PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
Nr 52 2009

Podejscie procesowe w organizacjach

Bartlomiej Rodawski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
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LANCUCHEM DOSTAW. TEORIA A PRAKTYKA

1. Definicja zarzadzania lancuchem dostaw (SCM)

Aby zrozumie¢ istote strategii i proceséw tancuchow dostaw, warto rozpoczac
od zdefiniowania pojgcia ,,zarzadzanie tancuchem dostaw”. Istnieja niezliczone de-
finicje, ktadace nacisk na rozne jego aspekty i cechy. Niemniej jednak zarzadzanie
tancuchem dostaw mozna przedstawi¢ jako pewien cykl realizowanych sekwencyj-
nie i rownolegle megaprocesow, ktore powinny by¢ synchronizowane i integrowane
(rys. 1).

Zarzadzanie popytem: polega, najogélniej rzecz ujmujac, na identyfikacji po-
trzeb (popytu) obstugiwanych rynkoéw, ktore stanowia punkt wyjscia do realizacji
procesow uzupelniania.

Zarzadzanie uzupeklianiem obejmuje wszelkie dziatania zwiazane z przepty-
wem dobr/ustug do klienta, poczawszy od kwestii zaopatrzenia w materiaty, poprzez
dziatalno$¢ produkcyjna, po procesy dystrybucji.

Zarzadzanie rozwojem i komercjalizacja nowych produktéw (RiK): o ile
zarzadzanie popytem i uzupetlianiem nalezy kojarzy¢ z biezacym zaspokajaniem
potrzeb konsumentow (ostatecznych klientow), o tyle RiK pozwala na funkcjono-
wanie firmy w dtugim okresie, zapewniajac dtugookresowg konkurencyjnos¢ firmy
poprzez wprowadzanie nowych produktow i konstruowanie dostosowanych do nich
faficuchow dostaw.

Bardzo istotng kwestia jest synchronizacja informacji popytowych (zarzadzanie
popytem), ptynacych z rynku w gorg tancucha dostaw z przeptywami doébr (a coraz
czgsciej pienigznymi) odbywajacymi sig gtownie w strong rynku (zarzadzanie uzu-
petianiem). Synchronizacja jest realizowana poprzez procesy planowania, a takze
sterowania przeptywami dobr. Wazne jest rowniez zagadnienie synchronizacji pro-
cesOw zarzadzania popytem i uzupetniania z RiK, gtéwnie w kontekscie ustalenia
odpowiedniego momentu wprowadzenia na rynek nowego produktu oraz niezbed-
nych zmian w biezacym funkcjonowaniu tancucha dostaw.
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1 — zarzadzanie popytem
2 — uzupetnianie
3 — rozwdj i komercjalizacja nowych produktow

Rys. 1. Schemat zarzadzania fancuchem dostaw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Cecha wyr6zniajaca SCM jest wspolna realizacja proceséw przez niezaleznych
(organizacyjno-prawnie) uczestnikow tancucha dostaw. Wspolne, odbywajace si¢
w dhugim okresie planowanie i realizowanie procesow biznesowych, zgodne z do-
ktadnie ustalonymi zasadami, okresla si¢ mianem integracji. Przejawem integracji
w SCM jest chociazby koncepcja wspdlnego planowania, prognozowania i uzu-
pemiania (ang. CPFR — Collaborative Planning Forecasting and Replenishment)
[www.vics.org 2006]. Warto podkresli¢, iz oprocz przedstawionej wyzej integracji
zewngtrznej, niezwykle istotna z punktu tworzenia efektywnych i sprawnych tancu-
chow dostaw jest kwestia wewngtrznej integracji, tj. wspolpracy pomigdzy dziatami
(obszarami funkcjonalnymi) jednego przedsigbiorstwa.

2. Strategia SCM

Zdaniem autora strategia fancucha dostaw obejmuje nastgpujace kwestie:

strukture lancucha dostaw: dobor ogniw tancucha i ich lokalizacji (w pewnych
przypadkach) oraz ustalenie wzajemnej zalezno$ci ogniw (np. centralizacja sieci
dystrybucji vs. decentralizacja, wlasny transport vs. operator logistyczny, przypo-
rzadkowanie materiatow/produktow do ogniw sieci);
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relacje w lancuchu dostaw: dobdr obowiazujacych zasad wspotpracy — istnieja
trzy zasadnicze typy relacji [Ciesielski 2005, s. 45; Rodawski 2006, s. 3-5]: partner-
stwo', kontrola oraz konkurencja;

