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Streszczenie: Artykul prezentuje autorski system adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem
w procesie dynamicznej oceny dostawcow, opartej na koncepcji Six Sigma. Przedstawiono
obecny stan wiedzy na temat metod pomiaru i oceny skutecznosci realizowanych dostaw
w przedsigbiorstwach. Zawarta jest krotka analiza metodyk stosowanych w ocenie
aktualnych dostawcow przez przedsigbiorstwa i przedstawiona jest propozycja autorskiego
rozwigzania opartego na koncepcji Six Sigma. W artykule zamieszczono rowniez koncepcje
rozwigzania problemu wyznaczania poziomu ryzyka dostaw w rozbiciu na kluczowe
czynniki majace wpltyw na jakosc¢ realizowanych zamowien. Przedstawiona koncepcja oparta
jest na prognozowaniu trendu przy pomocy adaptacyjnego modelu Holta. Na podstawie
otrzymanych prognoz wyznaczany jest poziom ryzyka, ktory stymuluje dziatanie
adaptacyjnego systemu zarzadzania ryzykiem dostaw w czasie rzeczywistym.

Stowa Kkluczowe: adaptacyjnos¢, ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, Six Sigma, ocena
dostawcow, model Holta, prognozowanie, procesy powtarzalne, produkcja.

1. Wstep

Przedsi¢biorstwa wspotpracujace z dostawcami, narazone sg na ryzyko, ktorego poziom
jest wynikiem zakldocen procesdOw zwigzanych z zaopatrzeniem w surowce i materiaty
potrzebne do produkcji. Pomiar wydajnosci dostawcow jest niezbedny do zapewnienia
prawidtowego funkcjonowania tancucha dostaw. Proste metody pomiaru dzialan naszych
partneréw pozwalaja na zmniejszenie skutkéw niewlasciwych decyzji i dziatan z tym
zwigzanych. Wedhug przeprowadzanych badan i analiz literaturowych mozna zauwazyc, ze
stosowanie roznych praktyk i metod oceny dostawcow przez przedsigbiorstwa pozwala
zaobserwowa¢ poprawe przynajmniej 20% w skutecznoSci realizowanych dostaw.
Analizowanie skutecznos$ci dostawcoOw moze by¢ trudne ze wzgledu na rézne czynniki, np.:
zwigzane z trudnosciami doboru kryteriow wg ktorych dokonujemy oceny, takze moze by¢
bardzo kosztowne jesli nie dysponujemy odpowiednimi danymi i pozyskanie tych danych
wigze si¢ z poniesieniem duzych kosztow. Dobor ztej metody oceny moze skutkowac, ze
decyzje podjete na podstawie wynikéw beda nieefektywne lub same wyniki beda niespojne.
Z analitycznego punktu widzenia skuteczno$¢ wielu praktykowanych metod okazuje sig¢
niewystarczajaca do tego aby podjaé efektywne dziatania korygujace majace na celu poprawe
wspolpracy z dostawcami.

2. Charakterystyka i potrzeba budowy systemoéw oceny dostawcow

Gdy przedsigbiorstwa nie kontroluja z jaka wydajnoscig pracujg ich dostawcy bardzo
czgsto zarzgdzanie dostawcami w przedsigbiorstwie oparte jest na domystach. Przez pomiar
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wydajnosci dostawcow mozliwe jest ustalenie pewnych warto$ci progowych, ktore dostawca
powinien spetni¢ aby zapewni¢ lepszg jako$¢ swoich dostaw [8]. Dzigki wyzszym
jakosciowo dostawom zaopatrzeniowym przedsigbiorstwo moze mi¢dzy innymi:

—  lepiej planowaé nowe produkty, co wigze si¢ z poprawg konkurencyjnos$ci na rynku,

— ma mozliwos$¢ obnizania kosztow (koszty magazynowania, przestrzeganie zapasow

bezpieczenstwa, itp.),

— utrzymuje relacje z dostawcg na wysokim poziomie,

—  minimalizuje straty w ogdlnym znaczeniu.

