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Determinanty ewolugji
tancuchow dostaw

Ksztaltowanie tancuchow dostaw jest
rézne dla réznych gatezi przemystu,
w szczego6lnosci w odniesieniu do struk-
tury i proceséw, co wynika z konstrukcji
stopni rozwoju. | tak na przyktad prze-
myst oparty na zlozonych procesach
— z uwagi na kapitatochfonne maszyny
i urzadzenia jest skoncentrowany przede
wszystkim na poziomie wykorzystania po-
tencjatu produkcyjnego, gdy tymczasem
przemyst dobr konsumpcyjnych najwyz-
sze znaczenie przypisuje poziomowi ob-
stugi klienta, mimo silnej presji na obniz-
ke kosztow. Chociaz przy ksztattowaniu
tancuchoéw okreslona role odgrywaja
takze specyficzne dla przedsiebiorstw wa-
runki ramowe, mimo to przemyst moto-
ryzacyjny moze by¢ uwazany jako Best
Practice, w szczegolnosci w obszarach za-
opatrzenia i produkgji. Poznanie proble-
mow w tej branzy i do§wiadczenie mo-
g3 zostac przeniesione i wykorzystane

w przemys$le budowy maszyn i urza-
dzen. W obszarze dystrybucji — nie tylko
z powodu stosowania rozwigzan wtasci-
wych dla ECR — dobrym benchmarkiem
jest przemyst dobr konsumpcyjnych, do-
starczajac warto$ciowych rozwiazan dla
telekomunikacji i przemystu farmaceu-
tycznego.

Szczegoblnie dla tancuchéw wymaga-
jacych szybkich i punktualnych dostaw
oraz elastycznego dostosowywania sie
do zyczen klientéw, efektywne zarza-
dzanie jest tak wazne i istotne. Z tresci
rysunku 5 wynika, ze najwiekszy poten-
cjal korzystnych zmian w sferze realizo-
wanych proceséw, znajduje sie na po-
ziomie operacyjnym. Nalezy tutaj
wymieni¢ realizacje zamoéwien, plano-
wanie i sterowanie produkcjg, rowniez
planowanie potrzeb i zbytu oraz zaopa-
trzenia. W planowaniu strategicznym,
przyktadowo przy planowaniu struktury
produkgji, nie wystepuja istotne poten-
cjaly ulepszen?.

Inny, mozliwy potencjal innowacji i po-
lepszenia zdolnosci konkurencyjnej moze
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Rys. 5. Szczegélny potenciat w zarzqdzaniu procesami na poziomie operacyjnym SCM.
Zrédto: K. North, Zukunft der Supply Chain, eProcurement Lieferantentag, 2005.

1 Doc. dr hab. Henryk Wozniak, Katedra Logistyki, Uniwersytet Gdanski (przyp. red.).
2 Por; P. Schoensleben, SCM - Stand und Entwicklungstendenzen in Europa, [w:] Supply Chain Management 2003 Nr 1, s. 21.
3 Por; R.S. Kaplan, D.P.Norton, Alignment. Mit der Balanced Scorecard Synergien Schaffem, Schaeffer- Poeschel Verlag, 2006.

by¢ uruchomiony poprzez wzajemne
oddzialywanie trzech czynnikéw; agil-
nosci (Agility), adaptacyjnosci (Adapta-
bility) i zdolnosci do wspélnych uzgod-
nien (Alignment).

Agilnos¢ oznacza zdolno$¢ danej or-
ganizagji do elastycznego, aktywnego, do-
stosowawczego dzialania z wykorzysta-
niem element6w zewnetrznej aktywnosci
w czasach istotnych zmian, charaktery-
zujacych sie wzrostem poziomu nie-
pewnosci. Agilno$¢ pojawila sie jako re-
akcja na bezwolne, biurokratyczne
organizacje, w celu sprostania zmienia-
jacym sie warunkom rynkowym. Wirtu-
alne przedsiebiorstwo wymienia sie jako
skrajny przypadek agilnej organizacji>.
W przypadku zarzadzania tancuchami do-
staw, agilno$¢ umozliwia uruchomienie
wiasciwych reakcji w przypadku wyste-
powania krotkookresowych fluktuagji
dotyczacych zmian wielkos$ci popytu
i podazy na rynku, jak rowniez wiasciwe
przygotowanie sie na oddzialywanie
czynnikéw zewnetrznych. Tworzenie
uktadéw kooperacyjnych z partnerami
niezawodnymi w fancuchach dostaw,
poprawa przeplywu informagji i zarza-
dzanie sytuacjami kryzysowymi nalezg
do katalogu dziatan pozwalajacych
na uzyskanie agilnosci.

