Zeszyty Naukowe UNIWERSYTETU PRZYRODNICZO-HUMANISTYCZNEGO w SIEDLCACH
Nr 103 Seria: Administracja i Zarzadzanie 2014

prof. Tadeusz Wascinski
Wydziat Logistyki WAT

Procesy logistyczne
w zarzadzaniu tancuchem dostaw
Logistics processes in supply chain management

Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem tancu-
chem dostaw ze szczegdlnym uwzglednieniem, koncepciji i techniki wykorzystywanych wspétcze$nie
w tym obszarze, na przyktadzie przedsigbiorstwa X. Ostatnia cze$¢ opracowania to opis i analiza pro-
cesow funkcjonujgcych w tancuchu Dostaw badanej firmy. Przedstawiono wskazniki monitorujgce pro-
cesy w badanym obszarze. Mierniki wykazano we wnioskach, ktére pozwalajg na ocene jakosci zacho-
dzacych proceséw. Whioski skupiajg sie na problemach wymagajacych obecnie modyfikacji i poprawy.

Stowa kluczowe: proces logistyczny, zarzgdzanie, fancuch dostaw

Abstract: The aim of this paper is to present the processes related to supply chain management with
a particular focus on concepts, and techniques used today in this area, for example, company X. The
last part of the study is to describe and analyze the processes operating in the Supply Chain audited
company. Presented indicators to monitor processes in the study area. Meters stated in the application
that allow the assessment of the quality of the processes. Conclusions focus on the problems currently
require modification and improvement.

Keywords: logistics process, management, supply chain

Wstep

Obecnie przedsiebiorstwa zmuszone sg do ciggtego inwestowania w sie-
bie, ze szczegdinym naciskiem na rozwdj i optymalizacje firmy. Spowodowane
jest to: wymagajgca konkurencjg (na rynku lokalnym i globalnym), wprowadza-
niem produktéw o coraz krétszym cyklu zycia oraz rosngcymi oczekiwaniami
klienta. PowyZzsze czynniki wraz z ciggtym postepem takich dziedzin, jak: komu-
nikacja i transport, sg motorem rozwoju tancuchéw dostaw i technik jego skutecz-
nego zarzgdzania.

W typowym fancuchu dostaw produkty dostarczane sg bezposrednio od
producentéw do magazynow sktadowania posredniego, a nastepnie wysytane do
punktéw, gdzie sprzedawane sg klientom koncowym. tancuch dostaw okreslany
jest réwniez terminem logistyka sieci, ktéra sktada sie z dostawcéw, magazynéw,
centr dystrybucyjnych, jak i réwniez materiatéw, zapaséw, ktére przeptywajg przez
wszystkie zdefiniowane miejsca. Nadrzednym celem kazdego tancucha dostaw
jest redukcja kosztéw oraz ciggly wzrost poziomu ustug.
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Zarzadzanie fancuchem dostaw

W bogatej literaturze przedmiotu nie mozna znalez¢ jednolitej definicji tan-
cucha dostaw. Lancuch dostaw postrzegany jest jako sie¢ organizaciji, proces lub
struktura. Jest to spowodowane tym, ze tancuchem dostaw moze by¢:

e pojedyncze przedsiebiorstwo — wtedy méwimy o wewnetrznym fancuchu
dostaw,

o dwa wspotpracujgce ze sobg przedsiebiorstwa, gdzie jedno jest dostawcg,
a drugie odbiorca,

e sie¢ przedsiebiorstw wspodtpracujgcych ze sobg w funkcji dostawca — od-
biorca.

Réznica w definicjach tancucha dostaw zalezy tez od rodzaju przeptywoéw, jakie
wystepujg w danym przypadku. Spotykamy sie z przeptywami:

e doébr (materiaty, produkty, wyroby gotowe czy potprodukty),

¢ informacji (wewnetrznych, zewnetrznych),

e Srodkéw pienieznych,

e zasobow (fizycznych, ludzkich czy technologicznych).
Rézne podejscia do zdefiniowania terminu fancuch dostaw doprowadzity do po-
wstania licznych definicji. Wedlug réznych zrédet literatury przedmiotu tancuch
dostaw to:

e sie¢ producentéw i ustugodawcow, ktérzy wspotpracujg ze sobg w celu
przetwarzania i przemieszczania débr — od fazy surowca do poziomu uzyt-
kownika koncowego. Wszystkie te podmioty sg potaczone przeptywami
dobr fizycznych, przeptywami informacji oraz przeptywami pienieznymi?,

e grupa przedsiebiorstw realizujgca wspdlne dziatania niezbedne do zaspo-
kojenia popytu na okreslone produkty w catym tancuchu przeptywu débr —
od pozyskania surowcow dostaw do ostatecznego odbiorcy. Dziataniami
tymi moga by¢: rozwoj, produkcja, sprzedaz, serwis, zaopatrzenie, dystry-
bucja, zarzadzanie zasobami, dziatania wspierajgce?,

e sekwencja zdarzen w przemieszczeniu dobr, zwiekszajgca ich warto$¢?,

o fizyczna sie¢, ktéra zaczyna sie u dostawcy, zas kohczy u ostatecznego
klienta. Obejmuje ona aspekty zwigzane z rozwojem produktu, zakupami,
produkcjg, fizyczng dystrybucjg i ustugami posprzedazowymi, jak rowniez
dostawami realizowanymi przez zewnetrznych oferentéw. Termin zarzg-
dzanie logistyczne jest czesto stosowany zamiennie z zarzgdzaniem tan-
cuchem dostaw?,

o strategiczna koncepcja, ktéra obejmuje zrozumienie i zarzgdzanie sekwen-
cja czynnosci — od dostawcy do klienta — dodajgcych wartos¢ do dostar-
czanych produktows®,

! C.B. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania operacjami i faricuchem dostaw, Helion,
Gliwice 2007, s. 30.