przeplywy débr w lancuchu dostaw: logika sterowania przeptywami dobr i in-
formacji migdzy partnerami, tj. w oparciu o prognozy popytu, rzeczywiste zamowie-
nia badZ formy mieszane [Mason-Jones, Towill 1999, s. 13-24; Fisher 1997, s. 106-
-109; Christopher, Towill 2002, s. 2; Pagh, Cooper 1998, s. 13-23; Childerhouse,
Towill 2006, s. 357-368; Aitken,Christopher, Towill 2002, s. 60-71; Childerhouse,
Aitken ,Towill 2002, s. 675-688; Aitken, Childerhouse, Christopher, Towill 2008,
s. 4-15].

Nalezy jasno stwierdzi¢, iz decyzje strategiczne podejmowane w ramach kazde-
g0 z trzech wymienionych obszarow determinuja strukture oraz sposob zarzadzania
procesami tancuchéw dostaw, w tym zasady ich synchronizacji i integracji.

3. Procesy SCM

W literaturze przedmiotu identyfikuje si¢ rozne zestawy procesow skladajace
si¢ na zarzadzanie tancuchem dostaw [Hewitt 1994, s. 1-9; Lambert, Cooper, Pagh
1998, s. 9; Coxton, Garcia-Dastugue, Lambert, Rogers 2001, s. 14-32]. Bez watpie-
nia na szczegblna uwage zashuguje, coraz czesciej wykorzystywany przez migdzy-
narodowe firmy produkcyjne, model referencyjny zarzadzania tancuchem dostaw
SCOR® (ang. Supply Chain Operation Reference).

SCOR stanowi zbudowany hierarchicznie (trzy poziomy) zestaw procesOw oraz
ich charakterystyk: map procesow, miernikow procesow, technologii wspierajacych
zarzadzanie procesami oraz najlepszych praktyk.

Na pierwszym poziomie identyfikuje si¢ pig¢ proceséw gltéwnych: planowanie
tancucha dostaw, zaopatrzenie, produkcje, dystrybucje oraz logistyke zwrotow?. Na
drugim poziomie kazdy z gtéwnych proceséw jest dekomponowany na typy (pla-
nowanie, realizacja, infrastruktura), a w przekroju kazdego procesu glownego i typu
identyfikowane sa kategorie procesow. Szczegodlnie interesujace sa kategorie proce-
sow ,realizacja” (odnoszace si¢ do procesow ,,zaopatrzenie”, ,,produkcja”, ,,dystry-
bucja” i ,,logistyka zwrotow”), ktore odzwierciedlaja logike sterowania przeptywa-
mi dobr, a wigc stanowia bezposrednie przedtuzenie jednego z wymiaréw strategii
fancucha dostaw. Na poziomie trzecim kazda z kategorii procesu jest doktadnie
charakteryzowana przez: mapg, mierniki, najlepsze praktyki, technologi¢ [Supply
Chain Council 2008 s. 9].

' Model partnerstwa SCM patrz: [Lambert, Emmelhainz, Gardner 1996, s. 4-15].

2 Warto zwroci¢ uwagg, iz w stosunku do przedstawionej w punkcie 1 definicji SCM model SCOR
sprowadza si¢ w zasadzie do proceséw sktadajacych si¢ na uzupekhianie. Nie obejmuje natomiast za-
rzadzania popytem oraz RiK. Te dwa megaprocesy sa natomiast opisane w ramach rozwijanych rowno-
legle do SCOR modeli CCOR (ang. Customer Chain Operations Reference) oraz DCOR (ang. Design
Chain Operations Reference).
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Warto zwroci¢ uwage, ze SCOR zaktada silne powiazanie proceséw ze strategia
SCM. Punktem wyjscia w implementacji modelu SCOR jest bowiem identyfikacja
zrodet przewagi konkurencyjnej (poziom strategii konkurencyjnej), ktore stanowia
podstawe do udoskonalen w tancuchu dostaw, w tym odpowiedniej konstrukcji pro-
ceso6w [Huan, Sheoran, Wang 2004, s. 23].

