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Cze¢s¢ I1 Charakterystyka podsystemow logistycznych

15. LOGISTYKA ZAOPATRZENIA

15.1. Zaopatrzenie i jego zadania

Zdecydowana wigkszo$¢ wspotczesnych wyroboéw przemystowych to produkty ztozone z wielu
réznych elementow i1 normalidow. Te pierwsze trzeba wytworzy¢ w danym przedsigbiorstwie,
zaopatrujac produkcje w okre$lone materialy, a te drugie dobra¢ z katalogow i zakupi¢ u ich

producentow. Jest ich tysiace: tozyska, Sruby, ztaczki, sprezyny, uszczelki, podktadki itp. —rys. 48.

Rys. 48. Przyklady cze$ci znormalizowanych stosowanych w przemysle (wg stron WWW)

Generalnie zakup odnosi si¢ do faktycznego aktu kupna jakiego$§ przedmiotu lub ushugi.
Zaopatrzenie ma szersze znaczenie i rozumiane jest jako proces pozyskiwania débr i ustug.
Proces zaopatrzenia taczy uczestnikow tancucha dostaw i zapewnia pozadana jako$¢, tworzona
przez dostawcéw w tym tancuchu. W koncepcji analizy tancucha wartosci dodanej M. E. Portera
zaopatrzenie jest rozumiane jako dzialalno$¢ pomocnicza, przyczyniajaca si¢ do uzyskania

przewagi konkurencyjnej przez dana jednostke gospodarcza poprzez dodanie wartosci [80].

Zadaniem zaopatrzenia jest zagwarantowanie, Ze materialy niezb¢dne do zasilenia
operacji dostarczone zostana w momencie, gdy beda one wlasnie potrzebne. S. Abt [1]

W zwiazku z tym, zaopatrzenie ma podstawowe znaczenie dla ksztalttowania powiazan wewnatrz
przedsigbiorstwa. Zalezy przede wszystkim od rodzaju produkcji, pozycji przedsigbiorstwa na
rynku i strategii marketingowej, jaka stosuje. W szczeg6lnosci zadaniami zaopatrzenia sa [61]:

e kupno materiatéw niezbednych do produkcii,

e upewnienie si¢, ze dane materialy maja wystarczajaco dobra jakos¢,

e odnajdowanie nowych dostawcow i $cista wspolpraca z nimi,

e negocjowanie dobrych cen od dostawcow,

e utrzymywanie niskiego poziomu zapasow,

e finalizowanie dostaw, gdy to jest niezbgdne,

e JScista wspoélpraca z dziatami uzywajacymi zakupywane materiaty, zrozumienie ich potrzeb

oraz pozyskiwanie tych materialéw we wlasciwym czasie.
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15. 2. Misja logistyki zaopatrzenia

Misja przedsigbiorstwa jest to pozadany, jasny 1 przekonujacy obraz, opisujacy
w kategoriach aspiracji przyszto$¢ przedsigbiorstwa, oparta na realistycznych podstawach. Z misji
wyptywaja cele: strategiczne, taktyczne i operacyjne [102].

Deklaracja misji odgrywa wazna rolg w trzech obszarach: okres$la kierunek, w ktorym zmierza
organizacja, sprzyja legitymizacji organizacji oraz spetnia rol¢ motywujaca. Wyznaczenie kierunku,
w ktérym zmierza organizacja, jest rOwnoznaczne z okresleniem granic wybordéw strategicznych,
dotyczacych tego, czym organizacja chce si¢ zajmowac i jakiego rodzaju dziatania realizowac,
ewentualnie czego nie robi¢. Znaczenie misji dla samej organizacji, nie sprowadza si¢ jedynie do
tego, iz wyznacza ona kierunek, w ktorym zmierza organizacja oraz motywuje pracownikéw do
dobrego dziatania. Jest ona waznym komunikatem przyblizajacym pracownikom sens istnienia
organizacji oraz filozofi¢ jej dzialania. W poprawnie zorganizowanym przedsigbiorstwie

zaopatrzenie jest zadaniem podsystemu logistycznego, nazywanego logistyka zaopatrzenia [80].

Misja logistyki zaopatrzenia, czyli generalnym kierunkiem, w ktory wpisuja si¢ wszystkie jej

dzialania, jest wigc rownowazenie potrzeb materialowych i kosztow — rys. 49 [24].

