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1 WPROWADZENIE

Logistyka zaliczana jest do interdyscyplinarnychiedzin wiedzy, charakteryzagych s¢ natug
systemow oraz poddijciem procesowym. Wspoétczesne modele logistyki @piesic na pogciu sieci
dostaw, jako uogodlnieniu tradycyjnegaé¢acha dostaw, rozumianej jako system wspoéizgleh procesow,
w ktorym dziatanie podie w dowolnym miejscu systemu wptywa na funkcjonniawszystkich jego
elementéw. Podstawowym impulsem, ktéry uruchamiaptecesy jest popyt ze strony danwych
nabywcow (demand driven supply chain) [4].

Pod pogciem taicucha dostaw rozumiana jestésigartnerow, ktdrzy w ramach wspolnego dziatanii
przeksztatcaj podstawowy surowiec (struniiezaopatrzenia) w gotowy wyrdb (strumiedystrybucii)
o okre&lonej wartgci dla kaicowych nabywcow oraz zagospodarogvayvroty na kadym etapie (strumie
zwrotny) [8]. Zatem proces ten ma za zadanie pksza wartas¢ produktow, ktorymi mog by¢ zaréwno
wyroby jak i ustugi. Zargdzanie tacuchem dostaw polega na planowaniu i sterowaniuystismni
procesami biznesowymadzacymi partneréw w catej sieci — od kmowego nabywcy /apo dostawcow
surowcow — w celu zaspokojenia potrzebnémvego nabywcy. Natomiast pod pcpm zarzdzania
logistycznego bdzie rozumiana dziataldé polegajca na koordynacji przeptywéw rzeczowych
I informacyjnych w ramach tecucha (sieci) dostaw [8].

Znaczenie zagrzania logistycznego dla skutecznej i efektywnajizacji proceséw biznesowych jest
fundamentalne i stale wzrasie¢, co znajduje potwierdzenie w wiettddtach literaturowych, np. w [7]
I. Durlik stwierdza, ze: ,podstawowym problemem strategicznym (wytwarzanraz oprojektowania
procesow i systemow produkcyjnych) jest wybor rgzaviia logistycznego, a w jego ramach pyeig
jednej z technik sterowania wytwarzanienW ostatnich dziescioleciach powstaty i zostaly rozwite
nastpujace najwaniejsze koncepcje logistyczne w zgdzaniu tacuchami dostaw [2]:

— szczupte tacuchy dostaw (Lean Supply Chain),

— elastyczne tacuchy dostaw (Flexible Supply Chain),

— zwinne facuchy dostaw (Agile Supply Chain) oraz

— odporne na zagfenia taxcuchy dostaw (Resilient Supply Chain).

Koncepcje te, stanowée podstaw rozwigzan logistycznych dominagych we wspotczesnej
rzeczywistgéci gospodarczej, posiadajiele zalet, niemniej obarczong sdwniez wadami. Najbardziej
popularne w ostatnich latach szczupte, zwinne oraz odpornédachy dostaw, zatem wiiaie one zostan
omowione w dalszej eci artykutu.

2 AKTUALNE KONCEPCJE ZARADZANIA LOGISTYCZNEGO

1.1. Szczupte tacuchy dostaw

Pojcie ,lean thinking” (,szczupte n¥enie”) powstato wraz z wprowadzeniem produkcji ystemie
JJust-in-time”. Ten sposéb méjenia pocatkowo wigzat sk tylko z produkey, jednak stopniowo obj takze
rozwoj nowych produktéw, a w keou i zaradzanie tacuchem dostaw. Myenie szczupte opiera¢sha
cyklicznym procesie doskonalenia poprzez elimigatarnotrawstwa (po japgsku muda), prowadzym do
zwickszenia oferowanej wado z punktu widzenia klienta. Wedlug P. M. Swamgld43] logistylk
szczuph (lean logistics) mana rozumié jako zastosowaniem szczuptego adeania do operacji teucha
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dostaw. Podstawayzasad szczuptego zagrlzania jest wykluczanie kdego elementu systemu oraz

procesu, ktéry nie przynosi waéth dodanej. Kieryjc sk tg zasad nalezaloby wyr@ni¢ podstawowe

wartasci logistyki [6]:

