on etapy
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wymagajace niejednokrotnie podejscia interdyscyplinarnego, ktére czesto wymu-
sza wspotdziatanie zar6wno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i w jego otoczeniu.

Crum i Palmatier [2003] wyrdzniaja cztery gtdwne etapy procesu zarzadzania
popytem, ktore przedstawia rys. 1.

Pierwszy z etapdw to planowanie popytu. Wyznaczane sa prognozy, ale podej-
mowane dziatania nie ograniczaja si¢ jedynie do procesu prognozowania. Na tym
etapie wyznaczany jest plan popytu, ktérego mozna okresli¢ jako program dziata-
nia calego przedsiebiorstwa lub jego czesci ukierunkowany na osiagniecie zamie-
rzonego/zaplanowanego popytu przy wykorzystaniu zasobow wewngtrznych i przy
uwzglednieniu warunkoéw zewnetrznych z otoczenia przedsigbiorstwa. Drugi etap

1. Wyznaczenie celow i strategii

« cele, strategia, prognozowanie ilosciowe czy jakosciowe, struktura sieci komunikacji, szybkos¢ reakcji,
elastycznos¢ dziatania, identyfikacja zmiennosci popytu, waskie gardta - trudnosci w procesie

\ g

2. Okreslenie procedur prognozowania - organizacja procesu
« horyzont planistyczny, zrédta informacji, metody i narzedzia, agregacja danych i prognozy

\ g

3. Zaplanowanie przeptywu informacji

« sysemy klasy ERP, wymagania dla danych, zrodta informacji i ich zakres, wymiana informacji z
partnerami w sieci - m.in. CPFR, VMI, wymiana informacji wewnatrz przedsiehiorstwa

\ g

4. Ustalenie procedury synchronizacji

« jednostka odpowiedzialna za proces, integracja zewnetrzna i wewngtrzna wsparta takimi narzedziamu jak:
MRP, DRP, S&OP

2

5. Opracowanie systemu zarzadzaniaawaryjnego — okreslenie scenariuszy
« okreslenie znaczenia i zasiegu zagrozen zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych

\ g

6. Opracowanie wartosci krytycznych dla wskaznikéw / bteddw okreslajacych
poprawnos¢ wyznaczonych planéw
« okreslenie miar i wskaznikéw tj. OTIF, EVA oraz ich wartosci krytycznych

Rys. 2. Etapy procesu zarzadzania popytem

Zrodto: opracowanie na postawie [Croxton i in. 2002, s. 51-66].
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to nacisk na komunikacje¢. Tutaj wazng role odgrywa wymiana informacji pomiedzy
dziatami w celu weryfikacji zatozonego planu ze zdolnosciami i z zasobami danego
przedsigbiorstwa. Trzeci etap zarzadzania popytem na produkty w tancuchu dostaw,
wedlug Crum i Pamatiera [2003], to zweryfikowanie planu popytu z dziatalnoscia
marketingowa i sprzedazowa w takich obszarach, jak: taktyki sprzedazowe, dostep-
ne kanatly dystrybucyjne, pozycjonowanie produktu, cena, promocja itd. Ostatni z
etapow odnosi si¢ do zarzadzania zamdwieniami klientéw w celu dostosowania do-
staw do wymagan odbiorcow. Tutaj duza role odgrywa logistyka. Wazne jest zaspo-
kojenie potrzeb klienta i utrzymanie poziomu obstugi na najwyzszym mozliwym
poziomie. Kazdy z etapow wyrdznionych przez Crum i Palmatiera [2003] jest uza-
lezniony od pozostatych i tylko ich jednoczesna realizacja pozwala na osiagnigcie
planu popytu na produkty obarczonego malym btedem prognozy.

Inne stanowisko reprezentujg Croxton i in. [2002], dla ktorych istotnym ele-
mentem w identyfikacji sktadowych zarzadzania popytem produktéow w tancuchu
dostaw jest rozréznienie elementéw strategicznych, odnoszacych si¢ do koncepcji
zarzadzania i operacyjnych, skupiajacych si¢ na codziennych dziataniach i procesie
prognozowania popytu. Wedtug autora zarzadzanie popytem powinno by¢ rozpa-
trywane w dtugim okresie; okresla ogdlne ramy dla zasadniczych decyzji przedsie-
biorstwa majacych bezposredni wptyw na ksztattowanie przysztego popytu. Szcze-
gotowy przebieg procesu z wyrdznieniem szesciu etapéw proponowanych przez
Croxtona i in. [2002] zaprezentowany jest na rys. 2.

3. Znaczenie i elementy kontroli procesu zarzgdzania popytem
na produkty

W naukach o zarzadzaniu kontrolg okresla si¢ jako etap cyklu dziatania zorganizo-
wanego, polegajacy na poréwnaniu wykonania z odpowiednim wzorcem i wyciag-
nigciu z tego porownania wnioskow na przysztos¢ [Zieleniewski 1981]. Kontrole
mozna rowniez definiowac jako czynno$¢ poznawcza w zakresie pordwnania stanu
osiagnietego z zamierzonym i ocen¢ uzyskanego w danym dziataniu wyniku [Kur-
nala (red.) 1981]. Kontrola to regulacja dzialan organizacji w taki sposob, by utatwic¢
osigganie celow [Griffin 2013]. Wedtug takich badaczy, jak Robbins i DeCenzo
[2002] oraz Stoner i in. [2006], to proces monitorowania czynnosci, shuzacy do za-
pewnienia ich wykonania zgodnie z planem i korygowania wszelkich istotnych od-
chylen. Kontrola ma na celu stwierdzenie, czy biezagce dziatania i wyniki organiza-
cji sa zgodne z przyjetymi planami i celami. W przypadku wykrycia odchylen
kontrola ma doprowadzi¢ do ich skorygowania. Kontrola jest $cisle powigzana
z funkcja planowania [Griffin 2013]. Planujac, ustala si¢ cele i zadania oraz sposoby
ich realizacji, a podczas kontroli mierzony jest postepy w osiaganiu celow. W przy-
padku zauwazonych rozbiezno$ci podejmowane sg dziatania, ktore pozwola wroci¢
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do zatwierdzonych plandéw badz tez, jesli jest to uzasadnione, pozwolg na modyfi-
kacje ustalonych planow.