Waznym aspektem jest praktykowanie przez przedsigbiorstwa kooperujace réznego
rodzaju dobrych praktyk biznesowych, ktore wplywaja na zmniejszenie ryzyka
niepowodzenia planéw produkcyjnych, zwlaszcza biorgc pod uwage coraz wigksza
zaleznos¢ firm od swoich dostawcow strategicznych. Wysoka wydajnos¢ systemu moze by¢
rowniez zapewniona przez stosowanie technik ,Lean” (Lean Management, Lean
Manufacturing, Lean Enterprise). Pojecie ,,Lean” mozna definiowa¢ na wiele sposobow,
tlumaczone i rozumiane jest jako ,,wyszczuplanie” lub ,,odchudzanie”, jednak w odniesieniu
do przedsigbiorstwa (Lean Enterprise), oznacza osiggni¢cie takiej sprawnosci, ktora uczyni
przedsigbiorstwo elastycznym (dopasowujacym si¢ do zmieniajgcego otoczenia)
i dynamicznym (szybko reagujacym na zmiany) [1]. Wyszczuplone przedsi¢biorstwo opiera
budoweg swojej organizacji i zarzadza procesami w taki sposob aby klienci zamawiajacy
okreslony produkt ptlacili jedynie za jego wytworzenie, a nie ponosili kosztow
funkcjonowania catej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Mozna wywnioskowaé, ze
wysoka wydajnos$¢ systemu Lean Enterprise przyczynia si¢ do:

—  realizacji dostaw w krotszych terminach,

—  wyzszych jakoSciowo,

—  po nizszych cenach.

Globalna konkurencja, personalizacja produktu, wyzsze oczekiwania klientow,
a w szczegolnoscei trudne warunki ekonomiczne zmuszajg przedsi¢biorstwa do tego aby
polega¢ na zewngtrznych dostawcach. Zwigzane jest to z potrzeba dostarczania coraz
wigkszej iloéci czeSci, materiatow i podzespolow do wytworzenia wyrobow gotowych oraz
do zarzadzania rosnaca liczbg proceséw i funkcji, ktore sag wewngtrznie kontrolowane. Te
trendy wskazuja, ze przyszla konkurencyjno$¢ bedzie okreslana przez zdolnos¢
przedsigbiorstwa do opracowania strategii w celu optymalnego ustawienia i zarzadzania
rozbudowang siecig relacji z dostawcami.

W ubieglym dziesigcioleciu dwie instytucje Aberdeen Group i iSource Business, zbadaty
praktyki pomiaru wydajnosci dostawcow w lancuchach dostaw stosowane przez
menedzer6w w przedsicbiorstwach w wielu gal¢ziach przemystu. Wyniki tych badan
wyraznie sygnalizujg, ze pomiar wydajnosci dostawcow nalezy do dziatan krytycznych,
ktére powinny mie¢ miejsce w zarzadzaniu w wigkszosci organizacji [1,3].

Ponad 70% przebadanych przedsi¢biorstw postrzega pomiar wydajnosci dostawcow jako
sbardzo wazny” lub ,krytyczny” do sprawnego i efektywnego dziatania ich
przedsigbiorstwa. Jednak okazuje si¢, ze tylko okoto potowa przedsiebiorstw posiada
formalnie wdrozone procedury pomiaru wydajnosci dostawcoéw. Jeszcze bardziej
niepokojacy jest fakt, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw mierzy wydajnos¢ mniej niz potowie ze
swojej calkowitej bazy dostawcow. W rzeczywistosci, mozna powiedzie¢, ze pomiar
wydajnosci dostawcow dotyczy co trzeciego dostawcy a nawet mniejszej ich czgsci. Istnieja
wyrazne dowody, ze brak doktadnego pomiaru, oceny i zarzadzania dostawcami moze
zwigkszy¢ koszty przedsigbiorstwa, wplynag¢ na jako$¢ produktu i zaszkodzi¢ jego
konkurencyjnosci na rynku.
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Wiyniki te jasno wskazuja, ze wigkszo$¢ organizacji nadal zmaga si¢ z niewystarczajgcym
i czasami niespojnym pomiarem wydajnosci dostawcow, stosujgc nieodpowiednie lub Zle
dobrane metody.

W tab. 1 przedstawiono réznego rodzaju podej$cia do oceny dostawcow i ich trudnosci
wdrozeniowe w przedsigbiorstwach.