LOGISTYKA

M\ Zaspokajanie potrzeb ) Logistyczne koszty M
A materialowych dostaw materialowych 1\IJ
X

ZAOPATRZENIA
Rys. 49. Misja logistyki zaopatrzenia (wg K. Ficonia [24])

Logistyka zaopatrzenia wykracza poza tradycyjnie rozumiang gospodarkg¢ materiatowa.
Zaopatrzenie 1 logistyka zaopatrzenia to nie sa rownowazne poj¢cia. Przez ,,zaopatrzenie” rozumie
si¢ bowiem wszystkie czynno$ci zwiazane z zapewnieniem przedsigbiorstwu niezbednych
materialow do produkcji, idea ,logistyki zaopatrzenia” jest natomiast koncepcja sprawnej
i racjonalnej gospodarki materialowej. Do realizacji tych celow winna ona [67]:

e organizowac przeplyw towarow i informacji przy minimalizacji kosztow,

e dazy¢, aby pozyskani dostawcy stali si¢ dostawcami statymi,

e dbac o przyszty rozwo6j mozliwosci zaopatrzeniowych przedsigbiorstwa.
Stad tez w zakresie dzialania logistyki zaopatrzenia jest nie tylko zakup materiatow czy elementow
do produkcji, ale takze ich transport i magazynowanie przy minimalizacji kosztow. Logistyka
zaopatrzenia jest wigc systemem celowym, ktory dziata w szerokim zakresie, od rynku dostawcoéw
do rynkow zbytu, 1 bazuje na zintegrowanej koncepcji pozyskiwania potrzebnych materiatow we

wlasciwej ilosci 1 asortymencie, o wlasciwej jakosci i cenie, we wlasciwym miejscu i czasie.
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15.3. Zadania logistyki zaopatrzenia

Aby optymalnie rozwiaza¢ gtéwny problem logistyki zaopatrzenia, sformutowany za pomoca
czterech pytan: co? ile? gdzie?, kiedy? (kupi¢) stuzby zaopatrzenia musza szczegdtowo okreslic:

- asortyment 1 ilo$¢ zamawianych materiatoéw,

- dostawcow 1 zrodta zaopatrzenia,

- terminy 1 wielko$ci dostaw,

- warunki sktadania 1 realizacji zamowien,

- warunki finansowe i techniczne zakupu,

- formy transportu i zasady rozliczania,

- zasady reklamacji, zwrotow 1 odsprzedazy.

Powiazanie celow logistyki zaopatrzenia z jej zadaniami oraz odpowiadajacymi im szczegotowymi

czynno$ciami przedstawiono na rys. 50 [1].

ZADANIA CZYNNOSCI

Zapewnienie - wybor odpowiedniego dostawcy,
»| optymalnej jakosci - negocjacje w sprawie jakosci,
- kontrola dostaw.

\ 4

produktow
— — - decyzja ,,make or buy”,
Minimalizacja . | - negocjacje innych warunkoéw
> calkowitych wplywajacych na koszty,
kosztow

g - analiza rynku zaopatrzeniowego,

1) Pozyskanie - ocena 1 wybor dostawcy,

E i utrzymanie - budowanie strategicznych stosunkow
= » o~ 1

v, " rzetelnych o EebEmeI, .

o c . - zawieranie i realizacja umow,

o i konkurencyjnych S .

s dost y - dziatanie na rzecz poprawy wizerunku

N ostawcow przedsigbiorstwa wsrdd dostawcow.
o p—
'\é\ - planowanie potrzeb materialowych,
b7 -decyzja o wielkosci, czestotliwosci
"B Minimalny poziom dostaw,

(@) _ zapasow . | - organizowanie przeptywdw surowcow,
: i plynny przepltyw " | - zarzadzanie sktadnikami

o SUFOWCOW zaopatrzeniowymi,

O - transport wewnatrz zaktadu,

- organizowanie procesu zamowien.
- planowanie potrzeb na podstawie
Wi harmonogramu produkcji i sprzedazy,

.. 3 - organizowanie sprawnego przeptywow

. ! lntfagraCJa z materiatéw do pierwszego stanowiska

"| innymi obszarami na linii produkcji

firmy - zarzadzanie przeptywem informacji

- planowanie finansowe przy zakupie
materialéw o duzej wartosci.

Rys. 50. Powiqzanie zadan i czynnosci w zakresie logistyki zaopatrzenia (wg S. Abta [1])
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15.4. Problemy logistyki zaopatrzenia

W logistyce zaopatrzenia najistotniejszymi problemami do rozwiazania sa [80]:

1. ustalenie liczby dostawcow,

2. ustalenie ,,geografii” dostawcow,

3. okreslenie polityki cenowej,

4. wybor dostawcow.
Duza liczba dostawcow zmniejsza ryzyko braku na czas okreslonego materiatu czy elementu do
produkcji, zwigksza jednak obciazenie i koszty systemu zaopatrzenia. Najkorzystniejszym
ekonomicznie rozwigzaniem jest pozyskiwanie dostawcoOw majacych swe siedziby w bliskiej
odlegtosci od siedziby firmy. W przypadku duzego rozproszenia zaleca si¢ korzystac
z zewnetrznych magazynoéw (hurtownie). W zakresie polityki cenowej istnieje silne powiazanie
logistyki z kalkulacja cen. Logistyka zaopatrzenia w swych dziataniach oprocz nominalnej zaptaty

moze 1 powinna np. uwzglednia¢ stosowane przez producentéw rabaty i upusty cenowe.