Adaptacyjnos¢ pojawia sie w przypad-
ku zmian strukturalnych na rynku, poprzez
modyfikacje sieci powiazan. Przedsie-
biorstwa zmuszone sa do dostosowania sie
do zmieniajgcych sie strategii, produktow
i technologii. Istotne znaczenie ma
w zwigzku z tym obserwacja rynku $wia-
towego i aktualnego stanu cyklu zycia pro-
duktéw, aby z wyprzedzeniem rozpoznac
charakter trendu i zastosowac wiasciwe
srodki i rozwiazania. Na pierwszym planie
pojawia sie ponadto wykorzystanie in-
frastruktury sieciowej i ogniw posrednich
(posrednikéw handlowych). Od przed-
siebiorstw oczekuje sie przygotowania ela-
stycznego designu produktu dla potrzeb
zachowania konkurencyjnosci. Z uwagi
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Koncepcje i strategie logistyczne

na globalizacje gospodarki, jak rowniez
rosnacg presje konkurencyjng, czas po-
wstania produktu staje sie decydujacym
czynnikiem konkurencji i miernikiem
sukcesu firmy. Doprowadzito to do opra-
cowania kompleksowego sposobu two-
rzenia nowego produktu. Koncepcja ta
polega na mozliwie wczesnym powigza-
niu i integracji wszystkich wydziatow, kt6-
re bedg uczestniczy¢ w procesie jego po-
wstawania, przy uzyciu nowoczesnego
software’u. Sprawa kluczowa jest za-
pewnienie elastycznych struktur w obre-
bie modelowania produktu, planowania
produkgji poszczegolnych komponentow
i planowania sekwencji montazowych.
Podstawe tych dziatan stanowia zestan-
daryzowane elementy konstrukcyjne, kt6-
re sg stawiane do dyspozycji przy wyko-
rzystaniu technologii typu ,feature”, co
umozliwia wsparcie procesu konstruk-
cyjnego i jego strukturyzacje. Elementy
typu ,feature” to tak zwane elementy
szkieletowe i funkcjonalne, ktére stan-
daryzuja modelowanie szkieletowe, dzie-
ki czemu uzyskuje sie wyzsza transpa-
rentno$¢ w obrebie modelu produktu,
poniewaz jest on opracowany wediug jed-
nolitych sposobéw dziatania. Technologia
typu ,feature” umozliwia naukowa pre-
zentacje w modelach cyfrowych rozwoju
produktu i planowania produkgji, przez co
obszary geometryczne moga by¢ rozwi-
niete w spos6b automatyczny. System
umozliwia ocene réznych alternatyw tech-
nologicznych i produkcyjnych. Dla wdro-
zenia prototypu wykorzysta¢ mozna roz-
ne elementy typu ,feature”.

Celem podstawowym modelowania
produktéw jest mozliwos$¢ wspierania wy-
korzystania r6znych danych z catego cy-
klu zycia produktu. Wykorzystanie wie-
dzy w formie ,features” umozliwia
w krétkim czasie wysoki poziom doj-
rzatosci produktéw seryjnych i uzyskanie
ich optymalnej jakosci. Przy pomocy
technologii ,features” mozna automa-
tycznie wyprowadzac¢ informacje o pro-
dukcie dla p6ézniejszych faz jego rozwo-
ju. Dzieki tym rozwigzaniom uzyskuje sie
oszczednosci czasu i kosztow we wcze-
snych fazach rozwoju i konstrukgji pro-
duktu®,

Zdolnos¢ do wspoélnych uzgodnien
oraz ich zakres maja zwiazek z tworze-

niem systemu zachet dla partneréw
w celu bardziej efektywnego ksztatto-
wania wspotpracy. Swobodna wymiana in-
formagji, jak réwniez rozktad odpowie-
dzialnosci, ryzyka, kosztow i korzysci
(zyskéw), to elementy, ktore winy zostac
zaakceptowane przez partnerow, jako
warunek efektywnej wspoipracy w ra-
mach zarzadzania fancuchem dostaw.