Mowiac o kontroli w zarzadzaniu nie mozna pomina¢ kontroli proceséw. Kon-
trola procesow to szereg Swiadomych i skoordynowanych dziatan — ukierunkowa-
nych na monitorowanie architektury, mechanizmoéw i algorytmow, oraz porowny-
wanie stanow rzeczywistych z oczekiwanymi — podejmowanych w celu zarzadzania
jakoscia tych procesow [Ogunnaike, Harmon 1994].

Kontrola jest cechg wspdlng réznych podejs¢ do zarzadzania popytem na pro-
dukty w fancuchach dostaw prezentowanych m.in. przez takich autoréw, jak Crum
i Palmatier [2003] oraz Croxton i in. [2002]. Dostrzegli oni znaczenie kontroli jako
oceny poprawnosci procesu zarzadzania popytem na produkty, co daje mozliwos¢
oceny jego efektywnosci.

Patrzac na sktadowe procesu zarzadzania popytem na produkty w tancuchu
dostaw pod katem jego kontrolowania i oceny, wydaje si¢ zasadny podzial tego
procesu na trzy obszary. Sg to: (1) kontrola strategii zwigzana z ustalaniem celow
i strategii dziatania w obszarze planowania popytu, (2) kontrola operacji w obszarze
prognoz, ktora dotyczy zbierania informacji i procesu prognozowania, (3) kontrola
operacji w obszarze synchronizacji — sg to pozostale dzialania zwigzane z przepty-
wem informacji zar6wno wewnatrz przedsigbiorstw, jak i w tancuchach dostaw.

kontrola strategii

kontrola operacji kontrola operacji
W obszarze prognoz w obszarze synchronizacji
A /

Rys. 3. Obszary kontroli procesu zarzadzania popytem na produkty pod katem efektywnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

W pierwszym z obszaréw procesu zarzadzania popytem na produkty, strate-
gicznym, podejmowane sg kluczowe decyzje zwigzane z organizacja tego procesu,
moéwigce m.in. o jego elastycznosci, szybkosci reakeji, strukturze sieci komunikacji,
waskich gardlach. Dlatego tez wskaznikiem pozwalajacym na ogolng oceng tego
etapu jest poziom satysfakcji klienta, dla ktorego miarg jest m.in. poziom realizacji
zamoOwienia, jak tez poziom obstugi klienta.

Najprostsza miara wyznaczajaca poziom realizacji zamowien jest miara okresla-
jaca, na ile dane przedsigbiorstwo jest w stanie sprosta¢ zamowieniom sktadanym
przez klientow, czyli inaczej dostepnos$¢ produktu z zapasu, ktérag mozna wyzna-
czy¢ jako [Wild 2002]:
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1, 0,-S
OC:—Z[I— 5 f)-100%

n t=1 t

gdzie: O, — dostepnos¢ produktu z zapasu [%], O, — ilos¢ zamowien w okresie ¢ [szt.],
S, — wielkos¢ sprzedazy w okresie 7 [szt.].

Innym wskaznikiem okreslajacym poziom zadowolenia klientow jest wskaz-
nik powszechnie wykorzystywany w praktyce gospodarczej i logistyce — OTIF (On
Time In Full). Jest to miara okres$lajaca, czy dostawa do klienta dotarta na czas i w
okreslonej ilosci. Pomiar jest wyrazony stosunkiem dostaw zrealizowanych termi-
nowo i kompletnie do wszystkich dostaw w danym przedsigbiorstwie [Szreter 2013].

».( DD
OTIF :12(—‘]-100%

n t=1 t

gdzie: OTIF — wskaznik obstugi klienta okreslajacy terminowo$¢ i kompletnos$é
dostaw [%], DD, — liczba op6znionych i niekompletnych dostaw w okresie 7 [szt.],
D, — liczba zrealizowanych dostaw w okresie ¢ [szt.].

Drugi obszar kontroli procesu zarzadzania popytem na produkty w tancuchu
dostaw to dziatania operacyjne w obszarze prognozowania, czyli organizacja pro-
cesu polegajaca na okresleniu zrodet informacji oraz procedur prognostycznych.
W zwiazku z powyzszym gtéwne kryteria kontroli dotycza dwoch zagadnien: ja-
ko$¢ informacji oraz jako$¢ prognozy.

Moéwiac o jakosci informacji, zgodnie z definicjami sformutowanymi w pracy
[Grudzien 2012], jej oceny dokonuje si¢ na podstawie atrybutéw przypisanych in-
formacjom. Kompleksowe podejscie do identyfikacji atrybutow informacji przed-
stawia Eppler [2006], ktory wyroznia 70 kryteridow informacji, jednak zbior ten
zaweza do szesnastu najistotniejszych, dzielac je na cztery kategorie. Podejscie to
zaprezentowano w tab. 1.