4. Rozwdj i komercjalizacja nowego produktu (RiK)
w firmie sektora automotive’

Ponizszy przyklad nie traktuje kompleksowo procesu RiK. Opisuje jego frag-
ment (tworzenie tancucha dostaw dla nowego produktu) oraz problem, jaki wystapit
w trakcie wprowadzania nowego modelu samochodu.

projektowanie

planowanie
strategiczne

sprzedaz i marketing

VIVIINID

zaopatrzenie

zarzadzanie projektem

/_/ tworzenie/integracja tancucha dostaw —\
—

dostawcy montownie krajowe centra

dealerzy

dystrybucji

wprowadzenie nowego produktu powoduje konieczno$¢ doboru nowych ogniw sieci i/lub
wprowadzania zmian technologicznych

wprowadzenie nowego produktu nie powoduje koniecznosci doboru nowych ogniw sieci
i/lub wprowadzania zmian technologicznych

Rys. 2. Tworzenie tancucha dostaw dla nowego produktu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3 Rozdzial powstal na podstawie wywiadow z pracownikami firmy, jednak na skutek braku au-
toryzacji nie zostaly podane ani rzeczywista nazwa firmy, ani szczegoty, ktore pozwolityby na jedno-
znaczne zidentyfikowanie opisywanego podmiotu.
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Opisywana firma jest jednym z globalnych lideréw branzy automotive, a jej tan-
cuch dostaw jest czgsto wskazywany jako wzorcowy system. Wprowadzanie nowe-
go modelu auta zostalo schematycznie przedstawione na rys. 2.

Tworzenie tancucha dostaw dla nowego produktu jest realizowane przez nastg-
pujace dziaty:

1) planowanie strategiczne — decyduje, czy dany komponent auta jest wytwarza-
ny we wlasnym zakresie, czy zlecany dostawcom (make or buy);

2) projektowanie — gtdéwny inzynier koordynuje proces projektowania (realizo-
wany przez projektantow) oraz odpowiada za koszty nowego modelu;

3) zarzadzanie projektem — koordynuje prace pozostatych dziatow, montowni
samochodow, a takze dostawcow, tak by model zostal wprowadzony na rynek zgod-
nie z zatozonym harmonogramem;

4) sprzedaz i marketing — dzial odpowiedzialny m.in. za ciaglte monitorowanie
preferencji klienta — jezeli to uzasadnione, ma prawo proponowac¢ zmiany lub nawet
wprowadza¢ pewne zmiany w zakresie wyposazenia dodatkowego nowego modelu
samochodu;

5) zaopatrzenie — dziat odpowiedzialny za poszukiwanie nowych dostawcow,
ustalanie zasad i warunkdéw wspoltpracy oraz audytowanie istniejacych dostawcow,
szczegolnie w fazie wprowadzania nowego produktu.

Zidentyfikowany problem wystapit w 2007 r., kiedy dzial sprzedazy i marke-
tingu, w trakcie procesu wprowadzania nowego modelu samochodu (tworzenia
dla niego tancucha dostaw), podjat decyzje o zastosowaniu ulepszonego elementu
wyposazenia dodatkowego w standardzie wprowadzanego modelu samochodu, nie
konsultujac jej z dziatem zaopatrzenia i zarzadzania projektem. Ta decyzja oznacza-
fa istotna zmiang w udziale starego (SWD) i nowego (NWD) elementu wyposazenia
dodatkowego, z 95% (SWD) i 5% (NWD) do 5% (SWD) i 95% (NWD). Co wigcej,
nowy element wyposazenia dodatkowego mial by¢ dostarczany przez innego do-
stawcg, co oznaczalo, ze dotychczasowy gtéwny dostawca elementu wyposazenia
dodatkowego (SWD) straci ponad 90% zamowien.

Takie rozwiazanie okazato si¢ niekorzystne dla dotychczasowego gtownego do-
stawcy omawianego elementu wyposazenia dodatkowego. Dostawca ten na podsta-
wie przewidywan sprzedazy oraz ustalen poczynionych z dziatem zaopatrzenia opi-
sywanej firmy zainstalowat wysokie moce produkcyjne (unowoczesniajac istniejaca
1 instalujac nowa lini¢ produkcyjng). W efekcie wystapit o odszkodowanie.

Przedstawiony przyktad pozwala wyciagna¢ nastgpujace wnioski (odnoszace si¢
do opisanej sytuacji):

— brak wewngtrznej integracji pomig¢dzy dziatami;

— brak synchronizacji migdzy procesem wprowadzania nowego produktu a dziata-
jacymi juz procesami uzupehniania;

— brak powiazania migdzy deklarowang przez firmg strategia utrzymywania dhu-
gookresowych relacji partnerskich a podje¢ta przez dziat marketingu i sprzedazy
decyzja w ramach planowania i realizacji procesu wprowadzania nowego pro-
duktu.
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5. Proces dystrybucji u polskiego producenta
plytek ceramicznych*

Opisywana organizacja jest jednym z dzialajacych w Polsce producentow
plytek ceramicznych, obstugujacym rynek krajowy i panstwa Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Dostarcza bardzo dobrych jako$ciowo (materiat i wzornictwo) wyro-
boéw gotowych, a zatem mozna wyciagna¢ wniosek, iz stosuje strategi¢ dyferencjacji
(wyrodzniania si¢ jakoscia).

