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1. Metody prowadzenia projektow usprawniajacych
procesy logistyczne

Procesy logistyczne realizowane w przedsigbiorstwie maja na celu przede wszyst-
kim optymalny przeptyw surowcoéw, materiatow i wyrobow gotowych oraz zwia-
zanych z nimi informacji. Oznacza to dostarczenie, przy mozliwie najnizszym
koszcie, odpowiedniej ilosci produktow, ktore spetniaja oczekiwania klientow w
zakresie jakos$ci, czasu i miejsca dostawy. Istotnym aspektem zarzadzania logi-
stycznego jest ciagte doskonalenie procesow z punktu widzenia postawionego wy-
zej celu. Efektem dazenia do doskonatosci jest ciagle usprawnianie procesu z
uwzglednieniem cech krytycznych dla jakosci, kosztow realizacji dostaw oraz bez-
pieczenstwa i ochrony $rodowiska. Przyczyny podejmowania przedsigwzig¢ uspraw-
niajacych procesy mozna podzieli¢ na kilka grup. Pierwszym zrodtem potrzeby
doskonalenia procesow sa rosnace wymagania klientow. Moze bowiem nastapi¢
sytuacja, w ktorej odbiorca zwigkszy swoje wymagania co do wynikow procesu, w
efekcie czego proces spetniajacy dotychczasowe wymagania moze sta¢ si¢ nieod-
powiednim. Drugim zrédlem konieczno$ci usprawnien sa niestabilnosc¢ i zbyt duza
zmienno$¢ procesow, ktore przektadaja sig¢ na brak realizacji procesow wymaga-
nych przez klientow. Kolejnymi przyczynami doskonalenia proceséw sa rezultaty
benchmarkingu, wyniki przeprowadzonego audytu lub realizacja nowej strategii.
We wszystkich wspomnianych przypadkach konieczne jest usprawnienie proce-
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sow, tak aby w peini spelnialy one postawione wymagania przy mozliwie najniz-
szych kosztach.

Projekty usprawniajace logistyke prowadzone sa czgsto z wykorzystaniem in-
strumentow zwiazanych z metodyka Six Sigma, ktéra ma na celu badanie proce-
sOw, a szczegolnie monitorowanie ich kluczowych parametrow. Jezeli bowiem
wyniki procesow realizowanych przez przedsigbiorstwo nie sa mierzone, niemoz-
liwe jest ustalenie, czy procesy te spelniaja postawione wymagania. Niemozliwe
jest rowniez stwierdzenie, czy nalezy podja¢ dzialania usprawniajace i w jakim
kierunku dziatania te powinny zmierzaé'.

Na podstawie przeprowadzonych pomiarow procesu dokonuje si¢ analizy jego
precyzji i doktadnosci za pomoca wskaznikéw statystycznych. Jezeli proces nie
jest stabilny lub nie spetnia wymagan, podejmuje si¢ akcje usprawniajace. Celem
tych akcji jest doprowadzenie procesu do stanu, w ktorym przedziat +/—6 odchylen
standardowych od $redniej warto$ci mierzonego parametru miesci si¢ w ustalonym
przedziale wymagan. W przypadku tak ustawionego procesu liczba zdarzen, w
ktorych nie sa spelnione wymagania klienta, odniesiona do miliona prob, wynosi
0,002°.

Podstawowa metodyka, oparta na Six Sigma, wykorzystywana do prowadzenia
projektow usprawniajacych, jest DMAIC®. Uniwersalnos¢ tej metodyki pozwala na
wykorzystywanie jej w wielu branzach oraz dokonywanie benchmarkingu jako
sposobu rozwiazania danego problemu w réznych przedsigbiorstwach. DMAIC jest
ustrukturyzowanym zbiorem narzg¢dzi oraz metod analitycznych i jako$ciowych
stuzacych do badania, analizy procesu, okreslania czynnikéw wplywajacych na
jego zmienno$¢, a takze definiowania i implementacji rozwiazan problemu. Nazwa
metodyki pochodzi od pierwszych liter pigciu faz projektu (define, measure, analy-
ze, improve, control). Fazy te stanowia swoisty algorytm prowadzenia projektu
oraz definiuja narzedzia, ktoére powinny zosta¢ wykorzystane na danym jego etapie.

Prowadzenie projektu metoda DMAIC rozpoczyna si¢ od fazy D — ,,definiowa-
nie problemu” (define). Na tym etapie definiuje si¢ problem oraz ustala zakres i cel
projektu. W fazie tej dokonuje si¢ rowniez analizy procesu. Na podstawie tej anali-
zy tworzy si¢ mapg procesu oraz definiuje jego parametry wejsciowe i wyjsciowe.

Druga faza metodyki DMAIC jest faza M — ,,pomiar procesu” (measure). W fa-
zie tej okresla si¢ parametry, ktore sg kluczowe dla rozwiazania problemu zdefi-
niowanego w poprzednim kroku. Analizuje si¢ rowniez standardy pomiaru badane-
go wskaznika i zatwierdza system pomiarowy. Kolejnym krokiem w tej fazie pro-
jektu jest pomiar wartosci wskaznika. Nastepnie na podstawie pomiaru dokonuje
sig statystycznej analizy zmiennosci i zdolnosci procesu.