Wybor wlasciwych dostawcow jest jednym z najbardziej istotnych zagadnien z zakresu logistyki
zaopatrzenia. Stosuje si¢ tu réznorodne zasady i kryteria. Najbardziej oczywistym kryterium jest
mozliwo$¢ realizacji  reguly logistycznej ,,6W”. Na globalnym rynku takich dostawcow
spetiajacych te warunki logistyczne moze by¢ wielu 1 wéwczas problem nadal jest nierozwiazany.
Zaleca si¢ tu rozne metody utatwiajace wybor, np. metodg punktowa Kaplana. Jej algorytm to [16]:

1. okreslenie przez odbiorcg podstawowych kryteriow (parametréw) dostawy,

2. przypisanie tym kryteriom wartosci punktowych, np. w skali od 1do 10,

3. ustalenie waznosci (wag) tych kryteriéw dla realizacji calego zadania,

4. wymnozenie wag prze wartosci punktowe poszczegdlnych kryteridw,

5. obliczenie sumy kryterialno-wazonej dla poszczegdlnych dostawcow,
6. wybor dostawcy wedtug maksymalnej warto$ci tej sumy.

Mozna postugiwac si¢ tez przestankami preferencji odbiorcoéw. Wedtug E. Michlowicza sa to [67]:

1. jakos¢ 85 % (waznos¢ kryterium wg badanych)
2. cena ushugi 83 %
3. stabilno$¢ dostaw 80 %
4. elastycznos¢ 78 %
5. dostosowanie do standardow ISO 73 %
6. technologia 68 %
7. wsparcie w planowaniu 53 %
8. wsparcie w produkcji 39 %.

Z przytoczonych danych wynika, ze cena nie jest najbardziej istotnym parametrem dostawy.
Obecnie jest nig jako$¢ materiatow. Waznym zagadnieniem jest takze czas realizacji dostaw.

W tym zakresie najbardziej rozwinigta koncepcja jest just-in-time (JIT) [112].
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15.5. Zapasy jako element dzialan logistycznych

Gromadzenie, utrzymywanie 1iuzupelnianie zapasOw znane bylo od najstarszych dziatan
gospodarczych czlowieka. Na poczatku stuzyto zapewnieniu podstawowych srodkow do zycia.
Ludzie starozytni gromadzili zapasy zywnosci, czym mogli wyzywi¢ siebie iswoja rodzing.
W latach 80. rzecza ,normalng” bylo kupowanie wigkszych ilosci towaru (np. papieru
toaletowego), tworzac w ten sposob wigkszy zapas dla zaspokojenia swoich potrzeb.
W dzisiejszych czasach jest oczywiscie lepiej. Duza ilos¢ sklepow, nadmiar towaréw pozwala
na bardziej rozwazne zakupy, nie tworzac nadmiaru dobr. Nadal gromadzimy, utrzymujemy
1 uzupetniamy zapasy; jednak obecnie robimy to coraz oszczgdniej iracjonalniej. Podobnie jest

1 w kazdym przedsigbiorstwie, ktore musi mie¢ zapasy, by utrzymywac rytmiczno$¢ swej produkcji.

Zapasy jest to rzeczowa, niespieni¢zona cz¢$¢ Srodkow obrotowych, w sklad ktorej
wchodza: surowce i materialy, produkcja w toku, wyroby gotowe. (Niemczyk [73])

Najwigksze znaczenie dla badan nad gospodarka zapasami ma tzw. podziat rodzajowy, w ktorym
zapasy moga powstawac w trzech sferach dziatalnosci [56]:
e zaopatrzeniu — znajduja si¢ tutaj zapasy surowcoOw i materiatdéw niezbgdnych do produke;ji,
e produkcji — zwiazane z ,,zapasami produkcji w toku”,
e dystrybucji — wyprodukowanych przez przedsigbiorstwo wyroboéw gotowych.
Materialy isurowce stanowia niezbedny sktadnik procesu produkcyjnego. Ich braki moga
prowadzi¢ do przestojow w tymze procesie, aw zwiazku ztym, generowa¢ wysokich
1 niepotrzebne kosztow. Likwidacja zapasow jest niemozliwa, dlatego nalezy skupi¢ si¢ na tym, aby
byly one optymalnie i racjonalnie sterowane. Aby to zrobi¢, nalezy zada¢ sobie 3 pytania: co, gdzie,
ile zakupi¢?, dotrzymujac zatozonego poziomu obstugi klienta i minimalnych kosztoéw zapasow.
Do podstawowych zasad sterowania zapasami naleza [89]:
¢ minimalizacja naktadow na zakup, sprowadzanie i utrzymanie zapasow,
e zapewnienie ciagtosci produkcji i rytmicznej obstugi odbiorcoOw przy najnizszych kosztach
zapasow,
¢ niedopuszczenie do powstawania nadmiernych i zbgdnych zapaséw oraz optymalne ich
zagospodarowanie w razie ich wystapienia,

