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Kazde ogniwo we wiasciwym miejscu

« Nowe techniki zarzadzania taricuchem dostaw
« Praktyczne przykfady, rysunki oraz opisy najlepszych sposobdw postepowania
« Aktualne strategie i technologie wspomagajace

Biznesowa reakcja tannicuchowa

Zarzadzanie taricuchem dostaw to niezwykte wyzwanie, ktére wymaga profesjonalnej

wiedzy oraz zastosowania odpowiednich narzedzi. Ten zwiezty podrecznik oferuje przeglad
najwazniejszych koncepgji i technik zarzadzania. Zorganizowany jest w sposob przejrzysty

i przystepny, a ponadto jego autor postuguije sie fatwym w odbiorze jezykiem. Wartos¢ tej ksiazki
docenig zaréwno osoby, ktére dopiero zaczynaja swoja przygode z zarzadzaniem faficuchem
dostaw, jak i specjalisci pragnacy pogtebi¢ wiedze — w tym dyrektorzy odpowiedzialni za
dobér wiasciwych rozwiagzan oraz menedzerowie i pracownicy tworzacy jakas czes¢ fancucha

(zy zarzadzajacy nia.

Ta ksigZka zostata zaprojektowana w taki sposdb, aby dac Ci solidne podstawy zarzadzania
taicuchem dostaw. Poznasz najwazniejsze zasady i operacje decydujace o ksztatcie kazdego
taficucha. Dowiesz sie wszystkiego na temat technik, technologii i miernikdw stuzacych

do doskonalenia wewnetrznych operacji oraz skutecznego koordynowania dziatan z klientami

i dostawcami, wérdd ktorych funkcjonuje Twoja firma. Nauczysz sie réwniez rozpoznawac szanse
zwigzane z faficuchem dostaw i wykorzystywac je w jak najwiekszym stopniu. Przedstawione
w ksigzce studia przypadkow ilustruja problemy dotyczace zarzadzania taricuchem dostaw,
zawierajq ich rozwiazania i stanowia praktyczne podsumowanie wszelkich pojawiajacych sie

tu informagji.

« Wykorzystaj najnowsze technologie, aby zwiekszyc efektywnos¢ i elastycznos¢ tancucha.
+ Dostosuj swoj tancuch dostaw do wymagan wspétczesnego rynku.
« Naucz sie doskonali¢ taricuch dostaw i zdobadz przewage konkurencyjna.
« Rozpracuj systemy informatyczne wspomagajace dziatanie faricucha.
+ Poznaji odpowiednio dobieraj mierniki wydajnosci taricucha dostaw.
+ Odkryj nowe trendy i techniki, takie jak RFID oraz BPM.
« Dowiedz sie, jak tworzy¢ i wykorzystywac taricuchy dostaw w celu osiggniecia sukcesu
w dynamicznej, globalnej gospodarce.
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ROZDZIAL 6

Koordynacja dziatan
w fancuchu dostaw

Po przeczytaniu tego rozdziatu bedziesz potrafit:

e zrozumie¢ zjawisko bedace gléwna przyczyna rozwoju
cyklu biznesowego ,,0d rozkwitu do upadku” w tancuchu
dostaw;

e przeanalizowac czynniki lezace u podstaw rozwoju
tego zjawiska;

e omodwic ogdlnie system GDSN i zrozumie¢, w jaki
sposéb poprawia on koordynacje dziatan miedzy
uczestnikami fanicucha dostaw;

e oceni¢ takie metody, jak: wspdlne planowanie,
prognozowanie i uzupelnianie zapaséw, stuzace do
poprawiania koordynacji i ograniczania ,.efektu bykowca”.

zybki rozwdj sieci przesylu danych o duzej przepustowosci oraz tech-
S nologii informatycznych umozliwia dzi§ zarzadzanie taricuchem do-
staw na takim poziomie szczegdtowosci, jaki byl niedostepny jeszcze
pod koniec lat 90. XX wieku. Organizacje uczace si¢ korzystania ze wspot-
czesnych technik i technologii moga budowa¢ tancuchy dostaw, ktére cha-

rakteryzuja si¢ duzg przewaga konkurencyjng nad rywalami dziatajacymi na
tym samym rynku.
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ZARZADZANIE tANCUCHEM DOSTAW

Poniewaz teoretycznie mozliwe jest szybsze reagowanie na zmiany za-
chodzace na rynku, przedmiotem rywalizacji staje si¢ dazenie do wykorzy-
stania tego. Konkurencja oparta na efektywnosci tanncucha dostaw to juz
fakt na wielu rynkach. Przedsi¢biorstwa i tanicuchy dostaw, ktore chca wzigé
udzial w tym wyscigu, muszg sie uczy¢ nowych metod dziatania, wymagaja-
cych stosowania nowoczesnych technologii.

~Efekt bykowca”

Jednym z najczgsciej wystepujacych zjawisk w lancuchu dostaw jest tak
zwany ,efekt bykowca”. Polega on na tym, ze niewielka zmiana zapotrze-
bowania po stronie konsumenta bedacego na koncu tancucha przeklada si¢
na coraz wigksze zmiany popytu, z ktérymi maja do czynienia przedsigbior-
stwa znajdujace si¢ coraz dalej od klienta koncowego w ancuchu dostaw.
Firmy stanowiace rézne ogniwa tancucha maja bardzo rézne wyobrazenia
na temat popytu rynkowego i w efekcie koordynacja tancucha si¢ zalamuje.
Przedsigbiorstwa zachowuja si¢ w taki sposéb, ze najpierw dochodzi do nie-
doboru produktéw na rynku, a nastepnie podaz znacznie przewyzsza popyt.

W niektdrych branzach efekt ten jest szczegélnie widoczny i powoduje
wystepowanie cyklu biznesowego ,,0d rozkwitu do upadku”. Dotyczy to
zwlaszcza tych gatezi gospodarki, ktére obsluguja rynki wschodzace i roz-
wijajace sig¢, poniewaz na takich rynkach popyt moze gwaltownie rosnac.
Poczatkiem cyklu jest wystapienie bardzo duzego popytu, pociagajacego za
soba niedobor produktéw. Dystrybutorzy i producenci reaguja na to stop-
niowym zwigkszaniem produkgcji i zapaséw. W pewnym momencie popyt
spada albo podaz produktu zaczyna przewyzszaé zapotrzebowanie. Dystry-
butorzy i producenci na poczatku nie zdaja sobie z tego sprawy i nadal gro-
madza zapasy. W koncu nadmiar podazy jest tak duzy, ze wszyscy juz go
dostrzegaja. Producenci zaczynajg zamyka¢ fabryki i zwalnia¢ ludzi, a dys-
trybutorzy nie wiedzg, co zrobi¢ z zapasami, ktére tracg na wartoéci, a ich
uplynnienie moze zaja¢ cale lata.

Symulacje tego efektu mozna przeprowadzi¢ na prostym fancuchu do-
staw, sktadajacym si¢ z detalisty, dystrybutora i producenta. Oryginalna gra
symulacyjna, okreslana mianem ,,gry piwnej”, zostala opracowana w latach
60. XX wieku w Sloan School of Management, dzialajacej przy Massachusetts

172



KOORDYNACJA DZIALAN W tANCUCHU DOSTAW

Institute of Technology. Ilustruje ona powstawanie ,efektu bykowca”.
Pokazuje, co si¢ dzieje w hipotetycznym lanicuchu dostaw obstugujacym
kilka sklepéw detalicznych sprzedajacych piwo, przekaski i inne produkty
z tej grupy. Wynik ,,gry piwnej” daje wiele do myslenia na temat koordynacji
dziatan w réznych tancuchach dostaw.

Peter Senge pos$wiecil caly rozdzial ksigzki Pigta dyscyplina' na wyja-
$nienie dynamiki ,efektu bykowca” oraz sposobéw zapobiegania jego wy-
stapieniu. Na poczatku gry detalisci doswiadczaja nagtego, ale niewielkiego
wzrostu popytu na konkretna marke piwa, zwang Lover’s Beer. Sprzedawcy
skladaja zwigkszone zamdwienia u dystrybutoréw, ktérzy dostarczajg trunek.
Poniewaz taczna wielko$¢ zamoéwien przekracza stan zapaséw posiadanych
przez dostawcow, racjonujg oni piwo, wysylajac do sklepéw niepelne dostawy,
i znacznie zwigkszajg zamdéwienia skladane w browarze produkujacym napdj.
Browar nie moze zwigkszy¢ produkcji z dnia na dzien, wiec takze musi
racjonowa¢ dostawy, aby obdzieli¢ wszystkich dystrybutoréw. Jednoczeénie
zaczyna zwigksza¢ moce produkceyjne, zeby zaspokoi¢ rosnacy popyt.