W odniesieniu do jakos$ci informacji wykorzystywanej w planowaniu popytu na
produkty w fancuchach dostaw stosuje si¢ nieco odmienne podejscie, o ktorym pisze
m.in. Forslund i Jonsson [2007]. I tak English [1999] oraz Lindau i Lumsden [1993]
proponuja oceng jakos$ci informacji przy wykorzystaniu zasady 7R, przedstawione;j
w 1985 roku przez Shapiro i Hasketta [Coyle, Bardi, Langley 1992], zgodnie z ktéra
informacja ma spelnia¢ takie kryteria, jak: odpowiednie miejsce, czas, ilo$¢, jakosc,
koszt, stan i odbiorca. Za rzetelna informacje Lindaun i Lumsden [1993] uznaja
taka, ktora jest zgodna z glownymi celami logistyki [Kuhn, Hellingrath, 2002], czy-
li informacja ma by¢ dostarczona w odpowiednim czasie, w odpowiedniej jakosci
i po akceptowalnych kosztach. Laczac podejscia prezentowane w teorii zarzgdza-
nia i w tancuchach dostaw, Forsllund i Jonnson [2007] proponuja jakos¢ informacji
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Tabela 1. Charakterystyka wybranych atrybutéw jakos$ci informacji

Lp. Atrybut Opis atrybuty Kategoria
1 | Kompletnosé¢ Adekwatnos¢ do problemu Srodowiska
2 | Doktadnos$¢ Precyzyjnos¢ i zbiezno$¢ ze stanem rzeczywistym
3 | Jasnos¢ Zrozumiato$¢ dla odbiorcy
4 | Uzyteczno$é Mozliwo$¢ bezposredniego wykorzystania
5 | Zwigztos¢ Uproszczona forma, brak zbednych elementow produktu
6 | Zgodnos¢ Zgodnos¢ z konwencja, brak sprzecznosci
7 | Poprawnos$¢ Brak btedow i zaktdcen, m.in. stronniczos$¢
8 | Aktualnosé Dotyczy biezacych dziatan
9 | Wygoda Przekazywanie za pomocg odpowiedniego nos$nika procesu

informacji

Szybkos¢, brak opoznien

11 | Identyfikowalno$¢ | Pochodzenie informacji — m.in. autor, data
/ wiarygodnos$¢
12 | Interaktywno$¢

10 | Terminowos¢

Mozliwo$¢ dostosowania proceséw informacyjnych
do odbiorcy

Mozliwo$¢ skorzystania z informacji w kazdym momencie | infrastruktury
Ochrona przed utratg, jak i nieautoryzowanym dostgpem
Organizowanie i uaktualnianie informacji w toku

13 | Dostepnos¢

14 | Bezpieczenstwo
15 | Utrzymywalno$é¢
16 | Szybkos¢

Mozliwos$¢ dostosowania si¢ do tempa pracy uzytkownika

Zrédto: [Grudzien 2012] za [Eppler 2006].

W procesie prognozowania rozpatrywac¢ pod katem czterech nastgpujacych kryte-
riow; sa nimi:

1. Doktadnosé.

2. Aktualnosé¢/informacja ma by¢ dostarczona w odpowiednim czasie.

3. Kompletnosé.

4. Istotno$¢ i rzetelno$¢.

Przechodzac do oceny procesu prognozowania, powszechnie wykorzystuje
si¢ statystyki, ktore sg wynikiem poréwnania przesztych prognoz ze znanymi juz
prawdziwymi warto$ciami prognozowanych wielkosci, czyli sprzedazg. Statystyki
te nazywane sg bledami prognozy i okres$laja, w jakim stopniu wyznaczone pla-
ny zostaty potwierdzone w realizacji transakcji sprzedazy [Zelia$, Pawelek, Wanat
2003]. Jedng z takich miar, do$¢ czgsto wykorzystywang w praktyce gospodarcze;j,
jest sredni bezwzgledny biad prognozy (MAPE — Mean Absolute Percentage Error)
[Mentzer, Moon 2005]:

St_Ft

MAPE = lz -100%

N5

t

gdzie: MAPE — sredni bezwzgledny biad prognozy [%], S, — wielkos¢ sprzedazy
w okresie  [szt.], F, — wielkos¢ prognozy w okresie 7 [szt.].
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Ostatnim, wyroznionym wczesniej etapem kontroli procesu zarzadzania popytem
na produkty w tancuchu dostaw jest ocena operacji w obszarze synchronizacji. Jest
ona nierozerwalnie zwigzana z przeptywem informacji zarowno wewnatrz przedsig-
biorstwa, jak i na zewnatrz. Méwigc o zarzadzaniu popytem na produkty w tancuchu
dostaw nalezy pamietaé, ze jest to proces ciggly, obejmujacy staty monitoring wyzna-
czonych plandéw popytowych, jego aktualizacje 1 przygotowywanie planow awaryj-
nych, tzw. scenariuszy. To takze szybko$¢ reakcji, ktora moze by¢ mierzona poprzez
czas realizacji zamowienia klientow. Znaczenie dla efektywnego procesu zarzadzania
popytem ma réwniez wspotdzielenie informacji wewnatrz przedsigbiorstwa [Grim-
son, Pyke 2007; Bozarth, Handfield 2006; Ling 2000] i z partnerami w tancuchach
dostaw [Lee i in. 1997; Christopher, Towill 2000; Cachon, Fisher 2000; Kelle, Akbulut
2005]. W zwiazku z tym kontroli podejmowanych dzialan mozna dokonywac poprzez
ocene wskaznikow zaprezentowanych w tab. 2.