Tab. 1. Wymagania i trudno$ci w metodach stosowanych do oceny dostawcow

Metoda Wymagania / TrudnoSci

Wymaga wiedzy co do budowy ankiety i pomiaru

Problematyczny w budowie mechanizmy oceny

Stosunkowo skomplikowane do wdrozenia

Uzytecznos¢ wynikow i ich analiza

Trudnos$¢ w identyfikacji gtownej przyczyny

Wptyw sporéw z dostawcami

Problemowe podjecie dziatan korygujgcych

Wymaga naktadu srodkow i zasobow

Wymaga przeszkolonego personelu

Wyniki mogg by¢ sprzeczne z rzeczywistoscig

Trudny do wyskalowania proces

Nie gwarantuje najlepszych praktyk

Koncentracja na procedurach i dokumentacji

Oprogramowanie e Zwigzane z duzymi naktadami finansowymi
wspomagajace e  Odporno$¢ na zmiany

Zrédlo: oprac. wlasne

Ankiety

Karty wynikow

Wizyty

Standardy ISO

Badania wykazaly rowniez wyrazne dowody, ktore wskazuja, ze z pomiaru wydajnosci
dostawcow mozna uzyska¢ wymierne korzysci. Okreslone zostaly cztery glowne klucze,
ktore byly wspdlne dla przedsigbiorstw osiagajacych najwickszy zwrot z pomiaru
wydajnosci dostawcow, sg to:

1. latwosc §ledzenia wynikow dostaw w szerokim zakresie realizowanych dostaw,

2. standaryzacj¢ procedur pomiaru wydajnosci dostawcow,

3. wspolpraca z dostawcami w zakresie doskonalenia metod pomiarowych,

wskaznikow i raportow,

4. automatyzacja kluczowych czynnosci pomiaru wydajnosci dostaw.

Badania wykazaly, ze przedsicbiorstwa stosujace procedury pomiaru wydajnoSci
dostawcow byly w stanie zwigkszy¢ wydajnos¢ dostawcoOw Srednio o ponad 26%.

3. Metodologie stosowane do budowy systeméw oceny dostawcow

Z dotychczasowych badan wynika, ze okoto polowa s$rodkéw finansowych, ktore
przedsigbiorstwa wypracowuja, sa przeznaczane na towary i ustugi $wiadczone przez
zewnetrznych dostawcow. W niektorych rowniez branzach np. w motoryzacyjnej materiaty
i czgsci dostarczane przez zewngtrznych dostawcow moga zawierac si¢ pomiedzy 70% a 80%
catkowitych kosztow nowych produktow.

Zarzadzanie kosztami i poprawa wydajnosci, nie moze opieraé si¢ jedynie na wyborze
odpowiednich partneréw w tancuchu dostaw, musi rowniez by¢ oparta na monitorowaniu
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i zarzadzaniu wydajno$cig tych partneréw. Pomiar wydajnosci dostawcy (SPM - Supplier
Performance Measurement), w literaturze definiowany jest jako [2,3]:
wPomiar wydajnosci dostawcy jest to proces pomiaru, analizy
i zarzgdzania wydajnosciq dostawcy dla celow redukcji kosztow,
ograniczenia ryzyka i cigglego doskonalenia”.

W oparciu o metodologi¢ statystycznej kontroli procesow (SPC - Statistical Process
Control), i zasad zarzadzania jakoScig (TQM - Total Quality Management), do pomiaru
wydajnosci dostawcoOw stosuje si¢ narzedzia, ktore w oparciu o standardowe wskazniki
pomiaru wydajnosci daja mozliwo$¢ statystycznej kontroli procesu i zarzadzania tym
procesem. Systematyczne i spdjne pomiary pomagaja przedsigbiorstwu koordynowaé
dziatania zarzadcze i okres$la¢ obszary wymagajace poprawy operacyjnej w catym tancuchu
dostaw. Pomiar wydajnosci dostawcy ma rowniez zasadnicze znaczenie dla: okreslenia
rzeczywistego catkowitego kosztu posiadania (TCO - Total Cost of Ownership), relacji
dostaw, produktow i catych tancuchow dostaw. TCO w relacjach dostaw obejmuje zaréwno
koszty bezposrednie np. cena dostawy, oraz koszty posrednie — ukryte, zwigzane
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej z dostawcg. Przyktady ukrytych kosztow
obejmujg koszty zwigzane z:

—  jakoscig dostarczanych materiatow,

—  opdznieniami w dostawach,

—  cenami nabycia,

—  innymi kwestiami zwigzanymi z niezgodnoscig dostaw.

Nieodpowiednia analiza kryteriow zwigzanych z pomiarem wydajnoSci dostaw moze
doprowadzi¢ do destabilizacji procesu i zawyzy¢ koszty przewidziane na etapie negocjacji
z dostawcami [9,10].

