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Jednym z najwi´kszych wyzwaƒ stojà-
cych w obliczu dzisiejszych firm jest po-
trzeba odpowiedzi na stale rosnàcy po-
ziom zmiennoÊci zamówieƒ. Z ró˝nych
powodów cykle ˝ycia produktów i tech-
nologii sà skracane, a presja konkuren-
cji wymusza du˝o cz´stsze zmiany pro-
duktów i wymagaƒ klientów w stopniu
znacznie wi´kszym ni˝ kiedykolwiek
wczeÊniej. Aby sprostaç temu wyzwaniu
firmy potrzebujà skupiaç swoje wysi∏ki
na osiàganiu wi´kszej sprawnoÊci ta-
kiej, która mo˝e odpowiadaç w krót-
szych przedzia∏ach czasowych pod
wzgl´dem zmiany wolumenu oraz
zmiany rodzaju. Innymi s∏owy, istnieje
potrzeba szybszego modyfikowania
produkcji, tak aby odpowiada∏o to wy-
maganiom rynku oraz natychmiastowe-
go prze∏àczania jej z jednego wariantu
na inny. Prawdziwie sprawny biznes pod
wzgl´dem zmiennoÊci zamówieƒ nie
jest problemem, a jego procesy oraz
struktura organizacyjna, jak równie˝ je-
go relacje w ∏aƒcuchu dostaw, umo˝li-
wiajà radzenie sobie z jakimikolwiek
wymaganiami w tym zakresie.

SprawnoÊç w sensie zdolnoÊci do od-
powiadania dostawom i popytowi nie
jest z koniecznoÊci równoznaczna
z „szczup∏oÊcià”. Wiele zosta∏o napisa-
ne o lean manufacturing – cz´stokroç
w odniesieniu do przemys∏u motoryza-
cyjnego. PodejÊcie odchudzania do ma-
nufacturingu poszukuje minimalizacji
zapasu sk∏adników i „produkcji w toku”
oraz przeniesienia w kierunku Êrodowi-
ska „ Just in Time” gdziekolwiek tylko
jest to mo˝liwe. Jednak˝e dopóki
„szczup∏oÊç” mo˝e byç elementem
sprawnoÊci w pewnych okoliczno-
Êciach, sama metodologia lean nie
umo˝liwia firmom znacznie szybszego
odpowiadania na okreÊlone potrzeby
klienta. Aby ∏aƒcuch dostaw by∏ na-
prawd´ sprawny, musi on charakteryzo-
waç si´ elementami, które pokazano na
rys.1.

Sprawny ∏aƒcuch dostaw powinien
byç wra˝liwy na rynek, czyli ˝e ∏aƒ-

cuch powinien byç w stanie czytaç
i odpowiadaç faktycznemu popytowi.
Wi´kszoÊç firm stosuje raczej model
push ni˝ pull. Innymi s∏owy, majà oni
zbyt ma∏o informacji o aktualnych wy-
maganiach klientów i sà zmuszeni ro-
biç prognoz´ na podstawie ostatnich
danych o sprzeda˝y lub zu˝yciu i prze-
kszta∏caç t´ prognoz´ na zapasy. Prze-
∏omem ostatniej dekady w efektywnej
obs∏udze klienta (ECR) oraz u˝yciu
technologii informatycznych, do zdo-
bywania informacji o zamówieniach
bezpoÊrednio z punktu sprzeda˝y,
okaza∏y si´ transformacje zdolnoÊci
firm do s∏uchania g∏osu rynku i bezpo-
Êredniego reagowania na niego. U˝y-
cie technologii informatycznych do

wspó∏dzielenia informacji pomi´dzy
odbiorcami i dostawcami jest, w efek-
cie, tworzeniem wirtualnego ∏aƒcucha
dostaw, który w wi´kszym stopniu ba-
zuje bardziej na informacji ni˝ na po-
ziomie zapasów.