e przeciwdzialanie stratom ilo§ciowym, jako$ciowym oraz zuzyciu zapasow.

Odpowiednie sterowanie strumieniami zapasOw w sferze zaopatrzenia jest miara organizacyjnej
dojrzatosci oraz sprawnosci stuzb logistycznych. Wtasciwe okreslenie wielko$ci zapasoéw
surowcow, potproduktow czy czegsci zamiennych, jako$ci oraz rytmicznos$ci dostaw, wptywa przede
wszystkim na proces wytworczy oraz na poziom kosztéw. Dla stwierdzenia racjonalno$ci zachowan

logistycznych zaopatrzenia niezbg¢dny jest pomiar w tym zakresie [16].
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15.6. Wskazniki oceny logistyki zaopatrzenia
Procesy zachodzace w poszczegdlnych podsystemach logistyki mozna i nalezy ocenia¢ pod

wzgledem technicznym i ekonomicznym, stosujac réoznego rodzaju mierniki i wskazniki czastkowe.

»Nalezy mierzy¢ to, czym si¢ chce sterowacd, a sterowa¢
si¢ bedzie tym, co jest poddawane pomiarowi.”

Wedtug J. Twaroga [109] do podstawowych wskaznikéw oceny logistyki zaopatrzenia zalicza sig:
1. Czas dostawy — dlugos$¢ cyklu realizacji zamdwienia, czyli czas migdzy ztozeniem
zamoOwienia a otrzymaniem dostawy.
2. Niezawodnos$¢ dostawy — pewnos¢ realizacji dostawy, tj. prawdopodobienstwo
dotrzymania terminu i jako$ci dostawy.
3. Jakos$¢ dostawy —uzyskanie dostawy zgodnej ze specyfika wymagan.
4. Elastyczno$¢ dostawy — reagowanie dostawcy na zmiany specyficznych wymagan (czasu,
wielkosci 1 rodzaju partii dostaw, rodzaju opakowan, itp.
Optymalizacja, czy chocby czesciowe usprawnienie procesOw sterowania zapasami, wymaga
znajomosci odpowiednich towarzyszacych im kosztéw. Niezbgedne w tym zakresie jest poznanie
zalezno$ci migdzy kosztami roznych rodzajow zapaséw i innych zalezno$ci zwiazanych z zapasami,
okreslenie zasadniczych cech zapasow, a w tym ich struktury. Ogolnie koszty dzieli si¢ na [94]:
o koszty tworzenia zapasow (powstaja z przeplywow fizycznych i informatycznych),
o  koszty utrzymania zapasow (powstaja z zamrozenie kapitatu),
e  koszty wyczerpywania zapasow (powstaja z zmniejszenia produkcji, przestojow, itp.).
Z punktu widzenia oceny podsystemu logistyki zaopatrzenia, bardzo istotne sa koszty utrzymania
zapasOw. Zazwyczaj przyjmuje si¢, ze rocznie wynosza one 10-25 % procent ceny jednostkowej

[10]. Charakterystyke tych kosztow pokazano na rys. 51 [73].

| KOSZTY UTRZYMANIA ZAPASOW |

Koszty Koszty Koszty Koszty
kapitalowe obstugi zapasow utrzymania zapasow ryzyka
| Inwestycje Ubezpieczenia, Magazyny | |Utrata wartosci
W zapasy fabryczne (starzenie sie)
Podatki Magazyny |
publiczne
Magazyny i Ubytki
dzierzawione
Magazyny Koszty zmiany
wlasne ] lokalizacji

Rys. 51. Charakterystyka rodzajowa kosztow utrzymywania zapasow (wg A. Niemczyka [73])

Znajac charakterystyke kosztow mozna z odpowiednich zaleznosci (np. wzor Wilsona) wyznaczy¢

ekonomiczna wielko§¢ zamowienia, czyli optymalna parti¢ zakupu.