— warta¢ czasu — zwjzana z punktualr$gia realizacji ustugi logistycznej,

— warta¢ miejsca — dostrzegana géhpdki do zaspokajania potrzeby dostpne w innym miejscu nito,
w ktorym g potrzebne oraz

- wartas¢ formy — dostrzegana gd§rodki zaspokajace potrzeb s3 w formie, w ktorej nie mzemy
z nich skorzysta
Eliminacja marnotrawstwa powinna skupi na czterech podstawowych obszarach, ktére zgpstan

omowione poniej [10].

1) Zdefiniowanie wartéci — okr&lane z punktu widzenia klienta. ,Waftd dla koncowego nabywcy
powstaje na skutek przeksztatcania surowcéw w getonwdukty.

2) Okreslenie strumienia wartei — po zdefiniowaniu wartei nalezy okresli¢ cigg procesow, ktore
przyczyniaj sic do powstawania war§oi w tancuchu dostaw. W tym celu tworzyesthronometryczny
schemat proceséw lub dokonuje analizy ukierunkoyvarge wykrywanie podstawowych rodzajow
marnotrawstwa.

3) Organizacja przeptywu — wdtenie zasad stanoygych podstaw systemu ,just-in-time”. Aby
usprawné przeptyw wartéci w sieci dostaw naky zminimalizowa& op&nienia, zapasy, liczbprzerw
I usterek. Wszystko powinno byroste i przejrzyste.

4) Stworzenie mechanizmu ,ssania” — informacja o popystynie wzdld calego tacucha dostaw
w kierunku przeciwnym ui przeptyw towaréw. Produkcja jest rozpoczynana witeply zgtaszane jest
zapotrzebowanie ze strony klienta. W mianozliwosci nalezy produkow@& na zamowienie i planowa
na podstawie juotrzymanych zaméwie

W praktyce oznacza to m. in. [12]:

— utrzymywanie koniecznego minimum zapasow, na pbtrzBiezacej produkcji oraz jego higce
kontrolowanie,
— planowanie produkcji tak, aby zachawaetry jej ciagtos¢ w czasie,
— organizowanie logistyki dystrybucji tak, aby cyklgzupetniania zapasow byly przewidywalne
i ekonomicznie racjonalne oraz
— natychmiastowe stosowanigrodkOw zaradczych w przypadku powstania nieprzeaidzh
problemow.
Zalety szczuptych fecuchdw dostaw gsniezaprzeczalne, niemniej w sytuacjach niestagdne/nku,
turbulentnych zmian otoczenia oraz nieprzewidziaing@graen zawodz i mogy by¢ przyczyry powanych
problemow w utrzymaniu ggtosci realizacji procesow biznesowych.

2.1 Zwinne taxcuchy dostaw

Kluczowymi elementami zwinnego zadzania s3 elastyczné i kompresja czasu. Oznacza to
mozliwos¢ szybkiej i zecznej reakcji przedsbiorstwa na zmieniage s¢ potrzeby klientdw i rynku,
wyrazajaca Si¢ m.in. w produkowaniu wyrobow o wysokiej jalad przy krétkich czasach dostawy
I wysokim poziomie obstugi. Nadajeesbno do wykorzystania przede wszystkim w takich umitach
rynkowych, kiedy wymagany jest krotki czas dostognia s¢ producenta do nowych oczekiiva
a czynnikiem sukcesu rynkowego jest gpsis¢ serwisu [1].

