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DOSKONALENIE STRUKTURY tA NCUCHA DOSTAW
ZWYKORZYSTANIEM KONCEPCJI LEAN

Streszczenie
.Szczupte” taicuchy dostaw to koncepcja ksztattowania sprawnyaiektywnych tacuchow
dostaw, ktora odnosisido relacji médzyorganizacyjnych oraz ksztattowania proceséw wdian
z ogniw. Koncepcja lean, ktérazie u podstaw ksztattowania szczuptyctdachéw dostaw
prowadzé ma w efekcie do takiej strukturyfleucha, ktéra wptynie na zaéirea relacji medzy
ogniwami taicucha i podpormkowuje wszystkich dostarczaniu wastoostatecznemu klientowi.
Gléwnym efektem takiego dzialania jest realizadjategii ,klient wygrywa”, ktéra prowadzi do
dostarczenia produktu po najszym koszcie, najwaszej jakdci i w najkrotszym czasie. Artykut
przedstawia perie ,szczuptego” tacucha dostaw i koncepgcprzeksztatlcenia nagdzia jakim
jest mapowanie strumienia wastddo poziomu tacucha dostaw.

Stowa kluczowe:tancuch dostaw, lean management, mapowanie Strumiearitasci

1. WPROWADZENIE

tancuchy dostaw stanowiobecnie dynamicznie rozwipgga Sic koncepcy zaradzania
nie tylko przedsibiorstwem ale rownie grum przedstbiorstw. Rozwoj tej koncepcji
zwiazany jest przede wszystkim z intensywnymi zmianamiotoczeniu gospodarczym
i technologicznym przedgiiorstw. Wiodice brage przemystu, w  ktorych
zaimplementowane jest zadzanie tacuchami dostaw to przemyst lotniczy, samochodowy
oraz stoczniowy. Koncepcja ta przenikata rownido bram, gdzie warté¢ dodana
powstajcych produktow uzalamiona jest odscistej wspoipracy z dostawcami. W wielu
przypadkach skupione w ftauchach dostaw grupy dostawcow odpowiedzialgeza
generowanie znageej czsci ogoélnych kosztéw zwizany z wytworzeniem i dostarczeniem
produktu. Obok tacuchow dostaw silnie rozwijajsie instrumenty zargzania zawarte w
koncepcji lean management. Instrumenty te wprowaelzdo przedsbiorstw wpltywah na
zwickszenie efektywnixi i sprawndci realizowanych w nich procesow. W literaturze
[1, 2, 3, 11] przedmiotu nima s¢ spotk& z pogciem lean supply chain (odchudzonydach
dostaw), ktore nie jest jednoznacznie zdefiniowareykut jest prol odniesienia koncepcji
lean management do zadzania tacuchem dostaw oraz przedstawienia odze
umazliwiajacych przeprowadzenie identyfikacji i doskonalerialgury tahcucha dostaw z
wykorzystaniem tej koncepcji. Wypracowana procedma na celu zapewnienie wysokiej
wartasci oferowanych klientowi produktow poprzez optyraalig tancucha dostaw jako
systemu.

2. KSZTALTOWANIE STRUKTURY £t ANCUCHA DOSTAW

Problem definiowania i doskonalenia strukturydachéw dostaw wynika ze zonasci
systemoOw jakimi g tancuchy dostaw i ich unikalnego charakteru. Brak rimfacji w tym
zakresie utrudnia proces zagizania tak zibonym uktadem i powodujeze pojawiaj Sie
problemy z identyfikag struktur, opisem wyspujacych w nich relacji i realizowanych
proceséw. Konfigurowanie s@ucha dostaw [3] oznacza ksztaltowanie uktadu ogmisieci
przedsgbiorstw (struktu¢ podmiotova), w ramach ktérego realizowanes przeptywy

" PolitechnikaSlaska, Wydziat Organizaciji i Zasdzania

355

Logistyka 2/2011




Logistyka — nauka

materialowe i informacyjne (struktura przeptywowRyawdziwa struktura fegucha dostaw
przypomina nieupotglkowara sie¢ wzajemnych zaleosci i procesow realizowanych
migdzy ogniwami (rys. 1). Na ksztattowanie struktusgducha dostaw wptyw majmigdzy
innymi [12]:

- wprowadzenie na rynek nowego produktu,

- wybor nowegazrrédia zaopatrzenia lub zmiarstniepcego,

- implementacja nowego procesu lub usprawnienie thoizas realizowanego,

- zmiany w cykluzycia produktu (wydtaenie lub skrocenie faz).