Uwzgledniajgc coraz wigksze uzaleznienie od zewnetrznych partneréw biznesowych,
badania wykazuja, ze okoto 75% przedsigbiorstw uwaza, ze pomiar wydajnosci dostawcow
jest bardzo wazny lub nawet krytyczny dla ich dziatalnosci gospodarczej. Okoto 17%
przedsigbiorstw uwaza, ze pomiar jest wazny lecz nie jest krytycznym czynnikiem
w osigganiu celow strategicznych i okoto 8% przedsigbiorcow uwaza, ze jest to srednio lub
mato istotny czynnik (Rys. 1.), [1].

m Bardzo wazny (krytyczny)
Wazny (istotny)

Mato istotny

Rys. 1. Wykres istotnosci oceny pomiaru wydajno$ci dostawcoéw wsrdd przedsicbiorstw

Okazuje si¢ rowniez, ze nieco ponad potowa przedsigbiorstw tj. 56% posiada formalnie
opracowane procedury pomiaru wydajnosci dostawcow, lecz w praktyce poddawana
pomiarowi wydajnosci jest jedynie niespetna potowa dostawcow.

Zdecydowana wigkszo$¢ okoto 72% przedsigbiorstw mierzy wydajno$¢ mniej niz
potowie z calkowitej bazy dostawcow. Okoto 54% przedsigbiorstw mierzy wydajno$é mniej
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niz jednej czwartej dostawcow. Srednio oszacowano, ze pomiar wydajnosci dostawcow to
mniej niz jedna trzecia (okoto 32,8%), catkowitej bazy dostawcow.

Te wyniki ewidentnie wskazujg, ze pomiar wydajnosci dostawcow nie jest jednym
z kluczowych czynnikoéw w realizacji strategicznych priorytetow w dziatalnosci biznesowe;j
przedsigbiorstw.

4. Metodologia Six Sigma a proces dostawy i jego pomiar

Metoda Six Sigma (66) jest to metoda zarzadzania jakoScig, wprowadzona w zaktadach
Motorola poczatkiem lat 80. XX wieku. W statystyce sigma oznacza odchylenie standardowe
zmiennej i oznacza odleglo$¢ szesSciu odchylen standardowych miedzy linig centralng
procesu a granicg kontrolng. Celem metody jest zmniejszenie Sredniej liczby defektéw do 3.4
defektu na milion sztuk produktu. Wskaznik DPMO (Defects Per Million Opportunities)
opisuje liczbe btgdéw dla miliona mozliwosci ich popetienia [4,5].

W dzisiejszych czasach w przedsigbiorstwach praktykowanie Six Sigma stanowi pewna
kulture organizacyjng, ktoéra kladzie nacisk na wspotprace w celu osiggania wysokiego
poziomu wydajnosci i efektywnosci, liderzy, ktorzy stosujg ta metode osiggaja warto$¢ 66
w wielu procesach. Dzigki dynamicznemu charakterowi metoda ta stanowi skuteczny
instrument w dazeniu do doskonatosci.

Metoda Six Sigma oparta jest na sze$ciu fundamentalnych zasadach:

zorientowana jest na klienta,

bazuje na zgromadzonych danych i faktach,

wymaga podejécia procesowego do usprawnien,

oparta jest na dynamicznym i proaktywnym zarzadzaniu,

wymaga wspotpracy i koordynacji dziatan,

ukierunkowana jest na perfekcje i tolerancjg¢ btgdow.
ele jakie wyznacza metoda Six Sigma mozna scharakteryzowaé nastgpujaco:

minimalizacja zmienno$ci w procesach,

orientacja na satysfakcje klienta,

optymalizacja procesoOw produkcyjnych,

minimalizacja kosztow zwigzanych z btedami w procesach i wadami produktow,

umocnienie pozycji przedsigbiorstwa na rynku.

Six Sigma (Rys. 2.), jest pieciostopniowym procesem osiggania wyznaczonych celow.
Cele osiggane sg w sposob ciagly i sktadajg si¢ z pigciu faz (DMAIC). Akronim DMAIC
oznacza:

—  Definiowanie (ang. Define), na tym etapie poznawany jest proces i okreslane sa jego

stabe strony, okreslany jest potencjalny poziom ryzyka,

—  Pomiar (ang. Measure), uklad pomiarowy musi dos¢ doktadnie i precyzyjnie

mierzy¢ zachodzace w procesie zmiany,

— Analiza (ang. Analyze), wymaga przedstawienia danych pomiarowych w taki

sposob aby tatwo mozna byto przeprowadzi¢ analize zalezno$ci przyczynowych
i zrodet zmiennosci,

—  Poprawa (ang. Improve), polega na wprowadzeniu dziatan zapobiegawczych celem

zapobiezenia destabilizacji procesu,

—  Kontrola (ang. Control), wymagany jest ciggly i dynamiczny monitoring w celu

zapewnienia stabilizacji procesu.