' Materiaty szkoleniowe TQM Soft ,,Six sigma green belt”, Gdansk 2006.

2 http://en.wikipedia.org/wiki/Six_Sigma.

3 J.A. De Feo, W.W. Barnard, JURAN Institute's Six Sigma Breakthrough and Beyond — Quality
Performance Breakthrough Methods, Tata McGraw-Hill Publishing Company Limited, 2005.
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Kolejng faza prowadzenia projektu jest faza A — ,analiza procesu” (analy-
ze). Na tym etapie, opierajac si¢ na danych zebranych w poprzednim kroku, defi-
niuje si¢ przyczyny zmienno$ci procesu. Najczes$ciej wykonywana jest rowniez
analiza Pareta w odniesieniu do tych przyczyn. Dokonuje si¢ takze analizy korela-
¢ji zrédet zmiennosci 1 warto§ci mierzonego wskaznika. W fazie tej wykonywane
sa testy statystyczne majace potwierdzi¢ wptyw poszczegolnych przyczyn na wy-
niki procesu.

Czwarta faza metodyki DMAIC jest faza I — ,,ulepszenie procesu” (improve).
W tej fazie, na podstawie przeprowadzonych poprzednio analiz wptywu poszczego6l-
nych czynnikdéw na wyniki procesu, definiowane jest rozwiazanie problemu. Doko-
nywana jest implementacja rozwiazania oraz pomiar wartosci wskaznikdw uspraw-
nionego procesu. Na bazie wynikéw pomiarow wykonywana jest statystyczna ana-
liza zmienno$ci i zdolno$ci usprawnionego procesu, zmierzajaca do potwierdzenia
osiagnigcia celu projektu.

Ostatnim, pigtym etapem prowadzenia projektu zgodnie z metodyka DMAIC jest
faza C — , kontrola procesu” (control). Zadaniem osoby prowadzacej projekt jest stwo-
rzenie na tym etapie planu i procedur oraz okreslenie metod kontroli procesu po
zakonczeniu projektu.

Opierajac sig na Six Sigma i DMAIC, w $wiatowych korporacjach stworzono
wiele pochodnych metod prowadzenia projektow usprawniajacych procesy. Przy-
ktadem takiej metodyki jest MEDIC. Podobnie jak DMAIC, MEDIC oparty jest na
zatozeniach koncepcji Six Sigma i stanowi zbiér metod oraz narzedzi shuzacych
ustrukturyzowanemu podej$ciu do rozwiazywania problemoéw. Roznica pomigdzy
tymi metodykami polega gléwnie na innej strukturze faz prowadzenia projektu.
Nazwa metody MEDIC pochodzi od liter opisujacych pie¢ faz projektu (map/mea-
sure, explore/evaluate, define/describe, implement/improve, control/conform)”. Po-
roéwnanie faz obu metodyk zostato zestawione w tab. 1.

Prowadzenie projektu zgodnie z zasadami metodyki MEDIC rozpoczyna si¢ od
wstepnej fazy Pre-MEDIC. W tej fazie dokonuje si¢ analizy procesu oraz bada si¢
jego wejscia i wyjscia. Analizowane sa takze informacje plynace od interesariuszy
procesu. Wykorzystujac przeprowadzone analizy, definiuje si¢ problem, ktéry ma
zosta¢ rozwiagzany. Okreslany jest rowniez cel i zakres projektu oraz zawiazuje si¢
grupg projektowa.

Formalnie pierwsza faza metodyki jest faza M — ,,mapowanie i pomiary” (map
and measure). Istota tego etapu projektu jest zgromadzenie jak najwickszej ilosci
danych dotyczacych obecnego funkcjonowania procesu. Pierwszym krokiem fazy M
jest stworzenie doktadnej mapy procesu. Dokument ten umozliwia jedno wspodlne zro-
zumienie procesu przez wszystkich uczestnikow projektu i klientdéw procesu. Po-
nadto analiza mapy prowadzi czgsto do zidentyfikowania zbgdnych etapéw procesu
oraz zrodet marnotrawstwa, ktoére moga zosta¢é wyeliminowane przy niewielkim na-

* Materiaty szkoleniowe ,,Introduction to MEDIC” TQM Soft, Eindhoven 2006.
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Tabela 1. Poréwnanie faz metodyk DMAIC i MEDIC

DMAIC MEDIC
Faza | Nazwa Nazwa
fazy Charakterystyka fazy Charakterystyka
0 |- - Pre-MEDIC Identyfikacja problemu,
wstepne zdefiniowanie
celu i zakresu projektu
I | Define Definiowanie problemu, Map/measure Mapowanie i pomiar
okreslenie celu i zakresu wynikow procesu
projektu, mapowanie procesu
I | Measure |Pomiar i analiza statystyczna Explore/evaluate | Zdefiniowanie i ocena
parametréw procesu przyczyn problemu
I |Analyze Analiza informacji o procesie, | Define/describe Zdefiniowanie i ocena
zdefiniowanie i ocena potencjalnych
przyczyn problemu rozwigzan problemu
IV | Implement | Zdefiniowanie i ocena Implement/improve | Opracowanie planu
potencjalnych rozwigzan wdrozenia rozwigzania
problemu, wdrozenie rozwiazania 1 wdrozenie
V | Control Opracowanie planu kontroli Control/conform Opracowanie planu
i przekazanie procesu kontroli i przekazanie
wlascicielowi procesu wiascicielowi