Tabela 2. Kontrola operacji w zakresie synchronizacji

Kontrola operacji w zakresie synchronizacji

Wewnetrzna Zewngetrzna
Stopien wspoldzielenia informacji wewnatrz Stopien wspotdzielenia informacji z partnerami
organizacji w tancuchu dostaw
Czgstotliwo$¢ aktualizacji prognoz Szybkos$¢ reakcji, mierzona czasem realizacji
Elastyczno$¢ dziatania, mierzona jako czgstotli- | zamowienia standardowego i specjalnego
wo$¢ opracowywania planéw awaryjnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie powyzszych rozwazan nasuwaja si¢ nastepujace pytania badaw-
cze.

1. W jakim stopniu i czy w ogdle kontrola procesu zarzadzania popytem na pro-
dukty w tancuchu dostaw wplywa na efektywnos$¢ tego procesu?

2. Ktore wskazniki kontroli i w jakich etapach procesu zarzadzania popytem na
produkty sa wykorzystywane w badanych tancuchach dostaw?

3. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy wskaznikami kontroli wykorzystywanymi
w poszczegolnych etapach procesu zarzadzania popytem na produkty w badanych
fancuchach dostaw?

4. Metodologia badania skladowych kontroli w poszczeg6lnych
etapach procesu zarzadzania popytem na produkty

W celu odpowiedzi na postawione pytania badawcze dotyczace kontroli procesu
zarzadzania popytem na produkty w tancuchach dostaw zostaty wykorzystane wy-
niki badania spotecznego pochodzace ze zrédet pierwotnych. Dane zebrano za po-
moca wywiadu przeprowadzonego wsrdd firm produkcyjnych i handlowych, beda-
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cych liderami swoich tancuchow dostaw, ktorych gtéwne siedziby zlokalizowane sg
w Europie. Zastosowanym instrumentem badawczym byt kwestionariusz wywiadu.

4.1. Charakterystyka proby badawczej

Badanie zostalo przeprowadzone wsrod 270 przedsigbiorstw, a pytania dotyczyty
organizacji dziatan w catych tancuchach dostaw. Wstepna analiza danych doprowa-
dzita do eliminacji 42 obserwacji, w rezultacie czego do badan zakwalifikowano
228 organizacji.

Wiekszoé¢ badanych firm to przedsiebiorstwa handlowe (57%), pozostate fir-
my to producenci. Przewazajaca czg$¢ przedsigbiorstw handlowych zajmowatla si¢
sprzedaza hurtows i detaliczng Zywnosci, napojow i tytoniu (18%). Firmy produk-
cyjne reprezentowaly branze produkcji metalowych wyrobow gotowych, produkeji
maszyn biurowych i komputerow, produkcji pojazdéw samochodowych (w sumie
12%). Kolejna grupa to firmy produkcyjne reprezentujace branzg goérnicza (6%)
oraz przedsigbiorstwa handlowe zajmujace si¢ sprzedazg sprzgtu gospodarstwa do-
mowego (4%) oraz sprzetu elektronicznego (4%), odziezy (6%) oraz artykutow che-
micznych (4%).

Dobor proby badawczej miat charakter nieprobabilistyczny, nie stosowano za-
tem mechanizmu losowania. W badaniach uczestniczyly te organizacje, ktére wyra-
zity na to zgode. W zwiazku z tym w interpretacji wynikow porzucono wnioskowa-
nie statystyczne, a rezultaty analizy materiatu empirycznego formutowano bardzo
ostroznie w postaci raczej zauwazalnych tendencji anizeli pewnych i reprezenta-
tywnych konkluzji. Takie podejscie w procesie badawczym ma charakter opisowy
1 jest zwigzane z konieczno$cig zachowania wysokiego poziomu rzetelnosci prowa-
dzonych analiz i wysuwanych na ich podstawie wnioskow.

4.2. Badanie wplywu Kkontroli na efektywnos$¢ procesu zarzgdzania popytem
na produkty w lancuchach dostaw

W celu odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze: W jakim stopniu i czy w ogodle
kontrola procesu zarzadzania popytem na produkty w tancuchu dostaw wptywa na
efektywnos$¢ tego procesu? — zostaly wyznaczone $rednie wartosci dla poszczegol-
nych obszaréw kontroli badanego procesu (patrz rys. 3). Kryterium podziatu proby
badawczej to sredni btad prognozy dla glownych grup produktéw dostarczanych
w badanych tancuchach dostaw. Wyniki sa przedstawione w tab. 3. Poszczeg6lne
wielko$ci w trzech ostatnich kolumnach to policzone $rednie wskazniki kontroli dla
trzech poziomow oceny — strategii, operacji w obszarze prognoz i operacji w obsza-
rze synchronizacji.