82

15.7. Metody ksztaltowania zapasow

Do podstawowych metod ksztattowania zapasow naleza metody: ABC, XYZ 1 MRP [16].
Analiza ABC jest prowadzona w celu uzyskania podzialu na trzy grupy. Polega ona na
przyporzadkowaniu wyrobow lub materiatow z pewnego ich zbioru do jednej z trzech
wyroznionych grup (ABC) dla potrzeb: planowania zakupéw, produkcji lub gospodarki
magazynowej. Kryterium przyporzadkowania moze stanowi¢: wielko$¢ zapotrzebowania, produkcji
lub sprzedazy w danym okresie. Analiza ABC dzieli materialy (lub wytwarzane produkty) na
wazne, mniej wazne i niewazne. Klasyczny podziat (wynikajacy z prawa Pareto), to:
e Grupa A — 80% (sumarycznej warto$ci kryterialnej),
e Grupa B —15%,
e Grupa C - 5%.
Analiza ABC pozwala wyodrebnic¢ pozycje o duzej wartosci sprzedazy lub zuzycia, wazne jest to
z punktu widzenia zarzadzania zapasami, gdyz bgda one wykazywaty duza warto$¢ kosztowa.
Drugim, obok warto$ci, kryterium podziatu materialdw (towaréw) powinna by¢ wielkos$¢ ilosciowa
sprzedazy. Podziatl ten okresla si¢ jako XYZ.
Klasa X zawiera pozycje asortymentowe, na ktore istnieje regularne zapotrzebowanie (popyt).
Klasa Y zawiera pozycje asortymentowe, dla ktorych wystgpuja sezonowe wahania w
zapotrzebowaniu. Z kolei klasa Z sktada si¢ z tych pozycji asortymentowych, na ktére wystgpuje
sporadyczne (okazjonalne) zapotrzebowanie. Podstawa podziatu jest charakter zuzycia (sprzedazy):
X - zuzycie z wahaniami do 20% (10%) statego zuzycia (wysoka doktadno$¢ prognozy),
Y - zuzycie z silnymi wahaniami od 20% do 50% (od 10% do 25%) statego zuzycia
($rednia doktadno$¢ prognozy),
Z - zuzycie z silnymi wahaniami powyzej 50% (25%) statego zuzycia (niska doktadnos¢
prognozy).
W praktyce podziat XYZ ma sens w potaczeniu z analiza ABC. Przyjmujac klasyfikacje ABC/XYZ
najbardziej znaczacym wartosciowo i sprzedawany w duzych ilo$ciach jest grupa AX, natomiast do

najmniej wartosciowo (sprzedawanych sporadycznie i w niewielkich ilosciach) jest grupa CZ.

Kluczowe zagadnienie zarzadzania zapasami w calym tancuchu logistycznym zaleza od przyjgtych
zasad przeptywu informacji 1 materiatow (towarow) pomig¢dzy podmiotami uczestniczacymi w tych
przeplywach oraz ewentualnego podziatu strumieni tych przeptywow na obszary objete [56]:
e zapotrzebowaniem niezaleznym (powstaje poza przedsigbiorstwem i moze by prognozowane),
zapotrzebowaniem zaleznym (wynika z zapotrzebowania na wyrdb wigkszej ztozonos$ci, np. liczba
tozysk zalezy od liczby produkowanych maszyn). Zapotrzebowanie to moze i winno by¢

szczegdtowo wyliczane (patrz rysunek 36).
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15.8. Klasyczne modele ksztaltowania zapasow

W warunkach zapotrzebowania niezaleznego wyroznia si¢ dwa modele sterowania zapasami [89]:
- model stalego poziomu zamawiania,
- model statego cyklu zamawiania.

Roznice postgpowania wedlug obu tych modeli pokazano na rys. 52.

—>| Oczekiwanie na popyt | —>| Oczekiwanie na popyt
]
v
Wystapienie popytu — Wystapienie popytu —
ksiggowanie rozchodu z zapasu ksiggowanie rozchodu z zapasu

v

Obliczanie stanu zapasu:
istniejacy zapas =
stan poprzedni - rozchod

Czy zaistniat
punkt
zamawiania

Stan zapasu
wigkszy od
poziomu
zamawiania Y

Obliczanie stanu zapasu:
istniejacy zapas =
stan poprzedni - rozchod

v

Obliczania wielkosci
do zamowienia:
Wystawienie zamowienia Q = § — istniejacy zapas
na Q jednostek v

Wystawienie zamoéwien
na Q jednostek

Rys. 52. Algorytm klasycznego modelu sterowania zapasami (wg [89])
A — wedhug stalego poziomu zamawiania, B — wedtug stalego cyklu zamawiania

W modelu A stata jest wielko$¢ Q,,,, zmienne sq natomiast momenty, w ktorych inicjowane sq
te zakupy (wystawienie zamoOwienia). Normami sterowania sa: optymalna partia zakupu (Qop)
1 poziom alarmowy (Y). Poziom Y ma na celu sygnalizowanie konieczno$ci niezwtocznego ztozenia
zamoOwienia uzupetiajacego z pewnym wyprzedzeniem w stosunku do chwili, w ktorej nastapi
wyczerpanie zapasu. Po jego osiagnigciu nalezy wystawi¢ zamowienie uzupetniajace.