Niewystarczajaca podaz piwa wywoluje panike wsréd odbiorcow i daje
impuls do gromadzenia zapaséw. Kiedy browar po zwigkszeniu mocy pro-
dukeyjnych zaczyna pracowaé pelna parg i wprowadza na rynek duze ilosci
piwa, zamowienia, ktore rosty stopniowo przez dluzszy czas z powodu obaw
zwigzanych z niedoborem podazy, nagle ulegaja zmniejszeniu. Ogromne
zapasy trunku zalegaja w magazynach dystrybutordéw i nawet po zrealizo-
waniu zalegtych zamoéwien detalistéw podaz nadal znacznie przewyzsza
popyt. Browar dysponuje niepotrzebng nadwyzka mocy produkcyjnych, dys-
trybutorzy nie majg co robi¢ z zapasami, a detaliéci rezygnuja z zamawiania
kolejnych dostaw i organizuja wyprzedaze, zeby pozby¢ sie nadmiaru piwa.
Wszyscy uczestnicy tanicucha dostaw ponoszg straty. Rysunek 6.1 ilustruje
sposob postrzegania popytu przez poszczegolne podmioty oraz zakldcenia
wywolujace to zamieszanie.

' Peter M. Senge, Pigta dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, thum.
Helena Korolewska-Mréz, Oficyna Ekonomiczna, Oddziat Polskich Wydawnictw
Profesjonalnych, Krakéw 2003.
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RYSUNEK 6.1

ZARZADZANIE tANCUCHEM DOSTAW

INIEKSZTALCENIE INFORMACJI O POPYCIE — , EFEKT BYKOWCA”

Poziom zapaséw w fancuchu dostaw podlega coraz wiekszym wahaniom
wraz z uptywem czasu, w miare jak dane dotyczace popytu sa przekazywane
od klientéw koncowych, przez detalistéw i dystrybutoréw do producentéw.
Im dalej od klienta koncowego znajduje sie uczestnik taricucha, tym powaz-
niejsze wydaja mu sie zmiany popytu. To znieksztatcenie informacji sprawia,
ze zarzadzanie tancuchem dostaw jest bardzo trudne.

Popyt
konsumentéw

Zamoéwienia
sktadane przez
detalistow

u dystrybutoréw

Zamoéwienia
sktadane przez
dystrybutoréw

u producenta

Zamowienia
sktadane przez
producenta

u dostawecow

1200

900

600

300

1200

900

1200

1200

900

600

300

0 4 8 12 16 20 24 | Miesiace

0 4 8 12 16 20 24 | Miesigce

0 4 8 12 16 20 24 | Miesigce
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Koszty wystepowania ,efektu bykowca” odczuwajg wszyscy uczestnicy
tanicucha dostaw. Producenci zwiekszaja moce produkcyjne, aby pokry¢ ro-
snace zamowienia, ktére sa znacznie bardziej nieprzewidywalne niz rzeczy-
wisty popyt. Dystrybutorzy gromadza dodatkowe zapasy, aby zabezpieczy¢ si¢
przed wahaniami wielkos$ci zamoéwien. Koszty transportu rosng, poniewaz
do przewiezienia wigkszej ilosci towaréw sa potrzebne dodatkowe $rodki
transportu. W okresach zwiekszonego popytu rosng takze koszty pracy.
Detalisci majg problemy z dostgpem do produktéw i muszg si¢ godzi¢ na
opo6znienia w dostawach. W okresach zwigkszonego popytu zdarzaja sie
sytuacje niedoboru produktéw i braku mozliwosci pokrycia zaméwien za-
pasami. To skutkuje racjonowaniem débr, wydtuzeniem czasu realizacji
zamowien i utratg przychodow ze sprzedazy.

Koordynacja dziatan w ramach faricucha dostaw

Badania dotyczace ,efektu bykowca” doprowadzily do zidentyfikowania pigciu
glownych czynnikéw, ktére go wywoluja. Czynniki te naktadaja si¢ na siebie,
tworzac rozmaite kombinacje w réznych tancuchach dostaw. Ostatecznym
efektem ich wystepowania sa gwaltowne wahania popytu, znacznie utrud-
niajace skuteczne zarzadzanie fancuchem dostaw. W celu zapewnienia od-
powiedniej koordynacji dziatan w ramach tancucha dostaw nalezy dobrze
zrozumie¢ te czynniki i starannie je kontrolowa¢. Oto one:

1. prognozowanie popytu,
2. grupowanie zamdwien,
3. racjonowanie produktéw,

4. ustalanie cen,

b

czynniki motywacyjne.

Prognozowanie popytu

Prognozowanie popytu na podstawie otrzymanych zamoéwien zamiast pier-
wotnych danych dotyczacych popytu konsumentéw przyczynia sie do
zwigkszania niedokladno$ci prognoz w kolejnych ogniwach fancucha.

Przedsigbiorstwa pozbawione kontaktu z klientem koncowym moga straci¢
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wyobrazenie o rzeczywistym popycie, jesli beda ograniczaly swoja role do
realizowania zamoéwien skladanych przez bezposrednich odbiorcow. Kazda
firma nalezaca do tancucha dostaw dostrzega fluktuacje poziomu otrzymy-
wanych zamdwien, wynikajgce z wystepowania ,efektu bykowca”. Kiedy
przedsigbiorstwo opracowuje prognozy popytu na podstawie tych danych,
powoduje tylko jeszcze wigksze znieksztalcenie informacji o popycie i prze-
kazuje bledne dane kolejnemu podmiotowi w fancuchu w postaci wlasnych
zamowien skladanych u dostawcow.

Jednym ze sposobow przeciwdzialania wystepowaniu tych zakldcen jest
wymiana standardowych danych dotyczacych popytu, na podstawie ktérych
wszystkie przedsigbiorstwa nalezace do lancucha dostaw formuluja swoje
prognozy. Najlepszym zrédlem danych sg uczestnicy fancucha znajdujacy
si¢ najblizej klientow koncowych (jedli nie sami klienci koncowi). Wymie-
nianie si¢ informacjami pochodzgcymi z punktu sprzedazy przyczynia sie
do znacznego ograniczenia ,efektu bykowca”, poniewaz umozliwia wszyst-
kim podmiotom reagowanie na rzeczywiste dane rynkowe zamiast na znie-
ksztatcone prognozy.

Grupowanie zamoéwien

Sklonnos¢ do grupowania zamoéwien wynika z checi obnizenia kosztow
przetwarzania transakgji i transportu. W tym celu przedsiebiorstwa sktadaja
raz na jaki$ czas pojedyncze, duze zamoéwienia na produkty. Jak wspomnia-
tem w rozdziale 2., firmy daza do zamawiania produktéw w iloéciach zgod-
nych z EWZ. Grupowanie zamoéwien sprawia, ze te wielkosci ulegajg zwiek-
szeniu, a odchylenie ro$nie, w miare jak zamoéwienia wedrujg w gére fancucha
dostaw.

Sposobem na unikniecie znieksztalcen wynikajacych z grupowania za-
moéwien jest wprowadzanie innych rozwigzan umozIliwiajacych obnizanie
kosztow przetwarzania transakcji i transportu. Dzieki temu EWZ moze by¢
mniejsza, a zamdwienia mozna sktada¢ czesciej. Powinno to poskutkowac
bardziej rownomiernym przeptywem zamowien przez fancuch dostaw,
ulatwiajacym dystrybutorom efektywniejsze ich realizowanie. Koszty prze-
twarzania zamdwien da si¢ zredukowa¢ za pomocg nowoczesnych techno-

logii wymiany danych. Obnizenie kosztéw transportu jest mozliwe dzieki
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korzystaniu z ustug przedsigbiorstw logistycznych, ktére moga faczy¢ w ra-
mach jednego przewozu wiele matych tadunkéw od réznych dostawcow
i tanio dostarcza¢ je do r6znych odbiorcow.

Racjonowanie produktow

To reakcja producentéw na wystapienie popytu wigkszego, niz sa w stanie
zaspokoi¢. Jednym z najczgstszych sposobow racjonowania jest dzielenie
dostepnych wyrobéw miedzy odbiorcéw na podstawie liczby zamoéwien.
Oznacza to, ze jedli calkowita podaz pokrywa jedynie 70% zglaszanego za-
potrzebowania, kazdy odbiorca otrzyma tylko 70% zamawianej ilosci pro-
duktéw, a pozostala czes¢ zostanie dostarczona w przyszlosci. Z tego powo-
du dystrybutorzy i detali$ci nalezacy do tancucha dostaw sztucznie zawyzaja
ilo$¢ zamawianych produktéw, aby po redukcji otrzymac jak najwiecej wy-
robow. Takie zachowanie prowadzi do znacznego przeszacowania popytu
i jest okreslane mianem ,,gry na niedobdr”.