Zroédto: opracowanie wlasne.

ktadzie pracy (low hanging fruits). Na podstawie mapy i zgromadzonej wiedzy o pro-
cesie definiuje si¢ nastgpnie tzw. wskaznik gtéwny i wskaznik pomocniczy. Sa to mie-
rzalne efekty procesu, ktore pomagaja w jego usprawnianiu. Dobor wskaznikow
zostal szerzej opisany w punkcie 3 tego artykutu. Aby unikna¢ btedow podczas mie-
rzenia wskaznikow, nalezy zweryfikowaé posiadany system pomiarowy. Jezeli bo-
wiem system pomiarowy generowalby btedy nie do zaakceptowania, badanie kore-
lacji pomigdzy czynnikami na wejsciu i efektami na wyjsciu procesu byloby obar-
czone bledem. Kolejnym etapem fazy M jest pomiar wartosci wskaznikow procesu.
Wykorzystujac zgromadzone informacje, dokonuje si¢ analizy zdolnosci i stabilno-
sci procesu. Wyniki przeprowadzonych analiz oraz wiedza o procesie pozwalaja na
zweryfikowanie celu projektu, doprecyzowanie postawionego problemu oraz wska-
zanie metod poszukiwania przyczyn zrodtowych.

Druga faza metodyki MEDIC jest faza E — ,,badanie i ocena” (explore and eva-
luate). Celem tego etapu jest wyznaczenie gtownych przyczyn btedow wystgpuja-
cych w procesie. Faza ta ma ustrzec osobg prowadzaca projekt przed zdefiniowa-
niem potencjalnych rozwiazan bez doglebnej analizy probleméw. W tym celu sto-
suje si¢ najczesciej takie narzedzia, jak diagram Ishikawy, analizeg ,,5 x dlaczego?”
czy macierz przyczynowo-skutkowa. Kolejnym etapem jest zawezenie listy przy-
czyn badanego problemu do czynnikdéw majacych najwigkszy wpltyw na wyniki
procesu. Najczesciej dokonywana jest w tej fazie analiza Pareta w odniesieniu do
zdefiniowanych przyczyn. Nastepnie dokonuje si¢ analizy korelacji potencjalnych
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zrodet zmiennosci 1 warto$ci mierzonych efektow procesu. Wykonuje si¢ takze testy
statystyczne majace potwierdzi¢ wptyw poszczegodlnych przyczyn na wyniki pro-
cesu. Efektem fazy E sa zweryfikowane gtowne przyczyny zmienno$ci w procesie,
ktore maja sta¢ si¢ przedmiotem dalszych faz projektu.

Trzecia faza MEDIC-a jest faza D — ,.definiowanie i opisywanie” (define and
describe). Ten etap projektu rozpoczyna si¢ od wygenerowania listy mozliwych roz-
wiazan rozpoznanych probleméw. Zaproponowane rozwiazania sa oceniane pod
wzgledem efektu i sity oddziatywania oraz potencjalnych zagrozen i kosztow. Roz-
wiazanie uznane przez grupg projektowa i interesariuszy procesu za najlepsze jest
w dalszych krokach testowane. Potwierdza si¢ wowczas jego wptyw na wyniki pro-
cesu. Przygotowuje si¢ rowniez mapeg usprawnionego procesu.

Kolejna faza prowadzenia projektéw zgodnie z metodyka MEDIC jest faza I —
,.wdrozenie” (implement). Celem tego etapu jest empiryczne potwierdzenie, ze zato-
zone cele zostana osiagnigte po usprawnieniu procesu. Fazg t¢ rozpoczyna przygo-
towanie planu wdrozenia rozwigzania. Pierwszym etapem wdrozenia jest przepro-
wadzenie pilotazowego projektu majacego na celu identyfikacje¢ ewentualnych, nie-
przewidzianych probleméw z wdrozeniem rozwigzania w warunkach rzeczywistych.
Kolejnymi etapami poprzedzajacymi rzeczywiste wdrozenie sa statystyczna analiza
danych z pilotazowego projektu oraz wprowadzenie ewentualnych poprawek w pla-
nie wdrozenia.

Po wdrozeniu usprawnienia procesu nastgpuje faza C — ,kontrola i dostosowa-
nie” (control and conform). Celem tego etapu jest upewnienie si¢, ze zaimplemen-
towane zmiany maja charakter staly. Prowadzone sa wowczas szkolenia oraz two-
rzony jest plan i procedury kontroli po zakonczeniu projektu i przekazaniu go wia-
Scicielowi.

