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ZARZADZANIE SIECIAMI
W OBSZARZE PRODUKCJI I DOSTAW

Tworzenie 1 rozwoj sieci dla produkcji i zaopatrzenia ma swoje podstawy
w gospodarce ogdlnos§wiatowej i pomaga w przezwycigzaniu odlegtosci czasowych
i przestrzennych. Rozwoj ten powoduje okreslone zmiany i stawia przed przedsig-
biorstwami nowe wyzwania, ktérych zadaniem jest szybkie ich zidentyfikowanie
1 rownie szybka na nie odpowiedz, pozwalajaca odnies¢ sukces komercyjny.
W artykule na przyktadzie logistyki zostanie omoéwiony zarys idei sieci wraz
z narzedziami pomocnymi w jej implementacji.

Dzisiejsze rynki produktow charakteryzuja si¢ produktami, ktore szybko rotuja,
maja krotki cykl zycia i cechuja si¢ wysoka konkurencyjnoscia, podczas gdy rynki
sa zjawiskiem globalnym i trudno jest je od siebie oddzielic.

Dla przedsigbiorstwa oznacza to konieczno$¢ rozszerzenia gamy produktow.
Aby sprosta¢ dynamice konkurencyjnosci nalezy rozwazy¢ poszerzenie dziatalnos-
ci i dystrybucji produktow na wigksza ilos¢ rynkéw, zwigkszenie réznorodnosci
produktow lub gamy oferowanych ustug oraz glebsza penetracje rynku. Wydajnosé
1 innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa sa najwazniejszymi czynnikami, ktore motywuja
do tego, by przedsigbiorstwo wyroznialo sig na tle innych dostawcow.

Potrzeba dynamicznego i elastycznego zarzadzania ujawnia si¢ wyraznie, kiedy
przyjrzymy si¢ konkurencyjnosci Niemiec pod wzgledem potozenia. W badaniach
ELA z 1996 roku 45% z badanych przedsigbiorstw oceniala potozenie Niemiec
jako ,,dobre” lub nawet ,bardzo dobre”. Cztery lata pdzniej tylko 21% z tych
samych przedsigbiorstw nadal tak uwazata, co spowodowane bylo ciagla recesja
z tendencja znizkowa.

Obserwowane trendy globalizacyjne sklaniaja do wniosku, zZe istnieje jedna
droga dla podniesienia efektywnos$ci biznesu — kierunek wschodni, a przede wszyst-
kim: Polska, Wegry, kraje battyckie i w szczego6lnosci Chiny.

Rozwoj §wiatowych sieci wydaje si¢ coraz bardziej rozpowszechniong stra-
tegia, w ktorej rozumie si¢ potrzebe potaczenia kilku przedsigbiorstw z rdéznych
poziomow tancucha wartosci w jeden skuteczny biznes.
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Rys. 1. Uwarunkowania rozwoju sieci logistycznych
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Ocena Niemiec jako lokalizacji dla biznesu
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Rys. 2. Relokacja produkcji / firmy niemieckie
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Zarzqdzanie sieciami w obszarze produkcji i dostaw

Ten rodzaj sieci jest nazywany siecia pozioma. Sie¢ pionowa sklada si¢
z przedsigbiorstw o tej samej glebokoSci zaopatrzenia i wytwarzania w obrebie
jednej galezi przemyshu.

Cele, do ktorych daza te dwa rodzaje sieci, nie r6znia si¢ od siebie — szybsza
reakcja na zmiany rynku i technologii, zmniejszenie okresu amortyzacji zainwesto-
wanego kapitalu, szybsze poszukiwanie rynkow dla produktow i, co najwazniejsze,
wcezesniejszy widoczny sukces ekonomiczny produktow i ustug.

Droga do sukcesu wiedzie przez sieci i umiejetne wykorzystanie zalet ply-
nacych z ich koncepcji, ktore decyduja o sukcesie lub porazce. Te zalety to:
zyskanie na czasie poprzez skrocenie okresu rozwoju produktu, dostep do rynkow
1 zasobow; redukcja kosztéw w procesie rozwoju, produkcji i logistyki; specjali-
styczna przewaga poprzez wykorzystanie know-how dostawcoéw, spedytorow oraz
dostawcow innych ustug.