Znanych jest kilka sposobdéw zapobiegania temu zjawisku. Producenci
moga podejmowac decyzje w sprawie racjonowania na podstawie archiwal-
nych danych dotyczacych schematéw zamawiania produktéw przez danego
dystrybutora albo detaliste, a nie na podstawie aktualnych wielkosci zamo-
wien. Takie rozwigzanie zniecheca do ,,gry na niedobér”. Producenci i dys-
trybutorzy moga takze z wyprzedzeniem informowa¢ swoich klientéw o moz-
liwosci wystgpienia niedoboru podazy. Dzieki temu klienci nie beda zaskoczeni
niedoborem i nie beda w panice zwigkszali zamoéwien.

Ustalanie cen

Polityka cenowa moze by¢ przyczyng fluktuacji cen produktu, pociagaja-
cych za sobg znieksztalcenie danych o popycie na dany wyréb. Kiedy sprze-
dawca organizuje wyprzedaz i obniza cen¢ produktu, klienci sg sklonni
dokonywa¢ wigkszych zakupow niz zwykle albo kupowac wezeéniej, niz
planowali. Po przywroéceniu normalnego poziomu cen popyt spada. Zamiast
réwnomiernego przeptywu produktéw przez fancuch dostaw wystepuja nagte
skoki popytu i wielkosci dostaw, ktérymi trudno efektywnie zarzadzac.
Wszystkie rozwigzania tego problemu maja wspdlny mianownik w po-
staci zasady ,,codziennie niskie ceny”. Jezeli klient konicowy jest przekonany,
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ze bez wzgledu na moment zakupu cena zawsze bedzie atrakcyjna, kupi
produkty zgodnie ze swoimi realnymi potrzebami i nie wezmie pod uwage
innych czynnikéw. Dzigki temu popyt da si¢ fatwo przewidzie¢, a przedsie-
biorstwa nalezace do tancucha dostaw beda mogly dziala¢ bardziej efektywnie.

Czynniki motywacyjne

Kazda osoba i firma w tfancuchu dostaw reaguje na inne czynniki motywa-
cyjne. Przedsiebiorstwa moga uwaza¢, ze zarzadzanie pozycja w tancuchu
dostaw powinno by¢ niezalezne od partneréw. Podobnie wewnatrz firmy
poszczegdlni pracownicy moga sadzi¢, ze powinni wykonywaé swoje obo-
wigzki niezaleznie od wspdlpracownikéw. Przedsiebiorstwa czesto stosujg
systemy motywacyjne, ktorych istotg jest premiowanie sprzedawcéw na
podstawie warto$ci sprzedazy dokonanej w danym miesigcu lub kwartale.
Dlatego pod koniec tego okresu sprzedawcy stosuja promocje cenowe i inne
zachety, aby sktoni¢ klientéw do kupowania i zrealizowa¢ cele sprzedazowe.
W ten sposob do fancucha dostaw wtlaczane sg produkty, na ktére nie ma
realnego popytu. Ponadto systemy motywacyjne przeznaczone dla mene-
dzeréw sg czesto sprzeczne z celami przedsigbiorstwa. Na przyktad kierow-
nik odpowiedzialny za logistyke moze podejmowa¢ dzialania zmierzajace
do zminimalizowania kosztéw transportu za cene obnizenia poziomu ob-
stugi klienta albo zwigkszenia kosztow magazynowania.

Dostosowanie systemdw motywacyjnych do wymogu zachowania efek-
tywnos$ci dzialan catego tancucha dostaw jest zadaniem bardzo trudnym.
Zaczyna si¢ od analizy dokladnych danych dotyczacych kosztéw poszcze-
golnych operacji, zaczerpnietych z rachunku kosztow dziatan (ang. Activity
Based Costing — ABC). Konieczne jest dokonanie oceny kosztéw wynikaja-
cych z kupowania produktéw na zapas przez klientéw pod koniec miesigca
lub kwartalu w wyniku promocji organizowanych przez dzial sprzedazy.
Przedsiebiorstwa powinny takze bada¢ skutki stosowania wewnetrznie
sprzecznych systemow motywacyjnych. Nastepnym krokiem bedzie ekspe-
rymentowanie z nowymi planami motywacyjnymi, sprzyjajacymi efektyw-
nemu dzialaniu catego tancucha dostaw. To proces, ktory kazda firma musi
realizowaé we wlasnym zakresie i na swoj sposob.
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Eliyahu Goldratt napisat ksigzke zatytutowang Cel,
w ktdrej pokazat starania menedzera fabryki majace uchroni¢
zaktad przed likwidacjg spowodowang brakiem rentownosci.
Ksigzka jest swego rodzaju kronikg procesu realizowanego przez
tego menedzera i jego podwtadnych, uczacych sie nowego spo-
sobu zarzadzania fabryka. Dowiadujg sie oni przede wszyst-
kim, jak stosowac w praktyce zasady wynikajace z tak zwanej
Lteorii ograniczen”.

Goldratt i inni autorzy zauwazyli, ze teorie ograniczen (ang. Theory Of
Constraints — TOC) mozna wykorzysta¢ do zarzadzania zaréwno catym
fancuchem dostaw, jak i pojedynczym przedsiebiorstwem. Lawrence Fre-
dendall i Ed Hill przedstawili w ksigzce Basics of Supply Chain Management?
proste wyjasnienie sposobu praktycznego stosowania tej teorii do syn-
chronizowania operacji taricucha dostaw.

Teoria ograniczen stanowi uzyteczny model konceptualizacji i zarzadza-
nia tancuchem dostaw w obrebie jednego przedsiebiorstwa oraz w gru-
pie firm. Jej podstawq jest zatozenie, ze kazdy system ma przynajmniej
jedno ograniczenie oraz ze lepiej zarzadza¢ ograniczeniami, niz préobo-
wac je eliminowac za wszelka cene, poniewaz usuniecie jednego ograni-
czenia powoduje powstanie nowego w innej czesci systemu. Jest to nie-
uniknione, gdyz mozliwosci poszczegdlnych elementéw systemu nie sg
takie same. Dlatego zamiast nieustannie reagowa¢ na pojawiajace sie
nowe ograniczenia i waskie gardta, lepiej wyselekcjonowacd niewielka grupe
ograniczen i zarzadza¢ nimi celowo i efektywnie.

Pierwszym krokiem do wdrozenia tego modelu jest zdefiniowanie celu
i wybranie miernikéw, za pomoca ktérych firma bedzie sprawdzata,
w jakim stopniu dany cel zostat osiggniety. Cel zdefiniowany przez
Goldratta dla pojedynczego przedsiebiorstwa produkcyjnego (,zwiek-
szanie przerobu przy jednoczesnym obnizaniu kosztéw zapaséw oraz
kosztéw operacyjnych”) jest odpowiedni takze dla catego tarncucha dostaw.
.Przeréb” oznacza w tym kontekscie tempo sprzedazy na rzecz klientéw
koncowych.

* Lawrence Fredendall, Ed Hill, Basics of Supply Chain Management, St. Lucie Press,
Boca Raton, Florida 2001.
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Po zdefiniowaniu celu i osiggnieciu porozumienia co do sposobu kontro-
lowania jego realizacji mozna rozpocza¢ piecioetapowy proces zarzadza-
nia ograniczeniami. Proces ten umozliwia wyjasnienie sytuacji w firmie
i doprowadzenie do podjecia decyzji potrzebnych dla osiggniecia celu.
Sktada sie z nastepujacych etapow:

O [dentyfikowanie wqskich gardet i ograniczer. W pierwszej kolejnosci
nalezy przesledzi¢ przeptywy pracy oraz trasy transportu materia-
téw w fabryce lub faricuchu dostaw i znalez¢ miejsca, w ktérych do-
chodzi do spowolnien i opdznien.

® Podejmowanie decyzji dotyczqcych eksploatacji wqskich gardet. Nalezy
znalez¢ sposéb usprawnienia czynnosci bedacych waskimi gardfami.
Przeréb catego systemu jest scisle uzalezniony od przepustowosci
waskiego gardta. Warto sprawdzi¢, czy waskie gardto pracuje z mak-
symalna wydajnoscia, oraz zapewni¢ mu wystarczajaco duzy zapas
materiatéw, zeby mogto dziata¢ nawet wtedy, gdy wystapia opdz-
nienia w innym miejscu systemu.

© Dostosowywanie wszystkich operacji do powyzszych decyzji. Nie
trzeba maksymalizowa¢ wydajnosci operacji niebedacych waskimi
gardtami. Dodatkowa produktywnos¢ tych stanowisk, przekra-
czajgca moce przerobowe waskich gardet, zmarnuje sie wskutek
opdznien i spowolnie w waskich gardtach. Nalezy dostosowac
wszystkie operacje w systemie do mozliwosci przerobowych wa-
skich gardet.

