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Postgpujace w latach 90. procesy globalizacji, tendencja do outsourcingu
funkcji logistycznych oraz triumf koncepcji zintegrowanego taficucha dostaw spowo-
dowaly zmiany w strukturze systeméw logistycznych. Procesy integracyjne wy-
kraczaja poza proste struktury lancuchowe. Powstaja nowe uklady kooperacyjne,
bedace takze nowymi wyzwaniami dla logistyki w zakresie zarzadzania przeplywami.
Rozlegle uktady kooperacyjne powoduja przeksztatcanie si¢ taficuchéw logistycznych
w sieci logistyczne. Rodzaje relacji i wigzi w sieciach logistycznych sa podstawa do
wyodrebniania si¢ konkretnych typéw sieci.

Generalnie mozna je podzieli¢ na sieci hierarchiczne i policentryczne'. W tych
pierwszych wyrézni¢ mozna nadrz¢dne ogniwo, ktére koordynuje procesy w sieci,
podejmujac sig¢ roli integratora. Integratorem moze by¢ przedsigbiorstwo produkcyjne,
handlowe lub operator logistyczny. Sieci policentryczne cechuje brak jednego integ-
ratora, a podstawa tworzenia relacji moga w nich tu by¢ powiazania kapitalowe,
techniczne i technologiczne, kontakty osobiste czy wigzi informacyjne, prowadzace
z kolei do powstawania wirtualnych sieci zaleznoSci sterowanych procesami logis-
tycznymi. ZaleznoSci w sieciach logistycznych moga mie¢ charakter operacyjny lub
strategiczny, a sama sie¢ moze mie¢ rézny zasigg terytorialny.

Efektywne zarzadzanie tafcuchem dostaw wymaga przede wszystkim: koor-
dynacji dzialai realizowanych w lafcuchu i ciagloSci przeplywu zapaséw, uwzgled-
niania kosztéw wyladunku w cenie produktéw, wymiany informacji i podzialu
ryzyka, planowania dzialan z perspektywy catego taficucha dostaw oraz stworzenia
silnych wigzi partnerskich i sojuszy ze wspbluczestnikami kanatu?.

! Sieci logistyczne, red. M. Ciesielski, AE, Poznan 2002.
% 1J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley jr, Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 45.
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Efektywne i sprawne zarzadzanie logistyczne jest zasadnicza czeécia strategicz-
nego zarzadzania firma. W ujeciu najbardziej ogdlnym pojeciem efektywnosci
zajmuje si¢ prakseologia. Przyjmuje si¢ w niej, ze efektywno$¢ jest jedna z wlasciwo-
§ci systemu sprawnego dzialania (np. przedsigbiorstwa) jako caloSci badZz wybranych
elementéw jego struktury wewnetrznej oraz otoczenia systemu®, Wiasciwo$é te
definiuje si¢ za pomoca zbioru ocen (orzeczef) przypisywanych systemowi przez
poréwnanie przewidywanych badZ uzyskanych wynikéw dziatania z innymi cechami
traktowanymi jako uklad odniesienia (weryfikacyjny, sprawdzajacy poprawno§¢ wy-
nikéw). Efektywno$¢ ekonomiczna dotyczy stosunku migdzy warto§cia poniesionych
nakladéw a warto$cia efektéw uzyskanych dzigki tym nakladom.

Przedsigbiorstwo, realizujac dzialalno$¢ operacyjna, zmuszone jest do ciaglej,
bardzo sprawnej wsp6ilpracy z otoczeniem. Odbywa si¢ ona na poziomach zaréwno
poprzedzajacych dzialalno$¢ podstawowa przedsigbiorstwa (dostawcy), jak i wystepuja-
cych po jej zakoniczeniu (klienci), a jej gléwnym celem jest szeroka wymiana informacji
i zasob6w. Realizowane jest to na poziomie zarzadzania laficuchem dostaw (supply
chain management — SCM), w ktérym przedsigbiorstwo wyst¢puje jako jedno z ogniw.

