Ustugi logistyczne

Przemystaw Pietak!
Roland Berger Strategy Consultants

Globalny kryzys finansowy znaczaco wplynat na kondycje eko-
nomiczng polskich przedsiebiorstw. Wedtug danych GUS, w mar-
cu 2009 roku wskaznik krajowego i zagranicznego portfela za-
mowien spadt z poziomu + 12 przed rokiem do poziomu -32 czyli
najnizszego od dziesieciu lat. W wielu branzach (szczegélnie w mo-
toryzacyjnej, metalurgicznej i odziezowej) nastapito znaczne ogra-
niczenie poziomu produkgji. Limitowana dostepnos¢ finansowa-
nia zewnetrznego spowodowata réwniez zmniejszenie zdolnosci
przedsiebiorstw do biezacego regulowania zobowiazan.

Spadek koniunktury jest rowniez wyzwaniem dla logistyki i za-
rzadzania tancuchami dostaw. Planowanie produkgji i dostaw
w oparciu o statystyczne prognozowanie popytu staje sie trud-
niejsze, bo historyczne dane o trendach sprzedazy nie odzwier-
ciedlaja biezacego spadku zaméwien. Zmniejszenie zaméwien
powoduje wzrost zapaséw, ktérych nadmiar moze utrudniac ope-
ragje zaladunkowe w magazynach i centrach dystrybucyjnych.
Zmniejszenie wolumenu transportowanych towaréw stanowi za-
grozenie utraty ptynnosci przez firmy przewozowe i w konse-
kwengji zagraza realizagji dostaw do klientéw. Kryzys ekonomicz-
ny jest zatem okresem préby dla logistykow, ktorzy powinni
w krétkim czasie umie¢ zidentyfikowac mozliwosci redukgji kosz-
tow i dostosowania operacji do gwattownie zmieniajacych sie
warunkéw rynkowych, w celu ztagodzenia ich negatywnego wptly-
wu na rentownosc¢ firmy.

Uwolni¢ kapitat obrotowy
i zoptymalizowac koszty

Poniewaz dla wielu przedsiebiorstw obecna sytuacja ekono-
miczna oznacza pogorszenie ptynnosci, jednym z pierwszych za-
dan powinno by¢ uwolnienie kapitatu obrotowego — poprzez bar-
dziej efektywne zarzadzanie zobowigzaniami, naleznosciami
i zapasami. Potengjalnych rezerw, umozliwiajacych redukcje kosz-
tow i poprawe efektywnosci, nalezy poszukiwac rowniez w za-
rzadzaniu magazynami. Pomaga w tym audyt proces6w maga-
zynowych, ktérego efektem powinna by¢ optymalizacja procesow
przyjmowania, skifadowania, kompletowania i wydawania towa-
réw, miedzy innymi poprzez wyeliminowanie zbednych czynno-
$ci i dokumentow. Inigjatywy zwiazane z optymalizacja transpor-
tu powinny objac zaréwno transport wiasny, jak i wspotprace
z zewnetrznymi operatorami logistycznymi.

Analiza kosztow, efektywnosci i proces6w pozwala na ziden-
tyfikowanie obszaréw usprawnien mozliwych do osiagniecia
w krétkim czasie i zazwyczaj bez koniecznosci ponoszenia znacz-
nych naktadow inwestycyjnych (tak zwanych quick wins). Rowno-
legle jednak, nalezy podja¢ dziatania zmierzajace do opracowa-
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nia i wdrozenia dlugoterminowej strategii zarzadzania tancuchem
dostaw, zapewniajacej trwala realizacje celéw biznesowych.