O Zwiekszanie przerobu wqskich gardef. Kolejnym krokiem jest stop-
niowe zwiekszanie mocy przerobowych waskich gardet. Poniewaz
przeréb catego systemu jest Scisle uzalezniony od mozliwosci wa-
skich gardet, zwiekszenie wydajnosci tych operacji przyczyni sie do
zwiekszenia efektywnosci catego systemu i osiggniecia wysokiego
zwrotu z inwestycji.

© Jezeli wqskie gardto zostanie zlikwidowane, powrét do pierwszego
etapu. Po zwiekszeniu wydajnosci waskiego gardfa moze sie okaza¢,
ze ta operacja przestaje by¢ ograniczeniem. Moze ja zastapi¢ inna
operacja, ktéra wczesniej nie ograniczata efektywnosci systemu, ale
po wyeliminowaniu waskiego gardta nie poradzi sobie ze zwiekszona
produktywnoscia catego uktadu. Nalezy obserwowac system, zeby
wiedzie¢, gdzie pojawiajg sie opdznienia i spowolnienia. Moga one
przenosic sie ze stanowiska na stanowisko. W razie wykrycia nowego
waskiego gardta nalezy wréci¢ do punktu 1.
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Teoria ograniczen gtosi, ze przerdb catego systemu jest scisle uza-
lezniony od wydajnosci waskiego gardta. Rysunek 6.2 przedstawia pro-
sty diagram przeptywéw pracy i przerobéw waskich gardet w fabryce,
ktéry moze sie réwniez odnosi¢ do catego taricucha dostaw. Jednym
z ograniczen lub waskich gardet w kazdym tancuchu dostaw jest popyt
zgtaszany przez obstugiwane rynki. W wielu przypadkach popyt jest je-
dynym ograniczeniem, poniewaz podaz produktdw jest réwna zapo-
trzebowaniu albo nawet wieksza. Kiedy popyt przewyzsza podaz, oznacza
to wystepowanie innych ograniczen w faricuchu dostaw. Jesli zastosu-
jemy opisywany model do catego faricucha dostaw, otrzymamy dosko-
nate narzedzie stuzace do organizowania operacji w ramach tancucha
i zarzadzania nimi.

Bardzo skuteczng reakcja na wystepowanie ,efektu bykowca” jest zarza-
dzanie catym fancuchem dostaw jak jedna organizacja oraz synchronizo-
wanie jego dziatat w celu zaspokojenia rzeczywistego popytu rynkowego.
Rozwiazanie to ilustruje rysunek 6.3. Taki sposéb zarzadzania jest mozli-
wy tylko wtedy, gdy uczestnicy faricucha znajdujacy sie najblizej klientow

PRZEPLYWY PRACY | ZAPASOW W FABRYCE

Waskimi gardtami lub ograniczeniami przeptywu pracy w tej fabryce sa
operacje C i E. To one dyktujg tempo catemu przedsiebiorstwu. Zwieksza-
nie produktywnosci pozostatych operacji nie spowoduje zwiekszenia pro-
duktywnosci zaktadu. Nalezy przeprowadzi¢ opisang wczesniej piecioeta-
powa procedure zarzadzania ograniczeniami i doprowadzi¢ do tego, by
system osiggnat zatozony cel.
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PRZEPLYW ZAPASOW W ZSYNCHRONIZOWANYM tANCUCHU DOSTAW

’ ~
,/ _ _\ ~ o Prognozy i dane
I - =~ > dotyczace sprzedazy
I RS
Popyt
Surowce Producent Dystrybutor Detalista rynkowy
| Bufor Bufor Bufor Bufor

Ten model okresla sie jako ,drum-buffer-rope” (,beben-bufor-sznur”). Popyt
rynkowy jest ograniczeniem systemu i to on wyznacza tempo (,wybija rytm”)
pracy faricucha dostaw. Poszczegélne przedsiebiorstwa zarzadzaja niepewnoscia
w swoich ogniwach faricucha za pomoca buforéw, czyli zapaséw produktéw
lub nadwyzek wolnych mocy produkcyjnych. Bufory moga by¢ niewielkie, po-
niewaz wymiana informacji o popycie miedzy uczestnikami faricucha przyczynia
sie do zminimalizowania niepewnosci. Informacje petnig role sznura taczacego
poszczegdlne przedsiebiorstwa i umozliwiajacego synchronizacje czynnosci.

koncowych udostepniajg dane na temat wiasnej sprzedazy oraz swoje
prognozy popytu innym uczestnikom taricucha. Kazde przedsiebiorstwo
moze w takiej sytuacji zarzadzac¢ realizowanymi operacjami w oparciu
o doktadne informacje dotyczace popytu.

Wielkos¢ buforéw w faricuchu dostaw zalezy od stopnia niepewnosci co
do przysztego popytu oraz oczekiwanego przez rynek poziomu obstugi. Im
mniejsza jest niepewnos¢ co do popytu, tym mniejsze moga by¢ bufory —
i nie ma koniecznosci obnizania poziomu obstugi. Firmy moga sterowac
wielkoscig buforéw, zmniejszajac lub zwiekszajac moce produkcyjne albo
ilos¢ zapasow w zaleznosci od tego, ktdre rozwigzanie jest tansze.

Zsynchronizowane tancuchy dostaw nie sa narazone na gwattowne waha-
nia popytu wynikajace z wystepowania ,efektu bykowca”. Dodatkowo
zwiekszona przewidywalnos¢ sytuacji sprawia, ze poszczegélne przedsie-
biorstwa moga fatwiej zarzadza¢ swoja produktywnoscia, a caty fancuch
dostaw staje sie efektywniejszy i bardziej rentowny.
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Standardy przesytania danych dotyczacych produktow

W przeszloéci przedsigbiorstwa nadawaly wlasne numery identyfikacyjne
produktom, ktére kupowaly i sprzedawaty. To rozwigzanie sprawdzalo sig,
kiedy gospodarka dzialala wolniej, a tancuchy dostaw oraz produkty byly
mniej skomplikowane. Niektdrzy nazywaja ten okres ,starymi, dobrymi
czasami”. Dzisiejszy rynek charakteryzuje si¢ jednak rosnacg konkurencja
i oczekiwaniem klientéw, ze produkty beda dostarczane szybciej i taniej.
Jednoczesnie asortyment i stopien ztozonosci produktow sg dzi§ bardzo
duze, a w przysztosci beda rosly w coraz szybszym tempie.

Przedsiebiorstwa, ktére chca by¢ konkurencyjne i rentowne, muszg si¢
nauczy¢ redukowac albo catkowicie eliminowa¢ koszty zwigzane z wykony-
waniem rutynowych i powtarzalnych transakeji biznesowych. Czgsto wiaza
sie one z zaopatrzeniem, wystawianiem faktur oraz monitorowaniem na-
leznosci i zobowigzan. W tych obszarach zamieszanie wynikajace z réznic
w numeracji produktéw jest najbardziej widoczne. Czas poswigcany na thu-
maczenie numeréw identyfikujacych produkty w réznych systemach nie
wnosi w zasadzie zadnej wartosci do transakcji. Btedy w identyfikowaniu
wyrobow powoduja za to duzo probleméw w procesie fakturowania i $cigga-
nia nalezno$ci. Rozwiazywanie tych probleméw takze pochlania czas i spo-
walnia przeptyw gotowki. Dodatkowe koszty pozerajg zyski, ktére i tak nie
sa zbyt wysokie.

Nie dos¢ ze réznice w numeracji produktéw powoduja opisane problemy
operacyjne, to jeszcze s3 przyczyna niedoktadnoéci i braku przejrzystosci ar-
chiwalnych danych dotyczacych sprzedazy. Bledy w ttumaczeniu numerdéw
sprawiaja, ze dane na temat sprzedazy niektérych wyrobdéw sa zanizone,
a innych zawyzone. Sprzedaz wielu w ogole nie jest rejestrowana, poniewaz
zalicza si¢ je do kategorii ,,produktow réznych”, oznaczanych na przyklad
legendarnym numerem ,,9999”. Archiwalne dane dotyczace sprzedazy sa
zwykle podstawa do prognozowania przyszlego popytu, a ich niedokladnos¢
niweczy wysitki majace na celu doskonalenie prognozowania, planowania
produkgji i zarzadzania zapasami.