Zarzadzanie tacuchem dostaw stajegsskomplikowanym procesem i ria® prowadz
niejednokrotnie do kHow, konfliktbw a nawet do rozpadu wspétpracy. Raejizacja sieci
wzajemnych powizan i ich uporadkowanie staje sizatem istat tworzenia tacuchow
dostaw do ktérego odrié mozna zataenia koncepcji lean management, ktéra pozwala
uporadkowa: i zwigkszy¢ efektywna¢ realizowanych procesow.

Problem ksztattowania struktury fleuchéw dostaw m@ by w tym kontekcie
rozpatrywany dwojako [2, 3]

- porzadkowanie i ograniczanie liczby dostawcow i odbiavcd
- porzadkowanie proceséw i usprawnianie przeptywoéw w ogilvi medzy ogniwami
tancucha dostaw.

Lider

Dostawca | rzdu

Dostawca Il rzdu O

Dostawca Il rzdu

Rys. 1. Struktura fsecucha dostaw
Zrodto: opracowanie wlasne

Badanie tacuchow dostaw i od badania pojedynczych przegtsorstw gdy: uwzgkdniat
powinno aspekt wkszej kompleksow&zi i niezalenos¢ decyzji podejmowanych przez
poszczegolne ogniwa (rys. 2). Kompleksé&aozpatrywania realizowanych wneuchu
dostaw procesOw wie st ze zmian podejcia do analizy. Nacisk ktadzie esw tym
przypadku na relacje wygiujace medzy ogniwami, a nie na pojedyncze przedsirstwa.
Nalezy przy tym jednak pamiat, ze poziom analizy proceséw powiniencbyggodny dla
wszystkich ogniw. Niezal®os¢ ogniw w tacuchu dostaw oznaczae samodzielnie
zarzadzap zasobami i oggaj niezalenie zyski i ponosg koszty zwiazane z dziatalniwia.
Wspoilpraca w facuchu dostaw oznacza zatem udpstanie partnerom informacji
niezkednych do realizacji niezaktiéconego przeptywu matévv.

Dziatania polegace na porazdkowaniu i ograniczaniu marnotrawstwa przypisage s
wielu koncepcja zasrizania. Coraz e#ciej stosuje & w tym jednak zakresie koncepcje
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lean, ktora pozwala na rozpatrywanie realizowanygbrzedsgbiorstwie proceséw z punktu
widzenia przeptywow materiatowych i informacyjnyckKoncepcja lean postugujeesiw
znacznej mierze zasadami logistykiawac je jednakscisle z metod zaradzania poziomem
jakosci we wszystkich sferach dziatakw przedstbiorstwa oraz nedzy przedsibiorstwami,
co ufatwita jej trwate wdrzanie. W literaturze [1, 3] nima spotka sic z poghdem, ze
strategie logistyczne, zbudowane na bazie nowogzbsrasad zagrizania, prowadgdo tak
zwanego ,szczuptego” przegbiorstwa, a w konsekwencji faucha dostaw. W tym
kontelécie koncepcja Lean stanowi najlepsze i najbardkmjsekwentne, zastosowanie
logistycznych zasad mdlenia i dziatania. lean pojmowany jest niejednoki®tjako nowy
przejaw logistyki, zwlaszcza w odniesieniu do sgjiyektore charakteryzuje jednocree
wysoki stopi@ kompleksowsci i duza dynamika przeptywu materiatéw i informacji [2, 3]

Przyplyw informacji |::>

Lider Dostawca | rzdu Dostawca Il rgdu Dostawca Il rgdu

Sprzeda/ Sprzeda/ Sprzeda/ Sprzeda/
-------- > zamoéwienie P zamoéwienie P zamoéwienie P zamoéwienie
| | | |
Przyplywy w Przyplyw W Przypltyw W Przyplyw W Przyptyw W
tancuchy dostaw tancuchy dostav [ tancuchy dostav [~ tancuchy dostapv [ tancuchy dostapy [
v v v v

Wytwarzanie Wytwarzanie Wytwarzanie Wytwarzanie

<::| Przyplyw materiatéw

O . Zamoéwienie
—— > Materialy i czsci
—> Zamoéwienie wewgtrzne
:> Logistyka odwrotna, serwis

Rys. 2. Przeptyw materiatéw i informacji wileuchu dostaw
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [11]
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3. WDRAZANIE KONCEPCJI LEAN MANAGEMENT DO t ANCUCHA DOSTAW

Koncepcja lean opieraesha metodyce usprawniania procesow, ktéra wzorovjesta
na systemach produkcyjnych Toyoty. Na rys. 3 prizedeno wspotzalene fazy lean.