Dopasowa strategie fancucha dostaw
do charakterystyki produktow

Jak wynika z badania ,,Global Supply Chain Excellence”, przepro-
wadzonego w ostatnim czasie przez Roland Berger Strategy Con-
sultants wspolnie z uczelniami Stanford, WHU i ETH Zurich, klu-
czem do trwatej poprawy wynikow finansowych przedsiebiorstw
produkcyjnych jest strategiczne dopasowanie tancuchéw dostaw
do charakterystyki produktow (ang. Supply Chain Fit). W firmach,
ktore zastosowaly te strategie, wskaznik zwrotu z zaangazowa-
nego kapitatu (ROCE) jest nawet o 14 — 17% wyzszy, niz w przy-
padku firm, w ktérych tancuch dostaw nie zostat optymalizowa-
ny (schemat 1). Wyniki badania wskazuja réwniez na konkretne
dziatania podejmowane przez firmy, ktore dostosowaly swoje tan-
cuchy dostaw do charakterystyki produktow.
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Wyniki badania wskazujg row-

dostaw do charakterystyki produktow

Charakterystyka produltiw kapitalu (RCCER

Schemat 1 — Strategiczne dopasowanie strukdury laficucha
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Schemat 1. Strategiczne dopasowanie struktury faricucha dostaw do charakterystyki produktéw. Zrédto:
Global SCM Excellence Study, Roland Berger Strategy Consultants, 2008.
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Schemat 2. Priorytety w zarzqdzaniu tacuchem dostaw w zaleznosci od charakterystyki produktéw. Zr6-
dto: Global SCM Excellence Study, Roland Berger Strategy Consultants, 2008.

Dla tych firm, ktorych produkty sg wystandaryzowane, to zna-
czy charakteryzuja sie dtugim cyklem zycia, niewielka liczbg SKU,
malg zmiennoscig popytu oraz niskim odchyleniem prognoz od rze-
czywistych zaméwien, wiasciwg strategig jest dgzenie do mak-
symalizacji efektywnosci fancucha dostaw. Podstawowym celem
prowadzonych dzialan powinna by¢ minimalizacja catkowitych
kosztéw, ciagla poprawa rotacji zapasow oraz petne wykorzysta-
nie aktywow logistycznych. Firmy, ktorych produkty sa bardziej
zlozone, powinny zastosowac strategie elastycznego fancucha do-
staw. Gléownymi celami tej strategii jest zapewnienie jak najwyz-
szego poziomu obstugi klienta poprzez wysoka niezawodnos¢ do-
staw, organizacje proceséw umozliwiajaca szybkie reagowanie
na zmiany w zapotrzebowaniu klientéw, a takze tworzenie od-
powiednio wyzszych zapaséw buforowych. Schemat 2 wskazu-
je na gléwne priorytety firm, ktére osiagnely strategiczne dopa-
sowanie fancuchéw dostaw do charakterystyki ich produktow.
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tykow i produktéw chemicznych,
glownymi obszarami usprawnien
jest planowanie i prognozowanie
popytu oraz redukcja kapitatu
obrotowego zamrozonego w zapasach. Producenci zaawanso-
wanych konstrukgji inzynieryjnych (w tym miedzy innymi firmy
z branzy lotniczej) jako gtéwny priorytet wskazujg na optyma-
lizacje zakupéw i zintegrowana wspotprace z dostawcami.

Przemyslana i powiazana ze strategig biznesowa transforma-
¢ja tancuchéw dostaw powinna nie tylko umozliwic¢ wyjscie obron-
na reka z obecnego kryzysu, ale réwniez zapewnic stworzenie trwa-
tych, efektywnych kosztowo operacji umozliwiajacych dalszy wzrost
w okresie przysztej koniunktury. Szybka reakcja na kryzys i do-
stosowanie operagji logistycznych do nowych uwarunkowan mo-
ze pozwoli¢ na unikniecie bardziej drastycznych dziatan restruk-
turyzacyjnych w postaci zwolnien grupowych i zamykania
zaktadéw produkcyjnych. Niezbedne zmiany powinny by¢ jednak
identyfikowane i przeprowadzane na tyle szybko, by zapobiec dal-
szemu pogarszaniu sie sytuacji ekonomicznej firmy.