Firmy chcace skutecznie koordynowa¢ swoje dzialania, powinny nadawa¢
swoim produktom numery identyfikacyjne, ktére beda towarzyszylty wyrobom
w ciagu calej podrézy przez faiicuch dostaw. Przykladem takiego numeru
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jest numer EPC. Wspdlpracujace przedsiebiorstwa musza mie¢ mozliwos¢
oznaczania nim wszystkich kupowanych i sprzedawanych przedmiotéw.
Oczywiscie jesli chca, moga nadal uzywa¢ wewnetrznej numeracji do wia-
snych celow, ale w kontaktach z innymi podmiotami powinny uzywa¢ nu-
meru EPC, zZeby wyeliminowac koniecznos¢ ttumaczenia numerdéw. Czas
i pienigdze mozna bowiem poswieci¢ na znacznie bardziej wartosciowe
i rentowne dzialania niz Zzmudne identyfikowanie produktéw i rozwigzywa-
nie problemdéw wynikajacych z nieuchronnych pomylek.

Siec Globalnej Synchronizacji Danych

Sie¢ Globalnej Synchronizacji Danych (ang. Global Data Synchronization
Network — GDSN) sktada si¢ z polaczonych ze sobg niezaleznych baz danych.
Informacje s3 wymieniane miedzy poszczeg6lnymi bazami oraz miedzy ba-
zami a Globalnym Rejestrem GS1. Stuzy on do synchronizowania danych
zawartych we wszystkich bazach i umozliwia szybka oraz mozliwg do prze-
$ledzenia dystrybucje zweryfikowanych informacji opisowych o produktach.
Stanowi mechanizm lokalizowania i trasowania Zrédet danych oraz przesy-
tania zadanych informacji miedzy bazami.

GS1 jest globalng organizacja typu non-profit, zrzeszajacg organizacje
czlonkowskie (w tym amerykanskg GS1 US?), ktore reprezentujg ponad 100
krajow z catego $wiata. Siedziba GS1 miesci sie¢ w Brukseli. GS1 US jest na-
stepczynia Uniform Code Council i zrzesza organizacje EAN UCC System,
UCCnet, EPCglobal US, RosettaNet oraz UNSPS. Siedzibg GS1 US jest New
Jersey (www.gslus.org).

Przedsigbiorstwa przylaczaja si¢ do Globalnego Rejestru GS1, zeby na-
wigzywaé polaczenia ze swoimi partnerami handlowymi, ktérzy takze nale-
23 do tej sieci. Uczestnicy tancucha dostaw — producenci, firmy logistyczne,
dystrybutorzy i detalisci — wykupuja abonament w wybranych bazach i za
ich posrednictwem publikujg dane o swoich produktach oraz pobieraja in-
formacje o wyrobach innych podmiotéw. Proces ten jest zilustrowany na
rysunku 6.4.

* Oraz polska GS1 Polska (www.gsIpl.org) — przyp. thum.
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SIEC GLOBALNEJ SYNCHRONIZAC)I DANYCH (GDSN)

Globalny
Rejestr GS1
3. Wniosek 3. Wniosek
o udostepnienie o udostepnienie
danych danych

2.Rejestrowanie
danych

Pula danych
zrédtowych

Pula danych
wynikowych

1.tadowanie
danych
o produktach
i lokalizacjach

4. Publikacja

danych 4. Publikacja

danych

Sprzedawca 3.Wniosek > Nabywca
lub o udostepnienie lub
danych .

producent detalista

1. tadowanie danych o produktach i lokalizacjach — sprzedawca lub pro-
ducent rejestruje sie w systemie GS1 i przesyla dane dotyczace produk-
tow i lokalizacji do odpowiedniej puli danych.

2. Rejestrowanie danych — niewielki podzbiér nowych danych jest przeka-
zywany do Globalnego Rejestru GS1.

3. Whniosek o udostepnienie danych — nabywca lub detalista wykupuje
abonament na dostep do konkretnej puli danych oraz do kategorii pro-
duktow lub konkretnych dostawcow, aby uzyskac informacje o interesu-
jacych go produktach i lokalizacjach. Nastepnie sktada wniosek o udo-
stepnienie danych z tej puli. Baza zgtasza zadanie do Globalnego Rejestru,
ktéry przekazuje dane do puli wynikowe;j.

4. Publikacja danych — pula danych zrédtowych przekazuje pozadane in-
formacje na temat produktéw i lokalizacji do puli danych wynikowych,
ktéra przesyta je do nabywcy, a ten aktualizuje swoéj system. Sprzedawca
i nabywca dysponuja teraz identycznymi danymi dotyczacymi produktéow
i lokalizacji. Synchronizacja zakonczyta sie powodzeniem.

Zrédto: GS1 US (dawniej Uniform Code Council Inc.).
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Administrowana przez GS1 sie¢ GDSN jest coraz bardziej popularna
wsrdd przedsiebiorstw zajmujgcych si¢ detalicznym handlem produktami
konsumenckimi i pokrewnymi rodzajami dziatalnosci. Umozliwia ciagte
aktualizowanie danych dotyczacych produktéw, np. po wprowadzeniu na
rynek nowych wyrobéw, unowoczes$nieniu istniejacych produktow albo wy-
cofaniu z produkcji przestarzalych modeli. Korzysci wynikajace z korzysta-
nia z sieci GDSN sg bardzo duze, zaczynajac od faktu, ze kazdej firmie wy-
starczy jedno polaczenie z wybrang bazg danych (lub ,pula danych”, jak
mowi sie w GS1). Po podlaczeniu sie¢ do wybranej puli przedsiebiorstwo
moze wysyla¢ dane do i odbiera¢ je od wszystkich podmiotéw majacych
facznos¢ z dowolna pulg danych nalezaca do systemu GDSN.

Korzyscig jest rowniez wyeliminowanie potrzeby posiadania przez firme
obszernych tablic konwersji, stuzacych do przekladania numeréw produk-
tow z systemu na system. Pozwala to ograniczy¢ liczbe bledéw w zamo-
wieniach i fakturach, ktérych usuwanie zajmuje czas i powoduje opdznienia
w dostawach i platnosciach. Ponadto korzystanie z sieci GDSN upraszcza
$ledzenie ruchéw produktow w tanicuchu dostaw.

Klasyfikacja produktow

Produkty przemieszczajace si¢ w ramach tanicucha dostaw muszg by¢ jed-
noznacznie zidentyfikowane i $§ledzone, aby bylo wiadomo, jaka ich ilo§¢
jest w obiegu. Wyroby muszg takze by¢ klasyfikowane, zeby nikt nie mial
watpliwosci co do tego, jakimi produktami si¢ zajmuje. Kazdy fancuch dostaw
ma swoja kombinacje rozpowszechnianych wyrobdéw, ktéra zmienia si¢ w czasie.
Kiedy dochodzi do zmian asortymentu, sam ancuch dostaw réwniez musi
si¢ zmieniac.

Obecnie stosuje si¢ dwa gléwne standardy klasyfikacji produktéw. Pierwszy
z nich to Standardowy Kod Produktéw i Ustug Narodéw Zjednoczonych
(ang. United Nations Standard Products and Services Code — UNSPSC),
ktéry zostal opracowany w 1998 roku przez Program Narodow Zjednoczo-
nych ds. Rozwoju (UNDP) oraz firm¢ Dun & Bradstreet Corporation (D&B).
UNSPSC jest hierarchicznym katalogiem, ktéry ma pie¢ pozioméw. Podziat
na poziomy umozliwia analizowanie danych od najbardziej ogdlnych do naj-
bardziej szczegdtowych (lub na odwrét) w celu okreélenia kosztéw i zuzycia
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produktéw na poszczegolnych poziomach. Kazdy poziom ma przypisany
unikalny numer. Kolejne poziomy (zaczynajac od najwyzszego) nosza nazwy:
segment, rodzina, klasa, towar, funkcja biznesowa.

Drugi obecnie uzywany wazny standard klasyfikacji produktéw to Globalny
Kod Produktéw GS1 (ang. Global Product Code — GPC). Zostal opracowany
przez organizacje GS1 i stosuje sie go w systemie GDSN do identyfikowania
roznych rodzajow wyrobow. GPC takze jest klasyfikacjg hierarchiczna,
skladajaca si¢ z czterech poziomoéw: segmentu, rodziny, klasy i bloku. Opi-
sane standardy nie wykluczajg si¢ nawzajem i moga by¢ uzywane razem,
cho¢ wymaga to od kontrahentéw uzgodnienia zasad tlumaczenia kodow
UNSPSC na kody GPC i odwrotnie.

Wspdlne planowanie, prognozowanie i uzupetnianie zapasow

W celu ufatwienia koordynacji dziatan w fanicuchu dostaw, organizacja branzowa
o nazwie Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS, www.vics.org)
utworzyla specjalny komitet, ktérego zadaniem jest badanie problemow
zwigzanych ze wspdlnym planowaniem, prognozowaniem i uzupetnianiem
zapasow (ang. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — CPFR).
Komitet ten dokumentuje najlepsze sposoby postepowania w ramach CPFR
i formutuje wytyczne dotyczace stosowania procesu CPFR.

