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Optymalizacja poziomu zapasow w fancuchu dostaw przy
wykorzystaniu Teorii Ograniczen i techniki CPFR®

Wprowadzenie

Istnieje wiele technik optymalizacji poziomu zapaséw i poprawy wspotpracy firm w tancuchu dostaw.
Wsréd nich znajduje si¢ technika CPFR, czyli metoda wspolnego planowania, prognozowania
1 uzupehiania zapaséw [2], ktora nalezy do waskiej grupy rozwigzan e-biznesowych. Jej zatozeniem jest
poglebienie wspolpracy w prognozowaniu popytu, planowaniu i podejmowaniu decyzji odno$nie
uzupelniania zapaséw pomiedzy przedsiebiorstwami [15]. W obrebie techniki CPFR w zaleznos$ci od
przedsiebiorstwa odpowiedzialnego za zapasy istnieje mozliwos¢ zastosowania rozwigzan VMI (Vendor-
Managed Inventory), SMI (Supplier Managed Inventory) lub CMI (Common Managed Inventory).
Pierwsze rozwigzanie zobowigzuje dostawce do zarzadzania zapasami, drugie odbiorce, a ostatnie
sprowadza si¢ do wspolnego zaangazowania obu przedsigbiorstw [13]. Przy pomocy Internetu w procesie
wymiany danych, a nie standardu EDI z wykorzystaniem sieci VAN, technika CPFR stata si¢ znacznie
tanszym 1 atrakcyjniejszym rozwigzaniem do implementacji. Niskie koszty wdrozenia ulatwiaja
nawiazywanie partnerskich kontaktéw gospodarczych [15].

Celem artykutu jest zaproponowanie rozwigzania dla przedsi¢biorstwa z branzy budowlanej,
a doktadniej producenta okien, ktére chce zredukowaé koszty zwigzane z zapasami oraz poprawi¢ jakos¢
obstugi klientow dzieki szybszej realizacji zamoéwien. Konieczne jest tu zdiagnozowanie problemu przy
realizacji zamdwien, a nastepnie zaproponowanie odpowiadajacego mozliwosciom przedsigbiorstwa
sposobu na jego przezwyciezenie. Do celow diagnostycznych postuzy Teoria Ograniczen (TOC), ktora
zaklada, ze kazdy system niezaleznie od swojej ztozono$ci regulowany jest przez kilka sktadowych.
Znalezienie sktadowej bedacej ograniczeniem dla systemu i odpowiednie zarzadzanie nig w szybkim
tempie przyniesie rezultaty, co przelozy si¢ na harmonijno$¢ catego systemu [7].

Teoria ograniczen, jako skuteczna metoda identyfikacji problemu

Teoria Ograniczen (ang. Theory of Constrains — TOC) zostata opracowana przez Eliyahu M. Goldratta
w latach 70-tych XX wieku [5]. Mozna ja zastosowa¢ w dowolnych obszarach funkcjonalnych
przedsigbiorstwa takich jak: produkcja, marketing, rachunkowos¢, zarzadzanie projektami czy logistyka,
wykorzystujac metody z zestawu narzedzi, jakim dysponuje [3].

Metoda Pigciu Krokow Skupienia, ktéra stanowi owa skladowa, koncentruje dziatania w obrgbie
najstabszego ogniwa. Uzywajac analogii traktuje przedsigbiorstwo jako tancuch. Ze wzgledu na swoja
budowe jest dodatkowym narzgdziem w procesie ciagglego ulepszania [6]. Sposéb postepowania zgodnie
z metoda sprowadza si¢ do:

1) Zidentyfikowania ograniczenia w systemie.

2) Zdecydowania, jak wyzyska¢ zidentyfikowane ograniczenie.

3) Podporzadkowania wszystkiego w systemie powyzszej decyzji.

4) Poprawienia dzialania czynnika ograniczajgcego.

5) Powrotu do kroku 1 [14].

Krok pierwszy stuzy identyfikacji kluczowego miejsca, ktore moze wystepowaé zardwno wewnatrz, jak
1 na zewnatrz organizacji. Do zewnetrznych zalicza si¢ np. zbyt maty popyt na dobro lub Zle funkcjonujaca
sie¢ dystrybucji [3]. Wewnetrzne za$ to tzw. wgskie gardlo, czyli zasdb np. w postaci maszyny lub
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urzadzenia, ktérego moc produkcyjna jest mniejsza lub w najlepszym wypadku réwna popytowi na
wytwarzany przezen produkt [4]. W celu znalezienia ograniczenia konieczne jest skupienie si¢ m.in. na:
najdhuzszych kolejkach produktow w toku, zapasach, zasobach o wysokim stopniu wykorzystania i tych,
ktérych brak oznacza zmiang calego planu produkcyjnego [14].