Rys. 3. Wspoétzalae fazy lean management
Zrédto:[5]

Ciagte doskonalenie warunkige realizagj koncepcji lean oznacza cykliczny przebl
i odnawianie definicji warteci w catym tacuchu dostaw. Definigjwartasci podaje klient
i jest ona kaskadowana na pozostate ogniwad&agniwo tacucha dostaw powinno na
pierwszym miejscu stawtadziatania jakie podejmujezeby dostarczy wartasci klientowi.
Z tej perspektywy porglkowane bhda wszystkie dziatania w kalym ogniwie odgbnie. Nie
gwarantuje to jednak ograniczenia strat w skalegattaicucha dostaw. Dlatego konieczne
staje st rozchgniecie idei lean na caty t@uch dostaw, co jednak nie jest proste. Stosowane
w pojedynczych przeddbiorstwach rozwizania nijak przystawabeda wspétdziatajcych
ogniw taacucha. Utrudnione staje esiwykorzystanie w skali calego faucha takich
elementarnych instrumentéw jak: 5S, Kaizen czy TBlkrsze zastosowanie magatomiast
znalez¢ metody sterowania przeptywem takie jak Just iretif@m zwlaszcza Kanban), Theory
of constains (teoria ograniage czy TQM. Wdraanie koncepcji lean management w proces
zarzdzania tacuchem dostaw obejmuje ngstijace etapy [3,10, 11]:
1. Wybdér tarcucha dostaw — w etapie tym najezidentyfikowa tancuch dostaw, ktéry
zostanie poddany optymalizacji. Ustalac dutaj cele odniesienia i koreluje je
z efektywndcia tancucha dostaw. W tym etapie definiuje¢ spotencjalnych
dostawcow pierwszego gdu i planuje zakres wspéitpracy. Dla takiej korlstji
opisuje st strumier wartcci i ustala sposoby partycypowaniazlago z dostawcow
w jego ksztaltowaniu. Nagtnie opis ten rozpgiera s¢ na dostawcOw drugiego
stopnia. Procedgrta powtarza si w odniesieniu do odbiorcow pierwszego i n — tego
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stopnia. Pomiaru efektywdo dokonuje si wykorzystupc takie miary jak: koszt,
czas dostawy czy jaké lub kombinag tych miar.

2. Ocena obecnego stanu¢aicha — przeprowadzaedutaj ocer kazdego z dostawcow
i odbiorcow pierwszego stopnia oraz lidera przy gladnieniu ustalonych wczniej
punktéw odniesienia (waroi bazowych dla miernikéw). Uzyskane wyniki nale
zestawt | poréwna zmiany jakie zaszly. Naginie naley przeprowadzi procedug
obliczeniowy i porownanie dla dostawcéw i odbiorcow n- tegopsia. Uzyskane
wyniki tworza makro opis efektywnii realizowanych w tacuchu dostaw procesow.

3. Okrellenie dziata — ten etap polega na tworzeniu projektu stanugatego, ktéry
zawiera list mazliwych przedsiwzie¢ i dziaten jakie naley podpé by poprawd
wyniki i zblizy¢ tancuch do ustalonych celéw. Zebrane informacje i prypje
powinny by wypracowywane wspolnie przez wszystkich uczestmikdncucha
dostaw, najogciej takie spotkania dgla punktem wyjcia do podicia wspolnych
projektow.

4. Wprowadzenie zmian — obejmuje opracowanie planiowpdzenia projektéw, ktore
maja wptyna¢ na popraw efektywndgci tancucha dostaw. Realizacfych projektow,
pomiar i dokumentowanie zmian w poréwnaniu do celbwiazanych z popraw
efektywndci. Zmiany powinny b§ okresowo komunikowane.