Koncepcja zwinngci opiera s na czterech podstawowych elementach, wcihogh w sklad zwinnego
tancucha dostaw. Natg do nich [8]:

- siet partneréw — firmy wchodze w skltad tacucha dostaw powinny Bypostrzegane jako sie
partnerdw i ukierunkowane na wspélny interes jajast szybkie zaspokajanie potrzeb klienta,

— zorientowanie na klienta — naptiszy nacisk kladziony jest na wiavosc¢ rynkowg i skupieniu s na
zaspokajaniu potrzeb koowego nabywcy. W tym celu stosowanenarzdzia wspomagage takie jak
ECR (efektywna obstuga klienta) oraz systemy infacgine zbierajce dane o popycie z punktow
sprzeday,
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wirtualnas¢ — dzeki zastosowaniu technologii informacyjnych jak ngystemowi elektronicznej
wymiany danych (EDI), mdiwe jest stworzenie wirtualnych dauchow dostaw, opiergy si na

przeptywie informacji zamiast zapasow oraz

integracja procesOw — siedostaw powinna kiy postrzegana jako system zalgch procesow
biznesowych, wspomaggjych przeptyw dobr i informaciji.

Do najwaniejszych zalet, jakimi charakteryzuje &ioncepcja zwinnego zajdzania naleg [5 1 14]:

zdolnai¢ dostosowania termindw realizacji zamoivo aktualnych potrzeb klienta,

szybka reakcja na zmiany,

maite partie produkciji,

niedwe wielkasci zamowid,

zdolna¢ zmiany ukierunkowania stosownie do tendencji rymieh,

struktura podpordkowana obstudze Koowego nabywcy (logistyka zorganizowana pogtein
realizacji zapotrzebowania klienta) oraz

ograniczenie korzygi finansowych (gjcia kosztow) na rzecz korgyi marketingowych (szybka obstuga
klienta).

Zwinne taxcuchy dostaw w sytuacji stabilnego i przewidywamegnku nie § az tak efektywne jak

szczupte tacuchy dostaw, jednak w przypadkach niepedeno szybko nasfpujacych zmian popytu oraz
preferencji klientow, sprawdzagie bardzo dobrze.

2.2 Odporne na zaggenia tacuchy dostaw

tancuchy dostaw odporne na zaggaia mana utazsamid& z logistyky odporry na takie zagrgenia,

ktorych prawdopodobiestwo wystpowania jest bardzo mate [3]. Jest to strategianapra st
ograniczaniem ryzyka w ramach firmyadi catego tacucha dostaw. Obejmuje ona wiele raz
zwigzanych z zargdzaniem oraz wymianinformacji. Pontej zostaly przedstawione najwaejsze cechy
charakteryzuyjce ten trend.

Projektowanie dostosowane do popytu — w celu dopasi@a taicucha dostaw do wymogow rynku
stosowane g czsto modele z dziedziny teorii grafow (np. sieci rlegio). Dzeki znajomdci
pojemndci kazdego z wztOw oraz czasow przeptywu przezzKg tuk, maliwe staje s dokonywanie
réznych analiz w ramach catlej sieci. Przyktadowo zast@nie problemu najkrotszajiezki umazliwia
przewidywanie czasow realizacji zamowid?0za tym, modele oparte na teorii ogranicgeonstrain
theory) pozwalaj na zlokalizowanie wskich gardet, ktore gsniezwykle istotne z punktu widzenia
wydajnaici catego tacucha dostaw.

Kreowanie alternatywnych drég — polega na tworzemiwnolegtych sciezek w ramach tacucha
dostaw, w celu omijania ewentualnych przeszkdd pages/ch na jednej z nich. W praktyce polega tc
np. na korzystaniu z ustug wielu dostawcow, twomzerowych kanatéw logistycznych czyzteyczeniu
operacji wewntrznych z outsourcingiem.

Skracanie tacuchow dostaw — dgki tworzeniu jak najkrotszych t@uchéw dostaw mdiwe staje s
uzyskanie wielu korzci, takich jak: obnienie kosztéw transportu, skrécenie czasoOw realizac
zwigkszenie elastyczioi, zmniejszenie optien, zmniejszenie strat i liczby uszkodzeroduktow.
Konfigurowanie tacucha dostaw ze wazaglu na niezawodrso. Wprowadzanie do jego struktury
rownolegtych elementéw (tzw. redundancja) powodwyekszenie pewnii dziatania catlego systemu.
Przyktadowo w przypadku firmy z dwoma dostawcamkt@ych kady ma niezawodriei dostaw na
poziomie 0,9, ryzyko braku dostawy wgstije tylko wtedy gdy obaj zawiad zatem niezawodié
calego tacucha wzrénie do poziomu 0,99. Im wiej rownolegtych elementow wiauchu dostaw,
tym pewnd¢ jego dziatania ¢dzie wiksza. Z kolei wprowadzanie do struktury dodatkowycl
elementow pajczonych szeregowo prowadzi do al®mia poziomu niezawodsa dostaw.