Schemat fancucha dostaw przedstawiono na rys. 3.

v s
dziat =l '
linie é eksportu 41 =&
produkcyjne qBE] == 5 &
5. T»  magazyn % g < --
® wyrobow £ &
gotowych | dzial |_ ] %
.. handlowy
dostawcy dekoracji —> . €----------~
| i
¥
—>»  przeptywy dobr N firma
»| transportowa
---%»  przepltywy informacji

Rys. 3. Lancuch dostaw producenta ptytek ceramicznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

W realizacj¢ procesu dystrybucji zaangazowane sa nastgpujace dzialy i pod-
mioty:

1) przedstawiciele handlowi — bezposredni kontakt z klientami, przyjmowanie
zamoOwien;

2) dziat handlowy — przyjmowanie zamoéwien od klientoéw krajowych lub przed-
stawicieli handlowych, rezerwacja zapasow, generowanie zamowienia w systemie
informatycznym oraz wystawianie faktur;

3) dziat eksportu — przyjmowanie zaméwien od klientow zagranicznych lub
przedstawicieli handlowych, rezerwacja zapasow, wystawianie zamowien wewnetrz-
nych (do magazynu wyrobdw gotowych) i wystawianie faktur;

4 Rozdziat powstat na podstawie wywiadow z pracownikami firmy, jednak na skutek braku au-
toryzacji nie zostaly podane ani rzeczywista nazwa firmy, ani szczegoty, ktore pozwolityby na jedno-
znaczne zidentyfikowanie opisywanego podmiotu.
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4) ,logistyk™ (dzial handlowy) — organizacja transportu (nalezy zwroci¢ uwagg,
ze dostawa do wybranych klientéw realizowana jest zgodnie z formuta EXW — klient
organizuje i optaca transport);

5) magazyn wyrobow gotowych — przygotowanie zapasow dla konkretnego za-
mowienia, wysytka (zatadunek) oraz przyjecie wyrobow gotowych z sortowni lub
dostawcy zewnetrznego (wybrane dekoracje).

Realizacje procesu dystrybucji za granice przedstawia rys. 4. Zgodnie z nim
w procesie realizacji zamdwienia uczestniczg trzy dzialy: eksportu, handlowy oraz
magazyn wyroboéw gotowych. Efektywnos¢ ich dziatan jest oceniana na podstawie
jednego wskaznika: realizacji miesigcznych planow sprzedazy. O ile stosowanie
wspolnego miernika dla catego procesu (i realizujacych go komorek organizacyj-
nych) nalezy oceni¢ pozytywnie, o tyle konstrukcj¢ wskaznika nalezy uzna¢ za nie-
wlasciwa. Ani bowiem logistyk, ani magazyn wyrobow gotowych nie maja bezpo-
sredniego wptywu na realizacje planow sprzedazy.

Zgodnie z wytycznymi modelu SCOR podstawowymi miernikami, ktore powin-
ny by¢ stosowane w ramach opisywanego procesu, sa: odsetek bezbtednie zrealizo-
wanych zamoéwien, $redni czas realizacji zamoOwienia, elastyczno$¢ dostaw, kosz-
ty dostaw, koszty przetwarzania zamoéwienia, stopa zwrotu z kapitalu obrotowego
[Supply Chain Council 2008, s. 341]. Naturalnie dobor wskaznikow i ich ranga po-
winny zaleze¢ od przyjetej strategii konkurencji. I tak w przypadku gdy przewaga
konkurencyjna budowana jest w oparciu o ponadprzeci¢tna obshuge logistyczna,
nalezy stosowac gtéwnie mierniki skierowane na klienta (np. odsetek bezbtednie
zrealizowanych zamoéwien, sredni czas realizacji zamowienia, elastycznos$¢ dostaw).
W przypadku konkurencji cenowej wazniejsze beda wskazniki kosztow lub tez efek-
tywnosci wykorzystania aktywow. Na podstawie przeprowadzonych wywiadow nie
stwierdzono jednak powiazania migdzy strategia konkurencji (jako$¢) a konstrukcja
1 zarzadzaniem samym procesem wysylek.

