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Redukcja kosztow jest najczesciej po-
dawanym powodem inwestowania
w projekty zwigzane z usprawnieniem
fancuchow dostaw. Mimo, iz projekty
tego typu mogg wykreowac znaczacg
przewage strategiczna i poprawe ob-
stugi klienta, zarzadzajacy czesto po-
strzegajg te korzysci jako dodatek a nie
cel. W rzeczywistosci zdarza sie, ze
oszczednosci zwigzane z realizacja pro-
jektow z dziedziny zarzadzania fancu-
chami dostaw bywajg jednak niewi-
doczne. NajczeSciej spowodowane jest
to tym, iz zbyt czesto dziatania skupia-
ja sie na usuwaniu symptomow, a nie li-
kwidowaniu przyczyn powstawania
kosztow. Dlaczego tak sie dzieje? W ar-
tykule tym wskaze sie najczestsze ba-
riery, ktére uniemozliwiajg dotarcie do
zrédel probleméw. Ich znajomos¢ be-
dzie mogta by¢ przydatna w realizowa-
nym ,z sukcesem” zarzgdzaniu lancu-
chami dostaw.

Przyczyny ktopotow

W zasadzie kazdy przykiad dodatko-
wych (zbednych) kosztéow w fancuchu
dostaw moze by¢ spowodowany jedna
lub kilkoma przyczynami, ktorych zro-
dta znajduja sie w:

1. braku przejrzystosci
2. nie dzieleniu sie informacjami

Metody ksiegowania oraz nieche¢ do
dzielenia sie informacjami pomiedzy
partnerami w fancuchu dostaw stwa-
rzajg trudnosci w doktadnym lokalizo-
waniu kosztéw, zaréwno w przedsie-
biorstwie, jaki i na poszczegélnych po-
ziomach fancucha dostaw. To znacznie
utrudnia (,efekt bykowca”), a nawet
uniemozliwia podejmowanie wtasci-
wych dziatan redukujacych koszty.

3. stabo okreslonych relacjach

Na zarzadzanie relacjami w fancu-

chach dostaw skfadaja sie m. in. decy-
zje z obszaru ,kupi¢ czy wyproduko-
wac”, wybor partneroéw, rodzaj zwiaz-
kéow pomiedzy tymi partnerami itp.
W praktyce podejmowane w tym ob-
szarze decyzje moga by¢ zrodtem zna-
czacych kosztow zwigzanych, np. z wy-
borem niewtasciwych dostawcéw czy
zuzywaniem wewnetrznych zasobow
na dziatalnos¢ inng niz podstawowa.

4. zmiennosci

Ogolnie zmiennos$¢ dotyczy wszyst-
kiego, co powoduje niepewnosc
w funkcjonowaniu fancucha dostaw —
np. niezrealizowane dostawy, nieprze-
widziany popyt czy niska jako$¢ mate-
riafu. Niepewnos$¢ za$ pocigga za soba
powstanie zwiekszonych kosztow
zwigzanych z dodatkowymi zapasami,
nadgodzinami, straconymi zamoéwie-
niami, zwréconymi wyrobami itp.
Czynniki zmienno$ci mozna podzieli¢
na dwie kategorie: zwigzane z opera-
cjami (procesem produkcyjnym) oraz
wynikajace z braku efektywnych metod
zarzadzania.

5. projekcie produktu

Wiekszos$¢ kosztow wyrobu ksztatto-
wanych jest na etapie jego projektowa-
nia, poprzez podejmowanie decyzji do-
tyczacych wyboru materiatow, projektu
oprogramowania, dostawcow oraz ta-
twosci wytwarzania i montazu. Trzeba
pamietac, ze im krotszy jest cykl zycia
produktu, tym bardziej wzrasta udziat
kosztéw projektowych. Jest to zatem
krytyczny czynnik kosztow.

6. niezamierzonych skutkach
podejmowanych decyzji

Dobre intencje moga prowadzi¢ do
ztych rezultatow. Wysitki podejmowa-
ne w celu zredukowania kosztow w jed-
nym obszarze tancucha dostaw w rze-

czywisto$ci moga podnies¢ calkowite
koszty w tym tancuchu. Przyktadowo —
wybér najtanszego, ale niepewnego
dostawcy nie musi zaowocowac najniz-
szym kosztem calkowitym w tancuchu
dostaw. Menedzerowie musza byc
Swiadomi niekorzystnych ,skutkéw
ubocznych” podejmowanych ,w dobrej
wierze” decyzji.