2 Stownik terminologii logistycznej, red. nauk. M. Fertsch, ILiM, Poznan 2006, s. 95.

8 Tamze, s. 95.

4 http://iwww.biznesowe.edu.pl/94-lancuch_dostaw/, 08.06.2013

5 Tamze, 08.06.2013
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e wspoétdziatajgce w réznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze,
produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktérymi przepty-
wajg strumienie produktéw, informacji i Srodkéw finansowychs,

¢ sie¢ powigzanych i wspotzaleznych organizaciji, ktére dziatajgc na zasadzie
wzajemnej wspotpracy wspolnie kontrolujg, kierujg i usprawniajg przeptywy
rzeczowe i informacji od dostawcéw do ostatecznych uzytkownikow?,

e sieC organizacji zaangazowanych, poprzez powigzanie z dostawcami i od-
biorcami, w rézne procesy i dziatania, ktére tworzg wartos¢ w postaci pro-
duktéw i ustug dostarczanych ostatecznym konsumentom?.

Wszystkie powyzsze definicje wskazujg na trzy podstawowe cechy charaktery-
zujgce tancuch dostaw:

o struktura podmiotowa, czyli jasno wyodrebnione podmioty uczestniczgce
w tancuchu dostaw,

e przedmiot przeptywu, rozumiane, jako produkty, materiaty, dobra przetwa-
rzane i przenoszone przez kolejne ogniwa tancucha dostaw,

e cele, zakres czynnosciowy i obszary wspotdziatania uczestniczagcych pod-
miotow.

Koncepcja zarzgdzania fancuchem dostaw stworzona zostata m.in. dzieki
przedsiebiorstwom, ktére nie radzity sobie z nadmiarem zapaséw magazynowych.
Nie posiadaty one dostatecznych informacji o popycie na rynku, przez to czesto
nieumiejetnie zarzgdzano zapasami i magazyny firm byly przetowarowane. Prze-
trzymywanie ogromnej ilodci zapasu nierotujgcego stawato sie ogromnym kosztem
dla firmy, co sktonito do prac nad lepszym zarzgdzaniem faricuchem dostaw.

Po raz pierwszy pojecie zarzgdzania tancuchem dostaw pojawito sie w 1982 r.
i bylo zwigzane gtdéwnie z tematem redukcji zapaséw w przedsiebiorstwie, jak
i w firmach wspétpracujgcych z nim®. Za autoréw tego pojecia uwaza sie R. Olivera
i M. Webbera, ktérzy byli wtedy konsultantami w dziedzinie zarzgdzania. Przypisy-
wali oni role zarzadzania tancuchem dostaw naczelnemu kierownictwu firm, kto-
rych zadaniem byto identyfikowanie konfliktéw celéw réznych obszaréw organiza-
cji, ktére przyczyniaty sie do zaburzenia ptynnego przeptywu produktéw, sSrodkdw
finansowych i informacji.

Pierwsze podejscie do uporzadkowania terminu zarzgdzania tancuchem
dostaw podjeli Ch. Bechtel i J. Jayaram, ktérzy zidentyfikowali cztery szkoty my-
Slowe odnoszgce sie do taricucha dostaw:

o Swiadomosci funkcjonalnej tancucha;

¢ wspolnych powigzan — zarzgdzania punktami styku (logistyczna);

e informacyjna;

¢ integracyjng (procesowg)*©.

6 J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 17.

" M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie faricuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistycz-
nego, Warszawa 2000, s. 17.

8 Tamze, s. 14.

9 O.R. Keith, M.D. Webber: Supply Chain Management : Logistics Catches Up with Strategy, Outlook,
1982 cyt. za: M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management: More than a New
Name of Logistics, ,International Journal of Logistics Management”, 1997, vol. 8, No 1.

10 Ch. Bechtel, J. Jayanth, Supply Chain Management: A Strategic Perspective. “International Journal
of Logistics Management”, Vol 8, No. 1, 1997, s. 15-34.
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Szkotfa $wiadomosci funkcjonalnej tanicucha dostaw zostata bardzo doktadnie zde-
finiowana przez J. Houlihana, ktéry skupit sie na przeptywie produktéw. Zauwazyt
on, ze prawidtowy przeptyw jest w duzym stopniu uzalezniony od podmiotéw two-
rzacych tancuch dostaw.

Troche odmienny punkt widzenia przedstawia szkota zarzadzania punktami
styku (logistyczna), ktéra prawie catg uwage kieruje na powigzania miedzy obsza-
rami funkcjonalnymi w tancuchu dostaw. W ramach tej szkoty najwiecej czasu po-
Swieca sie udoskonalaniu metod zarzadzania punktami styku. Bada sie i analizuje
przeptyw produktu przez ré6zne segmenty faricucha dostaw. Gtdwnymi ogniwami,
ktére odpowiadajg za prawidtowy przeptyw, jest logistyka i transport. Jednym
z gidéwnych przedstawicieli tej szkoty zostat J. Turner, ktory zdefiniowat tancuch
dostaw, jako: , (...) technike zorientowang na wszystkie punkty styku w tancuchu
od dostawcow surowcow, poprzez rozne szczeble produkciji, sktadowanie
i dystrybucje do ostatecznego kliental”.

