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ZARZADZANIE PROCESAMI LOGISTYCZNYMI
W LANCUCHU DOSTAW

W artykule przedstawiono istote zarzgdzania taricu-
chem dostaw. Dokonano analizy procesow logistycznych
w fancuchu dostaw oraz przedstawiono moZzliwosc ich
optymalizowania z punktu widzenia minimalizacji 1gcz-
nych kosztow logistycznych i zachowania standardow ob-
stugi odbiorcy.

1. Wstep

Wedtug Matego Stownika Jezyka Polskiego: ,fancuch to szereg potgczonych
Ze Sobg ogniw majgcy rozne zastosowania’.

Analiza fancucha dostaw w oparciu o powyzszg definicje jest klasycznym bte-
dem popetnianym przez niektorych specjalistow. Nie jest on zatem szeregiem, czy
tez liniowqg strukturg potgczonych ze sobg elementdw, lecz siecig organizacji zaan-
gazowanych, poprzez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w roézne procesy i dzia-
tania, ktore tworzg warto$¢ w postaci produktow i ustug dostarczonych ostatecznym
konsumentom”.

W artykule? prof. Rutkowski przedstawia rozne szkoty myslowe odnoszace sie
do tancucha dostaw oraz zarzgdzania nim.

Sq to szkoty:

> Swiadomosci funkcjonalnej tancucha dostaw, ktérg reprezentuje J. Houlihan,
» Zarzadzania punktami styku, J. Turnera,

» Przeptywu informaciji, L. Johanssona,

» Integracyjna, sformutowana przez The Global Supply Chain Forum.

Do dalszych analiz zostata przyjeta definicja integracyjnego zarzadzania tan-
cuchem dostaw wg M. Christophera, tj. : “ Zarzgdzanie taricuchem dostaw to zarza-
dzanie relacjami z dostawcami i klientami w gore i w dot fancucha w celu dostarcze-
nia najwyzszej jakosci dla klientow i przy kosztach nizszych z punktu widzenia tancu-
cha dostaw jako catoSci”.

W rozwazaniach dotyczacych zarzadzania fancuchem dostaw nalezy
uwzgledni¢ réwniez pozostate wymienione szkoty, chocby w zakresie zarzadzania
punktami styku, w ktérej logistyka i transport sg gtdwnymi parametrami determinujg-
cymi osiggniecie przewagi konkurencyjnej, czy tez ,podejScie wertykalne”, a wiec
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przeniesienie punktu ciezkosci na zarzadzanie funkcjami, a nie procesami w tancu-
chu dostaw?®.
Zarzadzanie tancuchem dostaw zwigzane jest z nastepujgcymi problemami:
» Utrzymania standardéw obstugi klienta,
» Kompleksowej analizy kosztow,
» Zarzadzania czasem dziatania.

Bez wzgledu na sposéb podejscia do zarzgdzania tancuchem dostaw nalezy
pamieta¢ o dominujacej roli klienta. To wtasnie klient stanowi najwazniejsze ogni-
wo (podmiot) w fancuchu dostaw, a zapewnienie standardow jego obstugi, staje sie
nadrzednym celem zarzgdzania.

Martin Christopher w ksigzce* uwaza, ze gtéwnym standardem do jakiego na-
lezy dazy¢ jest stuprocentowa zgodnos¢ z oczekiwaniami klienta. Zwraca on rowniez
uwage na inne, nie mniej wazne obszary dotyczgce poziomu obstugi klienta, tj. na:
Czas cyklu uzupetnienia zapasu (zaméwienia),

Dostepnosc¢ towarow (zapasow),

Ograniczenia wielkosci zaméwienia,

Wygode sktadania zamowienia,

Czestotliwos¢ dostawy,

Niezawodnos$¢ dostawy,

Jakos¢ dokumentaciji,

Procedury dotyczace reklamacji,

Kompletno$é zamowienia,

Wsparcie techniczne,

Informacje na temat stanu realizacji zaméwienia.

W niniejszym artykule ,analizie poddane zostang wybrane obszary zwigzane z

poziomem obstugi klienta, gtéwnie te, ktére majg zwigzek z zarzadzaniem procesami

logistycznymi, a wiec:
» Czas cyklu uzupetnienia zapasu, ktéry jest sekwencjg wielu zdarzen, tj.:

e Wystgpienie potrzeby uzupetnienia zapasu (fakt obiektywny),

Stwierdzenie wystgpienia tej potrzeby,

Przygotowanie zamowienia,

Przyjecie zamdwienia przez dostawce,

Kompletacja lub produkcja zgodnie z zamowieniem,

Przygotowanie dostawy do wysyiki,

Transport dostawy,

Przyjecie dostawy (kontrola jakosci),

Ztozenie w magazynie,

Udostepnienie do zuzycia®.