Zwigkszanie zapasOw — utrzymywanie zapasow peini fenkaghrong przed niezaplanowanymi
zdarzeniami. Dzki zapasom surowcOw zmniejsza $yzyko zawodnéci dostaw, zapasy produkciji
chroni ptynnaé¢ operacji, a zapasy produktow gotowych zapewnsaybly reakcg na ewentualna
zmiarg popytu. Stig do przezwygjzania bieggcych probleméw w firmie oraz dajjej czas na
odzyskanie rownowagi po nieoczekiwanych zmianactynku. Niestety wjza si¢ z ryzykiem starzenia
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si¢ produktéw, jak rownig skutecznie utrudnigjkrytyczrg analiz realnej sytuacji, maskag niektére

wady wystpujace w systemie.

- Wolne moce - tworzenie wolnych mocy w procesie jaszlzdne dla zapewnienia elastyczob
I zwinnasci na wypadek nieoczekiwanych zdatzeTaki tzw. operacyjny zapas bezpietzieva
powinien by lokowany w operacjach, transporcie, poziomie zhtrenia, itp.

— Zwinnoé¢ — jest istotnym czynnikiem zmniejszania ryzykaga@nego z nieoczekiwanymi zdarzeniami.
Zwicksza elastycznig tak, aby w przypadku braku danego zasobulmve byto prze§cie z produkcji
jednego produktu na inny. Zapewnia krotkie termieglizacji i lepsz reakcg na zmiany, a dzki
odroczeniu produkcja nie odbywa sic na zamowienie zamiast na zapas.

— Stosowanie punktu oddziedapgo — umieszczenie punkiu oddzigtago materiaty od wyrobow
gotowych jak najbliej koncowych elementow fecucha pozwala na zmniejszenie $db
przetrzymywanych zapasow, zkszenie czasu reakcji na wymagania klientow adala zmniejszenie
jego podatnéci na wahania popytu.

— Wspoltpraca — integracja wszystkich pracownikow dugch udziat w realizacji dostaw pozytywnie
wpltywa na redukej ryzyka, poprzez wspolne rozyziywanie powstagcych problemoéw. Poza tym,
dzieki intensywnej wymianie informacji zostaje zkszona przejrzysté w tancuchu dostaw. W tym
celu stosuje gitakie narzdzia jak: zargdzanie zapasami przez dostawW@Ml), wspdlne planowanie,
prognozowanie i uzupetnianie (CPFR) czy synchramézauchu materialdw. Wspoéipraca ta mo
obejmowa blizsze ladz dalsze relacje, dlatego zawsze pgleie¢ na uwadze niezawodfiokazdego
Z ogniw.

— Zaufanie partnerow — efektywna wspoipraca jest pidimma bez zaufania porgilzy partnerami
tancucha. Kady z czionkdédw powinien mie pewna¢, iz jest w stanie funkcjonowai zarzdza
wilasnym ryzykiem, a tale zmniejsza ryzyko dla innych cztonkéw tecucha dostaw. Niezkine staje
sie rowniez zaufanie w zdoln& identyfikacji oraz wymiany informacji o zagreniach pomidzy
wszystkimi ogniwami tacucha.

— Widoczna¢ — okréla tatwas¢ w dostpie do informacji wszystkich cztonkéwrteucha. Informacje te
zwykle dotyca poziomu zapasow, popytu, wprowadzania nowych ktidy operacji
i harmonograméw zakupow, wynikow, wynikow sprzegdtp. Dobry przeptyw informacji gwarantuje
duzg przejrzystéc¢, a dzeki temu maliwe jest ograniczanie ryzyka w sytuacjach zagroa.