Lancuchy dostaw, w ktérych nowoczesne technologie wspieraja proces
CPFR, naleza do najbardziej wydajnych, poniewaz najlepiej sobie radza z kon-
trolowaniem czynnikéw wywolujacych ,efekt bykowca”.

Proces CPFR dzieli si¢ na trzy odrebne czynnosci: planowanie, progno-
zowanie i uzupelnianie zapaséw. W ramach kazdej z nich mozna oprécz tego

wyrozni¢ kilka etapow.
Wspolne planowanie:

e negocjowanie umow definiujacych zakres odpowiedzialnosci przed-
siebiorstw podejmujacych wspotprace w ramach CPFR;

o tworzenie wspolnych biznesplanéw ilustrujacych sposéb wspdtdzia-
tania firm w zakresie zaspokajania popytu rynkowego.
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Wspolne prognozowanie:
o tworzenie prognoz sprzedazy dla wszystkich wspdtpracujacych firm;

o identyfikowanie wszelkich probleméw lub réznic miedzy przedsie-
biorstwami;

e rozwigzywanie probleméw w celu dopracowania wspdlnej prognozy
sprzedazy.

Wspolne uzupelnianie zapasow:
o tworzenie prognoz zamoéwien dla wszystkich wspétpracujacych firm;
o identyfikowanie probleméw;

e rozwigzywanie probleméw w celu dopracowania harmonograméw
produkcji i dostaw;

e generowanie zamdwien w celu zaspokojenia popytu klientow.

CPFR w praktyce

Dla zilustrowania dzialania procesu CPFR wré¢my do przyktadu firmy
Nimble, omdwionego w rozdziale 3. W cze¢sci dotyczacej projektowania
produktéw napisalem, ze przedsigbiorstwo to zaprojektowalo zestaw kina
domowego, ktory byt znacznie tatwiejszy do wytworzenia niz produkt kon-
kurencji. Prosty projekt produktu oznaczal mozliwo$¢ stworzenia mniej
skomplikowanego tancucha dostaw, charakteryzujacego sie nizszymi kosz-
tami i wiekszg elastycznoscia. Wszystko to przyczynito sie do osiggniecia
sukcesu przez firme Nimble.

Producent ten zawarl umowy o wspélpracy z partnerami z fancucha do-
staw i wdrozyl proces wspolnego planowania, prognozowania i uzupelnia-
nia zapasow. Nimble Co. otrzymuje od detalistow dokladne dane dotyczace
wielko$ci sprzedazy jego zestawow. Sklepy przekazuja producentowi takze
regularnie aktualizowane prognozy popytu oraz informacje dotyczace stanu
zapasow w punktach sprzedazy. Firma Nimble opracowuje na podstawie
tych danych harmonogramy produkgji i przekazuje je razem z danymi Zro-
diowymi producentom czesci, z ktorych sklada si¢ system kina domowego.
Dzigki temu producenci czgsci moga takze zaplanowa¢ swoja produkcje.
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Analizujac dane na temat sprzedazy oraz prognozy popytu, kierownic-
two firmy Nimble stwierdza, ze popyt na zestawy kina domowego rosnie
szybciej, niz zakladano w planie rocznym, w zwigzku z czym nalezy zwiek-
szy¢ produkcje. Menedzerowie aktualizujg harmonogram produkcji i wysy-
taja dostawcom plan z propozycja rozpoczecia negocjacji zwigkszenia do-
staw czesci. Okazuje sig, ze jeden z dostawcdw nie moze wystarczajaco
szybko zwigkszy¢ produkeji swojej czedci, ale inny producent ma w ofercie
podzespol, ktory moglby ja zastapi¢, gdyby firma Nimble nieznacznie zmo-
dyfikowata projekt wyrobu. Poniewaz wszystkie zainteresowane podmioty
wiedza, co si¢ dzieje, i majg wystarczajacy zapas czasu, aby podja¢ odpo-
wiednie dzialania, zmiany s3 wprowadzane do projektu, a harmonogram
produkgji zostaje dostosowany do rosngcego popytu. Dzieki temu udaje sie
unikna¢ wyczerpania zapaséw w punktach sprzedazy detalicznej.

Przedstawiony scenariusz ilustruje liczne korzysci wynikajace ze stoso-
wania CPFR. Po pierwsze, ,efekt bykowca” jest zminimalizowany, poniewaz
wszystkie przedsiebiorstwa w fancuchu dostaw maja dostgp do aktualnych
danych dotyczacych rzeczywistej sprzedazy i prognoz popytu. Dzigki temu
wszystkie moga optymalizowa¢ swoje harmonogramy produkgcji, poziomy
zapasoOw oraz harmonogramy dostaw. Po drugie, firma Nimble dostrzega
wzrost popytu wsrod klientéw i moze skoordynowa¢ swoje dziatania z do-
stawcami, zeby zwiekszy¢ poziom produkcji w stosunku do planowanego
uprzednio. Mimo ze jeden z dostawcéw nie mogt sprostaé zwiekszonym
potrzebom producenta zestaw6w, inny mial w zanadrzu substytut, ktérym
mozna bylo tatwo zastgpi¢ brakujacy element. Wprowadzono odpowiednie
zmiany w projekcie wyrobu, zwigkszono produkgje i zaden ze sprzedawcow
detalicznych nie utracil przychodéw ze sprzedazy z powodu braku zapaséw.

Przedsigbiorstwa, ktére potrafiag tworzy¢ tancuchy dostaw charakteryzu-
jace sie $cista wspolpraca wewnetrzna, beda zdobywaly najwicksza przewage
konkurencyjna. Nie jest tatwo nakloni¢ wszystkich kontrahentéw do wspot-
pracy, wiec minie troche czasu, zanim takie tancuchy stang si¢ powszechne.
Przyktad daja najbardziej wplywowe przedsiebiorstwa na $wiecie. Takie
firmy, jak Wal-Mart, Dell Computers i Procter & Gamble udostepniajg dane
dotyczace sprzedazy w punktach detalicznych wszystkim podmiotom, ktére
nalezg do ich taricuch6w dostaw. Podmioty te z kolei zaczynaja wymieniac sie
nawzajem danymi. Wymiana informacji stanowi podstawe dla poszczegdlnych
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przedsigbiorstw, by podejmowaly takie decyzje o wlasnych dziataniach, ktdre
moga poskutkowa¢ zwiekszeniem efektywnosci i zyskow poszczegolnych
firm i calego fancucha dostaw.

Jak rozpoczaé wspotprace w ramach fancucha dostaw?

Najlepszym sposobem na zainicjowanie staran o podjecie wspolpracy jest
zmierzenie ,efektu bykowca” we wlasnej firmie. W tym celu nalezy porow-
na¢ dane dotyczace wielkosci i czestotliwosci zamowien otrzymywanych
przez odbiorcéw z informacjami o wielkosci i czestotliwosci zamowien
sktadanych u dostawcow. Dane powinny dotyczy¢ calego kwartatu lub roku.
Warto przedstawic¢ je w formie wykresu, aby jednoznacznie zilustrowaé
rozbieznos¢ miedzy zaméwieniami naptywajacymi do firmy a generowanymi
przez nig. Jak duza jest ta réznica? W ktérym miejscu tancucha dostaw
znajduje si¢ przedsiebiorstwo — blisko klienta konicowego czy na samym
poczatku? Pamietaj, ze znieksztalcenie wynikajace z rdznicy miedzy zamo-
wieniami przychodzacymi a wychodzacymi jest tym wieksze, im blizej po-
czatku fancucha znajduje sie firma.

Wiele przedsiebiorstw nie dostrzega kosztéw wynikajacych z wystepo-
wania ,.efektu bykowca”. W przesztoéci wahania popytu spowodowane tym
zjawiskiem byly uwazane za co$ naturalnego, a firmy samodzielnie staraty
sie wypracowa¢ jak najlepsze sposoby radzenia sobie z nimi. Scista wsp6t-
praca majaca na celu zmniejszanie wahan popytu ma jednak szanse okaza¢
sie znacznie bardziej skuteczna. Przedsigbiorstwo moze probowac optyma-
lizowa¢ swoje indywidualne reakcje na fluktuacje popytu albo wspotdziata¢
z innymi podmiotami przy eliminowaniu zaburzen.