Szkota informacyjna przekazuje, ze przeptyw informacji jest tak samo
wazny, co przeptyw produktu. Jesli wraz z przeptywem produktu nie bedzie
w odpowiednim czasie docierata zwigzana z tym informacja, to tancuch dostaw
nie bedzie dziatat idealnie i zgodnie z zatozeniami. Idealng dla szkoty informacyjnej
definicje tahcucha dostaw stworzyt L. Johansson: ,, (...) wymaga ono, aby wszyscy
uczestnicy fancucha dostaw byli wtasciwie informowani. W zarzadzaniu tancu-
chem dostaw, punkty styku oraz przeptywy informacji miedzy r6znymi ogniwami
tancucha dostaw sa krytycznymi elementami dla ostatecznych wynikéw jego funk-
cjonowania”?.

Najszerszy obraz funkcjonowania tafcucha dostaw zostat przedstawiony
przez szkote integracyjna. Tutaj zarzgdzanie fancuchem dostaw jest bardziej roz-
budowane i zalezne od wigkszej ilosci czynnikdw niz w wyzej opisanych szkofach.
Przedstawiciele tej szkoty uczg zarzgdzac i kontrolowac procesy w ramach tancu-
cha dostaw w rozny sposéb, nawet jesli nalezg one do tego samego ogniwa.
D. Lambert, M. Cooper i J. Pagha w ramach The Global Supply Chain Forum sfor-
mutowali definicje zarzadzania tancuchem dostaw idealnie odzwierciedlajgca zato-
zenia szkoty integracyjnej: ,(...) integracja kluczowych proceséw biznesowych od
koncowych uzytkownikéw, poprzez poczgtkowych dostawcow, ktérzy dostarczajg
produkty, ustugi i informacje oraz dodajg wartos¢ dla klientéw i innych udziatow-
cow tancucha dostaw™3.

Od momentu pierwszego uzycia stwierdzenia zarzgdzanie tancuchem do-
staw mineto juz ponad 30 lat. Przez ten czas koncepcja ta ulegta znaczgcej ewo-
lucji, jak rowniez zostata zinterpretowana przez wielu ludzi Scisle zwigzanych z tg
dziedzing nauki (tab.1).

113, Turner, Integrated Supply Chain Management: What’s Wrong with Picture? “Industrial Engineer-
ing”, Vol. 25, No. 12, 1993, s. 52.

12 . Johansson, How Can a TQEM Approach Add Value to Your Supply Chain? “Total Quality Envi-
ronmental Management”, Vol. 3, No. 4, 1994, s. 525.

13 D, Lambert, M. Cooper, J. Pagha, Supply Chain Management: Implementation Issues and Resarge
Opportunities. W: “International Journal of Logistics Management”, Vol. 0, No. 2, 1998, s. 1.
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Tabela. 1. Zestawienie wybranych interpretacji zarzadzania tancuchem dostaw’*

Rok Autor Definicja

1988 | J.Houlihan |, Zarzgdzanie tancuchem dostaw pokrywa przeptyw produktéw od
dostawcy, poprzez producenta i dystrybutora do ostatecznego uzyt-
kownika”

1993 J. Turner |, (...) technike zorientowang na wszystkie punkty styku w tancuchu
od dostawcow surowcow, poprzez rézne szczeble produkciji, skia-
dowanie i dystrybucje do ostatecznego klienta”

1994 | L. Johansson |, (...) wymaga ono, aby wszyscy uczestnicy tancucha dostaw byli
witasciwie informowani. W zarzadzaniu tancuchem dostaw, punkty
styku oraz przeptywy informacji miedzy réznymi ogniwami tancucha
dostaw sg krytycznymi elementami dla ostatecznych wynikéw jego
funkcjonowania”

1997 | D. Bowersox |, (...) strategia oparta na wspotpracy zorientowanej na powigzania
loperacji biznesowych miedzy przedsiebiorstwami w celu osiggniecia
wspolnej wizji rynkowych szans”

1998 | D.Lambert, |, (...) integracja kluczowych proceséw biznesowych od koncowych

M. Cooper, |uzytkownikdw, poprzez poczatkowych dostawcdw, ktorzy dostar-
J. Pagh czajg produkty, ustugi i informacje oraz dodajg wartos¢ dla klientéw
i innych udziatowcow tancucha dostaw”

1998 |M. Christopher |,zarzgdzanie relacjami z dostawcami i klientami w gore i dot tancu-
cha w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klientdw i przy
kosztach nizszych z punktu widzenia taricucha dostaw jako catosci”

2000 |D. Smichi Levi, |, (...) zestaw sposobdw podejscia stosowanych do efektywnego in-

Ph. Kaminsky, [tegrowania dostawcow, producentéw, sktaddw i punktéw sprzedazy

E. Smichi Levi |detalicznej, aby produkty byty wytwarzane i dystrybuowane we wa-
Sciwych iloSciach, do wtasciwych miejsc i we wtasciwym czasie w
celu minimalizacji kosztéw systemowych i przy zatozeniu osiggnie-
cia wymaganego poziomu obstugi”