Otoczenie przedsiebiorstw ulega istot-
nym zmianom, ale ponadto wymagania
wobec przedsiebiorstw znaczaco wzro-
sty. Konieczne zatem jest dysponowanie
szczuplymi tancuchami dostaw, ktore
w elastyczny, a zarazem dynamiczny
spos6b moga sie dostosowaé do ocze-
kiwan klientow. Jezeli elementy te moga
by¢ zrealizowane na catej dfugosci fan-
cucha, umozliwi to uzyskanie przewagi
konkurencyjnej i doprowadzenie do sy-
tuagji ,win-win” w odniesieniu do wszyst-
kich jego uczestnikéw. Takie doskona-
lenie zarzadzania fancuchami dostaw
prowadzi do istotnej zmiany ich charak-
teru; przejscia do zarzadzania tancucha-
mi wartosci.

W potowie lat dziewiecdziesigtych
w sektorze ustug, w szczegdlnosci w ob-
szarze IT, rozwinelo sie zarzadzanie po-
ziomem obstugi klientéw (Service — Le-
vel Management — SLM)°. Bazuje ono
w istocie na dwoch zatozeniach: po pierw-
sze, zroznicowane wymagania klientéw
(,wCustomer Requirements”) wymagajg
zréznicowanych, przygotowanych ,na
miare” poziomoéw obstugi. Nastepnie ta-
kie poziomy muszg by¢ utrzymywane, aby
zapewni¢ optymalne zaspokojenie po-
trzeb klientow. Praktyczne wdrozenie
SLM stanowi wielostopniowy proces.
Wedlug badan, decydujaca jest wiedza
o specjalnych oczekiwaniach i zycze-
niach klienta (,,Customer Breakpoints”).
Poziomu obstugi, ktorego sobie klient nie
zyczy, nie realizuje sie w praktyce, dzie-
ki czemu unika sie zbednych kosztow.
Oferujac pozadany poziom obstugi, firmy
dziatajag w sposob optymalny. To oznacza,
ze w tym przypadku miedzy poziomem
obstugi klienta, a kosztami jego realiza-
¢ji nie wystepuja zaleznosci typu ,trade-
offs”. Zréznicowane poziomy obstugi
wymagaja zréznicowanych fancuchow
dostaw, co wigze sie z koniecznoscig seg-
mentacji. Dotychczas tancuchy byty kla-

4 Por. Richtlinie Verein Deutscher Ingenieure 2288 vom 05.02.2003.
5 Por. http:/WWW.iec.org/online/tutorials/services_level/

6 Por. Wiesbadener Logistikdialog 2005, s. 14.
7 Tamze, s. 14.

syfikowane i r6znicowane czesSciej wediug
tradycyjnych rynkowych punktéw wi-
dzenia (wielko$¢ rynku, rodzaje pro-
duktow, aspekty obstugi okreslonego
obszaru etc.). Aktualnie natomiast zr6z-
nicowanie fancuchéw dostaw nastepuje
z uwzglednieniem zr6znicowanych wy-
magan klientéw (na przyktad oczekiwa-
ne czasy dostaw).

Przy wspétpracy z AT Kearney duza
amerykanska firma telekomunikacyjna do-
konala restrukturyzacji swojej logistyki.
Woczesniej owa firma stosowata ,,one-size-
fits-all” Supply Chain, mimo bardzo zré6z-
nicowanej struktury klientow. Wynikiem
tego byla niedostateczna gotowosc¢ do-
staw we wszystkich obszarach dziatania.
Poprzez macierzowa konfrontacje grup
klientéw i pozadanych profili obstugi wy-
odrebniono i wdrozono 5 réznych ro-
dzajow tancuchéw dostaw. W wyniku re-
strukturyzacji gotowo$¢ dostaw
osiagnela 95%, a koszty magazynowania
zredukowano o niemal 20%°. Wedlug nie-
ktérych raportéw, zréznicowanie tancu-
chéw prowadzi do obnizenia ogélnych
kosztow logistycznych. W przypadku
przedsiebiorstw stosujacych taka stra-
tegie oznaczalo to ich spadek o okofo 11%
wzgledem rozwiazan ,wedtug jednej

miary”7.