Rozwigzywanie problemoéw zwigza-
nych z okresleniem zrodel kosztow jest
podstawa kazdego projektu usprawnie-
nia tancucha dostaw. Niestety, wiek-
szo$¢ menedzeréw inicjujacych takie
projekty opiera swojg prace na prze-
czuciach, Slepo wierzy w proponowane
rozwigzania lub poddaje sie naciskowi
odbiorcéw. Czasem takze decyduja sie
»rzuci¢ na gteboka wode” tylko po to,
aby pokaza¢, ze dziataja — bez wzgledu
na to czy przyniesie to oczekiwane
skutki, czy tez nie. Czesto takie ,,dziala-
nie” nie jest dobrze przemyslanym roz-
wigzaniem problemu w fancuchu do-
staw, lecz sposobem na odwrdcenie
uwagi wymagajacych przetozonych.

W odréznieniu od chaotycznych prob
redukgji kosztéw, bardziej efektywny
proces charakteryzuje sie przemysla-
nym i zdyscyplinowanym podejsciem.
Stosujac takie podejscie, najpierw anali-
zuje sie status quo (ponoszone koszty,
poziom obstugi). Nastepnie wykonuje
sie projekt docelowego fancucha do-
staw, ktory gwarantuje konkurencyjny
poziom w zakresie analizowanych czyn-
nikow. Wizja ta zawiera opis wszystkich
waznych elementéw tancucha i dotyczy
m. in. organizacji proces6w zarzadzania
oraz struktury rzeczowej (obiekty, pro-
dukty). Majgc precyzyjnie okreslony cel,
w przedsiebiorstwie dokonuje sie kolej-
nej analizy majacej za zadanie ocene
réznic pomiedzy stanem obecnym a po-
zadanym. Analiza ta prowadzi m. in. do
identyfikacji Zrédel nieuzasadnionych
kosztéw, a z drugiej strony — ufatwia im-
plementacje projektu, pomagajgc me-
nedzerom w okresleniu priorytetow.

1 Podstawowe tezy tego artykutu byly prezentowane podczas sesji posterowej na Konferencji TLM w Zakopanem w grudniu 2004 r.
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Bariery usprawniania,

czyli co powoduie, ze trudno jest
identyfikowa¢ zrodta kosztow

w fancuchach dostaw

W praktyce dzialanie takie napotyka
na wiele przeszkoéd. Oméwione ponizej
bariery sg tymi najtrudniejszymi do
usuniecia, poniewaz bywaja one mocno
zakorzenione w przedsiebiorstwie,
a pracownicy nie zawsze s3 Swiadomi
ich istnienia. Bariery te (por. tab. 1)
ksztattowane sg w wyniku oddziatywa-
nia takich czynnikow, jak: selekcja i do-
bér pracownikéw, istniejgca struktura
zalezno$ci stuzbowych pomiedzy dzia-
fami, wytwarzanie okreslonych produk-
tow, funkcjonowanie rynkéw zbytu,
przemystu, obecnos¢ silnej konkurencji
lub jej brak, obowiazujace regulacje
prawne, itp. Sa grozne, poniewaz sg
niewidoczne, w odréznieniu od takich,
jak: nieodpowiednie systemy kompute-
rowe, wojny cenowe, braki materiato-
we, napiete budzety czy przestarzate
technologie i nienowoczesne produkty
— barier widocznych i dlatego tatwiej-
szych do pokonania.