2004 | S.Chopra, |, (...) zarzadzanie przeptywami miedzy ogniwami w fancuchu do-

P. Meindl  |staw w celu maksymalizacji globalnej rentownosci tancucha dostaw”

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu

Mimo niezliczonych definicji tancucha dostaw i zarzadzania nim, ktére
ksztattowaty sie i rozwijaty bardzo intensywnie przez ostatnie lata, mozna wytoni¢
istote i pojecie znaczenia tancucha dostaw, kitéra bedzie tgczyta wszystkie teorie
na ten temat. Najprosciej mowigc taricuch dostaw to zorganizowana grupa przy-
najmniej trzech firm reprezentujgcych sfere zaopatrzenia, produkciji
i dystrybuciji, realizujgca procesy logistyczne i pozalogistyczne. Celem wszystkich
dziatan w tancuchu jest zapewnienie sprawnego przeptywu materiatéw, produk-
téw i ustug, poczynajac od miejsca pochodzenia danego dobra, a korczac na od-
biorcy finalnym?®. Zarzgdzanie tancuchem dostaw sg to procesy sterujgce powyz-
szymi procesami w celu osiggniecia najlepszego zadowolenia i korzysci dla
wszystkich ogniw taricucha dostaw.

14K, Rutkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw — proba sprecyzowania terminu i okreslenia zwigzkéw
z logistyka, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 12/2004.

15 A. Swierczek, Formutowanie strategii taricuchéw dostaw, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka
,8/20009, s. 2.
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Instrumenty zarzadzania fancuchem dostaw

Wspbétczesne zarzgdzanie fancuchem dostaw skierowane jest przede
wszystkim na zaspokojenie wymagan klienta. Wymagania te z biegiem lat rosng,
wiec i wysitek wiozony przez uczestnikéw tancuchéw dostaw musi by¢ wiekszy.
Doprowadzenie do petnej satysfakcji klientéw nie powinno wigzac sie tylko z roz-
poznaniem i zrozumieniem ich potrzeb i oczekiwan dotyczacych produktéw i ja-
kosci obstugi. Konieczna jest réwniez petna znajomos¢ procesow i uwarunkowan
istniejaych podczas dokonywania przez nich zakupéw. Powyzsze wnioskowanie
modyfikuje nieco wczeéniej przedstawione definicje zarzgdzania faricuchem do-
staw. Istotg wspotczesnego zarzgdzania tancuchem dostaw jest proces decyzyjny
zwigzany z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych i finansowych stru-
mieni popytu i podazy przeptywajgcych miedzy jego uczestnikami w celu osig-
gniecia przez nich przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci dodanej z korzy-
$cig dla wszystkich jego ogniw, klientéw oraz pozostatych interesariuszy?6.
Do proceséw i czynnosci zarzadzania tancuchem dostaw nalezg!’:

e wspodlne planowanie, prognozowanie, uzupetianie zapasoéw oraz kontro-
lowanie i sterowanie powigzanych procesow w tancuchu dostaw,

e Kkonfigurowanie produktu i sieci, co polega na podjeciu kluczowych decyz;ji
o oferowanych produktach i ustugach, strukturze podmiotowej i wieziach
zachodzgcych pomiedzy ogniwami tancucha,

e projektowanie wyrobow przy wykorzystaniu potencjatu wiedzy dostawcow,

e formowanie sieci produkcyjnej, zmierzajacej do wyboru i okreslenia zadan
produkcyjnych, miejsc produkcji i utrzymywania zapaséw, co zgodnie
z ideg odraczania moze dotyczy¢ nie tylko przedsiebiorstw przemystowych,
lecz takze handlowych czy logistycznych,

e optymalizacja proceséw zachodzgcych w tancuchu dostaw, ktére sg zwig-
zane z fizycznym przeptywem produktéw oraz towarzyszgcymi mu przepty-
wami informacji i srodkéw finansowych,

e jednoznacznos¢ identyfikacji produktu, fadunku czy lokalizacji partnera
w skali swiata,

e stata analiza i $ledzenie (jednakowych dla wszystkich uczestnikéw) wskaz-

nikéw i miernikow efektywnos$ci parametréow biznesowych,
Gtéwnymi celami w dziataniu i funkcjonowaniu tancucha dostaw sg?8:

e minimalizacja catkowitych kosztow przeptywow produktéw i informaciji przy
zachowaniu wymaganego przez klienta poziomu jakosci obstugi dostaw
(tzw. logistyka oszczednosci),

e zapewnienie jak najkrétszego czasu realizacji zaméwien i mozliwie wyso-
kiej niezawodnosci, czestotliwosci oraz elastycznosci dostaw przy zatozo-
nym poziomie kosztdw przeptywu (tzw. logistyka wydajnosci),

16 J. Witkowski, Zarzadzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, wydanie I
zmienione, PWE, Warszawa 2010, s. 36.

17 Tamze, s. 32.

18 Tamze, s. 31.
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e optymalizacja poziomu zapasow w skali tanicucha dostaw wraz z elastycz-
nym dostosowaniem sie do preferencji w zakresie obstugi dostaw poszcze-
golnych segmentow rynku.