A e RN I Rl
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Definiowa
nie

(Define)

Kontrola Pomiar
(Control) (Measure)

Poprawa Analiza
(Improve) (Analyze)

Rys. 2. Schemat DMAIC metody Six Sigma

Charakterystyczna cecha dziatania metody Six Sigma jest to, ze na podstawie
zgromadzonych danych umozliwia wychwycenie i identyfikacje btedow jeszcze przed ich
wystapieniem, zatem jest to dzialanie prewencyjne, ktore zapobiega pojawieniu si¢
zaklocenia w przyszioSci. Mozna w tym momencie dopatrze¢ si¢ zbieznosci
w proponowanym systemie adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem w procesach dostaw.

Six Sigma przyczynita si¢ do usystematyzowania i wyksztalcenia wielu narzedzi
statystycznych i biznesowych, ktore pozwalaja na skuteczne jej wykorzystanie przy realizacji
wszelkich proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwach.

* schematy przebiegu procesu
* analiza Pareto
* QFD

* plany kontroli
* 8§PC
* 33

Definiowa
nie

(Define)

* wykresy trendow
* statystyki opisowe
*SPC

Kontrola Pomiar

(Control) (Measure)

‘Wyznaczenie
ryzyka

Poprawa Analiza

(Improve) (Analyze)

* Poka Yoke * analiza regresji
* analiza Pareto * diagramy Ishikawy
* karty zdolnosci procesu * karelacje

Rys. 3. Narzedzia strategii DMAIC w procesie pomiaru ryzyka dostawy.
Zrédlo: oprac. wlasne
Przy realizacji procesu dostawy mozna zidentyfikowaé fazy, ktore sg zbiezne
z elementami koncepcji Six Sigma. Uklad fazowy sprzezenia zwrotnego, ktdory jest
dynamicznym ukladem, realizowanym w procesic dostawy moze by¢ wspomagany
narzedziami koncepcji Six Sigma wykorzystywanymi na réznych etapach dziatania metodyki
Six Sigma. Faza I ,,Ocena dostaw” wymaga pomiaru procesu dostawy w systemie
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adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem, ktéry jest czgécig cyklu DMAIC, fazy Pomiar
(Measure). Narzedzie jakie mozna wykorzysta¢ do tego celu sg wskazane na rys. 3. Druga
faza to Wyznaczenie poziomu ryzyka, ktore ma wptyw na stabilno$¢ procesu. Do realizacji
tej czesci celu wykorzysta¢ mozna narzedzia cyklu DMAIC, fazy Analiza (Analyze). Kolejna
faza III to Ocena ryzyka i podjecie dziatan korygujacych, stabilizujagcych proces
z wykorzystaniem narzedzi cyklu DMAIC, fazy Kontrola (Control). Szczegdtowy dobor
narzedzi bedzie oczywiscie zalezny od wielu kryteridw jakie pojawia si¢ w procesie oceny
samego procesu dostawy. Inne kryteria jakie mogg by¢ rozpatrywane to kryteria jako$ciowe,
ktoére byly juz opisywane we wczesniejszych publikacjach m.in. [7].

5. Adaptacyjne zarzadzanie ryzykiem w procesie dynamicznej oceny dostawcow
opartej na elementach koncepcji Six Sigma

Identyfikujac ryzyko niepowodzenia mozna podzieli¢ je na wiele rodzajow np. mozna
identyfikowaé ryzyko finansowe, operacyjne i inne. W literaturze przedmiotu
przedstawianych jest wiele klasyfikacji ryzyka. Dynamiczna ocena dostawcow oparta na
koncepcji Six Sigma zwigzana jest z ryzykiem jakie niesie wspotpraca z dostawcami.

Ryzykiem tym obarczone jest kazde przedsigbiorstwo wspotpracujace z dostawcami
i w celu minimalizacji tego ryzyka konieczne jest stosowanie systemOw zarzadzania

ryzykiem.
=

Definiowanie
(Define)

Okreslenie
potencjalnych [ 8 ‘
ryzyk
Wybor metody g ’
oceny Pomiar
(Measure)

Ocena poziomu  },
ryzyka

Dziatania
zapobiegawcze
Zdarzenia Realizacja

losowe procesu

Danc Analiza
(Analyze)

Monitorowanie
skutkow

[ )

...........................