Bariera 1: brak zaangazowania

Projekty zwigzane z fancuchami do-
staw wymagaja zaangazowania pracow-
nikéw danej firmy, a takze partneréw
zewnetrznych. Implementacja projektu
angazujacego wiele przedsiebiorstw
wymaga dyscypliny w stosowaniu tech-
nik zarzadzania projektem. Tu nie wy-
starczy tylko ciggte myslenie o ulepsze-
niu. Sukces zalezy od jasnego okre§le-
nia jego celow i zakresu. Mozna to jed-
nak zrobi¢ na wiele sposobow. Przykta-
dowo, cel moze zostac okreslony jako:
e ,wyznaczy¢ droge transportu cieza-

rowego miedzy punktami A i B” (po-

dejscie produktowe) lub
*  wyznaczy¢ polaczenia transportowe
miedzy punktami A i B” (podejscie
ustugowe) lub
,0bnizy¢ koszty logistyczne miedzy
punktami A i B” (podej$cie wynikowe).
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Tab. 1. Bariery w redukowaniu kosztéw tarcucha dostaw. Zrédfo: na podstawie: Ayers, J. B., Costs.
Getting fo the root causes, Supply Chain Management Review, November/December 2003
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Pierwsze okresSlenie jest dokfadne
i tatwe do zweryfikowania, jednak ogra-
nicza wybor metod dziatania. Drugie
otwiera przed menedzerem nowe moz-
liwosci — moze on w rozwigzaniu wyko-
rzystac trasy ladowe, kolejowe lub po-
wietrzne. Trzecie — rozszerza mozliwo-
$ci i dopuszcza wykorzystanie innych,
niz tylko transportowe, ustug logistycz-
nych, takich jak: magazynowanie, cross-
-docking, faczenie fadunkow itp.

Wydaje sie, ze aby uzyskac najlepsze
rezultaty, dziatanie redukujace koszty
w tancuchu dostaw powinno by¢ okre-
slone w kategoriach wynikow, a nie
srodkow prowadzacych do ich uzyska-
nia. Wynikowe okreslenie daje zespoto-
wi projektowemu swobode w analizie
i probowaniu r6znych opgji.

W niewielu przedsiebiorstwach
w petni realizuje sie wszystkie zaloze-
nia zarzadzania projektami dla potrzeb
tancuchéw dostaw. Niektére techniki
zarzadzania projektem s czesto nie-
zrozumiane lub ignorowane. Co wiecej,
zamiast dazy¢ do stworzenia zaangazo-
wanego w prace na rzecz projektu ze-
spolu, w firmach ,bombarduje” sie wia-
sne wysitki zlecajac pracownikom reali-
zacje projektu dodatkowo, czyli oprocz
wykonywania podstawowych obowigz-
koéw — co czesto oznacza brak czasu na
jego wykonanie.

Bez zaangazowanego zespolu poste-

pujacego wedtug okreslonych procedur
trudno jest dokladnie okresli¢ zrodta
kosztow w Tancuchu dostaw i stworzyc
precyzyjny plan ich redukgji. Zamiast
tego, projekt staje sie chaotyczny, a je-
go rezultatem jest osiggniecie czesScio-
wych oszczednosci, znacznie odbiega-
jacych od tego, co mogtby osiggnac za-
angazowany zespot z szeroka reprezen-
tacja zainteresowanych projektem part-
neréw2. Najczestsza wymowka dotyczy
stwierdzenia: ,nie mamy srodkow na fi-
nansowanie takiego zespotu”. Uczciwe
postawienie sprawy, ale trudno w takiej
sytuagji liczy¢ na znaczgce rezultatow.

Bariera 2: zamieszanie, chaos

Drugg przeszkoda uniemozliwiajaca
dotarcie do zZrodel powstawania kosz-
tow najczesciej bywa zamieszanie doty-
czace projektu w zarzadzie, zespole
projektowym oraz pomiedzy partnera-
mi w fancuchu dostaw. Sytuacji sprzyja-
jacych powstaniu tego zamieszania jest
wiele. Moga to by¢ rézne poglady na
to, co jest przedmiotem projektu, a co
nim nie jest. Czes¢ z tych probleméw
zwigzana jest z réznorodnoscig defini-
¢ji samego tancucha dostaw. Jezeli row-
nolegle trwaja juz inne dziatania
usprawniajace, dodatkowo powstaje
problem czy dzialania te zawierajg sie
w nowym projekcie, czy tez nie.