Czynniki roznicujgee ksztattowanie
tancuchow dostaw

W zalezno$ci od charakteru popytu, M. L.
Fisher dzieli produkty na funkcjonalne i in-
nowacyjne8. Produkty funkcjonalne cha-
rakteryzujg sie przewidywalnym popy-
tem, diugimi cyklami zycia i zaspokajaja
najczesciej potrzeby o charakterze pod-
stawowym. Taki rodzaj stabilnosci tej
grupy stymuluje w efekcie duza inten-
sywnos$¢ konkurencji, co w rezultacie
oznacza malejace, niewielkie marze zysku.
Aby zapobiec obnizaniu sie kwot zysku wie-
le przedsiebiorstw wdraza rozwiazania in-
nowacyjne w sferze design lub technolo-
gii produkcji. Produkty innowacyjne
wykazuja wyzsze kwoty (marze) pokrycia,
charakteryzujg sie rowniez wieksza roz-
norodnoscig asortymentowa. Ich cykle
zycia sg krotsze, a wahania popytu wyka-
zujg wieksze odchylenia. Dlatego popyt

8 Por. M.L. Fisher, What is the Wright Supply Chain for your Produkt, [w:] Harvard Business Review, Vol. 75 (1997, Iss.2, s. 106).
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na nie, w poréwnaniu do produktéow
funkcjonalnych, jest w duzym stopniu
niepodatny na precyzyjne planowanie. Fi-
sher zauwaza jednak, ze nie wszystkie pro-
dukty mozna przypisa¢ w jednoznaczny
sposéb do wymienionych grup.

Bazujac na przedstawionym podziale
produktow Fisher stwierdza, ze dla obu
grup produktéw nalezy konstruowac
rézng architekture fancuchow dostaw.
Podczas gdy do wytwarzania i obstugi
produktéw innowacyjnych wtasciwe sg
tancuchy elastyczne (responsive), to pro-
dukty funkcjonalne wymagajg czesSciej
ksztaltowania tancuchéw efektywnych.
W tablicy 1 przedstawiono cechy obu ro-
dzajow tancucha dostaw.

Przyktadowo w przemysle motoryza-
cyjnym, zdaniem Fishera, istniejg za-
réwno produkty innowacyjne, jak réwniez
funkcjonalne i producenci powinni ksztal-
towac dla konkretnych produktow wia-
Sciwe fancuchy.

Koncepcje i strategie logistyczne

padku celowe, zalezy od precyzyjnej
analizy kosztow i korzysci. Jezeli produkty
innowacyjne sa wytwarzane w tancuchu
elastycznym, to producent musi sobie po-
radzi¢ z niepewnos$cig odnoszaca sie
do popytu. Mozna w zwigzku z tym pro-
bowa¢ ograniczy¢ niepewnos¢ (na przy-
ktad poprzez dodatkowe zbiory danych
lub modelowanie zdarzen), unikna¢ nie-
pewnosci (przez ograniczenie czasow
przeplywu, zwiekszenie elastycznosci), lub
zabezpieczy¢ sie przed niepewnoscig
(hedging, rezerwy potencjalu, zapasy
bezpieczenstwa).

D. Corsten po analizie wybranych przy-
padkéw dochodzi do wniosku, ze w prak-
tyce ze wzgledu na strukture produktéw
i zachowanie strony popytu, wyksztatci-
ly sie cztery r6zne warianty fancuchéw
dostaw, a mianowicie: szczupte, powia-
zane, ruchome i szybkie tancuchy dostaw.

Przemyst motoryzacyjny jest przykta-
dem stosowania typowego, szczuptego

Tab. 1. Poréwnanie efektywnego i elastycznego tancucha dostaw.

tancuch efektywny

tancuch elastyczny

e Efektywna obstuga mozliwego do ustale-
nia popytu (przy mozliwie ograniczonych
kosztach)

® Wysoki poziom wykorzystania potencja-
tu (w szczegdélnosci produkcyjnego)

® Zwiekszenie wskaznika rotacji i zmniej-
szenie poziomu zapaséw (o ile nie rosng
koszty globalne)

® Wybér dostawcéw zaleznie od poziomu
kosztéw i jakoséci nabywanych débr

® Maksymalizacja warto$ci dodanej ofero-
wanych produktéw.

e Wysoki poziom reakcji w celu zaspoko-
jenia nieprzewidywalnego popytu

e Tworzenie rezerw potencjatu

® Zwigkszanie zapaséw bezpieczenstwa
w grupie wyrobow gotowych i magazy-
nowanych komponentow

e Obnizanie czaséw przeptywu ,za wszel-
kg ceng”

® Wybor dostawcow w zaleznosci od szyb-
kosci ich reakcji oraz elastycznosci dzia-
tania

® Wzornictwo modutowe (Modular De-
sign) i stosowanie strafegii odraczania
(Postponement) w celu opanowania pro-
bleméw zwigzanych z réznorodnosciq
i wieloscig produktéw.

