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Integracja podejs¢ lean 1 agile
w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Streszczenie: Celem rozdziatlu jest przedstawienie mozliwosci integracji po-
dejs¢ lean i agile w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Na wstepie dokonano cha-
rakterystyki poj¢¢ tancucha dostaw i zarzadzania tancuchem dostaw. W dalszej
kolejnosci zaprezentowano wystepujace w literaturze przedmiotu podejscia do
zarzadzania tancuchem dostaw, ze szczegdlnym uwzglednieniem Lean Supply
Chain oraz Agile Supply Chain. Charakterystyka obu podej$¢ data asumpt do
przedstawienia podstawowych roéznic pomig¢dzy nimi oraz wskazania mozliwo-
$ci ich integracji dla celow zarzadzania tancuchem dostaw. na zakonczenie tek-
stu wymieniono sposoby integracji podej$¢ lean i agile w zarzadzaniu tancu-
chem dostaw.

Slowa kluczowe: tancuch dostaw, lean, agile, integracja.

Wstep

Cechami charakterystycznymi wspotczesnej gospodarki s3: z jednej
strony coraz wigksza konkurencja odnoszaca si¢ do innowacyjnosci ofe-
rowanych produktow i ustug, z drugiej natomiast tendencja do skracania
ich cyklow zycia. Bardzo istotnym zjawiskiem zachodzacym w gospo-
darce jest rowniez wynikajaca z konkurencji, ale takze strachu przed
ewentualnym kryzysem, sktonnos$¢ przedsiebiorstw do redukcji kosztow
dziatania. Sukces rynkowy osiagaja jedynie te przedsigbiorstwa, ktore
skutecznie potrafig konkurowa¢ z innym produktem, polityka cenowa,
promocja i dystrybucja nie poddajac si¢ przy tym zagrozeniom tkwigcym
w ich otoczeniu. Biorgc pod uwage wskazane cechy charakterystyczne
dzisiejszej gospodarki i wymagania stawiane przez rynek, coraz wigcej
podmiotéw gospodarczych odchodzi od klasycznego zarzadzania przed-
sigbiorstwem w kierunku idei zarzadzania fancuchem dostaw. Lancuch
dostaw opierajacy sie na dlugofalowych, trwatych relacjach pomiedzy
jego uczestnikami wynikajacych z podejmowania wspdlnych przedsie-
wzig¢, pozwala na uzyskanie efektu synergii w dziataniu i przez to
zwigkszenia przewagi konkurencyjnej wszystkich w nim zrzeszonych.
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Samo jednak wspotuczestniczenie w zarzgdzaniu fancuchem dostaw nie
wystarczy, aby odnies¢ sukces w dzisiejszych czasach. Szybko i gwat-
townie zachodzace na wspodtczesnych rynkach zmiany powodujg ko-
niecznos$¢ adaptacji funkcjonujacych w ich ramach tancuchéw dostaw.
Adaptacja ta sprowadza si¢ do ewolucji metod zarzadzania fancuchem
dostaw w takich kierunkach, ktére pozwalaja na antycypacj¢ zachodza-
cych zmian i1 kreowanie wartosci dla klientdow oraz samego tancucha.
Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie dwoch obecnie najsze-
rzej stosowanych i opisywanych podejs¢ do zarzadzania tancuchem do-
staw — lean supply chain i agile supply chain — oraz wskazanie mozliwosci
ich praktycznej integracji dla poprawy konkurencyjnosci tancucha do-
staw. Opracowanie powstato w oparciu o analize Zzrodet polskiej i $wia-
towej literatury przedmiotu.