Kolejny krok sprowadza si¢ do maksymalnego wykorzystania znalezionego wgskiego gardta.
Konieczne jest tu wyeliminowanie wszystkich czynnikdw powodujacych zastdj ograniczenia [14].
Realizacja tego etapu metody pieciu krokow nie wymaga zadnych nakladow finansowych [3],
a zwigkszenie produktywnos$ci zasobu krytycznego przetozy si¢ na podniesienie produktywnosci calego
systemu.

Krok trzeci ma za zadanie dostosowa¢ funkcjonowanie wszystkich zasobow (np. maszyn) niebedacych
waskim gardlem do zasobu, ktory nim jest. Jezeli proces dziala w rytmie wyznaczonym przez ograniczenie
to kolejny krok ma za zadanie wzmocnienie funkcjonowania owego ograniczenia. W tym miejscu
konieczne moze okaza¢ si¢ zainwestowanie np. w nowe technologie.

Teoria ograniczen jest filozofig umozliwiajacg cigglte usprawnianie systemu, o czym $wiadczy ostatni
krok. Po zlikwidowaniu jednego ograniczenia bezzwlocznie nalezy szuka¢ kolejnego.

Technika CPFR

Jezeli istniejg problemy w komunikacji pomiedzy przedsigbiorstwami, a poziom oraz asortyment
zapasow jest niecodpowiedni to rozwigzaniem moze by¢ technika CPFR, ktorej celem jest podwyzszenie
produktywno$ci tancucha dostaw dzigki radykalnemu obnizeniu catkowitego poziomu zapasow
w tancuchu dostaw [15]. CPFR zakltada nawigzanie wspélpracy miedzy minimum dwoma
przedsiebiorstwami, ktore na zasadzie wzajemnego zaufania udostepnig sobie informacje o stanach
magazynowych, sprzedazy czy produkcji. Taka wymiana danych ma skutkowa¢ stworzeniem doktadnych
prognoz popytu, a nast¢gpnie zsynchronizowania z nimi planéw produkcyjnych i dostaw [11]. W ramach tej
techniki przedsiebiorstwa moga dokona¢ analizy poréwnawczej danych biznesowych w nast¢pujacych
obszarach:

e wilasne plany dziatalno$ci 1 zasoboéw do planow firm partnerskich;

e nowe plany biznesowe do starych;

e rzeczywiste wyniki dzialalno$ci z zaplanowanymi [16].

Nawigzanie wspolpracy partnerow w tancuchu dostaw wedlug zasad techniki CPFR dzieli si¢ na
nastgpujace etapy:
Detalista oraz producent ustalajg reguly oraz zalecenia w relacjach partnerskich zgodne z zasadami CPRF.
Celem jest sprecyzowanie przez kazda ze stron oczekiwan, dziatan i zasobow, ktére moze odda¢ do
dyspozycji, a takze ustalenie istoty 1 celu wspotpracy.
Ustalenie strategii zarzadzania zapasami, ze wskazaniem grup produktow, ktorych bedzie ona dotyczy¢.
Wspotdziatanie operacyjne obejmujace zakres: produkcji, sprzedazy oraz uzupeiniania zapasow.

Polega na ustaleniu szczego6towych informacji, takich jak:
identyfikacja wyjatkow dla prognozy sprzedazy, a takze ich interpretacja,
aktualizacja danych o planach poprzez wzajemng komunikacj¢. Prognoza zamowien w odniesieniu do
czasu, a takze identyfikacja odchylen od tych prognoz,
transformacja prognozy zaméwien w realne zamoOwienia oraz wydanie dyspozycji  wysytki
1 zapewnienie poprawnego odbioru z zachowaniem zatozonych standardow [13].

Dzigki organizacji The Voluntary Interindustry Commerce Solutions Association (VICS) dziatajacej juz
od 1986 roku na rzecz poprawy skutecznosci 1 efektywnos$ci catego tancucha dostaw [10], istnieje
mozliwo$¢ zapoznania si¢ z wytycznymi, studium przypadkow oraz scenariuszami techniki CPFR
przewidzianymi dla r6znorodnych kontaktow handlowych. Scenariusze te dzielg si¢ na:

e Detaliczna Wspotpraca w zakresie Promocji (Retail Event Collaboration) dla wysoko

promowanych kanatow i kategorii produktow.

e Wspodlpraca Zaopatrzeniowa Centrow Dystrybucyjnych (Distribution Center Replenishment

Collaboration) dla towarow, ktore sg uzupetiane przez centra dystrybucyjne klientow.
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e Wspoélpraca Na Poziomie Sklepoéw (Store-level Collaboration) dla bezposrednich dostaw do
detalistow lub za pomoca cross-dockingu.

e  Wspolne Planowanie Asortymentowe (Collaborative Assortment Planning) dla odziezy i towarow
sezonowych [9].