Zrédto; M.L. Fisher, What is the Wright Supply Chain for your Product? [w:] Harvard Business Re-

view, Vol. 75, 1997, s. 108.

Niemniej jednak zauwaza on istnienie
trendu wskazujacego na wzrost rézno-
rodnos$ci wariantowej i wzrost iloSciowy
produktow innowacyjnych. Niezaleznie
od charakteru rozwoju wskazujgcego
na przyrost produktéw innowacyjnych,
wiele tancuchéw dostaw w branzy ma
czesciej strukture ukierunkowana na efek-
tywnos$¢, niz na elastyczno$¢ dzialania.
Ktére rozwiazanie jest w danym przy-

tancucha dostaw. W przypadku pojazdéw
samochodowych chodzi o produkty, kt6-
re s montowane i zestawiane z modu-
téw. Z uwagi na relatywnie wysoka go-
towo$¢ oczekiwania ze strony klientow
na produkt (w poréwnaniu do innych
branz, na przyktad urzadzenia elek-
tryczne, sprzet AGD) i wzglednie stabil-
ne cykle popytu, priorytet stanowia roz-
wiazania zmierzajace do obnizki kosztow

9 Por. D.Corsten: Supply Chain erfolgreich umsetzen. 2 Auflage, Berlin 2004 s. 243.
10 Hau L. Lee, Sekret najbardziej efektywnych taricuchow dostaw, [w:| Zarzadzanie fancuchem dostaw. Harvard Business Review. Helion 2007, s. 99-101.

i wzrostu efektywnosci. Za wszelka cene
dazy sie do obnizki pozioméw zapas6w®.
W przemysle motoryzacyjnym wymie-
ni¢ mozna kilka charakterystyk wiasci-
wych dla rynku, wzglednie klientéw oraz
produktow i technologii, ktére w rezul-
tacie majg okreslone konsekwencje dla
zaopatrzenia, produkgji i dystrybugji.
Zaliczy¢ do nich nalezy malejaca goto-
wo$¢ oczekiwania na produkt ze strony
klientéw (takze w przypadku zaméwien
indywidualnych), zwigzane z tym rosna-
ce znaczenie czasu dostawy i coraz wiek-
sze zroéznicowanie palety ofertowej. Na-
tomiast w przypadku produkgji istotng
cecha technologiczna jest modularyzagja,
a w odniesieniu do produktu finalnego
— bardzo duzy udzial mikroelektroniki.
Wymienione cechy oddzialuja na za-
opatrzenie w ten sposob, ze pojawia sie ko-
niecznos$¢ optymalizacji tancucha dostaw
w sferze zaopatrzenia poprzez wyzszy po-
ziom integragji i intensywng kooperacje.
Skutkiem tego rozwoju sa procesy kon-
centracyjne w grupach dostawcow (alian-
se, fuzje lub uktady kooperacyjne), rosng-
ce znaczenie tak zwanych dostawcow
systemowych i zjawisko tworzenia parkow
przemystowych, umozliwiajacych wyzszy
poziom reakgji na potrzeby odbiorcéw. Pro-
cesy wytworcze w szczuplych tancuchach
dostaw charakteryzuje sie rowniez ,wy-
szczuplong produkcja” (Lean Production)
i elastycznymi systemami produkcyjny-
mi, pozwalajagcymi w duzym stopniu
na uruchamianie realizacji indywidual-
nych zamoéwien klientéw. Redukcja zapa-
sow w sferze produkcji odgrywa bardzo
istotna role. W sferze dystrybugji pojawiajg
nowe potencjaly poprzez tworzenie no-
wych drég zbytu (Internet). Sprzedaz
przy pomocy klasycznych posrednikow
handlowych odgrywa istotng role.