Decyzie| ~ —— Analizaprocesu | | ..o

Poprawa

(Improve)

Kontrola

(Control)

Rys. 4. Elementy strategii DMAIC z procesem adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem
Zrodio: oprac. wlasne
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Na rys. 4 przedstawione zostaly powigzania mi¢dzy etapami koncepcji adaptacyjnego
zarzagdzania ryzykiem a elementami koncepcji zarzgdzania jakoscig Six Sigma.

Ocena ryzyka w procesie powtarzalnym moze by¢ przeprowadzana na podstawie danych
o zdarzeniach, rejestrowanych w czasie rzeczywistym z poprzednich realizacji procesow.
Taki mechanizm automatyzacji przetwarzania jest mozliwy do wykonania pod warunkiem,
ze dysponujemy odpowiednim systemem komputerowym, ktory bedzie pobierat
odpowiednie dane i przetwarzat je na potrzeby oceny ryzyka.

W procesie adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem, podobnie jak w procesie dostawy,
opisanym w rozdziale 5, wyrdzni¢ mozna powigzania mi¢dzy etapami procesu a elementami
metodyki Six Sigma. Jako, ze proces dostawy jest czgscig procesu adaptacyjnego zarzadzania
ryzykiem dostaw i stanowi jego integralng cz¢$¢, w powigzaniu z metodyka Six Sigma, jest
realizowany zgodnie z strategiag DMAIC.

W tab. 2 zestawione zostaly powigzania systemu adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem
z fazami cyklu DMAIC.

Tab. 2. Zestawienie powigzan adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem z fazami cyklu DMAIC

Etapy systemu | Faza cyklu Charakterystyka
DMAIC
o Okreslenie Na podstawie analizy sporzadzana jest lista mozliwych do
potencjalnych wystapienia  niepozadanych  zjawisk, ktére moga
ryzyk destabilizowa¢ proces. Proponowana jest metoda oceny

e Wybor metody ryzyka, w tym przypadku jest to autorski system

Definiowanie

oceny (Define) adaptacyjnego szacowania ryzyka, ktory w pierwszej fazie
e Ocena poziomu " dzialania bedzie definiowat poziom ryzyka na podstawie
ryzyka danych zgromadzonych w systemie bazodanowym i

wspomagal szacowanie poziomu ryzyka na potrzeby
kolejnych pomiarow.

e Realizacja Na etapie realizacji procesu dokonywany jest pomiar i ocena

procesu ( Al;(e):slzj:e) poziomu ryzyka, w ktérym stosuje si¢ narze¢dzia opisane w
rozdziale 4, z fazy Pomiar (Measure) cyklu DMAIC.

e Analiza Analiza Analiza procesu obejmuje oceng skutkow i wptyw poziomu
procesu (Analyze) ryzyka na stabilno$¢ procesu.

¢ Decyzje P Decyzje 1 dziatania zapobiegawcze sluza zapobiezeniu

e Dzialania ( Ioprawa destabilizacji procesu, na podstawie analizy procesu
zapobiegawcze mprove) wysylane sa sygnaly stabilizujace proces.

e Monitorowanie Kontrola Monitorowanie skutkow to ciggta i cykliczna kontrola
skutkoéw (Control) procesu, ktora generuje dane dla komputerowego systemu

przetwarzania.

Zrédlo: oprac. wlasne

6. Szacowanie poziomu ryzyka opartego na elementach koncepcji Six Sigma
wspomagane adaptacyjnym liniowym modelem Holta
Model Holta stosujemy do wygladzania szeregu czasowego, w ktorym wyrdzni¢ mozna

zaréwno trend (tendencje rosngcg lub malejaca) jak i wahania przypadkowe. W modelu Holta

976



wystepujg dwa parametry wygtadzania: alfa (o) 1 beta (). Rownania rekurencyjne nr 1 i 2
modelu przedstawiajg si¢ nastgpujaco:

Fe=o*yi+ (1 —0a)* (Fei + Se) (1)
Se=B* (Fi—Fu) + (1 -B) * S 2
dla t=23,...,n

a, B € <0,1 > - parametry wygladzania

Pierwsze réwnanie stuzy do wyznaczenia wygladzonych warto$ci szeregu czasowego
w chwili t, drugie rownanie do wyznaczenia wygladzonych wartoéci przyrostu trendu
w chwili t. Parametry wygtadzania dobieramy na podstawie kryterium najmniejszego btedu
$redniego, prognoz wygastych s*, rownania nr 3 i 4.