Zarzadzanie taficuchami dostaw nawiazuje do strategii integracji celem ulatwienia
przeptywu surowcéw i towar6éw przez firm¢. Odbywa si¢ to poprzez alianse strate-
giczne, rézne formy partnerstwa, koncepcje wyboru kluczowych dostawcéw oraz
odbiorcéw itp. Niezaleznie od formy wsp6lpracy pociaga to za soba integracje
systemoéw logistycznych przedsigbiorstw oraz integracj¢ ich proceséw logistycznych,
poszukiwanie sposob6w zwigkszania zaufania i zaangazowania w relacjach dostaw-
ca—odbiorca, powiazanie systeméw informatycznych itd. Kooperacja i procesy
integracyjne prowadza niekiedy do zmiany oSrodka kierujacego przeplywem. Stoso-
wanie strategii zarzadzania taficuchem dostaw prowadzi do ulepszenia obstugi rynku
i redukcji kosztéw logistycznych. Uczestnicy kooperacji moga podzieli¢ si¢ korzys-
ciami, a caly uklad dostawca— odbiorca staje si¢ bardziej konkurencyjny. Ta tendencja
wiaze si¢ oczywiécie z ograniczaniem liczby dostawcéw. Stanowi to przewrét
w stosunku do tradycyjnych regut utrzymywania duzej liczby dostawcéw i pobudza-
nia konkurencji migdzy nimi®.

Pojecie taficucha logistycznego mozna rozszerzyé réwniez na skal¢ mezoekono-
miczna, tzn. zwiazkéw miedzy przedsigbiorstwami. Mozna wigc postugiwaé si¢
nastgpujacymi okresleniami®:

- laricuch logistyczny wewnetrzny — obejmujacy procesy zachodzace w danym
przedsi¢biorstwie,

- laricuch logistyczny zewnetrzny — majac na myS§li procesy logistyczne zachodzace
migdzy réznymi samodzielnymi przedsigbiorstwami.

3 ). Zieleniewski, Efektywnos¢ badari naukowych, Warszawa 1996, s. 23

4 M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, AE, Poznaf 1997, s. 17.

5 Z. Pastuszak, Sterowanie produkcja w konkurencyjnych taricuchach dostaw, [w:] Organizacja
i sterowanie produkcja, red. M. Brzezifiski, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2002, s. 464.
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Integracja taficucha dostaw powinna si¢ rozpoczaé od integracji wewnetrznej. Do
osiagniecia integracji zewnetrznej, do efektywnego zarzadzania taficuchami dostaw
potrzeba najpierw poprawnej, czyli dobrze zorganizowanej integracji wewnetrzne;j,
dobrze zorganizowanego wewngtrznego przeptywu przez poszczeg6lne fazy przedsig-
biorstwa. Nie mozna realizowaé koncepcji zarzadzania taficuchami dostaw w duzej
skali, je$li nie ma dobrze zorganizowanego, zaplanowanego wewngtrznego taicucha
logistycznego. W osiaganiu tego celu pomocny moze by¢ system informatyczny
zarzadzania®.

Integracja danych przedsigbiorstwa realizowana jest w ramach struktury infor-
macyjnej. Dotyczy wymiany danych zaréwno wewnatrz obiektu (miedzy modutami),
jak i z jego otoczeniem. Baza danych jest czynnikiem integrujacym informacje ze
wszystkich dziedzin dzialalno§ci przedsigbiorstwa. Wlasnie w tej formie integraciji
nalezy szukaé mozliwo$ci elastycznego otrzymywania danych wynikowych w ukla-
dach odpowiadajacych biezacemu zapotrzebowaniu’.

Specyfike zintegrowanego zarzadzania nalezy rozpatrywaé w dwéch aspektach:
- integracji funkcji zarzadzania,
~ integracji obszaréw zarzadzania.