Hau L. Lee przez 15 lat badal po-
nad 60 czofowych firm na Swiecie, kt6-
re skupialy swoja uwage na budowaniu
i rekonstruowaniu swoich tancuchéw
dostaw tak, aby sprosta¢ aktualnym wy-
zwaniom rynkowym 0. Interesujace jest
to, ze wszystkie te firmy postawily
na szybkos$¢ dziatania i efektywnos¢
kosztowa w zarzadzaniu tancuchami do-
staw. Dazenia firm zmienialy sie jednak
wraz z cyklami gospodarczymi; w czasie
szybkiego rozwoju menedzerowie kon-
centrowali sie na maksymalizowaniu
szybkosci, za$ kiedy gospodarka spo-
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wolniala tempo, rozpaczliwie starali sie
minimalizowa¢ koszty. Pojawiala sie
przy tym ciekawa prawidlowos¢: przy jed-
nakowych pozostatych warunkach, firmy
dysponujace sprawniejszymi i bardziej
efektywnymi pod wzgledem kosztow
tancuchami dostaw nie zdobywaly trwa-
lej przewagi konkurencyjnej nad swoimi
rywalami. W rzeczywistosci efektywnos¢
tych tancuchéw stale sie pogarszata, na co
wskazywal odsetek przecenianych rok
po roku wyrobéw. Zdaniem cytowanego
autora, najlepiej funkcjonujace fancuchy
charakteryzujg sie trzema bardzo r6zny-
mi cechami. Sg elastyczne, szybko reaguja
na nagle zmiany w popycie lub podazy,
szybko dostosowuja sie do ewoluujacych
struktur i strategii rynkowych oraz stara-
ja sie uwzgledni¢ interesy wszystkich
firm w sieci w taki sposob, aby wszystkie
one poprawialy funkcjonowanie catego fan-
cucha (por. tablica 2). Doswiadczenia
z praktyki wykazaly takze, ze obsesja firm
na punkcie szybkosci i jednoczesnej re-
dukgji kosztéw dostaw powoduje zata-
mywanie sie fancuchéw zaopatrzenia
w trakcie wprowadzania nowych wyrobow
na rynek.

Ustalenie granicy miedzy
strategiami pull i push

Supply Chain Management jest strate-
giczng koncepcja zarzadzania, opartg
na kooperacji wszystkich podmiotéw
wzdluz catego fancucha tworzenia wartosci
w celu optymalnego ksztaltowania wszyst-
kich procesow. Punkt wyjscia w SCM sta-
nowig zawsze potrzeby klientéw konco-
wych!!, Istotnym elementem tej definigji
jest zatem orientacja na klienta, wzgled-
nie inaczej — na zwigzana z tym strategie
»pull”. Trudno jest jednak zapewnic reali-
zacje takiej strategii wzdluz catego tan-
cucha dostaw.

Wszystkie procesy w obrebie danego
tancucha przyporzadkowac mozna zatem
kategorii ,,push” wzglednie ,,pull”. Pod-
czas, gdy w przypadku strategii ,,pull”
konkretny proces uruchomiony zostaje
przez zaméwienie klientow lub zamoé-
wienie poprzedzajacego ogniwa tancucha,
a wiec rzeczywiste potrzeby sa znane
w trakcie ich realizacji, to w przypadku

Tab. 2. Charakter elastycznoéci procesowej, produktoweij i dotyczgcej wielkosci produkgii.
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globaler. Automobilhersteller. Schriftenreihe des Instituts fuer Transportwirtschaft und Logistik. Wien 2007,

s. 38.

systemow ,,push” produkty wytwarzane
sa na podstawie prognozy popytu i pro-
dukuje sie je na zapas'2. Zapasy powo-
duja z jednej strony koszty (zamrozenie
kapitatu w zapasach i koszty magazyno-
wania) z drugiej zas$ strony zwiekszaja ry-
zyko braku zbytu na cze$é wyrobéw. 13
Strategie ,push” bazuja najczesciej
na dtugookresowych prognozach popy-
tu. Zwyczajowo prognozy producentow
bazujg na zaméwieniach nabywcéw. Dla-
tego reakcja na zmieniajace sie warunki
rynkowe w tym systemie jest o wiele diuz-
sza. W rezultacie moze okazac sie dla pro-
ducentéw, ze nie sa oni w stanie w pet-
ni zaspokoi¢ zmieniajacego sie popytu,
a zgromadzone zapasy nie mogg by¢ zby-
te, lub zostajg zbyte ze znaczacymi upu-
stami. Z uwagi na efekt ,byczego bicza”
dochodzi do wystepowania duzych wa-
han popytu, gdy popyt odbiorcow kon-
cowych prognozowany jest na podstawie
zamoéwien handlowych ogniw posrednich
w faficuchu'4,
Nalezy ponadto uwzgledni¢ nastepu-
jace charakterystyki prognoz;
* Prognozy zawsze sg btedne (btedy
prognoz)
* Prognozy dlugookresowe sg zwykle
mniej doktadne niz krotkookresowe
* Prognozy zagregowane prowadza
do ograniczonych btedéw prognozy
(dzialanie wyréwnawcze poprzez ilos¢)
* Im bardziej oddalamy sie w tancuchu