Stworzenie sieci nie jest czynnikiem wystarczajacym do czerpania korzysci
(przynajmniej teoretycznie) z jej zalet. Wymaga to rozwoju i bardzo czgsto ogrom-
nej sily przekonywania, tak aby wszyscy partnerzy w sieci naprawde rozumieli si¢
nawzajem jako partnerzy, czuli si¢ waznymi elementami sieci i byli zdolni do
dzielenia sig tak zyskami, jak i wkladem w finalny produkt. Niesie to ze soba
gotowos¢ do kooperacji w zakresie informacji, komunikacji i przejrzystosci pro-
cesOw wsrod wszystkich uczestnikow sieci.

Nie tylko w obszarze logistyki sieci przyczyniaja si¢ do przezwycig¢zenia
odlegtosci przestrzennych i czasowych podczas rozwoju produktu lub ustugi.
Mozna tatwo zaobserwowac przemiang tancucha wartosci w sie¢ wartosci dodane;j.
Rozwdj ten wplywa takze na inne powiazane z nim aspekty, jak technologie
informacyjne i komunikacyjne, zmiany w strukturze organizacyjnej czy tendencje
przedsigbiorstw do koncentrowania si¢ na swoich glownych kompetencjach.
Trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, ktory z procesOw rozwoju jest przyczyna
zmian, poniewaz rownolegle przebiega kilka czynnikow dynamicznych, ktore
nawzajem sig przyspieszaja i formuja poprzez wzajemne oddzialywanie.

Postuzymy si¢ przyktadem logistyki, aby zademonstrowaé¢ rozwdj sieci oraz
okreslenie zwigzanych z tym wymogow wzgledem kazdego partnera.

Analize przyktadu tworzenia si¢ prostej sieci rozpocznijmy od spojrzenia na
integracj¢ dostawcy ustug logistycznych w tancuch proceséw, w ktérym bierze on
udziat, realizujac odpowiednie procesy i dostosowujac je do potrzeb klienta. Czgsto
przypisywanymi czynnosciami sa zarzadzanie magazynem i punktami przetadun-
kowymi, jak rowniez transport towarow.

Producent korzysta z doswiadczenia dostawcy ustug logistycznych w specjali-
stycznych pracach, co pozwala na zoptymalizowanie jego procesu.
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= dostawca ustug logistycznych bierze na siebie czesci procesu zgodnie z wymaganiami klienta
= rozlegte systemy IT pozwalaja na spoéjne planowanie, nadzor i controlling przeptywu débr

Rys. 4. Sieci poziome: integracja dostawcy w tancuchu procesow

Ten krotki przyktad zobrazuje, jak wazng stabilizacyjna role pelnia informa-
cyjne i komunikacyjne systemy w sieciach. Im wigcej partneréw i wzajemnych
relacji w procesie, tym wigksza koniecznos¢ koordynacji procesu, zarowno na
poziomie komunikacji miedzyludzkiej, jak i przeptywie informacji techniczno-
produktowych.
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Zarzqdzanie sieciami w obszarze produkcji i dostaw

Dla logistyki oznacza to wzrost ztozono$ci na poziomie komunikacji, jak
i wzrost zwigzanych z tym wymagan. Konieczny staje si¢ nie tylko sam transport
towaru, ale rowniez to: w jaki sposob (specyficzne wytyczne odnos$nie przesytki),
kiedy (parametry dostawy) oraz jak szybko dany towar moze zosta¢ dostarczony
do miejsca przeznaczenia — czgsto pokonujac bardzo duze odlegtosci.

Zarzadzanie czasem staje si¢ zatem istotnym parametrem w organizacji i reali-
zacji procesow. Integracja systemoéw IT pomaga zapanowac nad zlozono$cia pro-
cesu, a wykorzystanie i zrozumienie procesOw wymiany informacji staje si¢ klu-
czowym czynnikiem w efektywnej pracy przy tak duzych odlegtosciach.