W tabeli 3 wyrdznione zostaty najkorzystniejsze wyniki dla trzech analizowa-
nych grup tancuchow dostaw. Uzyskane rezultaty pokazuja, ze najlepsze wyniki dla
danych wskaznikow kontroli otrzymuje si¢ dla tancuchéw dostaw, dla ktérych btedy
prognozy nie przekraczaja poziomu 5%. Dla tancuchow dostaw, dla ktorych bledy
prognozy przekraczaja 15%, wigkszos$¢ uzyskanych wskaznikéw jest niekorzystna
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Tabela 3. Kontrola procesu zarzadzania popytem na produkty a jego efektywnosé¢

Kontrola Sredni btad prognozy dla gtéwnych grup produktow ?"Z 5-15% POIV;(}:/OZG:J
Strategii — | Elastyczno$¢ dostaw — % 38,25| 14,61 13,75
I poziom Niezawodno$¢ dostaw — % 84,54 | 29,29 23,54

Terminowos$¢ dostaw — % 97,54| 71,63 67,17
Kompletnos¢ dostaw — % 86,91 | 79,67 74,67
Dostgpno$¢ produktu z zapasu — % 86,93 | 82,22 76,76
Operacji Doktadnos¢ informacji ocena w skali od 1 do 5 (1 —najlep-| 2,04| 2,10 2,06
w obszarze |szy wynik)
prognoz — | Aktualno$¢ informacji —od 1 do 5 (1 — najlepszy wynik) 2,021 1,87 2,09
Il poziom | Kompletno$é informacji — od 1 do 5 (1 — najlepszy wynik) 1,98| 2,03 2,18
Istotno$¢ informacji — od 1 do 5 (1 — najlepszy wynik) 2,02 1,93 2,00
Operacji Wspotdzielenie informacji — dzial marketingu —od 1 do 5 2,04 2,27 2,21
w obszarze | (1 —najlepszy wynik)
synchroni- | Wspétdzielenie informacji — dziat sprzedazy —od 1 do 5 2,001 1,88 1,98
zacji — (1 — najlepszy wynik)
III poziom | Wspotdzielenie informacji — dziat finansowy — od 1 do 5 2,40 2,67 2,49
(1 — najlepszy wynik)
Wspoldzielenie informacji — dziat produkcji—od 1 do 5 2,06 2,19 2,31
(1 — najlepszy wynik)
Wspotdzielenie informacji — dziat logistyki —od 1 do 5 2,77 291 2,87
(1 — najlepszy wynik)
Wspotdzielenie informacji — dziat zaopatrzenia—od 1 do 5| 2,81 2,82 2,70
(1 — najlepszy wynik)
Aktualizacja raz na tydzien — od 1 do 5 (1 — najlepszy 344 3,61 3,79
wynik)
Aktualizacja raz na miesiagc — od 1 do 5 (1 — najlepszy 2,74 2,88 3,53
wynik)
Aktualizacja raz na kwartat —od 1 do 5 (1 — najlepszy 2,46 2,83 3,20
wynik)
Aktualizacja raz na rok — od 1 do 5 (1 — najlepszy wynik) 2,31 2,69 2,85
Plan awaryjny — gdy jest informacja z wewngtrznych 320 3,43 3,42
struktur przedsigbiorstwa — od 1 do 5 (1 — najlepszy
wynik)
Plan awaryjny — gdy jest informacja z otoczenia — od 1 do 3241 3,37 3,18
5 (1 — najlepszy wynik)
Wspotdzielenie informacji z dostawcami —od 1 do 5 (1 — 2,76 3,03 3,18
najlepszy wynik)
Wspotdzielenie informacji z odbiorcami —od 1 do 5 (1 — 248 2,73 2,89
najlepszy wynik)
Sredni czas realizacji standardowego zamdOwienia na 76,43 | 80,45 89,22
produkty — dni
Sredni czas realizacji specjalnego zaméwienia na produkty | 54,80| 59,42 59,78
— dni

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W poréwnaniu z pozostalymi grupami. Im wskazniki kontroli korzystniejsze, tym
efektywno$¢ procesu zarzadzania popytem na produkty, jest wigksza. Jest to dos¢
oczywiste stwierdzenie, jednak powstaje pytanie, o ile intensywniejsza powinna
by¢ kontrola, aby efektywno$¢ procesu byta wyzsza? Dokonujac dodatkowych wy-
liczen na bazie informacji zgromadzonych w tab. 3, mozna stwierdzi¢, ze efektyw-
no$¢ procesu zarzadzania popytem na produkty w tancuchu dostaw jest srednio
wyzsza o 5%, jezeli wskazniki kontroli w catym procesie sa lepsze w stosunku do
pozostatych ocenianych grup fancuchéw dostaw rowniez $rednio o 5%. Jednak jeze-
li dokonane zostanie robicie na trzy zaproponowane poziomy kontroli procesu za-
rzadzania popytem na produkty, to zapewnienie wyzszej efektywnosci procesu za-
rzadzania popytem na produkty o $rednio 5% zapewniaja wyzsze wskazniki
kontroli dla I poziomu kontroli lepsze §rednio o 14%, dla II poziomu lepsze $rednio
0 1% i I poziomu lepsze $rednio o 3%.

4.3. Charakterystyka wskaznikow wykorzystywanych w kontroli
poszczegolnych etapow procesu zarzadzania popytem na produkty
w lancuchach dostaw

Druga przeprowadzona analiza to proba odpowiedzi na pytanie badawcze nr 2: Kto-
re wskazniki kontroli i w jakich etapach procesu zarzadzania popytem na produkty
s3 wykorzystywane w badanych tancuchach dostaw?

Aby odpowiedzie¢ na powyzsze pytanie, konieczne jest przeprowadzenie dwu-
stopniowej analizy statystycznej. Pierwsza analiza polega na wyroznieniu glownych
sktadowych opisujgcych proces zarzadzania popytem na produkty w analizowanych
tancuchach dostaw. W badaniu wykorzystano 65 niezaleznych zmiennych opisuja-
cych ten proces i w pierwszym kroku badania przeprowadzono analiz¢ czynnikowg
— analize gtownych sktadowych (Principal Component Analysis — PCA) z rotacja
Varimax i normalizacjg Kaisera, w celu redukcji liczby zmiennych do mniejszego
zbioru.