11 Por. D. Corsten, R. Goessinger; Einfuerung in das Supply Chain Management, Muenchen 2001, s. 97.
12 Por. S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management: Strategy, Planning and Operation, 2004, s. 14.
13 Por. P. Schary, Managing the Globar Supply Chain, 2 ed., Copenhagen 2001, s. 325.

14 D. Simchi-Levy, P. Kaminski, Designing and Managing the Supply Chains: concepts, strategies and case studies, 2ed., Boston 2003, s. 122.

15 Tamze, s. 122.
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od klientéw koncowych, tym wieksze
wystepuja wahania danych (Bullwhi-
peffekt)

* Wielko$¢ przysztego popytu nie za-
wsze znajduje oparcie w historycz-
nych danych dotyczacych sprzedazy
(koniecznos¢ wyboru wtasciwego mo-
delu prognozy).

Strategie ,,pull” sg indukowane przez
rzeczywisty popyt, w zwiazku z czym wy-
stepuje tutaj gleboka redukcja zapaséw,
a wiec w efekcie znaczna redukcja kosz-
tow. Implementacja takiego systemu
wymaga bezposredniego i ciaglego prze-
ptywu informacji wzdtuz catego tancucha
(optymalnie — z punktéw sprzedazy).
Negatywna strong tego systemu jest
mozliwy wzrost czaséw dostaw z jednej
strony, z drugiej zas ograniczenie moz-
liwosci wykorzystania korzysci skali
w produkgji i w transporcie!>,

D. Simchi-Levy i P. Kaminski dokonali roz-
winiecia pewnej koncepcji ramowej, kt6-
raw oparciu o kryteria niepewnosci popytu
i mozliwosci uzyskania efektow ekonomiki
skali umozliwia wybor okreslonej strategii
konstruowania tancucha dostaw (por. ry-
sunek 6). Podczas, gdy dla przypadku
ograniczonych mozliwos$ci wykorzystania
ekonomiki skali i wysokiego poziomu
niepewnosci popytu zalecana jest strate-
gia ,,pull” (na przyktad komputery), to w sy-
tuacji przeciwnej, na przyktad dla artyku-



téw spozywczych, aprobate zyskuje stra-
tegia ,,push”. Jezeli obydwa kryteria cha-
rakteryzuja sie niskim badz wysokim po-
ziomem, wtedy zalecang strategig jest
forma mieszana (,push-pull” lub ,pull-
push”), umozliwiajaca kombinacje korzy-
$ci stosowania obu strategii. Strategie
mieszane charakteryzuja sie wystepowa-
niem punktu uruchamiania zamoéwien
klientéw (Decoupling Point, granica push-
pull). Okresla on moment przejscia z frag-
mentu fancucha dostaw funkcjonujacego
na podstawie prognoz (,push”) na cze$¢
tancucha zorganizowang w oparciu o za-
moéwienia klientéw (,pull”’). Granica ta
znajduje sie w tym optymalnym punkcie,
gdzie nie wystepuje juz mozliwie wysoki
poziom dokfadnosci prognozy. Podczas,
gdy fragment fancucha dostaw funkcjo-
nujacy w oparciu o strategie ,,push” kon-
centruje sie przede wszystkim na mini-
malizagji kosztéw, a zatem ukierunkowany
jest na efektywne uksztattowanie, to cze$¢
tancucha z wykorzystaniem strategii ,,pull”
skoncentrowana jest na zapewnieniu ela-
styczno$ci dzialania i wysokim poziomie
reakcji na zmiany rynkowe, jak rowniez
na zapewnieniu wiasciwego poziomu ob-
stugi klienta. Na rysunku 6 przedstawiono
mozliwe struktury fancuchéw dostaw.
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Rys. 6. Diagram Simchi-Leviego.

Zrédto: K. North, Zukunft der Supply Chain. [w:] eProcurement Lieferantentag 2005.