Przedstawione etapy mapy¢ ogolnymi zatageniami wdraania lean do ksztattowania
tancuchow dostaw i koncenteyjsie na definiowaniu celéw i miernikow, ktorea s
wykorzystywane do monitorowania zmian whdachu dostaw. Wprowadzenie ffgnia
zgodnie z koncepgjlean w odniesieniu do zaidzania tacuchem dostaw skupiagsprzede
wszystkim uporzdkowaniu struktury facucha dostaw, a naghie jej doskonaleniu poprzez
usprawnianiu przeptywéw w ¢giu odcinkowym i catéciowym. Wykorzystanie lean nie
polega zatem na wprowadzaniuastkowych metod i naezlzi w calym tacuchu, czy te
ogniwach ale na opracowaniu i wykorzystaniu komgtekego podégia do jego
ksztattowania. Decyzje, ktOrea podejmowane na bazie koncepcji leagdab obejmowaty
problemy [3] strukturalne, ktére wia sie z lokalizacy poszczegdllnych elementéwntaicha
dostaw ich umiejscowieniem w strukturze przeptywowaz koordynacyjne, ktére
uwzgkdniat beda nawhzanie relacji partnerskich, planowaniem poziomu azéw,
planowanie produkcji, zakres dzielenia isiformacjami itd.

4. ZALOZENIA DLA MAPOWANIA STRUMIENIA WARTOSCI W tANCUCHU
DOSTAW

Podstaw przeprowadzenie usprawniev tancuchu dostaw zgodnie z koncepdégan
jest optymalizacja fecucha jako cakei oraz traktowanie strat, ktére wyptija
w pojedynczym ogniwie fsecucha jako straty w teuchu jako cal. Wymaga to
zastosowania metod i technik pozwatsich na zobrazowanie strumieni materiatowych
i informacyjnych zwtaszcza w obszarzegdryorganizacyjnym. Podstawowym ngiziem w
tym zakresie jest mapowanie strumienia waito Narzdzie to stidy do wizualnego
przedstawienia przeptywdéw, pozwala dostrzec stratpskonalt proces. Ocen procesow
mozna przeprowadzi na trzy sposoby - retrospektysynbiezaca, czyli operatywn i
prospektywn, ktéra obejmuje anakz réznych wariantdw rozwizan przed podjciem
jakiejkolwiek decyzji, przy rownoczesnym zastosoimamachunku ekonomicznego [4].
Mapowanie strumienia wadoi powinno przebiegazgodnie z pewsnokreslona kolejnacia.
Pocatkowy etap mapowania polega na graficznym zobramawanapy przedstawiaggej
aktualny stan przebiegu proceséw dla wybranej g{opgziny) produktow i ogniw &cucha
dostaw. W praktyce na jednej mapie przedstawiawykle jedmn, rodzire produktow i ogniw
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tancucha dostaw, a nie wszystkiees@ z grup, gdy mapa taka utracitaby przejrzysto
Waznym krokiem w pocatkowym etapie analizy jest wyboér rodziny produktévegniw
tahcucha dostaw, ktoreasnajbardziej narsone na wysfpowanie marnotrawstwa. Aktualna
mapa strumienia warfoi polega na odtworzeniu drogi, jkprzebywag produkty danej
rodziny oraz zwjzane z nimi informacje, w€zapc w zaangzowane ogniwa k&cucha
dostaw [9]. Map tworzy st zgodnie z prdem strumienia warkei, czyli od dostawcy do
klienta. Informacje niezfgine do wykrélenia aktualnej mapy strumienia waito nalezy
zbier& przede wszystkim z obserwacji proceséw w wegvamym taacuchu dostaw.

Stworzenie aktualnego strumienia wadostanowi podstawdo zastosowania zaych
instrumentow wykorzystywanych w koncepcji lean oeleopracowania mapy stanu
przysziego, jako pamdanego efektu przeptywu strumienia wacio Schemat pogpowania
w metodzie mapowania strumienia wadigorzedstawiono na rys. 4.

USTALENIE RODZINY
WYROBOW SKUPIENIE SIE NA KONKRETNYM

TYPIE WYROBOW

MBOR OGNIW W SKUPIENE SIE NA KONRETNYCH
t ANCUCHA DOSTAW OGNIWACH REALIZUJ ACYCH

PROCES

MAPOWANIE OBECNEGO
STANU PROCESU

- =

MAPOWANIE PRZYSZtEGO
ROZPLANOWANIA
PROCESU

=

PLAN WDRO ZENIOWY

- =

ROZPOZNANIE JAK
OBECNIE WYGL ADA PROCES

PROJEKTOWANIE NOWEGO
PRZEPLYWU W tA NCUCHU
DOSTAW

JAK WDRO ZYC ?