W celu osiggniecia najlepszego poziomu zarzadzania faricuchem dostaw stoso-
wane sg liczne narzedzia i instrumenty?®:

LM (Lean Management) — zarzgdzanie wyszczuplajgce,

e AM (Agile Management) — zarzgdzanie elastyczne (zwinne),
® OR (Quick Response) — szybka reakcja,
e ECR - (Efficient Consumer Response) — efektywna obstuga w tancu-
chach dostatw klienta,
e TOM (Total Quality Management) — kompleksowe zarzgdzanie jakoscig,
Six Sigma — szes$¢ sigma,
¢ BPR (Business Based Reengineering) — przeprojektowanie (reinzynieria)
procesu biznesowego,
JiT (Just in Time) — doktadnie na czas,
SCOR (Supply Chain Operation Reference-Model) — model referencyjny
tancucha dostaw,
e VMI (Vendor Managed Inventory) — zarzadzanie zapasami przez do-
stawce,
e CS (Consignement Stock) — zapas konsygnacyjny,
e CPFR (Collaborated Planning, Forecasting & Replenishment) — wspdlne
planowanie, prognozowanie i uzupetnianie zapasow.
1 z Analiza i ocena 8 A_r:egogjacj_e
Szkolenia dotychczasowych Identyfikacja 1 fagoczenie
i doradztwo relacji miedzy — rozbgifnoéjci — Ronfstow
ogniwami tancucha celow
|
Dostosowanie
5 struktur
T l organizacyjnych
P hod Koszt systemow
rzychody oszty o
i technologicznych
Czasl Jakos¢ |
obstugi T 6 Monitorowanie
i kontrola

Rys.1. Etapy i efekty wdrozenia Quick Response

Zrédfo: J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw — koncepcje, procedury, doswiadczenia,

wydanie 1l zmienione, PWE, Warszawa 2010, s. 93

19 A. Szymonik, Logistyka i zarzgdzanie faricuchem dostaw, czesc |l, Difin, Warszawa 2011, s. 15.
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Koncepcja CPFR (ang. Collaborative Planning, Forecasting and Reple-
nishment) definiowana jest jako zbiér proceséw biznesowych, opierajgcy sie na
technologii informatycznej, w ktérych uczestnicy tancucha dostaw definiujg
wspolne cele biznesowe i mierniki ich realizacji, ustalajg wspdlne plany sprzeda-
ZOwe oraz operacyjne, wymieniajg dane pozwalajgce na generowanie i aktualizo-
wanie prognoz sprzedazy i planoéw uzupetniania zapaséw?0.

Celem zastosowania koncepcji CPFR w przedsiebiorstwach jest poprawa
wydajnosci tanicucha dostaw poprzez zmniejszenie poziomu zapaséw w catym
tafncuchu, przy réwnoczesnym zwiekszeniu satysfakciji klientdw z towardw i ustug.

CPFR, jak kazdy inny proces wykorzystywany w zarzgdzaniu faricuchem
dostaw, ma swoje wady i zalety.

Koncepcja CPFR przynosi duze korzysci kazdej organizacji. Gtéwnym wa-
runkiem sukcesu jest petne wdrozenie wspoétpracy we wszystkich zakresach,
ktére CPFR wytycza. Wspdipraca ta wymaga duzego zaufania i wspotpracy mie-
dzy partnerami tancucha dostaw , ale wynagradza wyeliminowaniem brakéw i cig-
gtoscig dostaw, ktéra pozwala na zmniejszenie zapaséw przedsiebiorstwa.

Analiza procesu fancucha dostaw na przyktadzie firmy X

tancuch dostaw wspdlny dla catego przedsiebiorstwa powstat w 2007 roku.
W budowaniu fancucha dostaw braty udziat wszystkie podmioty majgce wspoipra-
cowac z przedsigbiorstwem X. Projekt zaktadat zmiane struktury firmy w obsza-
rach zajmujgcych sie:
procesem prognozowania zakupow krotkoterminowych,
procesem realizacji zakupéw,
zatowarowaniem sieci sprzedazy,
zarzgdzaniem zakresem informatyzacji,
obstugg logistycznag.
tancuch dostaw zostat wylgczony z Biura Zakupéw, ktére oprécz funkcji przeka-
zanych w 2007 roku zajmowato sie réwniez:

e procesem negocjacji z dostawcami,

e procesem prognozowania zakupoéw dtugoterminowych,

e zarzadzaniem procesem prognozowania przez marketing i sprzedaz,

e procesem refundacyjnym,

e procesem planowania i rozliczania sprzedazy.

Zadania postawione przed nowym obszarem — tancuchem dostaw to:

e przejecie rozproszonych funkcji logistycznych i skonsolidowanie ich we-
wnatrz Lancucha Dostaw,

e wdrozenie systemu zarzgdzania magazynem IFS;

o wdrozenie zestawu KPI (Key Performance Indicators — Wskazniki Efek-
tywnosci) pozwalajgce na monitorowanie kluczowych aktywnosci Lancu-
cha Dostaw.

Stworzenie tancucha dostaw umozliwito dalszg prace nad optymalizacjg funkcji
logistycznych z przedsigbiorstwem X . Etapy powstawania farcucha dostaw pre-
zentuje rysunek 2.