> Dostepnosé towaréw (zapaséw) w cyklu uzupetnienia zapasu. Wg autora® ze
wzgledu na braki towaru w cyklu uzupetniania, przedsiebiorstwa detaliczne
tracg ok. 50% potencjalnych przychodow ze sprzedazy brakujacych towardw.
Analiza tego obszaru polega m.in. na uwzglednieniu prawdopodobienstwa
wystgpienia brakéw w cyklu uzupetnienia zapasow,
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» Ograniczenia wielkosci zamdéwienia, zwigzane sg m.in. z: minimalizacjg
utrzymywanych zapaséw oraz okresleniem optymalnej (ekonomicznej) wielko-
Sci dostawy, przy minimalnych kosztach zapasu. Standard ten odnosi sie do
realizacji zamdwien dokfadnie i na czas (Just in Time),

» Czestos¢ dostawy zwigzana jest z szybkg reakcjg na potrzeby klienta. Analiza
tego obszaru wymaga uwzglednienia wahan w terminach realizacji zamdwie-
nia,

» Niezawodnos$¢ dostawy dotyczy zgodnosci dostawy ze specyfikacjg zamdwie-
nia klienta, dostepnoscig towaru oraz jakoscig i sposobem realizacji zamowie-
nia.

Rozpatrujgc poziom obstugi klienta nalezy stwierdzi¢, ze im jest on wyzszy,
tym wyzsze sa koszty realizacji tej obstugi.

Koncepcja kompleksowej analizy kosztéw jest kolejnym problemem, rozpa-
trywanym w analizach zarzgdzania tancuchem dostaw oraz zarzadzania procesami
logistycznymi.

Ze wzgledu na fakt, iz celem zarzadzania procesami logistycznymi jest inte-
gracja zasobow wzdtuz tancucha dostaw, konieczne jest zastosowanie takich kryte-
riow pomiaru, dzieki ktorym mozna bedzie okresli¢ koszty i wyniki funkcjonowania
kazdego z ogniw tego tancucha’.

Martin Christopher w pracy8 przedstawia trzy podstawowe metody analizy
kosztéw logistycznych oraz zarzgdzania tancuchem dostaw, ktorych istotg jest dgze-
nie systemu do osiggniecia zatozonego poziomu obstugi klienta w warunkach kon-
kretnego rynku i dla okreslonego produktu lub ustugi, tj. :

» Analiza kosztow misiji,

» Bezposrednia rentownosc¢ produktu (DDP — direct product profitability),

» Analiza w oparciu o rachunek kosztéw dziatan

( ABC — Activity Based Costing).

Analiza kosztéw misji polega na okresleniu:

» Centrum dziatalnosci zwigzanego z dang misja,

» Catkowitych kosztéw zatozonych celéw dziatania,

» Sprecyzowania dla kazdego centrum dziatalnosci kosztow krancowych.

Koszty krancowe (tzw. przypisywalne) to koszty, ktérych mozna by unikng¢, gdy-
by catkowicie zaniecha¢ realizacji danej funkcji, np. magazynowania w procesie dys-
trybucji. Koszty, ktére w zwigzku z tym nie sg generowane, to rzeczywiste koszty
krancowe obstugi.

W pracy ? autor okresla bezposrednig rentowno$é produktu (DDP) jako wktad w
zyski firmy, jakie przynosi okreslony towar. Po skorygowaniu marzy brutto produktu
oraz okresleniu kosztow, ktdore mozna przypisa¢ konkretnemu towarowi, nalezy zba-
da¢, czy bardziej optacalna z punktu widzenia obnizenia kosztéw obstugi jest zmiana
cechy produktu ( rodzaju opakowania, jednostki tadunkowej, itp.), czy np. zwieksze-
nie czestosci dostaw lub usprawnienie niektérych procesow logistycznych.

Istotg metody ABC — Activity Based Costing jest okreslenie kosztow wiasciwych
dla poszczegolnych towardéw, ustug oraz procesow logistycznych. W ksigzce'® autor-
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ka prezentuje metodyke badan, dzieki ktérej mozna obliczy¢ koszty realizacji po-
szczegolnych czynnosci, ktore powstajg w przyktadowej komdrce organizacyjne;.