Integracja dziata logistycznych polega na tworzeniu zintegrowanych systeméw
organizacyjnych i informacyjnych, a przestrzenno-czasowa koordynacja przeptywu
produktéw i informacji nie tylko dotyczy zwiazkéw miedzy dostawcami i odbiorcami,
ale réwniez odnosi si¢ do procedur zarzadzania. Koordynacja procedur planowania,
organizowania, motywowania i kontroli czynnoSci logistycznych zwiazanych z prze-
plywem produktéw i informacji odbywa si¢ z uwzglednieniem powiazah i konsek-
wencji tego przeptywu dla innych funkcji przedsigbiorstwa, zwlaszcza finanséw,
produkcji i marketingu®.

Gléwnymi obszarami zarzadzania w tym przypadku sa wszystkie elementy
laficucha dostaw przedsigbiorstwa, tj.:

— sfera zaopatrzenia przedsigbiorstwa,
— sfera produkcji przedsigbiorstwa,
— sfera dystrybuciji.

Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ artykutu w dalszych rozwazaniach zostana

szerzej oméwione zagadnienia logistyki zaopatrzenia, ze szczegélnym odniesieniem

¢ System informatyczny zarzadzania to system informacyjny sluzacy do wspomagania procesu
zarzadzania organizacja, ktéry realizowany jest za pomoca $rodkéw informatycznych. System zinteg-
rowany za$ to system, w ktérym uzytkownik korzystajacy z wlasnej stacji roboczej jest w stanie uruchomié
dowolna funkcje¢ systemu. Pracownicy wszystkich dzialéw widza u siebie te same informacje i wszyscy
moga je na biezaco uaktualniaé. Uzytkownicy, w obrebie catego systemu, korzystaja z jednakowego
interfejsu, a dane do systemu wprowadzane sa tylko raz i automatycznie uaktualniaja stan systemu. Ponadto
sa widoczne dla wszystkich jego uzytkownikéw,

7 J. Ochman, Integracja w systemach informatycznych zarzqdzania. Podstawy teorii i metodologii,
PWE, Warszawa 1992, s. 8.

® J. Witkowski, Logistyka firm japoriskich, AE, Wroctaw 1998, s. 23.



295

do mozliwosci realizacji jej funkcji w systemach informatycznych zarzadzania.
Dlatego przedstawiono wybrane aspekty planowania w obszarze logistyki zaopat-
rzenia, jako ze — zdaniem autora — maja one istotny wptyw na decyzje podejmowane
w dalszych fazach przeplywu.

Planowanie w obszarze zaopatrzenia polega na ustaleniu zapotrzebowania oraz
podjeciu decyzji o uzyciu personelu, materialéw pomocniczych oraz uslug ob-
cych. W ramach dtugookresowego planowania zaopatrzenia materialowego zawarte
zostaja dlugofalowe umowy z dostawcami (umowy ramowe), przede wszystkim
w celu zwigkszenia niezawodnoSci dostaw oraz mozliwo$ci otrzymania korzyst-
niejszych warunkéw dostaw. Waznym elementem tego planowania jest ocena do-
stawcoéw (czgsto za pomoca metody analizy warto§ci uzytkowej), bedaca podstawa
wyboru dostawcy. Kryteria wyboru dostawcy odnosza si¢ przede wszystkim do
kosztéw zmiennych gospodarki materiatowej (tzn. kosztéw, uzaleznionych od de-
cyzji w obszarze zaopatrzenia) lub odpowiadaja wyiszym celom przedsigbior-
stwa’. '

Do kryteri6w odnoszacych si¢ do kosztéw zmiennych gospodarki materialowej
naleza:

— poziom jakosci;

— cena zakupu;

- warunki dostawy;

— lokalizacja dostawcy.

Do kryteribw wynikajacych z wyzszych celéw przedsigbiorstwa naleza:
— mozliwosci innych proceséw biznesowych;

— przynalezno$¢ do koncernu;
— konkurencja produkowane) marki.