2. Wskaznik glowny i wskaznik pomocniczy jako miary
efektywnosci projektow usprawniajacych procesy logistyczne

Niezaleznie od stosowanej metodyki i charakteru procesu logistycznego, ktore-
go dotyczy usprawnienie, we wstepnej fazie projektu konieczne jest sformutowanie
oczekiwan, jakie maja klienci co do badanego procesu. Wymagania te stawiane sa za-
Zwyczaj W sposob opisowy. Aby mozliwe bylo stwierdzenie, w jakim stopniu roz-
patrywany proces spetnia te wymagania przed zakonczeniem projektu i po jego za-
konczeniu, konieczne jest wprowadzenie miar przektadajacych zyczenia klientow
na jednoznaczne i niepodwazalne wartosci liczbowe. Miary te stanowia wskazniki
efektywnosci prowadzonego projektu. W metodykach przedstawionych w punkcie 1
do pomiaru efektywnosci stosuje si¢ wskaznik gtéwny i wskaznik pomocniczy.

Wskaznik gléwny jest podstawowa miara osiagnigcia celu w projekcie. Aby
wskaznik ten w mozliwie doktadny sposob odzwierciedlat wymagania klientow w
stosunku do usprawnionego procesu, konieczne jest jego poprawne zdefiniowanie.
Definicja wskaznika musi by¢ przede wszystkim jednoznaczna. Przed przystapie-
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niem do pomiaréw definicja wskaznika powinna zosta¢ przedstawiona interesariu-
szom projektu. Powinni oni potwierdzi¢ wspolne rozumienie wskaznika gtéwnego
i jego Scisly zwiazek z rozpatrywanym problemem. Wskaznik gtéwny musi by¢ row-
niez niepodwazalny. Nie moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej wskaznik zostanie zde-
finiowany w taki sposob, by mozliwe bylo osiagniecie zatozonej jego wartosci do-
celowej bez trwalego wyeliminowania przyczyn czyniacych proces niezdatnym. Dla-
tego tez wskaznik ten powinien by¢ tak sformulowany, aby niemozliwe byto sto-
sowanie manipulacji i wplywow o0sob zwiazanych z procesem majacych na celu zam-
knigcie projektu bez rzeczywistego i trwatego usprawnienia procesu. Kolejnymi
wymaganiami, ktore musi spetnia¢ wskaznik glowny, sa mierzalnos$¢ i powtarzal-
no$¢. Definiujac wskaznik, nalezy uwzgledni¢ mozliwo$ci posiadanego systemu po-
miarowego oraz mozliwe zaktocenia pomiarow. Nalezy unikaé sytuacji, w ktorej
pomiar mogiby mie¢ charakter subiektywny i zaleze¢ od dokonujacego go pracow-
nika. Istotna jest rowniez mozliwa czgstotliwos¢ dokonywania pomiaru. Jezeli bo-
wiem z charakteru procesu wynika, ze pomiaréw zaproponowanego wskaznika do-
konywa¢ mozna w stosunkowo duzych odstepach czasu, to do zebrania danych nie-
zbednych do analiz statystycznych konieczny bedzie dlugi okres. Rownie dlugo trze-
ba bedzie wowczas zbiera¢ dane po usprawnieniu procesu, aby udowodni¢ osia-
gnigcie zalozonego celu projektu. W literaturze wskazuje si¢, aby w miar¢ mozli-
wosci stosowac wskazniki ilosciowe w migjsce jakosciowych. Ze statystycznego
punktu widzenia dane ilo§ciowe wymagaja bowiem duzo mniejszej liczby probek
do prawidlowego wnioskowania.

Wskaznik pomocniczy jest druga miara efektywnos$ci projektow usprawniaja-
cych. Jego zadaniem jest zabezpieczenie przed osiagnigciem celéw projektu przez
wdrozenie nieakceptowalnych rozwiazan. Wskaznik ten uniemozliwia osiagnigcie
pozadanych efektow procesu mierzonych wskaznikiem glownym przy jednoczes-
nym pogorszeniu innych parametrow rozpatrywanego procesu. Funkcje wskazni-
ka pomocniczego mozna przyblizy¢ na przyktadzie problemu niskiego poziomu
wypehienia transportowanych kontenerow. Wskaznik gldéwny mogltby wowczas zo-
sta¢ zdefiniowany jako stosunek objetosci towarow zatadowanych do kontenera do
jego pojemnosci. Jezeli w projekcie nie zostatby zdefiniowany wskaznik pomocni-
czy, mogloby si¢ okaza¢, ze maksymalizacja poziomu zatadunku odbylaby si¢
kosztem znacznego zwigkszenia uszkodzen w transporcie. Mogloby si¢ roéwniez
okazaé, ze zaproponowane rozwiazanie wymaga drogiego procesu zatadunku i roz-
fadunku, na skutek czego oszczednosci wynikajace ze zwigkszenia poziomu zala-
dunku bylyby niewspdtmiernie niskie w stosunku do kosztow.