- Unifikacja procesdow — zapewnienie dobrej widocgmmomoze doprowadzi do unifikacji operaciji.
Dzi¢ki wymianie informacji zostaj opracowane i przyje wspélne standardy w k@ym elemencie
tancucha dostaw.

— Zwigkszanie pgdkosci — dotyczy szybkexi, z jaky przemieszczagjsic zasoby wzdha catego tacucha
dostaw. Mata prdkos¢ oznacza, 4 materialy przez ditugi czas zalegay magazynach, oczekupa
operacje lub przemieszczagic migdzy nimi, co jest oznakmarnotrawstwa. Naky zatem zwgksza&
predkos¢ poprzez uproszczenie pracy, wykorzystywanie bajdaiydajnych urzdzen, zatrudnianie
lepiej wykwalifikowanych pracownikéw, stosowanieamdolegtych operacji, standaryzagada oraz
synchronizag harmonogramow. Dgki temu uzyskamy krétsze czasy realizacjighsiza zwinnac,
nizsze zapasy, szybciej reagng operaciji, itp.

— Zarzdzanie relacjami z dostawc— obejmuje procedury zwdane z pozyskiwaniem nowych
dostawcow, utrzymywaniem obecnych partnerOw oraizadaaniem zwjzanym z nimi ryzykiem. Do
najwazniejszych zadanalezg: zdefiniowanie oczekiwfawobec dostawcow oraz olktenie wskanikow
ich wydajndgci, monitoring wynikow, stosowanie programow rozwdila najwaniejszych dostawcow,
wspolne rozwizywanie problemow, monitorowanie rynku oraz poswawakiie alternatywnycltrodet
dostaw.

Odporne na zag#enia tacuchy dostaw g coraz powszechniej stosowane, zwlaszcza w tzwv
infrastrukturach  krytycznych, odpowiedzialnych zaezpieczéstwo spoteczgstwa w warunkach
kryzysowych. W logistyce ich znaczeniesm@® wraz ze stopniem globalizacji gospodaskiiatowe]

i wzrostem ztaondsci tancuchow dostaw. Jednak konfigurowanie globalnyctris@ostaw tylko wg
kryterium odpornéci na zagreenia (resilient logistics) nme prowadai do znacznego ohienia
efektywndaci tych sieci w okresach, w ktorych procesy logigtye przebiegajstabilnie i przewidywalnie.
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3 KONCEPCJATOTAL LOGISTICMANAGEMENT

Odpowiedzy na problemy zwjzane z réanorodndciag warunkow pracy wspétczesnychnéachow
dostaw jest, zdaniem autora, kompleksowe potejdo zarzdzania logistycznego, ze szczegolnymr
uwzgkdnieniem ztgoncéci struktur logistycznych, niedoskon&d posiadane] wiedzy oraz szeroko
rozumianego ryzyka. §d zrodzita s} koncepcja Total Logistic Management, rozwijana X896 roku
w ramach corocznych konferencji o tej samej nazKiencepcg ta oparto na nagpujacych zataeniach:
ztozoncsci tancuchéw dostaw i emergentnego charakteru ichseihapsci, niedoskonakxi dostpnej
wiedzy, wieloaspektow&ei problematyki, oraz istotsoi roli ryzyka w podejmowaniu decyzji.

Jednym z podstawowych celéw zaréwno strategiczijgghi operacyjnych w tacuchach dostaw
powinno by racjonalne zarglzanie ryzykiem oraz gitoscia dostaw (Supply Chain Risk and Continuity
Management), ze szczegllnym uwveriylieniem bezpiechstwa (safety and security), niezawoéitio
(dependability) i zdoln&i do podtrzymania ggtosci dostaw w warunkach kryzysowych (survivabilitydan
resilience). Istota koncepcji Kompleksowego Zdwania Logistycznego (TLM) polega na gmeniu
trzech dominujcych aktualnie koncepcji logistycznych, omowionyeh pkt. 2, w jedg spoéjry
i niesprzecza calas¢. Proky realizacji tego przedsivziecia w zakresie szczuptych i zwinnychéaichow
dostaw jest koncepcja Leagile Supply Chain, kt@stanie oméwiona poiej [9 1 11].