Zarzadzanie lancuchem dostaw

Siggajaca lat 80. XX wieku koncepcja tancucha dostaw, zaktadata po-
Taczenie roznych obszaréow funkcjonalnych w celu sprawnej organizacji
przeplywow. Przez prawie czterdziesci lat w literaturze przedmiotu po-
jawily sie liczne i bardzo zroznicowane definicje tego pojecia. Lancuch
dostaw postrzegany jest w teorii i praktyce zarzadzania jako sie¢ organi-
zacji, proces, struktura, czy nawet koncepcja zarzadzania. Przyktadowo:
wedtug Jarostawa Witkowskiego tancuch dostaw to wspotpracujace
W réznych obszarach funkcjonalnych firmy o charakterze wydobyw-
czym, produkcyjnym, handlowym czy ustugowym oraz ich odbiorcy,
miedzy ktorymi przepltywaja strumienie: produktow, informacji i $rod-
kow finansowych [Witkowski, 2010: 14]. Wsrod definicji ujmujacych fan-
cuch wartosci jako proces, mozna wskaza¢ jedng z podawanych w Stow-
niku terminologii logistycznej, wedtug ktorej jest to: ,,sekwencja zdarzen
w przemieszczeniu dobr, zwickszajaca ich warto$¢” [Fertsch M. (red.),
2006: 96]. W tej samej publikacji znalez¢ mozna rowniez definicje sprowa-
dzajaca fancuch dostaw do ,struktury organizacyjnej grupy przedsie-
biorstw realizujacych wspolne dziatania niezbedne do zaspokojenia popytu
na okreslone produkty” [Ibidem]. Wsrod definicji traktujacych tancuch
warto$ci jako koncepcje zarzadzania, wymieni¢ mozna podawang przez
Alfreda J. Battaglia i Gene Tyndall, wedtug ktorej tancuch dostaw to:
,strategiczna koncepcja polegajaca na zrozumieniu i zarzadzaniu se-
kwencja dziatan — od dostawcy do klienta — dodajacych wartosci produk-
tom przeptywajacym przez rurociag dostaw” [za: Coyle i in., 2010: 30].
Réznice w definicjach tancucha dostaw wynikaja najczgsciej z dwoch
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przyczyn. Po pierwsze: piszac o tancuchu dostaw niektorzy autorzy od-
nosza go do pojedynczego przedsigbiorstwa (tzw. wewnetrzny tancuch
dostaw), inni rozumiejg go jako uktad dwoch wspotpracujacych ze soba
przedsiebiorstw (dostawcy i odbiorcy) a jeszcze inni jako sie¢ przedsie-
biorstw wspotpracujacych ze soba w ukladzie dostawca—odbiorca. Druga
z przyczyn réznic w definiowaniu tancucha dostaw jest r6znorodno$c¢
przeptywow odbywajacych si¢ w jego ramach (dobra, zasoby, $rodki pie-
ni¢zne, informacje itp.)