Wskaznik pomocniczy powinien rowniez spetnia¢ wymagania dotyczace jedno-
znacznosci, niepodwazalno$ci, mierzalnosci i powtarzalnoéci. Dobor tego wskaz-
nika powinien uwzgledniaé wszystkie mozliwe niepozadane efekty uboczne uspraw-
nienia procesu.
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3. Praktyczne wykorzystanie wskaznika glownego
i wskaznika pomocniczego do oceny efektywnosci projektow
usprawniajacych procesy logistyczne

3.1. Mierzalnos$¢ wskaznikow

Niezwykle waznym aspektem zwiazanym z pomiarem wskaznikow jest wery-
fikacja systemu pomiarowego. Zanim bowiem przystapi si¢ do analizy zgromadzo-
nych danych, nalezy si¢ upewnic, ze sa one wiarygodne. W przeciwnym razie nie
bedzie mozliwe odréznienie poprawnych wynikéw procesu od blednych. Biedy
pomiarowe moga mie¢ kilka przyczyn. Ich zrodtem moga by¢ same przyrzady po-
miarowe. W zaleznosci od charakteru mierzonych wielko$ci btedy te moga by¢ spo-
wodowane zerowaniem przyrzadu, jego podziatka, nieodpowiednia skala lub zuzy-
ciem. W przypadku wskaznikow, ktérych wyniki sa generowane za pomoca syste-
mu komputerowego moze si¢ okazaé, ze zle zbudowana jest kwerenda lub nie bie-
rze ona pod uwage wszystkich czynnikow. Kolejnymi zrdédtami btedow pomiaro-
wych moga by¢ wptyw otoczenia lub wptyw personelu dokonujacego pomiaru.
Aby unikna¢ wnioskowania o przebiegu procesu na podstawie danych niepozba-
wionych bledow pomiarowych, nalezy dokonaé¢ weryfikacji systemu pomiarowego.
Przyktadem narzedzia umozliwiajacego taka weryfikacje jest analiza systemu po-
miarowego MSA (Measurement System Analysis). Narzedzie to jest zestawem te-
stow pozwalajacych na stwierdzenie, czy posiadany system jest zdolny do prowa-
dzenia pomiardéw. Podczas testow system jest badany pod katem dwdch aspektéw.
Po pierwsze, analizowana jest doktadnos$¢ systemu, rozumiana jako miara zgodno-
$ci pomiardw ze stanem rzeczywistym. Po drugie, badana jest precyzja systemu,
czyli jego zdolnos¢ do generowania powtarzalnych wynikow.

Jako przyktad projektu logistycznego, w ktorym istotna rol¢ odegrala analiza
systemu pomiarowego, autorzy niniejszego artykutu przytoczy¢é moga projekt opty-
malizacji zatadunku pojazdéw wyjezdzajacych z magazynu. W projekcie tym za
wskaznik glowny przyjeto $redni poziom wypetnienia pojazdow. Wskaznik ten
zdefiniowany zostat jako stosunek objetosci zatadowanych opakowan zbiorczych,
powigkszony o objetos¢ zatadowanych drewnianych palet, do objgtosci przestrzeni
tadunkowej pojazdu. Wskaznik taki zostal przyjety m.in. z uwagi na tatwos¢ wy-
generowania raportu z posiadanego systemu komputerowego. Aby uniknaé sytu-
acji, w ktorej maksymalizacja zatadunku odbywataby si¢ kosztem jakosci, jako
wskaznik pomocniczy przyjeto ilo§¢ uszkodzen podczas transportu. Przed przysta-
pieniem do analizy danych sprawdzono poprawno$¢ pomiaréw. W kilku przypad-
kach okazato si¢ bowiem, ze pojazdy wizualnie wypelnione w tym samym stopniu
mialy rozne warto$ci wskaznika. Analiza sposobu, w jaki system generowat raport
dowiodta, ze nie uwzglgdniat on wszystkich aspektéw procesu zatadunku. Przede
wszystkim system nie rozrozniat rodzaju zatadowanej drewnianej palety. Niezalez-
nie od jej wymiardw system naliczat t¢ sama objeto$¢. Ponadto, w przypadku palet
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wyposazonych w tzw. plotki, system zamiast jednej naliczat dwie palety. Kolejnym
zrodtem biedow byta przyjeta objetosé przestrzeni fadunkowej. Tworzac raport, za-
lozono jednakowa objgtos¢ pojazdow dla danego dostawcy ustug transportowych.
W rzeczywisto$ci przewoznicy podstawiali jednak samochody o réznej objgtosci.
W konsekwencji blednych zatozen i niepoprawnej konstrukcji raportu btedy po-
miaru siggaty kilku punktow procentowych.