Koncepcja szczuptych sauchow dostaw sprawdza esiw przypadku gdy nakilady as duze,
zroznicowanie produktéw mate, czas realizacji diugicgpyt przewidywany. Z kolei tam gdzie wymagany
czas realizacji jest kroétki, ztaicowanie produktow die a popyt zmienny, lepiej sprawdza Ebncepcja
zwinnych tacuchéw dostaw. Szczupte nfauchy, odpowiednie dla stabilnych produktow i ustug
wykorzystup mapowanie warkzi w celu wyeliminowania wkszaci strat i zapewnienia ggtosci
I ptynnoéci dziatania. Z kolei zwinne tauchy dostosowane do produktéw innowacyjnych i mnie
przewidywalnych wykorzystgj wiedz marketingowy oraz wirtualm korporacg do wyszukiwania
moaozliwosci na niepewnych rynkach.gkzac te koncepcje w jeden ,szczupto-zwinnyhéaich otrzymamy
uniwersalny tacuch zia@ony z dwdch cgci, oddzielonych od siebie przez tzw. punkt oddgiel,
usytuowany w takim miejscu, aby jak najlepiej odpsat potrzebie reagowania na zmienne
zapotrzebowanie wzdiustrumienia, jednocZaie zapewniajc poziomowe harmonogramowanie (ang. leve
scheduling) wstecz od punktu oddzietaggo [11]. Zatem podajie to do pewnego punktu opierg sia
zastosowaniu strategii ,lean”, a po jego przekraazeprzechodzi na strategi,agile”. Dzigki temu
w pierwszej cegsci tancucha uzyskuje siwysoky niezawodnét i niskie koszty produkcji, a w drugiej
mozliwos¢ réznicowania produktow i szylkreakcg na wymagania klientow.

Punkt oddzielajcy (ang. decoupling point) — jest takim punktemtmmieniach przeptywu materiatow,
do ktérego dociera zamowienie klienta. Jest onzzamamiejscem gdzie spotykagic dziatania sterowane
popytem z dziataniami sterowanymi progaoZ reguty, punkt oddzielenia zbiega g waznym punktem
poziomu zapasOw - w zakresie kontroli to gtdwny kiupoziomu zapasow — z ktérego trzeba dostércze
towar do klienta. Zadaniem punktu oddzigt#go jest rozdzielenie ¢xi tancucha dostaw ukierunkowanej
w strore bezpdredniego zaspokajania wymaigklientdw (nagdzanej zleceniami lub popytem) odefz
tancucha opartej na planowaniu (rdpanej prognozami). Procesy wstecz od tego punkiwirmy
koncentrowad sie na wyszczuplaniu, a procesy do przodu od niegdwiddncucha powinny skupéasie na
zwinndasci. Punkt ten okrda takze to, w jakiej formie zapasy sutrzymywane. W rzeczywistym tauchu
dostaw mana rozr@nic nie jeden a dwa rodzaje punktow oddzigig¢h:

Punkt oddzielajcy materiaty (ang. material decoupling point) — &skajagcy miejsce utrzymywania
strategicznego zapasu w jak najbardziej ogolnenier