Czesto wytworcy korzystaja z ustug spedytorow, aby zebra¢ i dostarczyc
komponenty do swoich produktéw. W przypadku doskonalenia tej zasady mozemy
mowi¢ o sieci dostawcow, kiedy to tzw. dostawca systemow nie dostarcza juz
pojedynczych czgsci, ale cate systemy, w ktorych dostarczane sa czgsci sktadajace
si¢ z podzespotow 1 modutéw ,,zebranych” od kilku réznych dostawcow i wy-
tworcow, zanim zasila one system tancucha produkcyjnego producenta.

Dostawcy systemow wyrdzniaja si¢ gtownie duzym potencjatem rozwoju, mo-
zliwoscia i1 checig zdobywania doswiadczen, aby poprawiac jako$¢ swych ustug.
W wielu przypadkach lokalizuja swoja dziatalnos$¢ blisko producenta i integruja si¢
z nim. Obserwacje wskazuja, iz logistyka przesuwa si¢ bardziej w obszar pro-
dukcji, a poziom zrozumienia procesow organizacyjnych producentdw powinien
by¢ na tyle wysoki, aby procesy integracyjne byly faktycznie zauwazalne i szybkie.
Dla dostawcow najwazniejsze jest wigc to, by posiada¢ bezposrednie interfejsy
z wytworcami, ktore pozwolg im na dopasowanie swoich systemow.

Juz samo pojawienie si¢ dostawcow ustug systemowych mozna uznac za pozy-
tywny wskaznik postepujacego rozwoju sieci.

Przemyst samochodowy jest wiodaca galezia przemystu w zakresie wdrazania
podejscia sieciowego, a stymulatorem jego rozwoju jest wzrost miedzynarodowych
powiazan i presja wspotzawodnictwa §wiatowego, szczegolnie przez przedsigbior-
stwa azjatyckie.

Dobrym przyktadem jest Volkswagen Stowacja. Aby proces produkcyjny
przebiegal bez zaklocen, zostal utworzony park dostawcow Volkswagena w calej
Europie, co pozwolito na posiadanie buforow zabezpieczajacych przed mozliwymi
op6znieniami w transporcie, spowodowanymi postojami na granicach panstw nie
nalezacych do Unii Europejskie;j.

Dostawcy moga tworzy¢ posrednie bufory, aby dostarczac czgsci w systemie
Just-in-Time na lini¢ montazowa Volkswagena. Dzisiejsza produkcja, jak ta opi-
sana powyzej w Volkswagenie, jest oparta glownie na systemie pull (ciagnac),
logistyka musi wowczas odpowiednio reagowac, a dostawcy ushug logistycznych
muszg by¢ mobilni, elastyczni i szybcy.
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Rys. 5. Sieci pionowe: integracja dostawcow — Volkswagen Bratystawa (przyktad)

Kiedy rozszerzymy perspektywe na caly $wiat, mozemy rowniez wskazaé
istniejace i funkcjonujace przyktady. IBM stworzyl globalne partnerstwo wartosci
dodanej dla produkcji dyskéw twardych. Proces produkcyjny przebiega m.in.
w USA, Chinach, Niemczech i na Wegrzech. Stalo si¢ jasne, ze w tworzeniu sieci
takiego rozmiaru — biorac pod uwage tylko potozenie geograficzne — organizacja
staje si¢ kluczowym czynnikiem. Tylko bardzo dobrze zorganizowany globalny
proces moze funkcjonowac poprawnie. Wymagania dla logistyki sa jasne: prze-
zwycigzenie wzrastajacej odleglosci transportu oraz jak dotad nieznane wymagania
wobec komunikacji i integracji.