3.2. Dobér wskaznik6w i powiazanie ich z celem projektu

Projekty prowadzone zgodnie z metodykami MEDIC lub DMAIC maja na celu
usprawnianie proceséw. Aby skutecznie mierzy¢ osiagnigcie celu projektu, doko-
nuje si¢ doboru parametru procesu najpelniej mierzacego stopien jego uspraw-
nienia. Parametr ten odzwierciedla cel projektu wynikajacy z problemu postawio-
nego przez udziatlowcoéw procesu. Wyznaczony w ten sposéb parametr stanowi
wskaznik gtowny projektu. Istotnym aspektem definiowania wskaznika glownego
jest jego Sciste powiazanie z celem usprawnienia. W przypadku zaburzenia tego po-
wiazania optymalizacja wartosci wskaznika glownego prowadzitaby do realizacji
innego celu niz wymagany. Ponizej, na przyktadzie projektu zrealizowanego dla
jednego z migdzynarodowych koncernow, przedstawiono zaleznos¢ migdzy celem
projektu a wyznaczonymi wskaznikami.

Pierwszy z projektow dotyczyt usprawnienia tancucha dostaw towaréow produko-
wanych w Chinach i dystrybuowanych do centréw logistycznych w Europie Zachod-
niej. Problemem zglaszanym przez klientow oraz wiascicieli procesu byt dhugi czas
dostawy towar6w na rynek europejski (ok. 12 tygodni). W trakcie fazy Pre-MEDIC
zdefiniowano zakres projektu, eliminujac z niego procesy produkcyjne oraz zwia-
zane z kontrola jakosci. Jako cel projektu postawiono skrécenie catkowitego czasu
dostawy, mierzonego od zatadunku w porcie chinskim do przyjgcia towaru w cen-
trum dystrybucji (DC). Ponadto wymagano, aby cel zostat zrealizowany bez powo-
dowania dodatkowych kosztow dystrybucji. Uwzgledniajac cele oraz ich hierarchig,
ustalono nastepujace wskazniki:

Wskaznik glowny: Czas dostawy od portu chinskiego do centrum

dystrybucji

Wskaznik pomocniczy: Koszty dystrybucji

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na wyrazne powiazanie wskaznika z ce-
lem projektu, zapewniajace realizacj¢ potrzeb klienta procesu.

Projekt zakonczyt sig¢ stworzeniem nowego modelu przeptywu towarow i skro-
ceniem $redniego czasu dostawy o 14 dni. Réwniez pomiar wskaznika pomocni-
czego wskazywat na sukces projektu. Oszacowane koszty dystrybucji byly mniej-
sze dla usprawnionego procesu (dla tej samej wielkosci jednostki transportowej).

Przeptyw towaréw przed rozpoczeciem projektu oraz usprawniony przeptyw
towarow pokazany jest na rys. 1.
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Rys. 1. Zmiana tancucha dostaw
Zroédlo: opracowanie wlasne.

3.3. Niepodwazalno$¢ i jednoznaczno$¢ wskaznikow

Podstawowymi z wymagan, ktore musza zosta¢ spetlnione przez wskazniki efek-
tywnosci projektu, sa ich jednoznacznos$¢ i niepodwazalno$é. Jednoznacznos$¢ wskaz-
nikéw polega na tym, ze sa one precyzyjnie zdefiniowane i rozumiane w ten sam
sposob przez interesariuszy projektu. Jednoznacznos¢ wskaznikow jest Scisle uza-
lezniona od zakresu projektu. Precyzyjne okreslenie zakresu projektu jest warun-
kiem zdefiniowania wskaznikow spetniajacych wymog jednoznacznosci. Niepod-
wazalno$¢ wskaznikow polega na takiej jego definicji, aby mierzona wartos¢ byta
zalezna wylacznie od usprawnienia procesu. Podczas definiowania wskaznikow na-
lezy je poddaé krytyce w celu zidentyfikowania wszystkich czynnikéw, ktore moga
wptynaé na wartos¢ wskaznikoéw. Jezeli znalezione w ten sposob czynniki nie sg obje-
te zakresem projektu, wskaznik zostanie podwazony.

Przyktadem projektu, w ktéorym nie zastosowano si¢ do zasady jednoznacznosci
1 niepodwazalnosci wskaznikow, jest opisany ponizej projekt powigkszenia sktadu
celnego. Projekt miat na celu zbudowanie zapasu towaru objgtego cltem antydum-
pingowym przed spodziewana data zniesienia cet oraz dopuszczenie tego towaru do
obrotu po wygasnigciu cel. Biorac pod uwage, ze cto antydumpingowe stanowito
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ok. 1/3 wartosci towaru, udziatlowcy projektu spodziewali si¢ osiagnigcia znacz-

nych oszczednosci. Ponadto korzyscia wskazana przez zleceniodawcow projektu

byla oszczedno$¢ z tytulu uniknigcia optaty cta antydumpingowego w przypadku
reeksportu towarow poza obszar Unii Celnej. Dotychczas ponoszono duze koszty

w sytuacji, kiedy klient spoza Unii Celnej chciat zakupi¢ towar niedostepny na skta-

dzie celnym. Wysylano wowczas towar wczesniej oclony, przeznaczony na rynek

Unii Celnej. Powigkszenie sktadu celnego mialo ograniczy¢ skalg takich dziatan.

Biorac pod uwagg powyzsze cele, ustalono, ze projekt bedzie mierzony za pomoca

nastegpujacych wskaznikow gtéwnych:

e poziom zapasu na sktadzie celnym (Z1) w relacji do ogodlnego poziomu zapasu
(22);

o wielko$¢ sprzedazy ze skladu celnego do krajow nienalezacych do UE (S1) w
relacji do catkowitego poziomu sprzedazy do tych krajow (S2).