Metodyka rachunku kosztéw na bazie elementarnych proceséw (ABC) przed-
stawiona jest w osmiu etapach.

W pierwszym kroku nalezy zdefiniowaé miejsca ( w zaleznosci od stopnia organi-
zacji rozpatrywanego przedsiebiorstwa), w ktérych realizowane sg czynnosci zwig-
zane z funkcjonowaniem okreslonego dziatu. Etap drugi, to okreslenie schematu
obiegu informacji zwigzanych z procesami realizowanymi w rozpatrywanym dziale.

W trzecim kroku nalezy wybra¢ z uktadu rodzajowego te koszty, ktére sg zwigza-
ne z funkcjonowaniem analizowanego dziatu. Etap czwarty, to ustalenie i wyodreb-
nienie z analizowanego procesu tych czynnosci, ktére majg wptyw na sprawnosé¢
proceséw logistycznych. Krok pigty zwigzany jest z ustaleniem nosnikéw kosztow,
ktére stuzg do wyznaczenia poszczegdélnych czynnosci na podstawie danych o kosz-
tach poniesionych na realizacje tych czynnosci ( nosnik | rzedu) oraz pozwalajg wy-
znaczy¢ koszty towardw i ustug na podstawie kosztéw czynnosci (nosnik 1l rzedu).

W kroku szostym ustala sie koszty czynnosci na podstawie zestawienia przycho-
dow i rozchoddw. Wedtug autora'’ nalezy utworzyé grupe kosztdw, w ktérej mozna
gromadzi¢ wszystkie koszty zwigzane z realizacjg danej czynnosci.

Krok siodmy zwigzany jest z okresleniem kosztéw jednostkowych, jako ilorazu
sumy kosztow poniesionych dla wykonania danej czynnosci przez liczbe tych czyn-
noéci. Analiza kosztow jednostkowych czynnosci (krok dsmy), umozliwia wyodreb-
nienie najwyzszych kosztow i pozwala porownac je z wynikami okreslonych dziatan.

Niezaleznie od metody zastosowanej w kompleksowym zarzadzaniu kosztami,
na pierwszy plan wysuwa sie potrzeba minimalizowania wszelkich kosztow nie przy-
noszacych wartosci dodanej w przedsiebiorstwie (fancuchu dostaw), przy zachowa-
niu odpowiedniego poziomu obstugi klienta.

Kluczem do obnizenia kosztéw w catym tancuchu dostaw jest wg autora'?
m.in. optymalne zarzadzanie czasem dziatania. Gtownymi parametrami wiasciwe-
go sterowania czasem sg m.in.:

» Minimalizacja czasu cyklu realizacji zamowienia,

» Optymalizacja zapasoéw,

» Stosowanie skutecznych metod prognozowania uwzgledniajgcych zmiennosc¢

rynku.

Jak juz wspomniano czas cyklu realizacji zamdwienia (uzupetnienia zapasu) jest
sekwencjg zdarzen od momentu wystgpienia potrzeby uzupetnienia zapasu (fakt
obiektywny), do udostepnienia do zuzycia poprzez: przygotowanie zamowienia, przy-
jecie zamowienia przez dostawce, kompletacje lub produkcje zgodnie z zamodwie-
niem, przygotowanie dostawy do wysytki, transport dostawy oraz przyjecie dostawy
(kontrola jakosci). Kontrola catosci zdarzen, to faktyczny zakres zarzadzania logi-
stycznym czasem realizacji zamowienia. Autor w pracy13 uwaza, ze poprawa jakosci
proceséw logistycznych tkwi w podejsciu do optymalizowania czasu realizacji jako
catosci, a nie skupianiu sie na jego elementach sktadowych. Zwraca przy tym uwage,
ze sukcesem w optymalizacji moze by¢ m.in. redukcja zapaséw w catym fancuchu
dostaw.
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2. Zarzadzanie procesami logistycznymi w tancuchu dostaw

Zgodnie z przyjeta definicjg zarzadzania fancuchem dostaw na pierwszy plan
wysuwa sie poziomy uktad organizacyjny ukierunkowany na zarzadzanie procesami,
skoncentrowany na wynikach oraz skierowany na potrzeby rynku”.