Wspó∏dzielenie informacji pomi´dzy
partnerami ∏aƒcucha dostaw mo˝e
mieç znaczàcy wp∏yw tylko poprzez
integracj´ procesów, która jest rozu-
miana jako Êcis∏a wspó∏praca pomi´-
dzy odbiorcami i dostawcami, wspólne
projektowanie produktów, wspólne
systemy oraz wspó∏dzielone informa-
cje. Ta forma wspó∏pracy w ∏aƒcuchu
dostaw jest w∏aÊciwym wyborem, jako
˝e firmy skupiajà si´ na zarzàdzaniu
sednem ich kompetencji i oddajà

w outsourcing wszystkie pozosta∏e
dzia∏alnoÊci. W tym nowym Êwiecie
coraz wi´ksze poleganie na dostaw-
cach oraz sojusze partnerów stajà si´
nieuniknione i w zwiàzku z tym nie-
zb´dny jest nowy styl wspó∏pracy part-
nerskiej. W rozbudowanych przedsi´-
biorstwach nie mo˝e byç granic, a etos
zaufania i zobowiàzania muszà prze-
wa˝aç. Wraz z integracjà procesów
przychodzi determinacja wspólnej
strategii, zespo∏y odbiorca-dostawca,
przezroczystoÊç informacji a nawet
ksi´gowanie na zasadach „otwartej
ksi´gi”.

Ta idea ∏aƒcucha dostaw, jako konfe-
deracja partnerów po∏àczonych razem
w sieç, dostarcza kolejny sk∏adnik
sprawnoÊci. Wzrastajàce uznanie, ˝e
indywidualny biznes nie mo˝e d∏u˝ej
konkurowaç jako autonomiczne, poje-
dyƒcze jednostki, ale raczej jako ∏aƒcu-
chy dostaw. Wkraczamy zatem w er´
konkurencji sieciowej, gdzie wygrana
trafi do tych firm, które lepiej konstru-
ujà, koordynujà i zarzàdzajà relacjami
z ich partnerami w sieciowym zaanga-
˝owaniu tak aby lepiej, bli˝ej i bardzie
sprawnie budowaç relacje z ich finalny-
mi klientami. Byç mo˝e jest to sprzecz-
ne, ˝e w dzisiejszym wyzwaniu global-
nych rynków droga do odnoszenia ko-
rzyÊci le˝y w zdolnoÊci wp∏ywania na
swoje zalety i kompetencje partnerów
sieciowych, tak aby osiàgaç wi´kszà
mo˝liwoÊç reagowania na potrzeby
rynku.

Ka˝da firma zastanawia si´ nad pod-
stawowà kwestià: jak d∏uga jest droga
od êród∏a surowców do gotowych pro-
duktów? Ka˝dy z etapów tej drogi wy-
maga czasu oraz poch∏ania pewne Êrod-
ki. Czas przek∏ada si´ na liczb´ dni,
które produkt sp´dza w sieci dystrybu-
cyjnej, niewa˝ne czy w formie surow-
ców, produkcji w toku, czy te˝ towarów
w drodze. Isotny jest tutaj tak˝e czas
przygotowania, zlecenia zamówieƒ
uzupe∏niajàcych oraz czas produkcji
i czas stracony w wàskich gard∏ach.
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Rys. 1. Sprawny ∏aƒcuch dostaw.
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Kontrola ca∏oÊci tej drogi to rzeczywi-
sty zakres zarzàdzania logistycznym
czasem realizacji zamówienia. Rysunek
2 ilustruje, w jaki sposób czas realizacji
zamówienia kumuluje si´ od momentu
zaopatrzenia do zap∏aty faktury.

Niestety im d∏u˝sza jest droga od
êród∏a materia∏ów do ostatecznego
u˝ytkownika, tym bardziej powolny
jest ca∏y ∏aƒcuch dostaw i mniej zdolny
do reagowania na zmiany popytu. Rów-
nie˝ ostateczny obraz popytu jest za-
mazany, przez co decyzje o zaopa-
trzeniu podejmowane sà w ode-
rwaniu od rzeczywistych potrzeb
rynku. Rozwiàzanie powy˝szych
problemów oraz zagwarantowanie
w∏aÊciwej reakcji na zmiennoÊç
popytu wymaga nowego i ca∏kowi-
cie odmiennego podejÊcia do za-
rzàdzania czasem realizacji zamó-
wienia.

Wiele firm zmaga si´ równie˝
z innym problemem, a mianowice
takim ˝e czas potrzebny do spro-
wadzenia surowców, wytworzenia i do-
starczenia gotowych produktów klien-
towi jest z regu∏y d∏u˝szy ni˝ czas, jaki
klient jest w stanie zaakceptowaç.
Efekt taki jest okreÊlany mianem luki
w czasie realizacji zamówienia. Obrazu-
je to rysunek 3.