Dazono do maksymalizacji obu wskaznikow.

W trakcie realizacji projektu okazalo sig, ze przyjete wskazniki tylko czgscio-
wo oddaja usprawnienie procesu. W wyniku nieuwzglednienia wszystkich czyn-
nikow wartosci wskaznikow ulegaly zmianie niezaleznie od zaimplementowanych
zmian procesu. Mimo ze projekt zostal poprawnie zrealizowany, nie udato si¢ osiag-
na¢ zaktadanego poziomu pierwszego wskaznika. Zalezat on bowiem od przebiegu
innych procesow, takich jak:

e realizacja wysyltek — dhugi czas realizacji wysytek po dopuszczeniu do obrotu
zwigkszal ogdlny poziom zapasu (Z2) a wigc zwigkszal mianownik pierwszego
wskaznika;

e kontrola jakosci — efekt identyczny jak w przypadku wydtuzonej realizacji
wysylek;

e konieczno$¢ dopuszczania do obrotu celem przepakowania — zmniejsza poziom za-
pasu na sktadzie celnym (Z1), a wigc zmniejsza licznik pierwszego wskaznika.
Drugi ze wskaznikéw osiagnal pozadany poziom. W trakcie oceny projektu zwro-

cono jednak uwagg na to, ze nie mozna dowie$¢ korelacji migdzy usprawnieniem a

wartoscia wskaznika. Osiagnigcie zaktadanej warto$ci moglo wynikac rowniez z po-

prawy realnosci planéw sprzedazy.

Nalezy zauwazy¢, ze projekt nie miat charakteru usprawniajacego dany proces,
ale byt projektem wdrozeniowym. Metodyka MEDIC nie jest zalecana w takim
przypadku, a co za tym idzie — efektywnos¢ projektu nie powinna by¢ mierzona za
pomoca tak rozumianych wskaznikow. Nie sprawdzilo si¢ rowniez wykorzystanie
dwoch wskaznikow gtéwnych.

3.4. Relacja migdzy wskazZnikiem gléwnym a pomocniczym

Jak wspomniano w punkcie 2, podstawowym zadaniem wskaznika pomocniczego
jest zapewnienie, iz osiagniecie parametrow procesu okre§lonych wskaznikiem
gléwnym nie wptynie negatywnie na pozostate efekty procesu lub procesy powia-
zane.
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Przyktadem prawidtowej relacji miedzy wskaznikiem gléwnym a pomocniczym
jest opisany ponizej projekt skrocenia czasu wprowadzania nowego produktu do
systemu SAP. Kazdy produkt byt widoczny w systemie SAP pod postacia kodu. Z ko-
dem tym powiazane byly informacje o produkcie (BOM, dane logistyczne, cenowe i
zakupowe). Czas wprowadzania informacji o nowym produkcie byl kluczowy dla
dostepnosci produktu na rynku. Wpltywatl on na zdolno$¢ organizacji do innowacji i
odpowiadania na potrzeby klienta. W proces zaangazowanych byto kilka dzialow:
danych podstawowych, logistyki, kontrolingu, zakupdéw oraz sprzedazy. Proces wspie-
rany byt przez narzedzie do pracy grupowej ,,Workflow”. Narzedzie to pozwalato
definiowac $ciezkg wprowadzania danych przez zaangazowane organizacje. Biorac
pod uwage cel projektu, zdefiniowano nastepujacy wskaznik gtowny:

e czas wprowadzenia danych produktowych do systemu SAP.

Przystepujac do definiowania wskaznika pomocniczego, dokonano wstgpnej
analizy ryzyka dla procesu (FMEA). Analiza wykazata, iz najwigkszym zagroze-
niem dla potencjalnych usprawnien byto generowanie duzej ilosci danych. Biorac
pod uwage wyniki analizy FMEA, ustalono nast¢pujacy wskaznik:

o ilos¢ btedow przy wprowadzaniu danych.

Projekt zakonczyt si¢ zmiang Sciezki w narzedziu ,,Workflow”. Usunigto zbgdne
kroki, a czg$¢ etapow mogta by¢ wykonywana rownolegle. Ustalono rowniez za-
kres odpowiedzialno$ci za obszary, ktore nie mialy wczesniej swojego wihasciciela.

Nalezy zwroci¢ uwagg, iz prawidlowe zdefiniowanie wskaznika pomocniczego
jest w duzej mierze uzaleznione od do§wiadczenia i znajomosci procesu. Wskaznik
pomocniczy wyznacza wlasciciel projektu, ale konieczna jest konsultacja z wtasci-
cielem procesu oraz udziatowcami projektu. Wymaga si¢ rowniez uwzglednienia
procesoéw znajdujacych si¢ w bezposrednim otoczeniu usprawnianego procesu.

