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10. ZARZADZANIE EANCUCHEM DOSTAW

10.1. Pojecie lancucha dostaw

W tancuchach logistycznych punkt ciezkosci skupia si¢ na efektywnosci przeptywoéw fizycznych
1 moze by¢ rozpatrywany podmiotowo lub przedmiotowo. Szerszym pojeciem jest tancuch dostaw,

dotyczacy integracji wychodzacej poza obszar przedsigbiorstwa, bowiem [113]:

»Za fancuch dostaw uwaza si¢ wspoldzialajace ze soba firmy wydobywcze,
przetworcze, handlowe, logistyczne i inne firmy uslugowe zaangazowane w usprawnianie
przeplywow produktow, informacji i Srodkéw finansowych”. (J.Witkowski)

Lancuch dostaw stanowi wigc potaczenie poszczegdlnych ,,ogniw” uczestniczacych w procesie

dostarczania produktu na rynek —rys. 31 [113].

Dostawcy Dostawcy Wykonawca : Dystrybutorzy Sprzedawcy Odbiorcy
surowcow podzespoléw koncowy
Sfera Sfera Sfera
przedprodukcyjna produkcyjna poprodukcyjna

Rys. 31. Ogniwa tanicucha dostaw (wg J. Witkowskiego [113])

Idea biznesowa tancucha dostaw laczacego rozne sfery uczestniczace w obrocie towarowym
powstala w 1982 r., jako alternatywa wobec tradycyjnych sposobow pojmowania relacji miedzy
dostawcami 1 odbiorcami w kategoriach ciaglych antagonizméw i1 dazenia do wykorzystania
wlasnej przewagi. Poczatkowo tancuch dostaw byt zwiazany przede wszystkim z redukcja zapaséw
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz wspotpracujacych z nim firm. Obecnie akcentuje si¢ jego cechy
integracyjne oraz potrzeb¢ przestrzenno-czasowej synchronizacji zarzadzania strumieniem popytu

z fizycznym strumieniem podazy produktow [113].

Dostawy byty zawsze problemem. Tradycyjne firmy charakteryzowala mentalno$¢ magazyniera;
najwazniejszym wymogiem bylo zapewnienie bezpieczenstwa dostaw, a posiadanie wielu
konkurujacych ze soba dostawcéw umozliwiatlo wygrywanie na przetargu cenowym. Nie
uwzgledniano kosztow magazynowania a ni ich nie analizowano. Rozwd¢] magazynéw oraz ich
komputeryzacja umozliwit dostawcom wlaczenie do ich systemow odbiorcow. W ten sposob po raz
pierwszy powstat zintegrowany tancuch obstugi klienta, budowany z okreslona logika. Logika ta
opiera si¢ na doktadnie przemyslanej strategii obstugi, odpowiednio opracowanych systemach

dostawy oraz zaangazowaniu wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa, bowiem [12]:

»Osiggniecie szeroko pojetej doskonalosci w sferze dostaw jest mozliwe
jedynie dzigki Scisle zintegrowanej strategii logistycznej”. (M. Christopher)
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10.2. Zarzadzanie lancuchem dostaw

Lancuch dostaw nie ogranicza si¢ do okreslonego przedsigbiorstwa, ale uwzglednia takze jego
dostawcow 1 odbiorcow. Zarzadzanie lancuchem dostaw jest procesem decyzyjnym, ktory nie
tylko zmierza do integracji jego uczestnikéw i koordynacji zachodzacych migdzy nimi przyptywow

produktoéw i informacji, lecz takze przeplywow pieni¢znych —rys. 32 [113].

Producenci urtownicy -. przedawc

transport transport transport transport

< Przeplyw informacji >

Rys. 32. Istota tancucha dostaw (wg J. Witkowskiego [113])
Lancuchem dostaw mozna zarzadza¢ w sposob sztywny (zbiurokratyzowany) lub dopasowywac

elastycznie stosownie do okolicznos$ci, uzyskujac inne efekty — rys. 33 [26].

Minimalizacja kosztéw Glowny Szybka reakcja
lancucha cel na popyt

Max wykorzystanie Strategia Rezerwowe zdolnosci

zdolnos$ci .. .
rodukcji rodukcyjne
produkcyinvch p J P Y]

Minimalizacja Strategia Zapas bezpieczenstwa
7anasow Zapasow

Skracanie realizacji Strategia Redukcja czasu
czasu dostaw przy dostawy realizacji dostaw
danvch kosztach

K A Kryteria Szybkos¢,
oszty I jakosc wyboru elastyczno$é, jakosé
dostawcow

Rys. 33. Poréownanie wilasnosci tancuchow dostaw (wg M. L. Fishera [26])