20 C.B. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzgdzania operacjami i faricuchem dostaw, Helion,
Gliwice 2007, s. 357.
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Rozproszona 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
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%
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Systemy
informatyczne

Koordynowanie
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magazynowych DOSTAW

anowanle

Rys. 2. Etapy powstawania Lancucha Dostaw
Zrédto: opracowanie wtasne

Obecnie tancuch dostaw umiejscowiony jest w obszarze Centrum Ustug, ktére za-
rzgdzane jest przez Dyrektora Wykonawczego. Wszystkie jednostki podlegajace
pod Dyrektora Wykonawczego ds. Centrum Ustug to:

e Administracja,

e Administracja Ptacowa,
Centrum Operacji Biznesowych,
Centrum Operacji Ksiggowych,
Koordynacja ERP,
Zakupy,

e Zarzadzanie tancuchem Dostaw.
Dodatkowo oprécz powyzszych jednostek podlegtych bezposrednio istniejg row-
niez jednostki podlegte funkcjonalnie:

¢ HR Partner Biznesowy — Funkcje Wsparcia,

e Kontroling Funkcji Wsparcia.
Obecnie fancuch dostaw to trzy obszary oraz dwie jednostki wspierajgce i konso-
lidujgce procesy dla produktow klienckich i sieciowych. W ramach wsparcia stwo-
rzone zostaty jednostki zajmujace sie projektami.

Gtéwng misjg tancucha dostaw jest efektywne planowanie i zarzgdzanie
procesami zwigzanymi z zatowarowaniem i sprzedazg w przedsiebiorstwie X
w celu zapewnienia maksymalnej dostepnosci towaréw (wsparcie procesow
sprzedazowych i inwestycyjnych) przy zachowaniu optymalnych pozioméw zapa-
séw (kontrola kosztow). Dodatkowo konieczna jest stata praca nad poprawg efek-
tywnosci i jakosci w obszarze zarzgdzanych proceséw.

Gtéwne zadania taricucha dostaw do przedsigbiorstwa X to:
o definiowanie i wdrazanie strategii tancucha dostaw, zgodnej z przyjetg
strateqig;
o efektywne planowanie i zarzgdzanie procesami:
e opracowywanie i zarzgdzanie systemem wskaznikéw finansowych i ope-
racyjnych w celu podnoszenia jakosci i efektywnosci realizowanych pro-
cesow;
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e implementacja zmian w Organizacji tancucha Dostaw w celu realizaciji
planéw strategicznych oraz usprawniania biezgcej dziatalnosci. Zarza-
dzanie projektami: koncepcja, wdrozenie i koordynacja procesow.

tancuch dostaw sktada sie z nastepujgcych jednostek:

e Operacje w Lancuchu Dostaw — planuja i zarzadzajg takimi operacjami,
jak: magazynowanie, wysytanie, dystrybucja i obstuga celna produktéw
handlowych i inwestycyjnych, dbajg o jakos¢ i efektywnos¢é ww. operacji;

e Planowanie w tahcuchu Dostaw — planuje i zarzgdza obszarem zatowa-
rowania sieci w produkty handlowe i inwestycyjne, dba o zwiekszenie ja-
kosci i efektywnosci fancucha dostaw;

o Woydziat Zarzadzania Projektami w tancuchu Dostaw - prowadzi projekty,
osigga efekty w zaplanowanym czasie w ramach przydzielonego budzetu,
proponuje i definiuje projekty do realizacji, wprowadza zmiany w organi-
zacji ZLD majgce na celu realizacje docelowej wizji oraz biezgce uspraw-
nienia funkciji, przeprowadza zmiany usprawniajgce dotyczgce systemow
IT oraz uczestniczy w projektach korporacyjnych, koordynuje dziatania po
stronie Zt.D.

Obszar Operac;ji w tancuchu dostaw skupia w swoim zakresie odpowiedzial-
nosci wszystkie dziatania zwigzane z obstugg logistyczna. Misjg Operaciji jest efek-
tywne planowanie i zarzgdzanie procesami w zakresie zatowarowania magazynu
produktami sprzedazowymi w celu zapewnienia maksymalnej dostepnosci pro-
duktow (wsparcie dla proceséw sprzedazowych i inwestycyjnych), przy utrzymaniu
optymalnego poziomu zapasow (kontrola cen) oraz kontynuacja wzrostu efektyw-
nosci i jakosci w obszarze zarzgdzania procesami. Celem i zadaniem Operacji jest
efektywne planowanie i zarzgdzanie nastepujgcymi procesami:

e magazynowanie, wysytanie i dystrybucja produktéw przy wspétpracy z ze-
wnetrzng firmg logistyczng oraz/lub z wtasnymi firmami magazynowymi
i transportowymi,
obstuga celna materiatéw handlowych i inwestycyjnych,
zapewnienie statego wzrostu efektywnosci i jakosci w obszarze zarzagdza-
nych procesow,

e zarzadzanie procesamilogistyki zwrotoéw, wspotpraca z centrami serwiso-
wymi, zarzgdzanie procesem rekonfekcji i odnowy produktéw sieciowych
i klienckich.

CEVA Logistics $wiadczy szeroki zakres ustug logistycznych, takich jak przewoz,
dystrybucja oraz magazynowanie.
Jednostki podlegte bezposrednio pod Obszar Operacji oraz zakres ich odpowie-
dzialnosci to:

Dziat Operacji Magazynu Archiwum

Samodzielne Stanowisko Pracy ds. Analiz

Samodzielne Stanowisko Pracy ds. Operacji Logistycznych

Wydziat Operaciji i Transportu

Wydziat Operacji Logistyki Zwrotow.
Gtéwne zadania Planowania w taricuchu Dostaw to efektywne planowanie
i zarzgdzanie procesami zwigzanymi z zatowarowaniem sieci sprzedazy oraz sieci
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technicznej przedsiebiorstwa X w celu zapewnienia maksymalnej dostepnosci to-
waréw (wsparcie procesow sprzedazowych i inwestycyjnych) przy zachowaniu op-
tymalnych poziomoéw zapaséw (kontrola kosztéw) oraz stata poprawa efektywnosci
i jakodci w obszarze zarzadzanych proceséw. Planowanie odpowiada i zarzgdza
procesami krotkoterminowego planowania w produkty handlowe i inwestycyjne,
dtugo- i krotkoterminowego planowania zakupow produktéw klienckich i inwesty-
cyjnych, realizacje zamowien towaréw u dostawcéw oraz sprzedazy.
Jednostki raportujgce bezposrednio do Dyrektora Planowania w tancuchu Do-
staw oraz ich zadania:
e Dziat Planowania Zakupow Produktow,