Miarg indywidualnej adekwatno$ci probkowania dla kazdej z 65 zmiennych
byta macierz przeciwobrazéw kowariancji. Do analizy zostaty wybrane zmienne,
ktorych warto$¢ na przekatnej byta powyzej punktu odciecia 0,5 [Schmidt, Hol-
lensen 2006]. Liczba zmiennych zostata zredukowana do 26, ktore w ponad 70%
opisywaty badane zjawisko [Aczel 1993], czyli proces zarzadzania popytem.

Dla przeprowadzonej analizy czynnikowej uzyskano miar¢ adekwatno$ci dobo-
ru zmiennych Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-0O) na poziomie 0,804. Uzyskany wy-
nik potwierdza zasadno$¢ stosowania analizy czynnikowej, poniewaz jego wartos¢
jest powyzej 0,5. KMO informuje, ze proporcja zmiennych moze by¢ wyjasniona
przez wyodrebnione czynniki na poziomie 80,4%.

Dla kazdego czynnika wyliczono wskaznik rzetelnosci Alfa Cronbacha, ktory
okresla poziom podobienstwa zmiennych opisujacych dany czynnik. Kazdy z czyn-
nikéw uzyskat wartos¢ wskaznika na poziomie powyzej 0,7, co oznacza, ze rzetel-
no$¢ zmiennych opisujacych dany czynnik jest wystarczajgca i zmienne opisujg to
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samo zjawisko [George, Mallery 2003]. Analiza czynnikowa PCA przeprowadzona
dla 26 zmiennych data strukture o$miu czynnikéw, ktora zostala przedstawiona w
tab. 4.

Tabela 4. Wyniki przeprowadzonej analizy czynnikowej

Sktadowa — czynnik

1 2 3 4 5 6 7 8
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Niepewnos¢ popytu —0,665

Zmienne

Sezonowo$¢ popytu 0,706

Dynamika przyrostu/spadku popytu 0,588
produktow

Wykorzystanie dedykowanego 0,703
oprogramowania w celu wyznaczenia
prognozy popytu

Istotno$¢ wyznaczonych planow 0,567
popytowych
Metody ilosciowe sa powszechnie 0,706
wykorzystywane w procesie
prognozowania

Podstawg plandw popytowych 0,639
S prognozy popytu
Ocena $redniego btedu prognozy dla 0,741
gtéwnych grup produktow za ostatni
rok rozliczeniowy

Bezposredni odbiorcy uczestnicza 0,503
W wyznaczaniu planéw popytu
Podstawg ustalanych planow 0,698
sg zamoOwienia klientow

Wyznaczone prognozy popytu maja 0,558
duze znaczenie dla dziatu produkcji

Powszechnie wykorzystywanym zro- 0,767
dfem informacji w procesie zarzadza-
nia popytem sa zamowienia klientow

Planowanie strategiczne ma duze 0,743
znaczenie w procesie zarzadzania
popytem

Planowanie operacyjne ma duze 0,676
znaczenie w procesie zarzadzania
popytem

Dane historyczne sg podstawowym 0,525
zrodtem informacji wykorzystywa-
nym w procesie planowania popytu

Proces zarzadzania popytem jest 0,688
wspierany MRP
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
Proces zarzadzania popytem jest 0,821
wspierany S&OP
Proces zarzadzania popytem jest 0,832
wspierany VMI
Proces zarzadzania popytem jest 0,829
wspierany CPFR
Proces zarzadzania popytem jest 0,752
wspierany DRP

Proces zarzadzania popytem jest 0,739
wspierany QR
Wykorzystanie scenariuszy uwzgled- 0,806
niajacych nieprzewidziane zdarzenia
wewnetrzne

Wykorzystanie scenariuszy uwzgled- 0,803
niajacych nieprzewidziane zdarzenia
pochodzace z otoczenia

Plany popytu sa uzgadnianie 0,622

Z zaopatrzeniem

Plany popytu sa uzgadnianie 0,703

z produkcja

Plany popytu sa uzgadniane 0,713

z dystrybucja

Wariancja [%] 13,85 11,89| 9,78| 8086| 8,09 7,72| 7,37| 5,29
Skumulowana wariancja [%] 13,85 25,74| 35,52| 44,38| 52.47| 60,18| 67,55 72,84

Zrbdto: opracowanie wihasne.

Wyroéznione czynniki odzwierciedlajg etapy procesu zarzadzania popytem opi-
sywane przez Croxtona i in. [2002] (patrz rys. 2). Biorac pod uwage podziat pro-
cesu zarzadzania popytem na produkty w tancuchu dostaw ze wzgledu na kontrolg
zaprezentowany na rys. 3, mozna dokona¢ nastepujgcego przydziatu czynnikdéw do
poszczegodlnych etapow:

1. Kontrola strategii — czynnik 5.

2. Kontrola operacji w obszarze prognoz — czynniki 4 1 7.

3. Kontrola operacji w obszarze synchronizacji — czynniki 1, 2, 31 6.

Z uwagi na fakt, ze czynnik 8 jest bezposrednio zwigzany z oceng, a co za tym
idzie — z kontrola procesu, zostat on pominicty w dalszej analizie. Srednie oceny
czynnikéw dla poszczegolnych wskaznikdéw kontroli przedstawia tab. 5.