2 Zespot tworza: szef projektu ( czesto osoba zewnetrzna), komitet monitorujacy (kadra zarzadzajaca — facznie z dyrektorem generalnym lub dyrektorem
ds. operacyjnych) oraz zespo6t projektujacy (menedzerowie sredniego szczebla, ktorzy wykonajg wczesne fazy projektu. W zaleznosci od potrzeb projektu,
w sklad tego zespotu powinni wchodzi¢ przedstawiciele dzialéw: projektowego, finansowego, planowania, zakupéw, dystrybugji, produkcji. W zespole
powinni znalez¢ sie rowniez partnerzy uwazani w fancuchu dostaw za tacznikéw — osoby, z ktorymi przedsiebiorstwo chce nawigza¢ dlugookresowa
wspolprace. Proces budowania zespotu to dobra okazja do zweryfikowania bazy dostawcéw lub oceny kanatéw dystrybucyjnych wykorzystywanych przez
niepewnych partneréw i nierentowne produkty. Waznym kryterium decydujgcym o zaliczeniu partnera do kategorii tacznikow jest jego che¢ do

wspoltpracy nad redukcja kosztow.

Bank Danych o Inzynierach poszukuje dla swojego Klienta:

Specjaliste ds. Planowania Zakupéw

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d4/2e/1151936.htm

1
Logistyka 2/2005 >




Koncepcje i strategie logistyczne

Innym Zrédiem chaosu jest technologia
(software). Nie brakuje dostawcow goto-
wych rozwigza¢ problemy z tancuchem
dostaw. Niewielu menedzer6w ma czas
lub odpowiednie przygotowanie, aby ze-
stawi¢ te wszystkie rozwiazania z potrze-
bami ich tancuchéw dostaw. Szczegdlnie
dotyczy to narzedzi informatycznych.
Menedzer znajdujacy sie pod presjg szyb-
kiego zakonczenia dzialan usprawniajg-
cych moze ,zachwyci¢ sie” dobrze wy-
promowanym lub bedacym ostatnim
krzykiem mody oprogramowaniem.

Powszechnym zrédlem zamieszania
jest etap dopasowania rozwigzania do
rzeczywistego problemu. Zfozonos¢
wiekszosSci tancuchéw dostaw bardzo
komplikuje te czynno$¢. Aby wybrac
odpowiednie rozwiazanie i nie pozwo-
li¢ na sparalizowanie dziatan przez zlo-
zono$¢ problemu, zmiany w tancuchu
dostaw powinny by¢ zatem wprowa-
dzane stopniowo ,krok po kroku”.

Niezwykle waznym krokiem reduku-
jacym potencjalny chaos jest edukacja
pracownikéw w zakresie zarzgdzania
tancuchami dostaw i jego znaczenia dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Do-
tyczy to takze definicji wszystkich ele-
mentow tegoz tancucha. Na tym etapie
pomocna okazac sie moze lista proce-
sow tworzacych podstawe kazdego
efektywnie dziafajacego tancucha. Pro-
cesy te nalezaloby traktowac jako
punkt odniesienia, pozwalajacy na od-
krycie miejsc, w ktorych tancuch po-
trzebuje usprawnien. Zaliczy¢ do nich
mozna: proces oceniania, zarzadzanie
danymi, zarzgdzanie zapasami, zarza-
dzanie zasobami, zarzadzanie transpor-
tem, zarzadzanie konfiguracja tancucha
dostaw, zarzadzanie procesem regulu-
jacym, ustalenie relacji pomiedzy tancu-
chem dostaw a finansami oraz zarza-
dzanie umowami z dostawcami.

Bariera 3: nieefektywne
i nie motywujqce wskazniki oceny
przedsigwzigcia

Wiekszos¢ przedsiebiorstw kladzie na-

cisk na finanse jako gtéwna miare sukce-
su. Jest to poniekad naturalne, poniewaz

firma, ktéra nie przynosi zyskow traci
uzasadnienie dla swojej obecnosci na
rynku — przynajmniej w opinii inwesto-
row. Perfekcja w zarzadzaniu fancuchem
dostaw wymaga jednak czego$ wiecej
niz tylko skupienia sie na finansach3.