Wszystkie te przyktady maja jedna cechg wspolna — logistyka odgrywa glowna
rolg 1 jej znaczenie stale ro$nie. Wraz ze wzrostem przestrzennego rozdzielenia
procesu produkcji czgsci (przyktad IBM) wymagania wobec logistyki rowniez
wzrastaja, poczawszy od planowania i zarzadzania w wielu krajach, poprzez inte-
gracje istniejacych fabryk i systemow dostawcow, poprzez rozwoj systemu nadzo-
ru, a konczac na ustugach transportowych i powiazanych z nimi procesami pro-
jektowania, wyposazenia i pakowania. Wszystkie te aspekty musza by¢ uwzgled-
niane w zarzadzaniu logistycznym.

Kiedy dodamy wszystkie niefizyczne procesy, jak przeplywy: informacyjne,
komunikacje i finansowe do réwnania i potaczymy ze soba wszystkie te wymaga-
nia we wszystkich obszarach sieci, otrzymamy wowczas pelny poglad na rozmiar
odpowiedzialno$ci zarzadzajacych siecia.
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Podsumowujac, mozemy wyr6zni¢ cztery obszary, z ktorymi zarzadzajacy sie-
cia maja do czynienia, aby zagwarantowaé¢ funkcjonowanie idei sieci w praktyce:
integracja zatogi, integracja informacji i komunikacji, integracja finansowa oraz
integracja zasobow materialnych.

Aby mozna byto tego dokona¢, dostgpnych jest wiele narzedzi, ktore dla przy-
ktadu podano w tabeli ponize;.

Tabela 1. Narzedzia dla integracji elementow sieci

. Narzedzia dla Narzgdzia dla Narzedzia dla
Narzedzia dla . e .. . .. . . i
. . . | integracji informacji integracji integracji zasobow
integrowania zatogi . o . .
i komunikacji finansowe;j materialnych

e inzynieria
symultaniczna

® wymiana
doswiadczen

e zespoty
audytorskie

o zespoty procesow
ciaglego dosko-
nalenia (CIP)

e rotacja pracy

® wymiana
pracownikow

Technologie infor-
macyjne i komuni-
kacyjne

e e-commerce

e Internet / extranet

e wspoltdzielone
bazy danych

o EDI (elektroniczna
wymiana danych)

o sterowanie koszta-
mi i efektywnoscia

o pakiet wigkszos-
ciowy

e pakiet mniejszo$-
ciowy

o fuzje / akwizycje

e holding

e joint venture

e kontrakty

Wspolne korzystanie z:

e zewngtrznych
dostawcow ushug

o $rodkow transportu
® magazynow

Wspolne posiadanie:

e narz¢dzi

o srodkow produkcji

e narz¢dzi kontrolnych

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze tworzenie i rozwdj sieci produkcyjnych

1 zaopatrzeniowych moze prowadzi¢ do poprawy pozycji konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa, jezeli tylko uswiadomimy sobie, iz nie tylko kompetencje i know-how
wszystkich uczestnikow sieci sa istotne, ale rownie wazne jest ich wykorzystanie —
tzn. powiazanie kilku réznych umiejetnosci z pomoca narzedzi do zarzadzania
siecig i z ich pomoca uzyskanie przewagi nad kosztami i czasem. Klucz do sukcesu
lezy nie tyle w podstawach teoretycznych i technicznych sieci, a raczej w rozwoju
motywacji, zaangazowania, lojalnosci i zaufania, poniewaz te ,,migkkie” zdolnosci
wypetniaja techniczne i organizacyjne struktury trescia i przyczyniaja si¢ do rze-
czywistego sukcesu.
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Tabela 2. Poprawa pozycji konkurencyjnej

® organizacja uczaca si¢
e nowe pomysty biznesowe
e minimalizacja ryzyka

Przewaga osiagnicta dzigki
budowaniu know-how

e uzupetnianie i taczenie

C

programow produkcyjnych

o ksztaltowanie barier rynko-

wych

Tworzenie systemu
kompetencji

e czasy cyklu
® C7as rozwoju
o czas reakcji

-

Przewaga czasowa

o cfekt skali
e specjalizacja techniczna
e synergia

? Potencjalna redukcja

kosztow

e ochrona otoczenia
® obecno$¢ na rynku

7

Zwigkszenie mozliwos$ci
wejscia na rynek

Poprawa pozycji
konkurencyjnej
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