VICS informuje réwniez o korzysciach, jakie niesie wdrozenie CPFR w organizacji. Zalicza si¢ do
nich:

1) wzrost sprzedazy od 10% do 30%;

2) wzrost wielko$ci marzy od 2% do 6%;

3) zwickszenie wyroboéw gotowych od 2% do 7%;

4) zmniejszenie zapasow od 10% do 30%;

5) poprawa terminowosci dostaw od 5% do 10%;

6) poprawa doktadnosci prognoz od 20% do 30%;

7) zmniejszenie kosztow operacyjnych od 10% do 28% [8].

Aby niwelowa¢ koszty implementacji techniki CPFR wykorzystuje si¢ infrastrukture Internetu, a nie
metode EDI z wykorzystaniem sieci VAN. Takie rozwigzanie automatycznie poroOwnuje prognozy
1 wychwytuje rozbieznos$ci, ktore przekroczyly wczesniej ustalone normy. Dzigki takim informacjom
przedsigbiorstwa majg mozliwos¢ zareagowac i wdrozy¢ w zycie plan z dzialaniami korygujacymi [15].
Bardzo wazny jest fakt, ze powodzenie techniki CPFR uzaleznione jest od wyboru ujednoliconego dla obu
stron standardu na przesytane informacje, synchronizacja danych oraz posiadanie procesu dla reagowania
na odchylenia w prognozach [1].

Implementacja techniki CPFR niesie jednak za sobg pewne ryzyko naduzycia informacji
przekazywanych miedzy przedsigbiorstwami. Czgsto partnerzy stosujacy te technike wspodtpracuja
z firmami konkurencyjnymi. Inng przeszkodg moze by¢ zmiana technologii jednego z podmiotow w
trakcie trwania wspOtpracy. Jezeli drugi z partneréw nie chce zakonczenia wymiany informacji musi
ponie$s¢ naktady na nowe oprogramowanie. CPFR wymaga od swoich partneréw bliskich interakcji.
W tym wypadku problemem moze okaza¢ si¢ réznica kulturowa pomigdzy przedsigbiorstwami
kooperujacymi [1].

Studium przypadku

Dostawy standardowych produktow w terminie od 24h do 3 dni przy minimalnej wielkos$ci partii od 1
do 3 sztuk staty si¢ standardem w branzy okien dachowych. Tak zaostrzona konkurencja w przypadku
branzy budowlanej pozwolita punktom handlowym w Polsce, w ktérych odbywa si¢ sprzedaz detaliczna,
utrzymywac¢ niewielki zapas wolny, czyli taki zapas dobr, ktory fizycznie w danym momencie znajduje si¢
na magazynie 1 ma postuzy¢ zaspokojeniu popytu. Dodatkowo zalicza si¢ do niego te dobra, na ktore
ztozone zamowienie jest w trakcie realizacji [12]. Producent znajdujacy si¢ w takiej sytuacji
1 nieposiadajacy dodatkowego ogniwa pomigdzy nim a detalista, zmuszony jest do przejecia calosci
magazynu na wlasny rozrachunek i dostarczania do detalisty czgsto juz sprzedanych produktéw. Opisana
powyze] sytuacja moze zosta¢ rozwigzana na wiele sposobow, jak np. stworzenie 1 utrzymywanie
magazynow, w ktorych znajduja si¢ produkty, zaproponowanie lepszych warunkéw handlowych, aby
detalisci przekonali si¢ do utrzymywania magazynu lub skrécenia cyklu produkcyjnego tak, aby czas
realizacji zamdwienia nie przekroczyt 24h przy minimalnym koniecznym poziomie zapasOw w wyrobach
gotowych.

W celu znalezienia rozwigzania dla powyzszej sytuacji postluzono si¢ metoda zarzadzania
ograniczeniami. Szczegdlng uwage zwrocono na miejsca, w ktorych gromadzity si¢ zapasy lub przeciwnie
- wystepowal niedobdér materiatdow do montazu. Szukano zasobdéw na wysokim poziomie wykorzystania
oraz ustalono z kierownikami, czy istnieje takowy zasob krytyczny. Podczas analizy przedsigbiorstwa
starano si¢ zlokalizowa¢ wgskie gardto, ktorego moc produkcyjna jest mniejsza lub rowna popytowi na
wytwarzany produkt. Automatycznie zasoby w postaci maszyn i urzadzen, ktérych moce produkcyjne byty
wieksze od popytu, nie byly brane pod uwagg.