Po okreéleniu natezenia ,efektu bykowca” w przedsigbiorstwie nalezy
oszacowa¢ wynikajace z niego koszty, ponoszone przez rézne jednostki
funkcjonalne firmy. Jaki jest wptyw wahan popytu na koszty produkgiji i two-
rzenia harmonogramoéw? A jaki na koszty transportu oraz przyjmowania
i wysylania dostaw? Jaki poziom zapaséw nalezy utrzymac w celu zachowa-
nia jakosci obstugi w niepewnej sytuacji rynkowej i jakie sg koszty z tym
zwigzane? Jaki jest wplyw ,.efektu bykowca” na dostepnos¢ produktéw i czasy
realizacji zamowien? Czy brak zapaséow powoduje utrate przychodow ze
sprzedazy? Odpowiedzi na te pytania pomoga oszacowa¢ koszty zwigzane
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z koniecznoscig kontrolowania fluktuacji popytu. Majac w reku zgroma-
dzone dane, mozna zacza¢ dyskusje z kontrahentami o tym, czy nie warto
ograniczy¢ ,efektu bykowca” wspolnymi sitami.

! -: OKIEM SPECJALISTY

TAO tANCUCHOW DOSTAW

Efektywna wspodtpraca w ramach tancucha dostaw wymaga
od wszystkich zaangazowanych oséb umiejetnosci dostrzegania
dokfadnych i aktualnych danych o poziomie zapaséw w roz-
nych ogniwach fancucha. Ponizej znajduje sie opis tworzenia
prostego systemu zwiekszania przejrzystosci fancucha dostaw,
ktéry umozliwia skuteczng wspotprace.

Sun Tzu byt taoistycznym filozofem chirskim zyjacym okoto 2500 roku p.n.e.
Napisat traktat zatytutowany Sztuka wojny”. Dotyczy on nie tyle wojny, co
sztuki rywalizowania i wspotdziatania — w biznesie, polityce, konfliktach
zbrojnych, a nawet w sporcie. Przestudiowatem te ksiege kilka razy, a dzie-
ki zaczerpnietym z niej myslom zdobytem reputacje dobrego specjalisty
od zwiekszania sprawnosci systemow informatycznych.

W 2004 roku bytem dyrektorem do spraw informatyki w Network Services
Company. Ta ogdlnokrajowa organizacja zrzesza dystrybutoréw produk-
tow dla gastronomii, Srodkdw czystosci oraz papieru drukarskiego. Jej wia-
Scicielami jest 76 firm cztonkowskich. Kazde przedsiebiorstwo ma witasne
aktywa oraz wewnetrzny system informatyczny, a takze swoich lokalnych
klientow. Ponadto podmioty nalezace do Network Services obstuguja
wspolnie duzych klientéw dziatajacych w skali catego kraju. Sumaryczne
przychody cztonkéw organizacji wyniosty w 2004 roku ponad 7 miliardéw
dolaréw, natomiast przychody Network Services osiggane dzieki obstudze
klientéw ogoélnokrajowych to ponad 500 milionéw dolaréw. W omawia-
nym okresie przychody rosty w tempie wyrazanym dwucyfrowym odset-
kiem. Dostarczalismy klientom dopasowane do ich potrzeb pakiety pro-
duktéw i ustug, aby pomdc im w obnizaniu kosztéw operacyjnych.

* Sun Tzu, Sun Pin, Sztuka wojny: traktaty, ttum. Dariusz Bakalarz, Helion,
Gliwice 2004.
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OKIEM SPECJALISTY (CIAG DALSZY)

Jednym z naszych najwiekszych klientéw ogoélnokrajowych byta duza siec¢
sklepoéw, ktéra co roku w okresie $wigt Bozego Narodzenia zamawiata duza
ilos¢ papierowych materiatéw promocyjnych ze swigtecznymi motywami.
Byty one wykorzystywane w listopadzie i grudniu w 4500 sklepach naleza-
cych do sieci. Wraz z nadejsciem Nowego Roku wszystkie materiaty pozo-
stajgce w magazynie byly spisywane na straty. Nigdy nie uzywano tego
samego motywu dwa razy z rzedu. W poprzednich latach nadwyzka mate-
riatbw wynosita okoto 4%, co oznaczato, ze klient musiat niszczy¢ towary
o wartosci prawie 600 tysiecy dolaréw.

Sie¢ sklepow zatrudnita nowego menedzera do spraw zaopatrzenia, ktory
uznat, ze wszystkie podmioty w tancuchu dostaw moga osiagac lepsze
wyniki niz w ubiegtych latach. W lecie zaprosit nas na spotkanie do gtéwnej
siedziby sieci. Podczas zebrania ogtosit zamiar zmniejszenia nadwyzki ma-
teriatdw promocyjnych w nadchodzacym sezonie Swigtecznym o co naj-
mniej 50%. Nadal mieliSmy zapewni¢ stuprocentowg dostepnos¢ mate-
riatdbw we wszystkich sklepach i dbac o jak najmniejsza liczbe kosztownych
przemieszczen zapaséw miedzy placowkami zlokalizowanymi w réznych
regionach, co miato zaspokoi¢ wzrastajacy nieoczekiwanie popyt. Zapytat
nas, czy i jak mozemy doprowadzi¢ do spetnienia tych wymagan. Odpo-
wiedziatem, ze rozumiemy, o co mu chodzi, i zapewnitem, ze w ciggu kilku
tygodni przedstawimy konkretna propozycje.

Kiedy lecielismy do domu, nasz dyrektor do spraw sprzedazy odpowie-
dzialny za obstuge tego klienta powiedziat mi, ze to bardzo prestizowy
projekt, ktéry moze wptynac¢ na nasza reputacje na rynku, i ze musimy
znalez¢ sposéb na jego zrealizowanie. Przypomniat mi takze, ze jest poto-
wa lata, a zatem mamy tylko 90 dni na opracowanie odpowiedniego roz-
wigzania, poniewaz w pazdzierniku powinnismy zacza¢ gromadzenie zapa-
sow produktéw w naszych centrach dystrybucyjnych. Oczywiscie rozwigzanie
nie mogto by¢ zbyt kosztowne, poniewaz marze i tak nie byty wysokie.
Dodatkowa komplikacje stanowito to, ze kazdy uczestnik taricucha dostaw
uzywat innego systemu ERP. Nawet 26 cztonkéw Network Services, ktorzy
obstugiwali tego klienta, uzywato réznych systeméw. Kilka razy w czasie
tego lotu miatem wrazenie, ze moj zotadek spada w przepas¢, i nie miato
to nic wspdlnego z turbulencjami.

W takich sytuacjach wazy sie moja kariera specjalisty od zwiekszania
sprawnosci systemow informatycznych. Czy sprostam wyzwaniu, czy tez
umkne w panice z pola walki? Sprawnos¢ oznacza dla mnie umiejetnos¢

192



KOORDYNACJA DZIALAN W tANCUCHU DOSTAW

OKIEM SPECJALISTY (CIAG DALSZY)

zrobienia trzech rzeczy: wziecia gtebokiego oddechu, wziecia drugiego
gtebokiego oddechu oraz zastanowienia sie nad tym, co zrobitby na moim
miejscu mistrz Sun Tzu.

Lektura jego dzieta pozwolita mi zrozumie¢, ze pozorna ztozonos$¢ sktada sie
z prostych, podstawowych problemdéw. Jesli uda mi sie je dostrzec, bede
ma&gt opracowac nieskomplikowane i skuteczne rozwigzania. Jakie problemy
zauwazytem w opisanej sytuacji? Doszedtem do wniosku, ze powinnismy
$ledzi¢ dzienne zuzycie produktéw, na biezgco aktualizowac prognozy po-
pytu, przemieszczac zapasy w celu pokrycia popytu i doprowadzi¢ do wy-
korzystania wszystkich produktéw do konca okresu swigtecznego.

To oznaczato koniecznos¢ skutecznej wspétpracy wszystkich podmiotéw
nalezacych do farncucha dostaw w celu reagowania na zmiany rzeczywiste-
go popytu. Musielismy mie¢ mozliwos¢ wczesniejszego i tanszego prze-
mieszczania zapasow miedzy centrami dystrybucyjnymi, na wypadek gdy-
by poczatkowe zatozenia dotyczace popytu okazaty sie nie catkiem trafne
(jak zawsze). Nie mogto by¢ mowy o wysytaniu produktéw transportem
lotniczym na drugi koniec kraju w reakcji na nagte wahania popytu.

Zastanowitem sie nad tym, co moze zrobi¢ dziat IT, zeby umozliwi¢ te
wspotprace. Oczywiscie potrzebowalismy aktualizowanego na biezaco
podgladu przeptywu produktéw przez caty fancuch dostaw, widocznego
dla pracownikéw mojej firmy, producentéw i klienta. To miata by¢ pod-
stawa naszej wspotpracy i wspdlnego podejmowania decyzji.