Dziat Analiz,

Koordynacja Procesow Logistycznych

Wydziat Planowania Dystrybuciji i Prognoz

Wydziat Zarzadzania Projektami w tancuchu Dostaw
tancuch Dostaw zajmuje sie zarzgdzaniem zakupami, aktywami, przepty-
wem informacji i gotdwki — od dostawcy surowcow az do klienta. Gtéwnym zada-
niem tancucha dostaw jest usprawnianie sposobu, w jaki organizacja planuje,
kupuje, produkuje, dostarcza i serwisuje produkty i ustugi.

Usprawnienie zarzadzania tancuchem Dostaw w firmie przektada sie na
zwiekszenie przychoddéw, poprawe rentownosci oraz przeptywdw pienieznych.
Umacnia réwniez lojalno$¢ klientéw — wymagane produkty dostarczane sg na
czas, we wiadciwym miejscu i przy jak najnizszych kosztach.

Wyzwania operacyjne zwigzane z tancuchem Dostaw zostaty juz dobrze
rozpoznane. Na rynku $wiatowym, ale réwniez i polskim powstato wiele firm ofe-
rujgcych rozwigzania w tym zakresie. Trudno natomiast zorientowac sie, ktére
dziatania przyniosg rzeczywisty efekt poprawy i wybra¢ wtasciwy punkt wyjscia.

Przedsigbiorstwa zajmujgce sie doradztwem w zakresie proceséw tancu-
cha Dostaw podchodzg do zagadnienia cato$ciowo biorgc pod uwage: strategie,
organizacje, procesy, ludzi, aktywa i technologie. Firmy konsultingowe postugujg
sie wypracowanym wzorcem odpowiedzialnosci tancucha Dostaw, wediug kté-
rego wprowadzajg zmiany w strukturze organizacyjnej obstugiwanych firm. Zgod-
nie ze wzorcem prezentowanym przez firme Deloitte tahcuch Dostaw powinny
tworzy¢ obszary takie, jak: logistyka i dystrybucja, strategia taricucha dostaw, po-
zyskiwanie dostawcow i zakupy, planowanie i optymalizacja tahcucha dostaw, pro-
dukcja i dziatalno$¢ operacyjna, zarzadzanie innowacjami i cyklem zycia produktu.

Struktura proponowana przez Deloitte w niektérych obszarach rézni sie
znacznie od tej funkcjonujgcej w Lancuchu Dostaw analizowanej firmy X . W tan-
cuchu Dostaw firmy X nie istnieje obszar odpowiedzialny za pozyskiwanie do-
stawcow. Zajmuje sie tym Pion Zakupdw, kidry - oprécz szukania dostawcow - ma
za zadanie negocjacje z nimi oraz wszelkie dziatania zwigzane z tworzeniem i mo-
dyfikacjag uméw. Pozostawiona natomiast zostata funkcja sktadania zamowien
i wspotpraca z dostawcami w celu pozyskania i uzgadniania termindéw dostaw.
Funkcja sktadania zaméwienh jest natomiast witgczona do jednostki Planowania
w tancuchu Dostaw.

W przypadku firmy X zadania zwigzane z innowacjami i okresleniem cyklu
zycia produktow wykonywane sg przez witasciciela produktéw, czyli Marketing.
To on okre$la, ile czasu dany produkt ma byé oferowany w sprzedazy, a tancuch
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Dostaw jest tu raczej jednostkg wykonawcza. Oznacza to, ze zadaniem tancucha
Dostaw jest zaplanowanie i zaméwienie takiej ilosci produktu, aby jego sprzedaz
zakonczyta sie w wyznaczonym przez Marketing czasie.

® Zarzadzanie
zamowieniami
i zwrotami

* Optymalizacja sieci
tancucha dostaw

* Modelowanie i
optymalizacja magazynow

* Modelowanie i
optymalizacja transportu

* Doskonatos¢ w procesie
tworzenia produktow

* Zarzadzanie danymi i
cyklem zycia produktu

* Strategia innowacji
produktowych

« Zarzadzanie produktami i
portfelem produktow

* Rozwdj dostawcow

* Lean manufacturing

* Produkcja na zamowienie
(Build-to-Order)

* Serwis gwarancyjny i
obstuga posprzedazowa

Logistyka i
dystrybucja

’

Zarzadzanie
innowacjami i
cyklem zycia

nroduktow

Produkcja i
dziatalnosé
operacyjna

Mozliwosci

Strategid
faficucha ;
dostaw

Pozyskiwanie
Dostawcow i
zakupy

Planowanie i
optymalizacja
tancucha
dostaw

|

* Optymalizacja kosztow
obstugi
* Optymalizacja podatkowa

|* Zrownowazony fancuch
dostaw

® Strategiczne i globalne
pozyskiwanie dostawcow

* Transformacja funkcji
zakupowej

* Od zamoéwienia do
platnosci

* Zarzadzanie relacjami z
dostawcami

« Zintegrowane planowanie
sprzedazy i operacji
(S&OP)