W tradycyjnym przedsi´biorstwie je-
dynym sposobem zape∏nienia luki po-
mi´dzy logistycznym czasem dostawy
a cyklem zamówienia klienta jest utrzy-
mywanie zapasów. Powiàzane jest to
z potrzebà prognozowania. Aby rozwià-
zaç ten problem, firmy starajà si´ prze-
widzieç popyt na rynku i przygotowaç
stosowne zapasy. Niestety, prognozo-
wanie to nie nale˝y do doskona∏ych
i zawsze mamy do czynienia z b∏´dami,
które stwarzajà problemy z wielkoÊcià
zapasów. Prawdziwe rozwiàzanie tego
problemu le˝y nie tyle w inwestowaniu,
coraz wi´kszych nak∏adów, w popraw´
technik prognozowania, ile raczej
w zmniejszaniu luki czasu realizacji za-
mówienia. Zmniejszanie tej luki mo˝na
uzyskaç skracajàc logistyczny czas cyklu
(czas pomi´dzy koƒcami ∏aƒcucha) przy
jednoczesnym skróceniu cyklu realizacji
zamówienia klienta. Jest to mo˝liwe do
osiàgni´cia poprzez poprawienie przej-
rzystoÊci ∏aƒcucha, a w szczególnoÊci
uzyskania wiedzy na temat rzeczywiste-
go popytu zg∏aszanego przez rynek.
Przedsi´biorstwo, które idealnie dopa-
suje logistyczny czas realizacji zamó-

wienia do cyklu wymaganego przez
klienta, nie potrzebuje prognoz i utrzy-
mywania zapasów.

Wspomniana przejrzystoÊç ∏aƒcucha
mo˝e zostaç osiàgni´ta poprzez wyd∏u-
˝enie cyklu zamówienia klienta, które
jest rozumiane jako potrzeba poszuki-
wania mo˝liwoÊci uzyskania informacji
o zamówieniach znacznie wczeÊniej ni˝
obecnie. Najwi´kszà szans´ na wyd∏u-
˝enie tego cyklu daje jak najwczeÊniej-
sze uzyskanie informacji na temat jego

wymagaƒ. W wielu przypadkach do-
stawca nie ma poj´cia o specyficznych
potrzebach klienta, dopóki nie otrzyma
zamówienia. Jednak gdyby dostawca
wczeÊniej otrzymywa∏ dane na temat
rzeczywistego zu˝ycia, móg∏by trafniej
przewidywaç potrzeby klienta i lepiej
planowaç swe dzia∏ania logistyczne.
W pewnym sensie informacja, którà
otrzymujemy, gdy musimy si´ opieraç
jedynie na zamówieniu, przypomina
czubek góry lodowej. Nad powierzch-
nià wody widaç jedynie drobny u∏amek
jej obj´toÊci. Podobnie rzecz ma si´
z cyklem zamówienia, który stanowi je-
dynie widoczny czubek „informacyjnej
góry lodowej”. Obszar pod powierzch-
nià góry lodowej to popyt lub zu˝ycie
produktu, które sà niewidoczne dla do-

stawcy. Dopiero w chwili otrzymania
zamówienia popyt ten wychodzi na
Êwiat∏o dzienne.

Obecnie widoczne sà oznaki, i˝ obie
strony – dostawcy i odbiorcy – zaczyna-
jà rozumieç, jakie wzajemne korzyÊci
p∏ynà ze sta∏ego dzielenia si´ informa-
cjà o wymaganiach klienta. JeÊli do-
stawca jest w stanie dostrzec koniec
∏aƒcucha, system logistyczny nabiera
wiekszej elastycznoÊci oraz mo˝e
sprawniej i szybciej reagowaç na rze-

czywisty popyt na rynku. Klient b´-
dzie wprawdzie oczekiwa∏ coraz
szybszych dostaw, jednak ciàg∏y
przep∏yw informacji na temat po-
pytu lub zu˝ycia produktu umo˝li-
wi popraw´ poziomu jakoÊci jego
obs∏ugi, przy jednoczesnym obni-
˝eniu kosztów dostawcy.

Starania majàce na celu skróce-
nie logistycznego czasu realizacji
i wyd∏u˝enia cyklu zamówienia
klienta mogà nigdy nie doprowa-
dziç do ca∏kowitego zlikwidowania

luki czasu realizacji zamówienia. Ale
dzi´ki temu – jak dowodzà doÊwiad-
czenia coraz wi´kszej liczby przedsi´-
biorstw – mo˝na jednak uzyskaç znacz-
nà popraw´ zarówno szybkoÊci reago-
wania, jak i przep∏ywu informacji na te-
mat popytu – koƒcowym zaÊ rezulta-
tem b´dzie lepszy poziom obs∏ugi
klienta przy ni˝szych kosztach.
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Rys. 2. Zarzàdzanie strategicznym czasem realizacji zamówienia.

Rys. 3. Luka w czasie realizacji zamówienia.