Podczas analizy wartoéci uzytkowej najwieksza trudno$¢ sprawia okreslenie wag
poszczeg6lnych kryteridw oraz ocena danych o dostawcach. TrudnoSci te moga zostaé¢
przezwyciezone w obszarze kosztéw zmiennych gospodarki materialowej, przede
wszystkim za pomoca uwzglgdnienia wplywu decyzji zaopatrzeniowych na koszty
w przedsigbiorstwie.

Operatywne planowanie zaopatrzenia ma za zadanie stworzenie przestanek umoz-
liwiajacych zabezpieczenie przedsi¢biorstwa w zuzywane zasoby w odpowiedniej
ilosci, o odpowiednim rodzaju, odpowiedniej jako$ci, w odpowiednim czasie i w od-
powiednim miejscu. Powyzsze cele nalezy realizowa¢ przy mozliwie najmniejszych
kosztach gospodarki materialowe;j.

W zaleznosci od posiadanych danych oraz mozliwego do poniesienia nakladu na
planowanie istnieja dwie podstawowe metody ustalenia zapotrzebowania.

— ustalenie zapotrzebowania na bazie programu produkcji i sprzedazy,
— ustalenie zapotrzebowania na bazie dotychczasowego zuzycia.

® Komputerowo wspomagany controlling w matych i $rednich przedsiebiorstwach, red. P.-D. Kluge,
Politechnika Zielonogérska, Zielona Géra 2002, s. 46.
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Ustalenie zapotrzebowania na bazie programu produkcji i sprzedazy. Pod-

stawowymi informacjami sa:
— zaplanowane zlecenia produkcyjne oraz zlecenia klientéw;
— specyfikacje wyrob6éw; podczas ustalania zapotrzebowania przydatne sa bezpo-

§rednio lub posrednio nastgpujace rodzaje specyfikacji wyrobow:

a) zespolowa specyfikacja wyrobéw: zawiera wszystkie bezposrednio wchodzace
do wyrobu podzespoly i pdiprodukty produkcji wiasnej, jak réwniez materialy
kupione z zewnatrz wraz z wymagang ilo§cia; w systemach wspomaganych kom-
puterowo specyfikacja ta jest pielggnowana recznie;

b) iloSciowa specyfikacja wyrob6w: zawiera wszystkie — przez wszystkie pozio-
my produktu — podzespoty i pélprodukty produkcji wlasnej, a takze materialy
kupione z zewnatrz wraz z wymagana iloScia. Specyfikacja ilo§ciowa wyrobdéw jest
automatycznie generowana przez systemy ERP'" na podstawie zespolowej specyfika-
cji wyrobdéw;

¢) strukturalna specyfikacja wyrobu: przedstawia faktyczna budowe produktu
z uwzglednieniem wszystkich pozioméw produkcji; jest rwniez generowana auto-
matycznie przez systemy ERP;

d) specyfikacja zastosowania czeSci; zawiera wszystkie wyroby, w ktérych produk-
cji jest uzywana okreslona cze$¢ wraz z wymagana iloScia; jest réwniez generowana
automatycznie przez systemy ERP;

— czasy przebiegu, reprezentujace czas wymagany do realizacji jednego stopnia
produkcji.

Na podstawie tych informacji systemy ERP generuja harmonogram zapotrzebowa-
nia netto na poszczegéllne artykuty. Dokladnoéé tego rodzaju planowania zapo-
trzebowania maleje w miar¢ zwigkszenia si¢ zlozono$ci produkcji, jak réwniez
wydluzania si¢ czasu produkcji i zaopatrzenia. Szczegblnie niebezpieczne sa pilne
zamdwienia, mogace prowadzi¢ do problem6éw zwiazanych z powstaniem kosztéw
niedoboréw.