mins” (a, §) €)

n ok 2
s* = M @

Prognozy wygaste wyznacza si¢ z rownania nr 5:

gdzie

Yiri = Fe+ S, (5)
Prognozg zmiennej Y na okres T > n wyznacza si¢ ze wzoru nr 6:
Yr=F+T-n)xS, (6)

Na podstawie powyzszych rownan opracowany zostat arkusz wspomagajacy szacowanie
prognoz dla przyktadowych zbiorow testowych op6znien dostaw. Zastosowany model Holta
wyznacza prognozy (trendy) poziomu przewidywanych opodznien dostaw w procesie
zaopatrzenia. Na rysunkach nr 5, 6 i 7 przedstawione zostaly trzy warianty trendu na
podstawie ktorych okreslono poziomy ryzyka realizowanych dostaw. Warianty trendu jakie
otrzymano na wykresach sg wynikiem doboru réznych zestawow testowych przygotowanych
do symulacji zagadnienia.

Do symulacji problemu szacowania poziomu ryzyka dostaw zostato wzigte, jedno z wielu
kryteriow jakie mozna poddaé analizie, jest to w tym przypadku kryterium terminowosci
dostawy ,,dostawa (ang. Delivery)”.

Inne kryteria jakie nalezy analizowaé dla sprawnego dziatania adaptacyjnego systemu
zarzadzania ryzykiem to kryteria, ktore wspodlczesne badania i analizy wskazujg jako
najwazniejsze, sg to m.in.:

—  jako$¢ (ang. Quality),

—  cena (ang. Price),

—  dostawa (ang. Delivery),

—  obstuga (ang. Service),

—  inne, specyficzne dla procesu.
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Kryteria te roznig si¢ od siebie ze wzgledu, ze sg to kryteria zaréwno iloSciowe
(deterministyczne) jak i jakosciowe (rozmyte). Majac dane kryteria, ktore wyrazone sg
w réznych, nieporownywalnych jednostkach zmuszeni jestesmy do zunifikowania kryteriow.

Ten problem stanowi podstawe do dalszych badan i rozwoju adaptacyjnego systemu
zarzadzania ryzykiem dostaw.

Y. I . S e R TTA, WP T

A I W/ )
o +4 A g + + 4

1 3 s 7 9 11 13 15 17 15 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55

Rys. 5. Wykres prognozy na podstawie modelu Holta dla wartosci prognoz
przekraczajacych lini¢ ostrzegawcza (wysoki poziom ryzyka). Zrodto: oprac. wiasne

Szacowanie poziomow ryzyka wspomagane jest w oparciu o dane jakie wykorzystuje si¢
do utworzenia linii kontrolnej ostrzegawczej (GLO) i linii kontrolnej (GLK). Przyjeto
zgodnie z normg PN-ISO 8258 wartosci GLO i GLK, obliczane nastgpujaco (Tab. 3.), [6]:

GLO — wyznaczona na poziomie 26,

GLK — wyznaczona na poziomie 36.

Linia ostrzegawcza (GLO) i linia kontrolna (GLK), wyznaczane sg dynamicznie po
kazdej realizacji procesu. W ten sposéb mamy mozliwos¢ okreslenia kolejnych pozioméw
linii, ktore zostang poréwnane z poziomem ryzyka dopuszczalnego, okreslonego na
wczesniejszym etapie realizacji adaptacyjnego systemu zarzadzania ryzykiem.

Tab. 3. Zestawienie warto$ci parametrow dla linii kontrolnych GLO i GLK

Karta kontrolna
Miara Prognoza
Parametr [dlni] [jm]
Srednia 1,19 1,62
Odchylenie standardowe 1,31 1,54
Gorna linia ostrzegawcza 3.81 4,69
Gorna linia kontrolna 5,12 6,23

Zrodto: oprac. wlasne

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na poziomy linii ostrzegawczych (GLO) i kontrolnych
(GLK) wyznaczanych dla warto$ci testowych i1 prognozowanych. Na podstawie rys. 4, 51 6
widaé, ze gdy trendy prognozy si¢ zmieniajg a poziomy ryzyka okreslane na tej podstawie
malejg to réznice miedzy liniami odpowiednio GLO i GLK zwigkszaja si¢. Moze to rowniez
stanowi¢ pewng zaleznos$¢ do dalszych rozwazan nad analizg problemu.