W sytuacji, gdy miarg oceny jest ,pro-
cent sprzedazy”, to odpowiedzialny
pracownik (lub dzial) z pewnoscig be-
dzie obnizal koszty tancucha dostaw,
bez wzgledu na konsekwencje. Jezeli
przedsiebiorstwo sprzedaje produkty
o krotkim cyklu zycia, to taki menedzer
spowoduje, ze pienigdze zostang za-
oszczedzone, ale zaufanie klientow be-
dzie nadszarpniete, a to nie jest dobre
dla przedsiebiorstwa i jego partneréw
w tancuchu dostaw. Utrzymywanie
okreslonego poziomu zapaséw, spedy-
cja lotnicza, uruchamianie dodatko-
wych mocy produkcyjnych jest korzyst-
ne, gdy umozliwia realizacje zamowien
w sytuacji szybko rosngcego badz nie-
przewidzianego popytu. Myslgc podob-
nie, wskaznikiem nie powinna by¢ naj-
nizsza cena zakupu materialow. Mene-
dzer, dla ktérego podstawowym wskaz-
nikiem jest najnizsza cena materiaiow,
moze dokona¢ niewtasciwej selekcji
zrédel zaopatrzenia, powodujgc po6z-
niej wiele probleméw. Dobre wskazniki
powinny natomiast umozliwia¢ trafng
ocene w skali calego fancucha - i w mia-
re mozliwosci odzwierciedla¢ realizacje
ogolnego celu tancucha dostaw, jakim
jest dopasowanie podazy do popytu.

Bariera 4: ograniczenia

Ograniczenia to, dostownie i w prze-
nosni, bariery w usprawnianiu fancucha
dostaw. Przyktadem wplywu ograni-
czen jest ,efekt bykowca”. Mate zmiany
w finalnym popycie na produkt konco-
wy sg wzmocnione na kazdym pozio-
mie fancucha, owocujac szerokimi wa-
haniami w popycie na drugim koncu
tancucha.

Efektywne zarzadzanie fancuchem
dostaw oznacza, ze wprowadzajac
usprawnienia nalezy przezwyciezy¢
ograniczenia nie tylko w swoim bezpo-
srednim otoczeniu. Aby osiagna¢ suk-
ces, musimy znalez¢ sposob na pozy-

skanie ,kluczowych graczy” w innych
dziatach i wsréd zewnetrznych partne-
réw. To wymaga specyficznych umiejet-
nosci, takimi sg: zdolnos¢ przekonywa-
nia, aktywnos$¢ w obliczu zmian oraz
kreatywno$¢ w opracowywaniu rozwia-
zan korzystnych dla wszystkich stron.
Bariera ograniczen moze by¢ pokona-
na poprzez selekcje projektow uspraw-
nienia fancucha dostaw. Podejscie
,dziel i rzadz”4 wspomaga zaangazo-
wanie partneréow. Ich wkiadem we
wspolne przedsiewziecie sa:
* dane dotyczace kosztéw i czasu
* dane o punktach styku realizowanych
réznych funkgji (pomimo ograniczen)
* che¢ modernizacji i usprawnien tech-
nologicznych wtasnych tancuchéw
* sugestie dotyczgce rozwiazan w za-
kresie redukcji kosztow
e zalozenia strategii pozyskiwania no-
wych partneréw dla koncepcji reduk-
¢ji kosztow w fancuchu dostaw

Bariera 5: nieche¢ do zmian

Tempo zmian ro$nie. Tymczasem pro-
ces decyzyjny ani proces wymiany infor-
magcji nie zmienily swojego tempa. Barie-
ra wystepuje w sytuacji, gdy procesy
w przedsiebiorstwie sg wolniejsze od
tempa zmian, ktére narzuca konkurencja,
a takze w sytuagji, gdy przedsiebiorstwo
nie wprowadza nowych projektow w fan-
cuchu dostaw i nie modyfikuje biezgcych
projektéw w odpowiednim czasie.