3.5. Dobér wskaznikow a cele strategiczne organizacji

Na etapie wyboru wskaznikéw efektywnosci projektu moze sig zdarzy¢, ze udzia-
lowcy projektu nie beda sie z nimi w pelni zgadza¢. Jest to wynikiem réznych
celow biznesowych postawionych przed zarzadzajacymi poszczegolnymi organiza-
cjami. Ponadto w obre¢bie jednej organizacji cele biznesowe moga by¢ rozbiezne i
uzaleznione od szczebla w hierarchii organizacji. Cele te mogg wynika¢ m.in. ze
zbilansowanej karty wynikéw (BBSC), budzetu czy celow indywidualnych danego
kierownika. Okreslajac wskazniki efektywnosci projektu, nalezy pamigta¢ o tym,
ze tatwiej beda one akceptowane, jezeli beda zbiezne z celami sponsora i gtéwnych
udziatowcow projektu.

Wspomniany wczesniej projekt usprawnienia tancucha dostaw jest dobrym przy-
ktadem wyboru wskaznika gldéwnego, ktory zostat zaakceptowany przez wszyst-
kich udziatowcow projektu. Wskaznik ten byt zbiezny ze strategia organizacji za-
ktadajaca realokacje produkcji do krajéw o niskich kosztach wytwarzania przy
jednoczesnym utrzymaniu krétkiego czasu reakcji na potrzeby klientow.
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W poczatkowej fazie projektu, podczas definiowania wskaznikow, zalecane jest
zapoznanie si¢ z indywidualnymi celami biznesowymi udziatlowcoéw procesu oraz
strategia organizacji, ktorych projekt dotyczy. Wyznaczenie wskaznikow w ten spo-
sob gwarantuje akceptacj¢ dla zmian w catym okresie trwania projektu.

3.6. Cele projektu a cele indywidualne

Zespot projektowy oraz komitet sterujacy tworza najczesciej przedstawiciele
wielu organizacji. Pelnia oni rézne, czasami rywalizujace ze soba, zadania i funkcje.
W trakcie zawiazywania si¢ projektu powinien zosta¢ uwzgledniony gltos wszyst-
kich organizacji. Zapewnia to uzyskanie poparcia dla potencjalnych zmian procesu.
Przydatna w tym wypadku staje si¢ analiza udziatlowcow, okreslajaca osoby lub
organizacje zainteresowane projektem. W analizie tej okresla si¢ ich obecne i doce-
lowe nastawienie do projektu. Podczas definiowania celu projektu moze si¢ bowiem
okazaé, ze istnieja udziatowcy, ktérych interesy sa sprzeczne z zaproponowanym
celem projektu. W takiej sytuacji moze dochodzi¢ do prob dodawania kolejnych
celow projektu. Istnieje ryzyko, iz projekt zamieni si¢ w list¢ zyczen i nigdy nie
zostanie ukonczony. Aby tego uniknac, bardzo wazne jest doktadne okreslenie za-
kresu projektu, a czgsto nawet jego zawgzenie.

Przyktadem projektu, ktorego cel nie byt zbiezny z indywidualnymi celami czgsci
udziatowcdw, jest wspomniany juz wczesniej projekt zmiany tancucha dostaw. Cel
tego projektu byl odpowiedzia na problem organizacji logistycznych i sprzeda-
zowych zwiazany z dtugim czasem dostawy oraz wysokim poziomem zapasu wy-
robow gotowych. W sktad zespotu projektowego wchodzili rowniez przedstawi-
ciele dziatu kontroli jakosci, dla ktoérych zmiana tancucha dostaw zwiazana byla z
ryzykiem utraty kontroli nad jakoscia produktéow. Ryzyko sabotowania projektu
przez przedstawicieli dziatu kontroli jakosci byto tak duze, iz postanowiono wyklu-
czy¢ ten proces z zakresu projektu. Postanowiono rowniez otworzy¢ kolejny projekt,
ktorego celem byta poprawa jakosci produktéw do poziomu umozliwiajacego bez-
pieczne usprawnienie przeptywu logistycznego. Wskaznik gltéwny tego projektu
zostal zdefiniowany jako stosunek liczby produktéw o pozadanym poziomie ja-
kosci (umozliwiajacym dostarczanie ich w nowym modelu tancucha dostaw) do
liczby wszystkich produktéw. Umozliwilo to pogodzenie przeciwstawnych celow
dwoch organizacji przektadajace si¢ na usprawnienie tancucha dostaw.
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THE EFFICIENCY OF PROJECTS IMPROVING LOGISTIC PROCESSES
MEASURED BY THE MAIN INDICATOR
AND THE SUPPLEMENTARY INDICATOR

Summary

In this paper the goals and range of logistic projects are described and indicators which serve to
evaluate their efficiency are presented. The DMAIC method is introduced as the basic tool in carrying
out projects based on Six Sigma, too. In order to better illustrate the various possibilities of doing
projects aiming at improving logistic processes in global companies, the authors compare the DMAIC
method with a similar corporate MEDIC method.

The goal of this paper is to collect the theoretical basis for the choice of the rights indicators in-
tended for solving logistic problems and the presentation of practical advice and experience resulting
from using those indicators during logistic projects.
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