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze odpowiednie zestawy wskaznikow sg wyko-
rzystywane w poszczegolnych etapach procesu zarzadzania popytem na produkty
w badanych tancuchach dostaw. Jednak ich istotno$¢ nie jest duza. Dla pierwsze-
go etapu — ustalania strategii, sg uzywane jedynie trzy sposrod pieciu wskazanych
w literaturze wskaznikow. Dla drugiego etapu zaden ze wskaznikéw nie odgrywa
istotnej roli w analizowanym procesie. Jest to zaskakujacy wynik, gdyz wielu ba-



424

Natalia Szozda

Tabela 5. Srednie oceny czynnikow dla poszczegdlnych wskaznikéw kontroli

Czynniki charakteryzujace proces
Kontrola zarzadzania popytem na produkty Cz1l | Cz2 | Cz3 | Cz4 | Cz5 | Cz6 | Cz7
w fancuchu dostaw
Strategii — |Elastyczno$¢ dostaw —0,114| —0,032| —0,068| —0,184| 0.181| —0,025| —0,100
I poziom  [Niezawodno$¢ dostaw —0,377| —=0,504| —0,292| —0,043| 0,582| 0,332] 0,098
Terminowo$¢ dostaw 0,100 0.161] —0,134] —0,082| 0,003| —0,025| 0,021
Kompletno$¢ dostaw 0,113] 0,024| —0,082| —0,033| —0,105| —0,008| 0,058
Dostepno$¢ produktu z zapasu 0,087| 0,009] —0,098| —0,031| 0,309 —0,035| 0,052
Operacji Doktadno$¢ informacji —0,107] —0,170| —0,098| —0,218| —0,122| —0,083| —0,037
w obszarze |Aktualno$¢ informacji —0,106| —0,224| —0,059| —0,106| —0,119| —0,030| —0,031
prognoz — [Kompletno$¢ informacji —0,166| —0,123| —0,127| —0,110| —=0,122| —0,083| —0,014
1 poziom _|Istotno$¢ informacji —0,166| —0,142| —0,133| —0,160| —0,098| —0.110| —0,019
Operacji Wspoltdzielenie informacji —
w obszarze |dzial marketingu —0,074| —0,139| —0,092| —0,060|{ —0,137| —0,073| —0,035
synchroni- |Wspotdzielenie informacji —
zacji — dziat sprzedazy —0,104| —0,194| —0,085| —0,069| —0,070| —0,035| —0.005
III poziom |Wspotdzielenie informacji —
dziat finansowy —0,164| —0,006| —0,238| —0,039| —0.,096| —0,067| 0.074
Wspétdzielenie informacji —
dziat produkcji —0,054| —0,089| —0,200| —0,128| —0,112| —0,105| 0,012
Wspotdzielenie informacji —
dziat logistyki —0,132| —0,099| —0,301| —0,151| —0,142| —0,115| —0,111
Wspotdzielenie informacji —
dzial zaopatrzenia —0,062| —0.154| —0,310{ —0.,264| —0,018| —0,099| —0,189
Aktualizacja raz na tydzien —0,116| —0,014| —0,048] —0,216| 0,065 0.068| —0,026
Aktualizacja raz na miesiac —0,203| —0,065| —0.273| —0,133| —0,030{ 0,116/ 0,006
Aktualizacja raz na kwartat —0,110] 0,023| —0,269| —0,066| —0,243[ —0,099| 0,002
Aktualizacja raz na rok —0,155| 0,034| —0.280| —0,028| —0.287| —0,115| 0,017
Plan awaryjny — gdy jest informacja
z wewngetrznych struktur
przedsigbiorstwa —0.411] —0,080| —0,474| 0,222| —0,235| 0.264| —1,010
Plan awaryjny — gdy jest informacja
z otoczenia —0,142| —0,133| —0,007| 0,042| —0,255| —1,222| 0,128
Wspotdzielenie informacji
z dostawcami —0,322| —0,056| —0,482| —0,372| —0,192] 0,313| —0.006
Wspétdzielenie informacji
z odbiorcami 0,039| —0,521| —0,066| —0,327| 0,058]| —0,079| —0.010
Sredni czas realizacji standardowego
zamoOwienia na produkty —0,319] 0,006/ 0376/ 0,196| 0,254| 0,140 —0,155
Sredni czas realizacji specjalnego
zamOwienia na produkty 0,171] —0,063| 0.133] 0,085 0,071| —0,087| —0,181

Zrddto: opracowanie wiasne.

daczy bedacych autorytetami w dziedzinie prognozowania [Mentzer, Moon 2005;
Makridakis, Wheelwright, Hyndman 1998; Zelias, Pawelek, Wanat 2003] podkresla
istotno$¢ jakosci informacji w procesie planowania popytu. Ostatni etap to kontrola
operacji w obszarze synchronizacji. Tutaj znaczenie ma zaledwie pigc¢ sposrod szes-
nastu zidentyfikowanych miar.
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4.4. Badanie zalezno$ci pomiedzy poszczegélnymi wskaznikami oceny
procesu zarzgdzania popytem na produkty w lancuchu dostaw

W celu odpowiedzi na ostatnie pytanie badawcze: Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy
wskaznikami kontroli wykorzystywanymi w poszczegolnych etapach procesu za-
rzadzania popytem na produkty w tafcuchu dostaw? — zostata przeprowadzona ko-
relacja Spearmana. Zmienne, dla ktorych przeprowadzono analize, dotycza wskaz-
nikéw kontroli procesu zarzadzania popytem na produkty i sg mierzone 5-stopniowa
skala Likerta, gdzie 1 to odpowiedz bardzo pozytywna, oznaczajgca wysokie po-
parcie danego pogladu, a 5 to odpowiedz bardzo negatywna, ktdra oznacza brak
poparcia dla danego stwierdzenia. Wyniki przedstawia tab. 6.