* Wspolne planowanie

* Optymalizacja kapitatu
obrotowego

* Optymalizacja produkcji

Rys. 3. Wzorzec struktury taficucha Dostaw zgodnie zatozeniami firmy doradczej Deloitte
Zrédfo: opracowano na podstawie: ,,Punktualnie co do minuty —
czyli jak usprawnic dziatalnos¢ faricucha dostaw” Deloitte

Zarzagdzanie procesem odnowy produktow
Proces odnowy ingeruje nie tylko w wymiane opakowania czy obudowy pro-

duktu, ale polega réowniez na doprowadzeniu oprogramowania produktéw do
stanu fabrycznie nowego, tak aby kolejny klient otrzymujacy urzadzenie odno-
wione miat wrazenie, ze otrzymuje produkt nowy i bez skaz. Umiejscowienie pro-
cesu odnowy w tancuchu Dostaw pomaga w optymalizowaniu kosztéw i cash flow
firmy X poprzez:

e minimalizacje zakupéw produktéw od dostawcy w wyzszej cenie,

e umozliwienie ponownego uzycia produktu,

e zmniejszenie poziomu odpiséw i rezerw,

e minimalizacje kosztoéw zwigzanych z utylizacjg zwréconych produktow.

Podsumowanie

tancuch Dostaw jeszcze w wielu przedsiebiorstwach albo nie zostat stwo-
rzony, albo jest traktowany jako najmniej znaczace ogniwo. Takie firmy sg zali-
czane do grupy stabo rozwinietych organizacji. Jak pokaze ponizsza analiza, tan-
cuch Dostaw porzadkuje wiele dziatan, przez co petni bardzo wazng role w kazdej
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firmie. Dodatkowo jednym z gtéwnych zadan tancucha Dostaw jest ciggte dosko-
nalenie procesow przedsiebiorstwa w zakresie dziatan nie tylko ancucha Dostaw,
ale i catej organizaciji.

tancuch Dostaw petni bardzo wazng role w przeptywie produktu przez ko-
lejne ogniwa przedsigbiorstwa. Uczestniczy on w zaméwieniu produktu,
przyjeciu go od dostawcy, obrocie towarem w magazynie, transporcie do
punktu sprzedazy, obstudze zwrotu produktu od klienta, gdzie produkt jest
odbierany przez koncowego klienta. W procesy przeptywu produktu zaan-
gazowane sg wszystkie obszary tahcucha Dostaw od obszaru Planowania,
ktéry prognozuje czynnosci oraz zdarzenia po obszar Operacji, ktéry wyko-
nuje zaplanowane wczesniej akcje.

tancuch Dostaw dzieli sie¢ swoimi wynikami pracy z innymi obszarami. Naj-
wazniejsze wskazniki sg prezentowane oraz omawiane na spotkaniach
z Marketingiem oraz Sprzedazg. Podczas tego przegladu wyciggane sg
whnioski i proponowane ewentualne usprawnienia procesow. Dzieki takiemu
podejsciu efekty dziatania mogg by¢ oceniane przez niezalezne jednostki,
z obiektywnym spojrzeniem, ktére bardzo czesto pomaga w usprawnieniu
procesu.

Ciagta zmiana i poprawa proceséw, dzieki regularnemu monitorowaniu
wskaznikow, prowadzi do zmniejszenia czasochtonnosci wykonywanych
prac. Zmniejszenie czasochtonnosci daje mozliwos¢ przejecia przez tan-
cucha Dostaw nowych procesow, obstugi nowych grup produktowych itp.
W efekcie koncowym tancuch Dostaw jest postrzegany jako preznie dzia-
tajgcy obszar, ktory nie boi sie nowych wyzwan, jest zawsze chetny do roz-
szerzenia zakresu swojej odpowiedzialnosci.

Jednym z wiekszych projektoéw w obszarze planowania byto wprowadzenie
wewnetrznego narzedzia do planowania, ktérego celem byta automatyza-
cja manualnych czynnosci, magazynowanie danych, usprawnienie raporto-
wania i analizowania. Narzedzie zostato wprowadzone tylko dla tancucha
Dostaw.

Modyfikacje i ciggte usprawnianie powodujg rowniez generowanie oszczed-
nosci w ramach budzetu tancucha Dostaw. W ostatnich trzech latach udato
sie oszczedzi¢ ogromng sume pieniedzy. Kwota ta zostanie przeznaczona
na zakupienie profesjonalnego narzedzia do planowania, ktére bedzie ob-
stugiwato wszystkie procesy planistyczne.

Ciagty rozwdj i praca nad poprawg efektywnosci proceséw poprzez mierze-
nie oraz wycigganie wnioskéw z niskich wynikéw jest bardzo waznym czyn-
nikiem dla organizacji, ktére chca zarabiac i wcigz sie rozwija¢. Lancuch
dostaw musi mie¢ swiadomos¢ i umiejetnos¢ pracy w czasie ciggtych
zmian, bo jak wida¢, daje to wymierne efekty dla korporacji prowadzace do
zwiekszenia poziomu oszczednosci i zwigkszenia przychodéw z klientéw
koncowych. Mimo ze tahcuch Dostaw jest ostatnim ogniwem w drodze pro-
duktu, to petni w nim pierwszorzedng role.
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