Zgodnie z praca'®, zarzadzanie zorientowane na procesy powinno byé $cisle
zwigzane z logistyka. Gospodarka rynkowa wymusza koniecznos$¢ integracji proce-
sOow w gore i w dot tancucha dostaw, a logistyka ma by¢ w tym uktadzie platforma
spinajgcg potrzeby klientéw (konsumentéw) z mozliwosciami (dostawcow) producen-
tow.

Analizujgc zarzadzanie fancuchem dostaw w ukfadzie poziomym, nalezy okre-
Sli¢ definicje procesu oraz jego powigzanie z logistyka. Wedtug autora'®, podstawowq
definicje logistyki podaje miedzynarodowa rada Zarzadzania Logistycznego (Council
of Logistics Management, CLM), zgodnie z ktérg logistyka to "proces planowania,
realizacji i kontrolowania sprawnosci i ekonomicznej efektywnoSci przeptywu surow-
cow, produkcji nie zakonczonej i wyrobow gotowych oraz zwigzanych z tym informa-
cji od miejsca pochodzenia do miejsc konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan
klientow”.

Pojecie procesu autor w pracy17 definiuje jako: ,sekwencje lub czesciowo upo-
rzadkowany zbiér powigzanych ze sobg dziatan, zintegrowanych przez:

» Czas,

» Koszty,

» taczng ocene wykonania
i realizowanych, aby osiggng¢ okreslony cel organizaciji”.

Z kolei proces jest logistycznym wéwczas, gdy:

» Rozmieszczenie,

» Stan,

» Przeptywy
jego sktadowych, a wigc ludzi, dobr materialnych, informacji i sSrodkéw finansowych,
wymagajg koordynacji z innymi procesami ze wzgledu na kryteria lokalizacji, czasu,
kosztow i efektywnoSci spetniania pozgdanych celéw organizacji 18,

Do podstawowych procesow logistycznych opisywanych przez autoréw w pra-

cach' nalezy zaliczy¢:

Procesy zaopatrzenia,

Procesy produkcji,

Procesy dystrybucji,

Procesy utylizacji.

Wg autoréw prac®® procesy tworzg wartosé¢ dla klientow. Nalezy zatem opra-
cowacé takie metody zarzadzania nimi, aby nastgpita integracja tancucha dostaw

YV VY
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miedzy dostawcami i odbiorcami ,dzieki ktérej towary i ustugi dostarczane bytyby do
klienta:

» W odpowiedniej iloéci, jakosci, zgodnie ze specyfikacja,

» W okreslonym czasie,

» Po konkurencyjnej cenie.

Martin Christopher w?' stwierdza, ze jednym z wazniejszych zadan zarzgdza-
nia procesami logistycznymi jest okreslenie metody, dzieki ktérej mozliwe bytoby sku-
teczne zmniejszenie czasu realizacji zamowienia oraz czasu proceséw od momentu
pozyskania towaru lub ustugi do momentu dostawy wyrobu. Wg autora®, aby popra-
wi¢ jakosci procesow logistycznych nalezy skoncentrowaé sie na czasie realizacji
zamowienia jako catosci i optymalizowac miejsca styku kolejnych ogniw tahcucha.

3. Whnioski

Przeprowadzone analizy nasuwajg szereg wnioskow:

» W zarzadzaniu tancuchem dostaw nalezy uwzglednia¢ podstawowe szkoty
myslowe zwigzane m.in. z:

e zarzadzaniem organizacjg w uktadzie pionowym (zarzadzanie funkcjami),
e przeniesieniem srodka ciezkosci na punkty styku w tancuchu dostaw,
e zarzgdzaniem organizacjg w uktadzie poziomym (zarzadzanie procesami),

» Logistyke nalezy traktowac jako platforme spinajgca potrzeby klientéw z moz-
liwosciami dostawcow,

» Umiejetne wykorzystanie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie procesami
logistycznymi, moze przyczyni¢ sie do ich integracji w gére i w dét tancucha
dostaw,

» W zarzadzaniu procesami logistycznymi nalezy dazy¢ do:

e skracania czasu realizacji zaméwien,

e substytuowania zapaséw przez informacje,

e koordynacji i wspotpracy klientéw z dostawcami w poziomym uktadzie or-
ganizacji, zwigzanym z zarzadzaniem procesami.

» W zarzadzaniu tancuchem dostaw priorytetowo traktowac:

o sfere obstugi klienta,
e zarzadzanie kosztami,
e strategiczne zarzadzanie czasem dziatan.
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