Kolejnym zidentyfikowanym problemem jest miesigczny rozklad sprzedazy,
a co za tym idzie, liczba zamowien, ktore maja by¢ przygotowane/wystane. W ciagu
pierwszych dwoch czy trzech tygodni sprzedaz jest stosunkowo mata. Istotnie zwigk-
sza si¢ ona w ostatniej cze$ci miesigca. Dzial eksportu, cheac zrealizowac plany
sprzedazy, oferuje swoim klientom nizsze ceny, ci natomiast sktadaja zamdéwienia.
W wielu jednak sytuacjach klienci zaznaczaja, ze fizyczna realizacja zaméwienia
musi nastapi¢ pdzniej (jest to zapewne spowodowane brakiem miejsca w magazy-
nie). Do wystawienia faktury (jeszcze w danym miesiacu) konieczne jest przetwo-
rzenie danego zamowienia w magazynie wyrobow gotowych, tj. zarezerwowane za-
pasy musza by¢ skompletowane i umieszczone w specjalnie wyznaczonym miejscu.
Powoduje to dodatkowa praceg, a biorac pod uwage liczbe zamoéwien, przeciazenie
pracownikéw magazynu, co w efekcie zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia
btedu. Co wigcej, niejednokrotnie zdarza sig, ze przed terminem ustalonej wysytki
klient zmienia odroczone zamowienie (zapewne na podstawie rzeczywistych po-
trzeb, tj. zuzycia danego zapasu), co oznacza, ze raz juz skompletowane zamowienie
musi by¢ ponownie przygotowywane.
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Zgodnie z zatozeniami modelu SCOR dobra praktyka zalecana dla opisywanego
projektu jest koncepcja EDLP (ang. Every Day Low Pricing) — codziennie niskie
ceny [Supply Chain Council 2008, s. 345]. Po to, by ustabilizowa¢ popyt, oferuje si¢
klientom nieco nizsze ceny w sposob ciagty.

Przyklad producenta ptytek ceramicznych pozwala wyciagnaé nastgpujace
wnioski:

1) brak wewngtrznej integracji proceséw — dziat eksportu nie bierze pod uwagge
problemow magazynu wyjsciowego (zdolnosci), zwigkszajac w sposob istotny skale
zamoOwien pod koniec miesiaca;

2) brak integracji zewngtrznej — wspotpraca z odbiorcami strategicznymi w za-
kresie uzupehiania zapaséw (chociazby wdrozenie EDLP lub bardziej zaawansowa-
nych koncepcji, np. zarzadzania zapasami przez dostawce — ang. VMI) pozwolitaby
znacznie ograniczy¢ wahania sprzedazy, a zatem pozytywnie oddziatywac na spraw-
no$¢ procesu realizacji dostaw;

3) miernik stosowany do oceny procesu dystrybucji nie wiaze procesu dystry-
bucji ze strategia konkurencyjna (w przypadku badanej firmy trudno moéwi¢ nawet
o wylaniajacej sig strategii SCM — nie jest ona identyfikowana).

Przedstawione przyktady pozwalaja stwierdzi¢, iz w opisanych firmach istnieje
istotna luka migedzy modelowym/teoretycznym podejsciem do zarzadzania tancu-
chem dostaw a rozwiazaniami stosowanymi w przedsigbiorstwach. Po pierwsze,
daje si¢ zauwazy¢ brak wyraznego powiazania miedzy strategia a procesami SCM,
po drugie, mozna wyraznie dostrzec brak integracji wewngtrznej i zewngtrznej
tancuchéw dostaw, w wyniku czego wystepuja problemy z synchronizacja prze-
ptywoéw wzdhuz tancucha dostaw. Zdaniem autora taki stan rzeczy jest wynikiem
operacyjnego, a nie strategicznego podejscia do zarzadzania tancuchem dostaw, co
ciekawe, wystepujacy zarowno w firmie globalnej, uznawanej za wzorcowa, jak
1 w polskie;j.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT STRATEGY AND PROCESSES.
THEORY AND PRACTICE

Summary

The paper consists of two parts. Firstly, the theoretical part presents the idea of supply chain
management, its strategy as well as process typology. The latter is based on the SCOR model. Second
part provides two short case studies: process of forming supply chain for a new product (automotive
company) and process of finished goods delivery (ceramic tiles producer). Cursory analysis of both
cases proves that there is no coherence between SCM strategy and processes. Supply chains (processes)
described in the paper suffer from lack of integration and synchronization.
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