W analizowanym przypadku z rys. 5 wida¢, ze poziom warto$ci prognozy dla przebiegu
realizowanych dostaw, przekroczyl gorng lini¢ ostrzegawczg. Jest to sygnat dla systemu, ze
poziom ryzyka znacznie wzrasta (wysoki poziom ryzyka), i nalezy podja¢ dziatania
zapobiegawcze aby nie doprowadzi¢ do op6znien i destabilizacji harmonograméw produkc;i.
Przekroczenie GLK oznaczatoby niedotrzymanie warunkéw umowy na dostawe towaru,
destabilizacje procesu produkcyjnego i potrzebg ingerencji w harmonogramy produkc;ji.
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Rys. 6. Wykres prognozy na podstawie modelu Holta dla wartosci prognoz
ustabilizowanych (Sredni poziom ryzyka). Zrodlo: oprac. wiasne

Na rys. 6 przedstawiona jest prognoza z ktdrej mozna wywnioskowa¢, ze gdyby miato
zaistnie¢ jakie$ opoznienie wg stabego trendu jaki jest przedstawiony z prognozy, to nastapi
to za jaki$ czas. Mozna na tej podstawie okresli¢, ze ryzyko jest umiarkowane (Sredni
poziom ryzyka), i ewentualnie wprowadzi¢ drobne dziatania korygujace, proces. Moga to
by¢ pewne zabiegi, ktére wplyng na poprawg terminowosci dostaw przez naszych
dostawcow.

0 — -~ 4 8 e
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55

Rys. 7. Wykres prognozy na podstawie modelu Holta dla wartosci prognoz z trendem
malejagcym (niski poziom ryzyka). Zrodio: oprac. wlasne

Na rys. 7 przedstawiona jest prognoza dla danych symulacyjnych, gdzie ewidentnie
widaé, ze trend prognozy jest malejacy i w tej sytuacji mozna wywnioskowac, ze nic ztego
nie powinno si¢ wydarzy¢. Mozna zatem przyjaé ze ryzyko dostaw jest znikome (miski
poziom ryzyka), w tej sytuacji zadnych dziatan nie trzeba podejmowac, proces jest stabilny.

Na podstawie prognoz, ktore otrzymano wywnioskowane zostaly trzy poziomy ryzyka:
wysoki, $redni i niski. Poziomy te sg podstawowym sygnatem dla adaptacyjnego systemu
zarzadzania ryzykiem dostaw i stanowig podstawe do podjecia ewentualnych dziatan.

6. Podsumowanie

Opracowanie efektywnej metody oceny dostawcow tatwej do wdrozenia jest krytycznym
czynnikiem kompetencji biznesowej. Metodologia powinna by¢é mocna i oparta na
praktycznym podej$ciu do problemu. Gromadzenie odpowiednich danych na potrzeby analiz
i oceny dostawcow implikuje wykorzystanie wynikow jako sposobu wspierania komunikacji,
relacji 1 poprawy wydajnosci z dostawcami. To z kolei pomoze firmom podniesé
konkurencyjno$¢ i czerpaé korzysci finansowe.
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Z analizy literatury jasno wynika, ze wigkszos$¢ przedsiebiorstw posiada niewystarczajgca
strukture i brak wdrozonych systeméw do pomiaru i zarzadzania wydajnosciag dostawcow.

Przedsiebiorstwa, ktore posiadajg ustalone i wdrozone procedury pomiaru wydajnosci
dostawcow byly w stanie zwigkszy¢ wydajno$¢ dostawcow o 26%, Srednio od poczatku
praktykowania systemoéw wspomagajacych. NajczeSciej ta poprawa pojawiata si¢
w obszarach takich jak: jako$¢ dostaw, terminy, ceny, zgodnos$ci asortymentowej dostaw.

Wszystkie te zmiany bezposrednio przektadaja si¢ na oszczednosci dla przedsigbiorstwa,
jak rowniez stuzg poprawie dzialan w reakcji na wymagania klientow koncowych.

Coraz wigksze uzaleznienie od zewngtrznych dostawcoéw 1 rosngca liczba proceséw
biznesowych obliguje przedsigbiorstwa do tego zeby poprawiaé¢ zdolnosci do kontrolowania,
mierzenia 1 analizowania wydajnos$ci dostawcoéw. Czynniki te sprawiajg, ze pomiar
wydajnosci dostawcoéw powinien by¢ kluczowg czgécig strategii biznesowej dla kontroli
kosztoéw, zarzadzania ryzykiem i prowadzenia ciggtego doskonalenia w catym tancuchu
dostaw.
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