Okresla on miejsce, do ktérego wptywsagamowienia klientdow. To w nim aktywsd oparte na
prognozach (system pchany) spotgksk z tymi nagdzanymi popytem (systemagy). Wstecz od niego
wystepuje produkcja standardowych potproduktow, a za m@astpuje r&nicowanie produktow.
Umieszczony w poeikowych ogniwach tacucha dostarcza dych mazliwosci dostosowywania, jednak
zwieksza koszty i wydtga czas realizacji. Przemieszczanie go dalej wztiiicucha powoduje,ziliczba
magazynowanych jednostek oraz koszt ich utrzymaraéeje, prognozowanie staje; $atwiejsze, a czas
realizacji s¢ skraca. Dlatego tepunkt oddzielajcy materialy powinien by zlokalizowany jak najbfie]
koncowego rynku. Punkt oddzielenia materiatbw gz@iny jest bezpwednio z strategi odroczenia lub
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op&niong konfiguracy. Odroczenie polega na przenoszeniu zapasow jalalejw tak ogoélniej formie jak
to tylko maliwe. Dzigki temu zostaje maksymalnie ogdony moment rénicowania produktow, tym
samym nadap taancuchowi dug elastyczné¢ w reagowaniu na wymagania klientéw. Standardowe
produkty § tworzone przy pomocy wspoélnych platform i elementd konfigurowane dopiero wtedy gdy
rynek kaicowy lub wymagania klientagguz znane. Podégie to doskonale sprawdza s warunkach
nieprzewidywalnego popytu.
Punkt oddzielajcy informacje (ang. information decoupling pointokresla najdalej potaony punkt, do
ktdrego docierajinformacje na temat rzeczywistegokowego popytu.
Procesy wstecz od niego ragane g przez prognozy i opierggic na planowaniu, natomiast procesy za
tym punktem g nagdzane popytem. Natg zaznaczy, iz nie jest to punkt, do ktérego docierajformacje
o aktualnych zamowieniach, tylko punkt, dla ktoregdormacje o wczéiejszym popycie (np.
z poprzedniego dnia)gsuwidocznione. Oznacza tae procesy za nimagsnagdzane wianie przez dane
o przesztym popycie, ktore s jako prognoza. Przyktadowo producenci po otrzymawianych
0 sprzeday uzupetniag na ich podstawie zapasy w dniu rastym. Poza tym, pomimaziinformacje
0 popycie mog wnika¢ daleko wstecz w fecuch dostaw, nie oznacza tee wszystkie procesy za nim
musz by¢ realizowane za pomeczwinnej strategii. Informacje te m@gby¢ wykorzystywane do
planowania produkcji i nadal realizowaszczupd strategg. Punkt oddzielacy informacje powinien
znajdow& si¢ jak najblizej pocatkowych ogniw taéicucha, dla zapewnienia przejrzy&tioinformaciji dla
wszystkich jego cztonkow. Istojrkwesth jest take zdolnd¢ do interpretacji danych o sprzegaprzez
rézne ogniwa tacucha. Kade z nich powinno kyw stanie przeloy¢ otrzymane dane na takie, ktoredp
umazliwiaty im zaplanowanie przysziego zapasu.
Zastosowanie obu koncepcji w ramach jednegouaha dostaw zapewnia ngsijace korzyci:
— zwiekszenie zdolnéxi organizacji do dostosowania produktow do speeyfych wymaga klienta,
- umaziwienie utrzymywania zapasOéw na standardowym poEQ co zmniejsza koszty
przechowywania, transportu i starzenigammioduktow,
— utrzymywanie zapasoéw w podstawowe] formie, co dajeksz elastycznét, a tym samym zapasy
mog by¢ wykorzystywane do produkcji wielu produktowrnamwych,
— poprave dokiladndci prognoz, poniewa prognozowanie na poziomie produktu podstawowegb je
tatwiejsze, nt na poziomie gotowego towaru.
Problemem dotychczas nie roaaanym pozostaje wkzenie do systemu zadzania logistycznego
trzeciego elementu, a mianowicie odpdiona zagreenia. Symboliczne przedstawienie koncepciji
odpornych, a zarazem szczuptych i zwinnyatttechow dostaw prezentuje peszy schemat (rys. 1).

ODPORNE
tD

Rys. 1. Koncepcja Kompleksowego Zgizania Logistycznego (TLM)
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Istotg koncepcji TLM jest uzupelnienie rozyzania typu “leagile” rozwizaniem przedstawionym
w pracy [3], a dotyccym wykorzystania systemu eksperckiego opartegtogiae rozmytej i regutowej
bazie wiedzy do zagezania odporrkcia na zagreenia zit@onych tacuchow dostaw. Podstaw
rozwigzania jest przyty typowy scenariusz utratyagtosci realizacji procesu logistycznego, przedstawion:
narys.2.