Lancuch dostaw (tak jak kazdy inny tancuch), aby dobrze spetnial swoje zadanie, musi by¢
odpowiednio napigty. Mozna to uzyska¢ na dwa sposoby:
a) poprzez skracanie tancucha (outsourcing),

b) poprzez zastosowanie dodatkowego urzadzenia (napinacz).
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10.3. Outsourcing logistyczny

Ponad 80 lat temu (1923 r.) Henry Ford, organizujac nowa forme produkcji swoich samochodow,
wypowiedzial zdanie: ,,Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz
konkurenci, nie ma sensu, zebysmy to robili i powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy

kogos, kto zrobi to lepiej ni; my”. Wspotczesnie dziatanie takie okresla si¢ jako outsourcing [18].

Stowo pochodzi od ang. out source (zewngtrzne zrddlo) i w terminologii biznesowej oznacza
wyszczuplanie przedsigbiorstwa, poprzez zlecanie innym podmiotom wykonywanie okreslonych
zadan. W ostatnich latach outsourcing stat si¢ niestychanie popularny ze wzgledu na ewidentne
oszczedno$ci 1 zwigkszenie jako$ci ustlug. Wedlug czasopisma The Harvard Business Review
Loutsourcing jest jednq z najwazniejszych koncepcji zarzqdzania, jaka rozwineta sie w ciqgu
ostatnich 75 lat”. Istota outsourcingu polega na wytaczeniu poza struktur¢ organizacji procesoOw

istotnych, ale nie kluczowych —rys. 34 [1].

Inwestuj w ten obszar Oddaj w outsourcing

Istotne nie kluczowe

Zamknij ten obszar
Procesy nieistotne

Rys. 34. Istota wprowadzania outsorcingu w przedsigbiorstwie (wg S. Abta [1])

Dzigki temu firma moze skupi¢ swoje dzialania na tych obszarach stanowiacych podstawe jej
dziatan, w ktorych osiaga przewage konkurencyjna. Przy zlecaniu dziatalno$ci pomocniczej na
zewnatrz (wyspecjalizowanej firmie) koszty stale zamieniane sa na koszty zmienne. Outsourcing to
szczegdlny model tancucha logistycznego, w ktorym klient i wykonawca staja si¢ partnerami.
Najczestsza przyczyna jego wprowadzania jest che¢ obnizki kosztow 1 uniknigcia sytuacji
korupcjogennych.
Metody outsourcingu to [18]:

e outsourcing kontraktowy — kontrakt z firma zewngtrzna na konkretne zadania,

e outsourcing kapitatowy — wyodrebnienie z przedsigbiorstwa ,,spotki-corki”.
Ustugi outsourcingowe dzieli si¢ na dwie grupy: outsourcing pelny oraz outsourcing selektywny.
Outsourcingowane sa najczesciej: transport i spedycja, reklama, badanie rynku, ochrona firmy,

dziatalnos¢ socjalna, opieka zdrowotna, obstuga prawna, itp.
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10.4. Istota systemow pull i push

Lancuchy dostaw mozna poréwna¢ do arterii rozprowadzajacych krew w organizmie, a zaktad
produkcyjny — do serca pompujacego krew. Sprawnie dzialajace ,,arterie” maja kluczowe znaczenie
dla efektywnosci przedsigbiorstwa, lecz tylko wtedy, gdy sa wspomagane przez proces produkcji,
ktory mozna szybko dostosowa¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Jednak aby osiagnac¢ peina
konkurencyjnos$¢, firma musi zintegrowa¢ tancuch logistyczny z operacjami produkcyjnymi, czyli

,pompowac krew”. W tym zakresie mozna wyr6zni¢ dwa systemy: pull i push [15].

Tradycyjnie proces zaspokajania potrzeby rynkowej wyglada nastgpujac: ktos zauwaza potrzebe
rynkowq, zaczyna wytwarzac¢ produkty i probuje je sprzedal, nie ma jednak petnej informacji
o faktycznym zapotrzebowaniu i preferencjach klientow. Zeby zapewnié sobie plynnosé sprzedazy,
musi produkowac na zapas i tworzy¢é bufory. Placi za to potrojnq ceng — czasem nie uda mu sie
sprzedacé wszystkiego, co wyprodukowal, czasem nie zaspokoi catego popytu, a zawsze ponosi

koszty zwiqzane z zamrozZeniem kapitatu w zapasach, magazynowaniem itd.