Zarzadzanie tancuchem dostaw musi
dopuszcza¢ zmiany w trakcie realizacji
projektu. Wiernos¢ opracowanym
wczesniej procesom operacyjnym z re-
guly wiagze sie ze wzrostem kosztow.
Przyktadowo, jeden z dystrybutorow
sprzetu elektronicznego zdecydowal
o wdrozeniu systemu ERP (Enterprise Re-
sources Planning, zintegrowany system
zarzadzania wszystkimi zasobami). Na-
legat jednak, aby wszystkie wbudowane
w nowy system formularze i raporty by-
ty takie same, jak w poprzednim, co do-
prowadzito do powaznych op6znien we
wdrozeniu nowego systemu. Zwielo-
krotnione koszty projektu uderzyly
w bogate zasoby przedsiebiorstwa. Pre-
sja na zmiane oprogramowania, zamiast

3 W artykule ,Oprogramowanie dla zarzadzania tancuchami dostawczymi w $wietle analizy wartosci. Zagadnienia wybrane" (Logistyka nr 6/2003),
poruszytam ten temat w odniesieniu do informatycznych systeméw wspomagajacych zarzadzanie fancuchami dostaw.

4 Realizacja tej strategii moze polega¢ na wydzieleniu w tancuchu dostaw sfer zdefiniowanych przez kombinacje trzech kategorii: klient —produkt -operacja.
Sfery te wyznaczajg fragmenty fancucha dostaw do dokladnego usprawnienia. To narzedzie jest rowniez przydatne dla ustalania priorytetéw, gdy
przedsiebiorstwo dysponuje ograniczonymi srodkami. Projekt o najwyzszym priorytecie moze rozwigza¢ problemy najbardziej potrzebujacych obszaréw.
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powtérnego przeszkolenia pracowni-
kow, przeszkodzila w udanym wdroze-
niu systemu, obnazajac nieche¢ do
zmian (tu: w organizacji pracy w przed-
siebiorstwie), ktora ostatecznie dopro-
wadzita do wypadniecia firmy z rynku.>

Zrédtem niecheci do zmian moze
by¢ takze zbyt dokfadne trzymanie sie
planu projektu. Badania ukonczonych
projektow wdrozenia systemow klasy
ERP pokazujg zagrozenia ptyngce z ta-
kiej postawy.6 Btedem jest, traktowa-
nie implementacji duzych systemoéw
klasy ERP jak sztywnych systeméw IT.
Lepszym sposobem postepowania jest
przyjecie, iz jak kazde przedsiewzie-
cie biznesowe wdrozenie takiego sys-
temu wymaga czestych zmian pod
wplywem zmiennych okoliczno$ci. Za-
tem, aby osiagnac sukces, projekty te-
go typu musza by¢ wspierane spraw-
nie realizowanymi procesami zarza-
dzania zmianami oraz - w zaleznosci

od potrzeb- podlega¢ modyfikacjom
(nowe zadania, terminy, nowi wyko-
nawcy itp.)7-

Niniejszy artykul zawiera opis pieciu
barier na drodze do redukcji kosztow
w fancuchu dostaw oraz zasygnalizuje
sposoby ich sforsowania. Wiele z tych
barier jest trudnych do odkrycia, ponie-
waz lezg ,,pod powierzchnig”, zakorze-
nione gieboko w kulturze organizacji.
Pierwszym krokiem do ich pokonania
jest Swiadomos$¢, ze istnieja. Bez tej
Swiadomosci przedsiebiorstwo ryzyku-
je strate czasu i nakltadéw na nieefek-
tywne dziatania usprawniajace, ktore
mogg by¢ niemozliwe do odzyskania.
Ostateczng konsekwencjg takiego za-
niedbania moze by¢ zagrozenie istnie-
nia przedsiebiorstwa.

Przezwyciezenie barier wydobedzie
na $wiatlo dzienne pierwotne przyczy-
ny powstawania nadmiernych kosztéw
w fancuchu dostaw. Umozliwi to mene-

dzerom podjecie zdecydowanych dzia-
tan w celu ich usuniecia. Obojetne, czy
zrodlowg przyczyng jest brak przejrzy-
sto$ci, zmienno$¢, Zle opracowany pro-
jekt produktu, nie dzielenie sie informa-
Cja, stabe relacje czy tez niezamierzone
przykre konsekwencje, menedzerowie
majg wieksze szanse na zgromadzenie
odpowiednich zasobéw do zaatakowa-
nia i zlikwidowania problemu.
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