Ustalenie zapotrzebowania na bazie dotychczasowego zuzycia. Podstawowa
idea ustalenia zapotrzebowania zwiazanego z zuzyciem jest generowanie funkcji
zuzycia materialéw zaleznej od czasu. Tworzenie funkcji zuzycia materialéw polega
na analizie danych o zuzyciu materialtéw w poprzednich okresach (wykorzystanie
archiwalnej bazy danych) i transponowaniu jej na bliska przysztos€.

1 Systemy ERP (enterprise resources planning) wywodza si¢ historycznie z opracowanego w latach
70. standardu zarzadzania gospodarka materiatowa MRP (material requirements planning). Kolejna
generacja tego standardu — MRP II (manufacturing resources planning) — zostata rozbudowana o elementy
zwiazane z procesem sprzedazy i wspierajace podejmowanie decyzji na szczeblach strategicznego
zarzadzania produkcja. W modelu MRP II bierze si¢ pod uwage wszystkie sfery zarzadzania przedsigbior-
stwem: przygotowanie produkcji, planowanie i kontrol¢ produkcji oraz sprzedaz i dystrybucje wy-
produkowanych d6br. Nowy model zarzadzania — wprowadzany pod nazwa ERP — ma za pomoca bardziej
wszechstronnych analiz i integracji informacji umozliwia¢ szybkie planowanie i korekcje dziatalnofci
gospodarczej przedsigbiorstw.
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Mimo oméwionych wyzej staboSci ustalenie zapotrzebowania zwigzane z pro-
gramem produkcji i sprzedazy prowadzi z reguly do dokladniejszej (ale réwniez
niedokladnej) wielkosSci zapotrzebowania. Zwiazane jest to z nastgpujacymi prob-
lemami statystycznej analizy, szereg6w czasowych:

— z ustaleniem dlugosci szeregu czasowego lub wagi ,,starszych” wartosci;

— z ustaleniem typu przebiegu zapotrzebowania (np. zapotrzebowanie stale, w po-
staci trendu, sezonowe);

— z wyborem konkretnej metody analizy wybranego typu przebiegu zapotrzebowania.

Poniewaz w zakresie ustalenia powyzszych kryteridw oraz wyboru metody analizy
nie ma Zzadnego jednoznacznego kryterium, prawie kazdy wariant mozliwej prognozy
prowadzi do réznych wynikéw.

W systemach ERP dla matych i $rednich przedsigbiorstw odnalezé mozna czesto
metody kroczacej wartosci §redniej lub wygladzenia wyktadniczego 1. rzedu (jako
metoda dla statego typu zapotrzebowania); rzadziej oferowane sa (liniowa) regresja
lub wygtadzenie wykladnicze 2. rz¢du (jako metoda dotyczaca zapotrzebowania
w postaci trendu).

Podczas tworzenia propozycji zamdéwieri stosowana jest w systemach ERP metoda
planowania materialowego, ustalajaca sposéb, w jaki planowane jest pokrycie zapo-
trzebowania materialtowego. Metoda planowania materialowego jest okre§lana przez:
— typ planowania MRP oraz
— metode zamdwien.

Dopuszczalne kombinacje typu planowania MRP i metody zamdwiefi przed-
stawiono w tab. 1.

Tabela 1. Dopuszczalne kombinacje typu planowania MRP (wiersze) i metody zaméwien

(kolumny)
. Punkt zaméwienia
Punkt zaméwienia . . Ok
tatej wielko$ci przy zmienne) es
przy State) Wie wielkosci dostaw
zaméwienia .
zamoéwienia
Sterowanie wedtug
zapotrzebowania X X X
Sterowanie wedlug zapaséw X X -
Sterowanie wedlug zuzycia X X X
Sterowanie wedlug kompletaciji - X -
Sterowanie wedlug planu
produkcji X X X
Bez planowania materiatu - - -

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Te kombinacje (oraz inne mozliwe) metod zaméwienia i metod ustalania zapo-
trzebowania tworza mozliwoSci wyboru dyspozycji materialowej specyficznej dla
okreslonego materiatu.