Tabela 6. Korelacja Spearmana dla zmiennych odpowiadajacym wskaznikom kontroli procesu
zarzadzania popytem na produkty

Korelacja
Spearmana

“m
~m

NNN<SE<CHANDUVOZIrRe—IOMHTOWE>

A, B, C, D — aktualizacja odpowiednio raz na tydzien, miesigc, kwartat i rok; E, F, G, H, I, J
— wspoldzielenie informacji z dziatami: marketingu, sprzedazy, finansami, produkcja, logistyka, za-
opatrzeniem, K — $redni btad prognozy dla gtéwnych grup produktow; L, M — wspotdzielenie infor-
macji z dostawcami i odbiorcami; N, O, P, R — ocena informacji w kategorii doktadnos$¢, aktualnos¢,
kompletnos¢, istotnosé; S, T — plan awaryjny dla informacji z przedsigbiorstwa i otoczenia; U — $redni
czas realizacji standardowego zamdwienia; V — §redni czas realizacji specjalnego zamowienia; W —
elastyczno$¢ dostaw; Y — niezawodnos$¢ dostaw; Z — terminowoéé dostaw; Z — kompletno$¢ dostaw,
Z — dostepnosé produktu z zapasu.
- — istnieje znaczaca zalezno$¢ pomigdzy zmiennymi;

— staba wspotzaleznos¢ pomiedzy zmiennymi.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wryniki uzyskane w tab. 6 pokazuja, ze poszczegoélne elementy kontroli nie sg
ze soba skorelowane, czyli nie jest zauwazalna zalezno$¢ pomiedzy danymi etapa-
mi procesu i wynikami, wskaznikami dla nich osigganymi. Oznacza to, ze nie ma
wdrozonych zintegrowanych systemow kontroli procesu zarzadzania popytem na
produkty w analizowanych tancuchach dostaw. Kazdy z etapoéw jest realizowany
niezaleznie i jest osobno oceniany i kontrolowany.

5. Zakonczenie

Na podstawie otrzymanych wynikow przeprowadzonych analiz mozna zauwazyc¢,
ze kontrola procesu zarzadzania popytem na produkty nie jest powszechnie stoso-
wana w przebiegu i realizacji tego procesu w badanych tancuchach dostaw. Przed-
sigbiorstwa wykorzystuja dane wskazniki, jednak nie zawsze czynig to w procesie
zarzadzania popytem na produkty. W analizowanych tancuchach dostaw stosowane
sg takie miary, jak poziom realizacji zamoéwienia czy btedy prognozy. Co jest zaska-
kujace, w badanych tancuchach dostaw nie stosuje si¢ monitorowania jakosci infor-
macji. Od lat 50. XX wieku, kiedy to zostat zidentyfikowany efekt Forrestera [Lee
i in. 1997], w literaturze z obszaru zarzadzania globalnymi tancuchami dostaw
[Coyle i in. 1992; Kuhn, Hellingrath 2002; Bozarth, Handfield 2006] mowi si¢ o
znaczeniu informacji w procesie planowania i prognozowania popytu. Jednak ani
jakos¢ informacji, ani poziom wspoétdzielenia informacji wewnatrz przedsiebior-
stwa i z odbiorcami nie ma znaczenia dla tancuchéw dostaw w realizacji procesu
zarzadzania popytem na produkty. Pokazuje to, jak wiele jest jeszcze w praktyce do
zrobienia w tym obszarze.

Otrzymane wyniki ukazuja réwniez duza niezalezno$¢ w realizacji poszczego6l-
nych sktadowych procesu zarzadzania popytem. Sktadowe tego procesu w wigkszo-
$ci analizowanych tancuchdéw dostaw sg realizowane niezaleznie i przedsi¢biorstwa
nie czujg potrzeby integracji poszczegdlnych dziatan. Jest to najczesciej spowo-
dowane brakiem §wiadomosci przedsigbiorstw, ze proces ten nalezy integrowac i
traktowac go jako jeden nierozlaczny element. Dowodem na stuszno$¢ powyzszych
stwierdzen jest koncepcja S&OP — planowania sprzedazy i operacji [Bozarth, Hand-
field, 2006; Sheldon 2006], ktérej zatozeniem jest integracja przeptywu informaciji
pomiedzy poszczegdlnymi dziatami wewnatrz przedsigbiorstwa wykorzystujacymi
plany popytu w codziennym organizowaniu swoich dziatan.

Oczywiscie przedstawione wyniki dotycza jedynie grupy przebadanych tancu-
chow dostaw i nie mozna wyciagac na tej podstawie ogolnych wnioskdéw; otrzyma-
ne rezultaty wskazuja jedynie na zauwazalne tendencje.
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CONTROL IN THE DEMAND MANAGEMENT PROCESS
IN SUPPLY CHAIN

Summary: One of key processess in today’s supply chain is a demand management process.
It includes a sequence of activities from the identification of objectives and strategies by
determining forecasting procedures, the flow of information, synchronization, emergency
management, to the development of a system of indicators and measures that control the
correctness of the whole process. To obtain accurate demand plans a transparent process
of monitoring progress and evaluating the demand management is needed. Therefore, the
question arises — whether at each stage, how and how often the demand management process
in the contemporary supply chains is controlled? The goal of the paper is to identify the
system of measurement and indicators used in controlling the stages of demand management
process and the frequency of such an assessment. The conclusions of the study derive from the
analysis of 270 supply chains in manufacturing and trade companies.

Keywords: effictive control, demand management, supply chain, measurement and evaluation
of a process.