Model B opiera si¢ na monitorowaniu zapasu w ustalonych punktach czasowych (odlegtych
od siebie o0 okres monitorowania odpowiadajacy optymalnemu cyklowi zamawiania R,,).
Zamoéwienie uzupelniajace wystawiane sa w stalych cyklach (z ktérych wynikaja punkty
zamawiania), a wielko$ci zakupow sa zmienne. Jezeli w punkcie zamawiania zapas ksztaltuje si¢
ponize] zamawiania wystawiane jest zamoOwienie, w przeciwnym wypadku zamodwienie jest

przesuwane do kolejnego punktu zamawiania.
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15.9. Ekonomiczna wielkos¢é zamowienia

Niezaleznie od tego, ktory model realizuje si¢ w praktyce, zawsze wazna jest sprawa wielkosci
dostaw. W 1915 r. F.W. Harris rozwinat formut¢ ekonomicznej wielkosci zaméwienia (EWZ).
Pozniej formula ta znalazla zastosowanie w przemys$le dzigki wysitkom konsultanta Wilsona,

dlatego jest ona czgsto nazywana formuta Wilsona na optymalng parti¢ zakupu Q,,; [18].

2-R- A
Qopzﬂ/T,

gdzie:
- QO —optymalna (ekonomiczna) wielko$¢ zamowienia lub partia dostawy (w jednostkach),
- R —roczne zapotrzebowanie (popyt) na dany materiat lub produkt (w jednostkach),
- A —koszty zamOwienia / przestawiania produkc;ji,

- § —roczny koszt utrzymania jednostki zapasu .

Formula ta jest fundamentem klasycznej metody sterowania zapasami, opartej na modelu
poziomu zamawiania ROP, czyli na zasadzie statej wielkosci zamowienia. Wzoér Wilsona ma
jednak wiele ograniczen, mogacych utrudni¢ jego stosowanie w praktyce, np.[16]:

e zaklada stalo$¢ popytu, podczas gdy w rzeczywistosci popyt podlega znacznym wahaniom;

e zaklada jednoczesne przybycie calej zamdéwionej partii  towaru, jakkolwiek

W rzeczywistosci czesto jest on dostarczany stopniowo w miarg rozwijania produkcji;
e zaklada wystgpowanie pojedynczego produktu, a w praktyce czgsto zamawia si¢ u tego

samego producenta rozne produkty, wysytane w tym samym czasie.

Dazy si¢ wigc do eliminowania brakéw wynikajacych z tych rygorystycznych zatozen przez:
zroznicowanie stawek transportowych, uwzglednienie dostawy towarow w wielu partiach,
udzielenie rabatu ilosciowego itp. W metodzie tej bardzo wazna rzecza jest rozpoznawanie
momentu sktadania zamowienia. Jezeli zapotrzebowanie na produkt przedstawia si¢ wzglednie
stabilnie, regularnie, innymi stowy, gdy jest sens moéwi¢ o $rednim zapotrzebowaniu, mozemy
postugiwac si¢ powyzsza metoda. Przy sporadycznym wykorzystywaniu produktu nie nalezy
stosowac tego wzoru, poniewaz postgpowanie to moze prowadzi¢ do duzych btedoéw [10].
Do ustalenia wlasciwego czasu skladania zamdwienia stosuje si¢ postgpowanie wg metody [61]:
a) wspolczynnikowej — polega ona na tym, ze zamdwienie powinno by¢ skladane, gdy
zapasy sa rowne pewnej krotnosci (np. 1,5 czy 2,0) oczekiwanego zuzycia,
b) ultrakonserwatywnej — potrzebe zlozenia zamowienia uzyskuje si¢ mnozac maksymalne
dzienne zuzycie przez maksymalny przewidywany czas realizacji zamdwienia,
c) procentowej — bezpieczny zapas sygnalizujacy potrzebg zlozenia zamowienia jest
okreslany przez przemnozenie oczekiwanego przecigtnego zuzycia dziennego przez

oczekiwany czas realizacji plus 25 do 40% otrzymanego wyniku.
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15.10. Koncepcja just-in-time
Jedna z najbardziej znanych 1 rozpowszechnionych logistycznych metod jest koncepcja just-in-time
(JIT), okreslana w j. polskim pojeciem ,,doktadnie na czas”. Powszechnie uwaza sig, ze zostata ona
tworczo rozwinigta i wdrozona do praktyki w koncernie Toyoty (Japonia). Koncepcja ta opiera si¢
na trzech gtéwnych elementach [112]:

e zintegrowanym przetwarzaniu informacji,

e segmentacji wytwarzania,

e zsynchronizowanym z produkcja zaopatrzeniem.
Jest to wigc koncepcja operacyjna dostarczania materialdw i innych zasobow do produkcji w cisle
okreslonych ilosciach oraz doktadnie w takim czasie, w jakim jest potrzebny do zastosowania.
Pozwala to na redukcj¢ postojow pracownikOw 1 maszyn oraz minimalizacje kosztow zapasow
produkcji w toku (likwidacje magazyndéw). U podstaw just-in-time lezg cztery glowne zalozenia:

= Zero zapasow,

= krotkie cykle realizacji zamowienia,

= czesto uzupehiane ilosci poszczegolnych dobr,

= wysoka jako$¢ albo zero defektow.
Koncepcja ta jest jednak czyms$ wigcej niz tylko systemem dostarczenia zasobow doktadnie na czas.
Jest to raczej pewna filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem, polegajaca na ciagtym usprawnianiu
procesOw zarzadzania, zwlaszcza w zakresie utrzymywania zapasow. Jej propagatorzy twierdza, ze
just-in-time nie tylko zmniejsza koszty, ale zmienia wyglad catej organizacji. Wymaga on mniejsze;j
liczby dokumentow, a decyzje w wigkszosci podejmowane sa na biezaco. Pod koniec lat 90. okoto

50 % europejskich przedsigbiorstw uzywato r6znych odmian systemu JIT [1]. Wynika to z tego, ze:

System just in-time probuje eliminowac¢ wszystkie straty organizacji. Jego celem jest
wykonanie planow produkcyjnych przy uzyciu minimalnej ilo$ci materiatow,
najmniejsze] liczbie operacji, matej ilosci wyposazenia, itd. Osiaga si¢ to przez
zapewnienie realizacji wszystkich operacji w czasie dla nich przewidzianym [112].

JIT nie jest narz¢dziem informatycznym, a raczej systemem organizacyjnym. Czgsto okazuje si¢
jednak, ze wdrozenie rozwiazan opartych ,,doktadnie na czas” jest duzym wyzwaniem, wymaga
Scistej dyscypliny oraz wysokiej sprawnosci i niezawodnosci catego systemu logistycznego.
Podstawowe znaczenie w tym systemie maja takie elementy, jak [58]:

e wysoka jako$¢ cze$ci, podzespotow i wyrobow gotowych,

e sprawna organizacja systemu informacyjnego,

e kwalifikacje i motywacja pracownikéw,

e niezawodny system transportowy wewnatrz przedsigbiorstwa oraz pomigdzy kooperantami,

e gwarantowanie przez dostawcow wysokiej jako$ci i terminowos$ci dostaw.
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15.11. Wdrazanie just-in-time

Podstawowym zadaniem przy wdrazaniu i realizacji koncepcji JIT jest stworzenie warunkéw do

jego funkcjonowania. Wiaze si¢ to z takimi zadaniami, jak [95]:

zaprojektowanie produktu tatwego do wytwarzania i dzialan logistycznych,
zapewnienie wysokiej jakosci produktu,

zapewnienie okreslonego poziomu produkeji,

dazenie do standaryzacji produkcji,

zapewnienie elastyczno$ci systemu produkc;ji.

Wynika z tego, ze najkorzystniejsze  warunki stosowania koncepcji JIT istnieja w tych

przedsigbiorstwach, gdzie stosowana jest produkcja powtarzalna, a wigc polegajaca na wytwarzaniu

czesto

zamawianych wyrobow, okoliczno$¢ ta sprzyja bowiem stabilnosci, tak niezbgdnej w

przypadku dostaw na czas. Charakterystyczna dla koncepcji JIT jest takze idea KAIZEN (ciaglego

doskonalenia), oznaczajaca celowo$¢ podejmowania dziatan, prowadzacych do ulepszen.

W koncepcji JIT wazne jest ,.spojrzenie na dostawcow jako na partnerow w procesie produkcji”.

Na tej podstawie w Japonii przyjeto 10 zasad wdrazania tej koncepcji [112]:

1.

A

10.

Dostawcy sa zachegcani do lokowania swoich firm blisko odbiorcy, co redukuje koszty
transportu i czas dostawy.

Dostawy sa realizowane w matych partiach, a wysytki sa czgste — kilkakrotnie w ciagu dnia.
Za zapasy buforowe odpowiada dostawca, ktory zobligowany jest je tworzy¢.

Obowiazuje generalna reguta: raczej jeden dostawca niz dwoch lub wigce;.