Przy ustalaniu stanu bezpieczenstwa nalezy uwzglednic to, Ze stan ten §rednio
stale musi znajdowaé si¢ w magazynie. Powoduje to powstanie kosztéw utrzymania
magazynéw. Z drugiej strony — w miar¢ wzrostu stanu bezpieczehstwa — maleje
prawdopodobiefistwo wystapienia kosztéw niedoboréw. Dlatego tez przy okreslaniu
kosztéw magazynowania zapas6w bezpieczeristwa nalezy uwzglednié koszty niedobo-
réw.

Przy ustalaniu wielko$ci zamdéwienia, w przypadku wczeéniejszego zdefiniowania
stanu bezpieczenstwa, nalezy uwzgledni¢ koszty utrzymania magazyndw (utrzymania
standéw zaleznych od zamawianej ilosci) oraz koszty zaméwienia. Wraz z wielkoscia
zamOwienia rosna koszty utrzymania magazynu; z drugiej strony wskutek malejacej
liczby zaméwiefi w planowanym okresie maleja koszty zaméwieni (w okresie).

Przy zmianie warunkow dostaw nalezy zwykle uwzgledni¢ dodatkowo wiele
aspektéw majacych wplyw na koszty zaopatrzenia. Poniewaz jednak jest to szerszy
problem z zakresu controllingu logistycznego, zostat jedynie zasygnalizowany. Waz-
no$¢ i obszemo$¢ zagadnien kosztowych zaopatrzenia nie pozwala na krétkie
przedstawienie problemu w tej publikacji. Nalezy jedynie zaznaczyé, ze jezeli
zmienia si¢ sytuacja, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo (jezeli zmieniajg si¢
wskazniki kosztowe majace wptyw na decyzje w obszarze zaméwien) z zasady nalezy
dokonaé nowych obliczen'":

— zmienia si¢ ptynno$¢ finansowa — nalezy na nowo przeanalizowaé decyzje, dla
ktérych istotne sa koszty utrzymania magazynu;

— zmienia si¢ ryzyko ,,pozostania’ zapasu wskutek przej$cia z produkcji seryjnej
na produkcje¢ jednostkowa — nalezy na nowo przeanalizowaé koszty utrzymania
magazynu.

Ksztatt systemu controllingu logistycznego — jego elementy, instrumenty, struktura
powiazan migdzy elementami — ostatecznie bedzie zaleze¢ od specyfikacji firm i charak-
teru zadai logistycznych. Przedstawione powyzej decyzje podejmowane w logistyce
zaopatrzenia pokazuja ich wazno$¢ — z punktu widzenia strategii calego przedsigbiorstwa,
a poprzez nia - strategii tafncucha dostaw (przedsigbiorstwo wystepuje w roli ogniwa), by
w konsekwencji znaleZ¢ odzwierciedlenie w strategii sieci logistycznej.

Realizacja strategii w sieci logistycznej nie moze si¢ odbywac bez uwzglednienia
decyzji podejmowanych w sferze zaopatrzenia kazdego z przedsigbiorstw bioracych
udzial w przeptywach sieciowych. Inaczej méwiac, nie mozna skutecznie zarzadzad
siecia logistyczna bez wcze$niejszego uporzadkowania przeptywéw wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Realizowanie koncepcji zarzadzania taficuchem dostaw wymaga integ-
racji i koordynacji dziataii. Rozpocza¢ je nalezy od wlasciwego zaplanowania
czynno$ci w poszczegllnych fazach, poczynajac od zaopatrzenia.

""" Komputerowo wspomagany controlling..., s. 54.
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THE PURCHASING IN SUPPLY CHAIN ON THE ASPECT
OF THE LOGISTICS NETWORK GLOBAL STRATEGY

Summary

In the paper there are presented the problems of purchasing (in supply chain) on aspect of construct the
competitive strategy. This article is a part of research, which is considered to the problem of logistical
controlling functionality in small and middle enterprise.
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