Dzigki obserwacjom i szczegdlowej analizie okazato si¢, ze przedsigbiorstwo jest w stanie sprostac
wymaganiom rynku dotyczacym procesOw zachodzacych wewnatrz organizacji. Najwigksze
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nagromadzenie zapasow znajdowato si¢ w miejscach, w ktorych surowce lub produkty byly dostarczane
przez firmy zewnetrzne. Szczegdtowa analiza zidentyfikowanego wgskiego gardia uvjawnita problemy
w realizowaniu zamowien, a doktadniej w prognozowaniu ich, gdyz terminy realizacji byty stosunkowo
dlugie biorgc pod uwage wymagania rynkowe, natomiast standardowe, jezeli chodzi o przedsigbiorstwa
wytwarzajace ten sam wyrob.

W ramach partnerstwa, przyjmowanego jako warunek rozwoju tancucha dostaw, dzieki ksztalttowaniu
stosunkow gospodarczych migdzy ogniwami na zasadzie zaufania, podziatu ryzyka i korzysci, aby uzyskaé
dodatkowy efekt synergiczny i przewage konkurencyjng [13] zaproponowano cykle spotkan w obu
przedsigbiorstwach, podczas ktorych omowione zostalty procesy produkcyjne. Zdiagnozowano
ograniczenia, ktorych rozwigzanie wymaga wiele czasu. Barier¢ stanowily dwa gtowne problemy. Jednym
z nich byt sam proces technologiczny, ktérego zmiana pocigga za soba modyfikacje na réznych etapach
produkcji. Drugim - problem w komunikacji, ktorego efektem byl powielony magazyn zapasow. Jeden
magazyn znajdowat si¢ u odbiorcy, ktory utrzymywal go, aby mie¢ mozliwos$¢ reagowania na braki w
dostawie, drugi magazyn znajdowat si¢ u dostawcy, ktory z tytulu dhugiego procesu produkcyjnego
zmuszony byt do jego utrzymywania, ale poziom zapaséw uwzglednial rowniez zmiany w planach
produkcyjnych odbiorcy. Aby poprawi¢ komunikacje, zredukowa¢ magazyn zapasOw oraz w pewnym
stopniu zareagowaé na krotki czas realizacji zamowienia bedacy standardem na rynku, zaproponowano
wdrozenie metody CPFR dla scenariusza Collaborative Assortment Planning.

Podsumowanie

Praktyczne zastosowanie TOC staje si¢ dowodem na to, iz jest to uniwersalna filozofia sprawdzajaca si¢
na wielu plaszczyznach, umozliwiajagca osiggniecie wymiernych korzysci. Co najwazniejsze,
wykorzystywanie jej w réznych obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa pozwala na niekonczace sig
usprawnianie systemu. Metoda Pigciu Krokéw Skupienia pozwolita na zidentyfikowanie ograniczenia oraz
podjecie dzialan w celu jego wyzyskania. Zaproponowana technika CPFR stuzaca poprawie komunikacji
oraz optymalizacji zapasow jest jednym z etapéw doskonalenia systemu. We wstepnej fazie jej wdrozenie
powinno zosta¢ ograniczone tylko do dostawcoéw i1 powinno by¢ realizowane w ramach scenariusza
Collaborative Assortment Planning. W celu potwierdzenia mozliwosci wdrozenia CPFR w firmie
produkujacej okna nawigzano kontakt z panem Joseph’em C. Andraski z organizacji VICS, ktory
potwierdzit taka mozliwos¢.

Streszczenie

Artykut porusza problem optymalizacji poziomu zapaséw w tancuchu dostaw przy wykorzystaniu
techniki CPFR. Teoria ograniczen, przedstawiona jako skuteczna metoda identyfikacji problemu w obregbie
przedsigbiorstwa produkcyjnego, postuzyta jego identyfikacji. Zdiagnozowany dzigki tej metodzie
problem pozwala na wykorzystanie metody CPFR w dalszej optymalizacji poziomu zapaséw w tancuchu
dostaw.

Inventory optimization across the supply chain using the Theory of Constraints and CPFR
techniques
Abstract

The article describes the problem of inventory optimization across the supply chain using CPFR
technique. Theory of Constraints, presented as an effective method to identify the problem in
manufacturing company. The problem diagnosed by this method allows to use CPFR for further inventory
optimization across the supply chain.
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