Strategia Make to Stock (Build to
Stock) stosowana jest wtedy, kiedy popyt
jest w wysokim stopniu przewidywalny
i co znajduje odzwierciedlenie w stoso-
waniu w zarzadzaniu fancuchami do-
staw koncepcji ,push”. Chodzi tutaj
przede wszystkim o utrzymywane u po-
srednikéw handlowych zapasy produktéw
standardowych. Ksztattowanie tancucha

dostaw w produkgji i dystrybucji opiera
sie na kryterium efektywnosci. Nega-
tywna strong tej formy sg wysokie po-
ziomy zapasow.

Istotnym zadaniem jawi sie problem
optymalnego rozmieszczanie (przesuwa-
nia) zapaséw wzdtuz fancucha dostaw
(Inventory Positioning). Decydujace pytania
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Rys. 7. Przyktady réznych struktur tarcuchow dostaw, fqcznie z formami mieszanymi.
Zrédto: R. Fruebauer, Entwicklung und Bedeutung von Build to Order Konzepten in der Supply Chain globaler Automobilhersteller. Schriftenreihe
des Instituts fuer Transportwirtschaft und Logistik, Nr 1 (2007 SCM), s. 25.
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Rys. 8. Pozycjonowanie poziomu zapaséw. Zrédto: K. North, Zukunft der... op.cit. folie z referatu.

w tym przypadku brzmi nastepujaco: ile
konkretnych débr, gdzie i kiedy nalezy skta-
dowac? Im dalej w fancuchu dostaw prze-
mieszcza sie produkt, tym wieksza staje sie
jego wartos$¢. Warto$¢ komponentow jest
przyktadowo nizsza, niz warto$¢ produk-
tu po montazu, a ten z kolei ma nizsza war-
tos¢, niz produkt w sklepie. Poniewaz kosz-
ty magazynowania rowniez rosng wzdluz
tancucha dostaw, to lepszym rozwigzaniem
jest utrzymywac je we wczesnych stadiach
tancucha, niz w jego ogniwach koncowych.
W przypadku strategii ,,push-pull” czas do-
stawy do klientow jest tym dtuzszy, im bli-
zej poczatku tancucha znajduje sie grani-
ca miedzy ,,push” i ,,pull”. W strefie ,,push”
nalezy koncentrowac sie na minimalizacji
kosztow, natomiast w strefie ,,pull” na po-
ziomie obstugi klienta.

W przypadku kombinacji strategii
push-pull mozliwe jest zr6znicowanie na
poffabrykaty i komponenty, ktére sg
produkowane na magazyn i stanowig za-
pas oraz na wyroby gotowe, ktore sg pro-
dukowane na zamoéwienie (w zasadzie
brak zapasu). Wczesniej nalezy dokonac
identyfikacji miejsc skladowania zapasow
(Stocking Points), aby podjac¢ decyzje,
ktore produkty nalezy magazynowac
centralnie, a ktére regionalnie. To po-
winno zapobiec powstawaniu dodatko-
wych kosztéw magazynowania.

Poprzez dobrg komunikacje i koope-
racje mozna zoptymalizowac trade-offs
miedzy kosztami i czasem przestawien
w produkgji oraz miedzy kosztami trans-
portu i kosztami magazynowania.

Wdrozenie idei pozycjonowania zapa-
s6w pozwala takze ustali¢ granice miedzy
strategiami ,,push” i ,,pull”, jak réwniez po-
wigza¢ poszczegoblne przedsiebiorstwa
wzdtuz tancucha dostaw.

Rysunek 8 pokazuje, ze poprzez pozy-
cjonowanie zapasow wzdtuz tancucha
dostaw krzywa trade-off moze zostac
przesunieta ku dotowi (w kierunku ,,opty-
malny”). Uzyskana optymalizacja rozkfa-
du zapaséw wzdluz tancucha prowadzi
do skrécenia czaséw reakcji konsumen-
tow, bez zwiekszania kosztow utrzymy-
wania zapas6éw. Optymalny przebieg
krzywej sprzyja powstaniu sytuacji ,,win-
win” nie tylko wzdluz catego fancucha, ale
w ostatecznym rozrachunku réwniez
dla klientow!®.

16 Por. D. Simchi-Levi, E. Simchi-Levi, Inventory Positioning — Exploring push and pull supply chains. http://www.psdmag.com/editorial2.asp?ID=143