Znatem kilka dobrych pakietéw oprogramowania spetniajacych te zatoze-
nia, ale kosztowaty one wiecej pieniedzy, niz mogtem wydag, a ich instalo-
wanie trwatoby zbyt dtugo. Musiatem wiec z géry odrzuci¢ wszelkie kon-
wencjonalne rozwigzania. Co jeszcze miatbym zrobi¢? Mistrz Sun Tzu
mowi: ,Ci, ktérzy potrafiag postepowac niekonwencjonalnie, sa nieskoricze-
ni jak niebo i ziemia; niewyczerpani jak wielkie rzeki”. Jakie niekonwencjo-
nalne sposoby dziatania mogtem zaproponowac?

Mistrz Sun méwi takze: ,Istnieje tylko pie¢ podstawowych tonéw, ale two-
rza one tyle melodii, ze nie sposéb ich wszystkich ustyszed. Istnieje tylko
pie¢ podstawowych koloréw, ale tworza one tyle odcieni, ze nie sposéb ich
wszystkich zobaczy¢”. Czy to oznacza, ze istnieje jaka$ kombinacja pod-
stawowych komponentéw technologii informatycznej, ktérej mogtem
uzy¢ do szybkiego stworzenia potrzebnego rozwigzania, umozliwiajacego
ciagte sledzenie przeptywu produktéw w tancuchu dostaw?
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Do jakich komponentéw IT miaty dostep wszystkie podmioty nalezace do
faricucha dostaw i jak mogtem je pofaczy¢ w jeden system? Nie podam
odpowiedzi na to pytanie, poniewaz pozbawitbym Cie motywacji do
zwiekszania sprawnosci Twojej organizacji i poszukiwania rozwigzania na
wiasna reke. Udziele Ci jednak kilku wskazéwek. Komponentami, o ktérych
wspomniatem, s3 arkusze kalkulacyjne, pliki tekstowe, e-maile, kilka stron
internetowych, relacyjna baza danych i kilka aplikacji w jezyku Java, ktérych
napisanie i przetestowanie zajeto okoto 3 tygodni.

Potaczylismy wymienione skfadniki w system gromadzacy dane, ktére po-
chodzity od wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw. Dotyczyty one wiel-
kosci produkcji w toku, poziomu zapaséw oraz ilosci zaméwionych pro-
duktéw. Ponadto system zbierat dane z faktur, ilustrujgce nasze dostawy
do poszczegdlnych sklepéw klienta, co pozwolito nam na biezaco sledzi¢
wahania popytu na poziomie poszczegolnych placéwek i regionow.

System zostat skonfigurowany i uruchomiony przed nadejsciem pazdzier-
nika. Uzywalismy go miedzy innymi podczas telekonferencji, ktérych liczba
rosta z uptywem czasu. Podczas tych rozméw omawialiSmy dane i przewi-
dywalismy terminy wyczerpania sie zapaséw. Podejmowalismy decyzje
i przez caty czas usprawnialiSmy dziatanie systemu, aby uwzgledni¢ nowe
przekroje danych i nowe procedury obliczeniowe.

Udato nam sie, przy duzo wiekszej sprzedazy, zmniejszy¢ nadwyzke mate-
riatbw promocyjnych z poziomu 4% w poprzednich latach do 1,3% w 2004
roku oraz zmniejszy¢ warto$¢ tej nadwyzki do mniej niz 200 tysiecy dola-
réw. Kiedy w styczniu przeanalizowalismy wyniki uzyskane w okresie Swia-
tecznym, nowy menedzer do spraw zaopatrzenia powiedziat, ze jest z nich
catkiem zadowolony. Wspolnie z nim oraz z przedstawicielami producen-
tow udokumentowalismy wyciggniete wnioski i objelismy swiezo wymy-
$lonym systemem nowe produkty wprowadzane na rynek. Dziekuje Ci,
Mistrzu Sun.

Jesli chcesz dowiedzied sie wiecej na temat tego systemu, mozesz do mnie
napisa¢ na adres: mhugos@yahoo.com. Z checia zdradze Ci szczegdty tego
rozwigzania. (Ten tekst zostat opublikowany w magazynie ,CIO” 15 maja
2005 roku).
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Podsumowanie rozdziatu

Jednym z najczesciej wystepujacych zjawisk w taricuchu dostaw jest tak
zwany ,efekt bykowca”. Polega on na tym, ze niewielkie zmiany popytu
klientéw koncowych przekltadajg si¢ na rosngce fluktuacje popytu w przed-
siebiorstwach znajdujacych sie coraz blizej poczatku tanicucha dostaw. To
powoduje, ze firmy zajmujace rézne pozycje w lancuchu majg catkowicie
rozbiezne wyobrazenia o popycie, wskutek czego koordynacja ich dziatan
staje si¢ bardzo trudna. Przedsi¢biorstwa zachowuja si¢ w sposob nieprze-
widywalny, doprowadzajac do naprzemiennego wystepowania niedoboréw
i nadwyzek podazy.

Wiele podmiotéw nie zdaje sobie sprawy z kosztow zwigzanych z wyste-
powaniem ,efektu bykowca” w fanicuchu dostaw. W przeszlosci wynikajaca
z tego efektu zmienno$¢ popytu byla uwazana za co$ naturalnego, a firmy
na wlasng reke poszukiwaly mozliwosci reagowania na fluktuacje. Wspot-
praca miedzy przedsiebiorstwami, majaca na celu wspolne zmniejszanie
wahan popytu, moze si¢ okaza¢ duzo lepszym rozwigzaniem. Firma mogta-
by dazy¢ do zoptymalizowania swoich reakcji na zmiany popytu albo razem
z partnerami stara¢ si¢ o zminimalizowanie tych fluktuacji.

Sie¢ Globalnej Synchronizacji Danych (GDSN) sklada sie ze wzajemnie
powigzanych baz danych. Wszystkie przedsigbiorstwa nalezace do fancucha
dostaw mogga pobierac z nich dane albo udostepnia¢ w nich informacje. Siecig
zarzadza GS1 — globalna organizacja typu non-profit, zajmujaca sie¢ opra-
cowywaniem standardéw i zapewnianiem sprawnego transferu danych
miedzy wszystkimi uczestnikami globalnych i regionalnych fancuchéw do-
staw. Efektywny transfer aktualnych i dokladnych danych jest podstawo-
wym warunkiem koordynacji dziatan w ramach takiego tanicucha.
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BIZNESOWA REAKCJA LANCUCHOWA

Zarzadzanie taficuchem dostaw 10 niezwykte wyzwanie, ktére wymaga profesjonalne wig-
dzy oraz zastosowania odpowiednich narzgdzi. Ten zwigzty podrgcznik oferuje przeglad
najwaznigjszych koncepcil i technik zarzgdzania. Zorganizowany jestw spostb przejrzysty
i przystgpny, a ponadto jego autor postuguije sig tatwym w odbiorze jgzykiem. Wartosc tef
ksigzki docenig zarawno osoby, ktére dopiero zaczynajg swoig przygodg z zarzadzaniem

laficuchem dostaw, jak i specijalisci pragnacy pogtehié wiedzg — w tym dyrektorzy odpo-
wiedzialni za dobar wtasciwych rozwigzan oraz menedzerowie | pracownicy fworzacy jakas

czesc tarcucha czy zarzgdzajgcy nig.

Ta ksigzka zostala zaprojektowana w taki sposdb, aby dac Ci solidne podstawy zarzgdzania
taricuchem dostaw. Poznasz najwazniejsze zasady i operacje decydujgce 0 ksztalcie kaz-
dego tancucha. Dowiesz sie wszystkiego na temat technik, technologii i miernikdw stuza-
cych do doskonalenia wewnetrznych operaciji oraz skutecznego koordynowania dziatan

- klientami | dostawcami, wérad ktérych funkcionuje Twoja firma. Nauczysz sig rdwniez roz-
poznawac szanse zwigzane 2 laricuchem dostaw i wykorzystywac jg w jak najwigkszym
stopniu. Przedstawione w ksigzce studia przypadkdw ilustruig problemy dotyczace zarzg-
dzania laficuchem dostaw, zawierajg ich rozwiazania | stanowig prakfyczne podsumowanie
wszelkich pojawiajgcych sig Tu informacii.

WYKORZYSTAJ NAJNOWSZE TECHNOLOGIE, ABY ZWIEKSZYC

EFEKTYWNOSCI ELASTYCZNOSC EANCUCHA.
Dostosuj swdj tancuch dostaw do wymagan wspotczesnego rynku.
Naucz sie doskonali¢ taficuch dostaw i zdobgdzZ przewagg konkurencyjng.
Rozpracuj systemy informatyczne wspomagajace dziatanie taricucha.
Poznaj i odpowiednio dobieraj mierniki wydajnosci tancucha dostaw.
Odkryj nowe trendy i techniki, takie jak RFID oraz BPM.
Dowiedz sie, jak tworzyc i wykorzystywat tancuchy dostaw w celu
psiggnigcia sukcesu w dynamicznej, globalnej gospodarce.
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