X ZAKEOCENIA | ZAGROZENIA ZAGROZENIE => UTRATA CIAGLOSCI JAKOSC
A
Vil ]
‘l' ZPJ
----------------------- APJ
ZP)— Zalecany Poziom Jakosci
APJ — Akceptowalny Poziom Jakosci
ts tr
CZAS
OCHRONA (SECURITY) | ZDOLNOSC ODNOWA (RECOVERY) - DOSKONALENIE
PRZETRWANIA

Rys. 2. Przyktadowy scenariusz utratygtosci realizacji procesu logistycznego.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W okresie “normalnej” eksploatacji systemu logigiyego dziatajce na niego zaktdcenia i zagemia
powinny by udaremniane przez wigiwie zaprojektowany i zrealizowany system zabezzae (security).
Spetnia on trzy podstawowe funkcje: prognostyczaredykcja maliwych zagraen), nadzorujce (biezacy
monitoring | rozpoznawanie zag®h) oraz prewencyjne i zabezpiecgag. W sytuacji “abnormalnej”,
w ktorej zagraenie nie mae by zatrzymane przez bariery ochronne, o dalszychclogaocesu dostaw
decyduje zdoln& systemu logistycznego do przetrwania (survivaliliZzalezy ona od zdolngci systemu
do absorpcji szoku wywotanego zaggaiem, zdolnéci zachowania struktury i funkcji po apieniu szoku
oraz maliwosci reorganizacji struktury i/lub funkcji (np. w wiku nadmiaroweéci albo zdolnéci do
samoorganizacji). Naging faza omawianego przebiegu czasowego jest etap odndwajory z usuwania
szkdd wyradzonych przez zagrenie, naprawy e&ci struktury nadajcej st do ponownego wykorzystania
oraz wymiany tej agci, ktéra nie nadaje sie do naprawy. Ostatfdiza przebiegu powinien lgyetap
doskonalenia, oparty przede wszystkim na wyaniu wigciwych wnioskow z historii oraz dostosowaniu
systemu logistycznego do zmienieggo s¢ otoczenia.

4 \WNIOSKI

— Zaproponowana w artykule koncepcja Kompleksowegaadaania Logistycznego (TLM) oparta jest
na pohczeniu w jeds wspllna caté¢ trzech wiodcych aktualnie tendencji w konfigurowaniu
tancuchéw dostaw, a mianowicie szczuptych, zwinnyodpornych na zagrozenia.

- W rozwigzaniu wykorzystano ju istniegce modele typu “leagile” oraz autogskdes systemu
eksperckiego wykorzystagego logike rozmyt i regutowg baz wiedzy.
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— Dalsze prace zwrane z implementagjkoncepcji TLM Igda zogniskowane na uwzginieniu
niedoskonatéci wiedzy opartej na niepewnych, niepeinych i rmdegznacznych informacjach, ktéra
stanowi podstawdo podejmowania decyzji w zadzaniu logistycznym.

Streszczenie

W artykule dokonano przeglu wspotczesnych tendencji w zadzaniu logistycznym Na tej podstawie zaproponowano
koncepc Kompleksowego Zagmlzania Logistycznego (Total Logistic Managemendkoj strategii zagzania tacuchami
dostaw opartej na zateniach mylenia w kategoriach szczuptego zaizania (lean management), zwinnego gdzania (agile
management) oraz odpoled na zagraenia (resilience engineering). Koncepcja ma charalhiwersalny, jednak szczeg6lne
zastosowanie powinna znatew globalnych sieciach dostaw, navaych zaréwno na naturalne katastrofy, jak rowrdelowe,
wrogie dziatanie czynnika ludzkiego.

Stowa kluczowe: logistyka, teuchy dostaw, zagdzanie w warunkach ryzyka i niepevéod

Core Fundamentals of Total Logistic Management

Abstract

In the paper The new tendencies in logistic managetas been analyzed in the presented paper.oftoemt of Total Logistic
Management has been described, as an efficientlysupgnagement strategy. It is based on the leaike aqgd resilience
managements concepts. This idea can be consideradganeral model, but particularly important ib @so be in the area of
global supply chains, which are faced with nataedhstrophes, as well as man-made failures.

Key words: logistics, supply chain, risk relatedmagement.
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