AVAVAVAYA

Rys. 4. Etapy mapowania strumienia wéetav tancuchu dostaw
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [7, 9]

Wprowadzanie naezizia, jakim jest mapowanie strumienia waciacozpoczyna siod
identyfikacji ogniw taicucha dostaw i analizy kluczowych proceséw. Idekégja i analiza
struktury podmiotowej t&cucha dostaw jest konieczna, gdyozwala okréi¢ kto wiasciwie
jest zaangsmwany w dostarczanie finalnego produktu klientowAnaliza struktury
przeptywowej odzwierciedla strumienie w poszczegdn ogniwach, ale réwniemigdzy
ogniwami. SzczegOly dziala i powiazah sa zazwyczaj niewidzialne, a wiedza
o funkcjonowaniu ogniw i #&cucha jako cakxi jest rozproszona i musi byintegrowana
poprzez zbieranie i konfrontowanie informacji. ltdikacje proceséw mog wspomaoc
gotowe rozwizania. Podstawowym rozgaaniem utatwiajcym identyfikacg procesow jest
dekompozycja dziafaw oparciu 0 ogdlny modeldaucha wartéci dodanej. Do identyfikacji
procesu i jego eZci sktadowych mena postay¢ sie techniky mapowania procesow [4, 8].
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Diagnoza proceséw realizowanych wndachu dostaw pozwala zgkiszy¢ ich
sprawng¢ i efektywnaé. Przejawia s to w poprawie realizacji przeptywéw materiatow
i informacji oraz koordynacji i synchronizacji zglaw, produkcji, magazynowania,
transportu i sprzedyg w kazdym ogniwie. Na rys. 5 przedstawiono makromamcucha
dostaw opracowanzgodnie z metodykmapowania strumienia wasm. Z mapy odczyta

mozna jakie ogniwa gzaangaowane w dostarczanie wasto oraz ktére ogniwo peni tutaj
funkcje lidera.

Prime
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Rys. 5. Makromapa strumienia watow tancuchu dostaw
Zrodto:[11]

5. PODSUMOWANIE

Ksztattowanie struktury feucha dostaw, ktore polega na budowaniu zintegreg@an
uktadu podmiotow i przeptywow ralzy nimi uwzgédniajacego r@ne poziomy dostawcow i
odbiorcéw jest zadaniem trudnym, gdpajczsciej poszczegdlne ogniwa maja rozine
cele, a sam fecuch jest strukturrozwijajaca sic i dynamiczra. Uwzgkdnienie koncepcji lean
w konfigurowaniu tej struktury zaktada, takie ursmywienie kadego z ogniw tacucha w
0golnej strukturze, ktére ¢dzie gwarantowato niezakiécony przeptyw materiatdw
informacji. Implementacja zaten koncepcji wyszczuplonego zadzania w pojedynczych
ogniwach nie oznaczage znajdzie ona przetenie na caty lacuch dostaw, tym bardzieje
wymaga opracowania nowych metod | ra@ia badania strumienia wakm. Lean
porzadkujac struktue tancucha dostaw dalzie réwnie przyczyniat st do wzrostu jego
konkurencyjnéci, ktora wyraaé sic bedzie elastyczniwia reagowania na zmienigie Sse

oczekiwania rynku, redukgikosztow, popraw jakaosci oferowanych produktow i skréceniem
czasu realizacji zamowfe
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SUPPLY CHAIN STRUCTURE IMPROVEMENT
USING LEAN CONCEPTION
Abstract

Lean supply chain management is supply chain opestand strategic management philosophy
that utilizes lean methodology to effect the combins regeneration of supplier and service
partners. A lean supply chain network is empowedre@xecute superlative, unique customer-
winning value at the lowest cost through the cdlalive, real-time synchronization of
product/service transfer, demand priorities, viterketplace information, and logistics delivery
capabilities. The aim of the article is presentatid lean supply chain concept and value stream
mapping as the tool for waste identification antindtgon of performance goals.

Keywords: supply chain, lean management, value stream mapping
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