Tradycyjnie takie ryzyko ponosi kazdy uczestnik tancucha logistycznego. Na kazdym ze stykow
powstaja bufory, bo kazdy producent nie zna rzeczywistego popytu i probuje pozniej wypchnac
(stad push) to, co wyprodukowat. Przed dziatami marketingu stoja wigc dwa zadania — z jednej
strony trzeba przewidywac potrzeby klientow, a z drugiej sprzedawac produkty, ktore nie sa
w idealny sposéb dopasowane do rzeczywistego obrazu tych potrzeb (bo ten obraz tworzy sig
dopiero w momencie podejmowania decyzji zakupowych, i NIKT nie zna go z gory). Bardziej
efektywny jest taki system, w ktorym produkowane sa produkty zamawiane konkretnie przez

klientow, czyli ,,klient zasysa produkcje” (system pull) — rys. 35 [101].

\ P

PUSH PULL
»Wtlaczanie” pracy bez wzgledu na ,Zasysanie” pracy zaleznie od mozliwosci
mozliwos$ci przerobowe systemu: przerobowych zasobu mniej wydajnego:
e zagrozenie jakosci, e poprawa jakosci,
e zagrozenie bezpieczenstwa, e poprawa bezpieczenstwa,
e praca w stresie (konflikty), e praca bez stresow,
e 0g0lny wynik pogarsza sig. e 0g6lny wynik poprawia sig.

Rys. 35. Porownanie istoty systemow push i pull (wg P. Stgpnia [101])
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10.5. Zastosowanie systemow pull i push

System pull prowadzi do niemal doskonatej alokacji zasobow materialnych i finansowych.
Praktycznie nie trzeba produkowa¢ na zapas, tylko ze taki system wymaga blyskawicznego
przeplywu informacji, doskonatej koordynacji i elastyczno$ci. W ten sposob w najlepszych firmach
planuje si¢ produkcj¢ i zapasy w ramach catego tancucha, co pozwala minimalizowa¢ koszty.
Wszystko dzigki systemom informatycznym, ktére informuja dostawce, na co jest zapotrzebowanie
[78]. Kazde jednak opdznienie przeptywu informacji rodzi kolejne opodznienie i wydtuza czas
realizacji dostawy. A ten czas jest kluczowy, dlatego ciagle mimo wszystko tworzy si¢ bufory na

przej$ciach pomigdzy poszczegdlnymi elementami tancucha dostaw.

Aby zrozumie¢ powiazanie omawianych systemow z produkcja, celowe jest zapoznanie si¢

z ré6znymi organizacjami wytwarzania w ramach poszczeg6lnych metod produkcji — rys. 36 [90].

Czes¢ sterowana Czes¢ sterowana
prognoza popytem
Push Punkt rozdziatu Pull Meto@a ETQ (produkcja
> < wyrobow projektowanych

Elastycznosé zapaséw Elastycznosé¢ zdolnosci produkcyjnych na zaméwienie)

Push VA Pull Metoda MTO
Elastycznosé zapasow - Elastycznosé zdolnosci produkcyjnych || (produkcja na zlecenie)

Push > * Pull Metoda ATO
Elastycznosé¢ zapasow Elastycznosé zdolnosci produkcyjnych (montaz na zlecenie)

Push > < Pull Metoda MTS
Elastycznosé zapasow Elastycznosé zdolnosci produkcyjnych || (produkcja na magazyn)

Rys. 36. Powiqzanie systemow pull i push 7 metodami produkcji (wg SAP-AG [90])

Czes¢ tancucha logistycznego popytowego (pull) oparta jest na zleceniach klienta, natomiast czg$¢
planowana (push) sterowana jest gtbwnie prognoza. Poniewaz coraz wazniejsze staje si¢ masowe
dostosowywanie do wymogoéw konsumentow, jeszcze wigkszego znaczenia nabiera zrozumienie
czgsci fancucha dostaw dziatajacej na zasadzie push. Im wigksza czgs¢ tancucha dziala na tej

zasadzie, tym bardziej ro$nie potrzeba elastycznos$ci zapasow.

Punkt podziatu (rozdziatu) jest punktem zmiennym, oddzielajacym dwie strony tancucha:
zorientowana na dostawcoOw 1 zorientowana na klientow. Jego potozenie uzaleznione jest od
przyjetej metody produkeji (ETO, MTO, ATO, MTS). W metodzie ETO tancuch dostaw nie jest
aktywowany, dopoki nie ma wiazacego zlecenia klienta. Systemem push jest najodpowiedniejszy
wowczas, gdy popyt jest przewidywalny (metoda MTS). W metodzie tej tancuch dostaw obstuguje
prawie wszystkie prognozy uzupetniania zapasow, ktore siggaja az do poczatku tancucha, czyli do
dostawcy surowcow. Metodom ATO 1 MTO odpowiadaja podobne aplikacje. Zasadnicza roznica

migdzy nimi to stopien zmiennosci, co determinuje rozmiar bufora zapasow dla produkcji w toku.