Dostawca bedacy dla firmy-klienta jedynym zrédiem czgsci, podzespotow lub produktow,
cieszy si¢ u niego wigkszymi wzgledami, pozwalajacymi mu rozwijac biznes.

Dostawcy z wigkszymi uprawnieniami moga czgsto sami redukowac¢ swoje wlasne dostawy.
Dostawcy musza oferowac¢ mozliwie niskie ceny, wysoka jakos¢ 1 szybko odpowiadac

na potrzeby produkcyjne.

Odbiorcy winni udziela¢ technicznego i finansowego wsparcia dostawcom, umozliwiajac
ich rozwdj 1 zapewniajac sobie w ten sposob wysoka jako$¢ i niskie koszty dostaw.

Jakos$¢ jest wymagana, a nie sprawdzana przez odbiorcow. Jako$¢ czesci 1 produktow jest
wymagana przez odbiorcoOw i osiagana przez dostawcow, poniewaz istnieje Sciste
ekonomiczne uzaleznienie jednych i drugich, i nie ma zapaséw na powtarzanie produkcji.
Miegdzy firma — odbiorca a jej dostawca winna istnie¢ $cista wigz, wyrazajaca si¢ w formie

pelnego zaufania. Obie strony bowiem ,,plynq w tej samej todzi”.

Oprocz tworzenia odpowiednich warunkow do wdrozenia JIT, konieczna jest takze znajomos$¢

okreslonych technik. Jedna z najczgsciej stosowanych w tym zakresie jest system kanban [112].
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15.12. Zasada dzialania systemu kanban

Stowo ,kanban”, najbardziej rozpowszechnionej techniki wdrazania koncepcji just-in-time,
w wolnym tlumaczeniu mozna odda¢ jako ,,widoczny spis”. Metoda ta opiera si¢ na kartce papieru
(20 x 10 cm), ktora krazy migdzy stanowiskami pracy, a zawiera informacje potrzebne do analizy
1 sterowania zapasami. Kanban polega na ,,ssaniu”, czyli organizowaniu procesu wytworczego tak,
aby kazda komorka organizacyjna produkowata doktadnie tyle, ile w danej chwili jest potrzebne.

Wymagana jest jednak wysoka jakos¢ produkcji [15].

W metodzie tej za czynnik krytyczny zarzadzania materiatlami, uznano sterowanie zapasami. Idea
systemu kanban polega na tym, ze do przechowywania i przemieszczania produktow stuza
specjalne pojemniki, o wielko$ci odpowiedniej do danego materialu; zwykle jest to okoto 10 %
dziennego zapotrzebowania. Jezeli na danym stanowisku spostrzega si¢, ze zapas potrzebnego
materiatu spada do poziomu zaméwien, wowczas kartg kanban przypina si¢ do pustego pojemnika
1 wysyta do poprzedzajacego stanowiska po potrzebny materiat. Tam karta zostaje przemieszczona
do napetionego wczes$niej pojemnika, ktory wraca na stanowisko pracy. Natomiast pusty pojemnik
jest sygnatem, ze na danym stanowisku trzeba rozpocza¢ pracg i napetni¢ go materiatem. Puste
pojemniki 1 wiadomo$¢ wysylana jest wigc do tytu, do poprzedniego stanowiska, a przygotowany
na nim material w zamowionej ilo$ci i przewidywanym czasie jest przesytany do przodu. Wielkos¢
zamodOwienia determinowana jest wielko$cia pojemnika. Przyklad czg$ciej stosowanego systemu

kanban z dwiema kartami pokazano na rys. 53 [112].

Karta kanban |
dukcja” = |
~Pro Pelne '
pojemniki !
______ T J v
Zbiorkart |\ Gtanowisko 1 | Magazyn i |Stanowisko 2
produkcji w toku - _
‘ Puste —:—I
pojemniki i Karta kanban
! Ltransport”
A i
Zbiér pojemnikow T CCTTTTTCTITITI—— T [T Tt >
Przeptyw produktow

Rys. 53. System kanban 7 uZyciem dwoch kart (wg J. Witkowskiego [112])

W tym typie systemu kanban wystgpuje dwa rodzaje kart: produkcji i transportu. Kiedy stanowisko
(2) wymaga materiatu, do pojemnika dolaczana jest karta transportu. To daje pozwolenie, by zabra¢
pojemnik do magazynu produkcji w toku. Nast¢pnie z magazynu odbierany jest pelny pojemnik,
posiadajacy kartg produkcji. Pojemnik ten przekazywany jest ze stanowiska (1). To daje sygnat dla
tego stanowiska do rozpoczgcia pracy, az do napetnienia wyrobami pojemnika. Po oznaczeniu go

karta produkcji przesylany jest do magazynu wyrobow w toku i cykl powtarza sig.