Roéwnie trudnym do zdefiniowania pojeciem jest zarzadzanie tancu-
chem dostaw. Jako pierwsi sformutowania tego uzyli w 1982 roku Me-
Ivin Webber i Ron Oliver. Przypisywali oni rol¢ zarzadzania tancuchem
dostaw naczelnemu kierownictwu przedsigbiorstw, ktorego zadaniem jest
identyfikowanie konfliktow celow roznych obszaréw organizacji, przy-
czyniajacych si¢ do zaburzenia ptynnego przeptywu produktow, $rod-
kow finansowych i informacji [Wascinski, 2014: 27]. Obecnie zarzadza-
nie tancuchem dostaw bywa definiowane w bardzo r6ézny sposob. Na
przyktad zdaniem Martina Christophera zarzadzanie tancuchem dostaw
sprowadza si¢ do ,zarzadzania relacjami z dostawcami i klientami
w gore i dot tancucha dostaw w celu dostarczenia najwyzszej wartosci
dla klientow i przy kosztach nizszych z punktu widzenia tego tancucha
jako catosci” [Christopher, 1998: 15]. Inng definicj¢ podaje Graham
C. Stevens, wedtug ktorego jest to: ,,planowanie, koordynowanie i kon-
trolowanie przeptywu materiatow, czgéci i wyrobow gotowych od do-
stawcow do odbiorcéw” [za: Witkowski, 2010: 22]. Piotr Blaik podajac
swoja definicj¢ zarzadzania fancuchem dostaw, przedstawia go jako ,,kon-
cepcje sterowania oraz kontroli tancucha, ktory obejmuje wszystkie fazy
tworzenia oraz dostarczania okre$lonych wartosci” [Blaik, 2001: 117].
Réznorodnos¢ podejs¢ definicyjnych do zarzadzania tancuchem dostaw
moze wynika¢ z faktu przyjecia przez ich tworcow réznych ptaszczyzn
znaczeniowych tego pojecia. Najczesciej w literaturze przedmiotu wy-
mienia si¢ dwie podstawowe ptaszczyzny: 1) podejécia do zarzadzania
tancuchem dostaw i 2) obszaru zainteresowania zarzadzania tancuchem
dostaw. Sposob podejscia do zarzadzania tancuchem dostaw zwigzany
jest z iloscig funkcji i zadan, ktore powinien ten rodzaj zarzadzania obej-
mowac. Opierajac si¢ na niej mozna wskaza¢ dwa rodzaje podejs¢ do
zarzadzania taficuchem dostaw: redukcjonistyczne i holistyczne. W po-
dejsciu redukcjonistycznym analiza problemu odbywa si¢ poprzez podzie-
lenie go na prostsze czesci, natomiast w podejsciu holistycznym na zato-
zeniu istnienia powigzan migdzy funkcjami, zadaniami i rozpatrywaniu
problemow w sposob kompleksowy. U podstaw drugiej ptaszczyzny po-
dzialu (wedlug obszaru zainteresowan) lezy alternatywa: ,,wytworzy¢
czy kupi¢” odnoszaca si¢ do wyboru przez przedsigbiorstwa sposobu
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rozwiagzywania ich probleméw w zakresie powigzan wewnetrznych lub
zewngtrznych. W ramach tej ptaszczyzny mozna mowi¢ o wewngtrznym
1 zewnetrznym zarzadzaniu tancuchem dostaw. Pomimo duzej ré6znorod-
no$ci pojawiajacych si¢ w literaturze przedmiotu definicji tancucha do-
staw i zarzadzania nim, rozwijajacych si¢ bardzo intensywnie przez
ostatnie lata, mozna wytoni¢ istote i pojecie znaczenia tancucha dostaw,
ktore beda taczyty wszystkie zwigzane z tym tematem teorie. Najprosciej
mowiac, fancuch dostaw to zorganizowana grupa co najmniej trzech firm
reprezentujacych sfer¢ zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji, realizu-
jaca procesy logistyczne 1 pozalogistyczne. Celem wszystkich dziatan
W tancuchu jest zapewnienie sprawnego przeptywu materiatow, produk-
tow 1 ustug, poczynajac od miejsca pochodzenia danego dobra, a konczac
na odbiorcy finalnym [Swierczek, 2009: 2]. Zarzadzanie tancuchem do-
staw to mechanizmy sterujace powyzszymi procesami w celu osiggniecia
najlepszego zadowolenia i korzysci dla wszystkich jego ogniw.

Tak jak nie ma jednej powszechnie przyjetej definicji zarzadzania
tancuchem dostaw, tak réwniez nie da si¢ opracowac jednej, spdjnej kon-
cepcji jego wdrazania i utrzymania. Aby uzyskaé najlepsze mozliwe
efekty zarzadzania tancuchem dostaw stosuje si¢ bardzo szeroki zestaw
koncepcji, metod i technik pomocniczych, wsrod ktorych Andrzej Szy-
monik [2011] wymienia m.in.: Business Process Reengineering, Six
Sigma, Lean Management, Total Quality Management, Just in Time,
Agile Management, Quick Response, Efficient Consumer Response czy
Supply Chain Operation Reference-Model (oczywiscie instrumentow
tych jest o wiele wigcej). Rozpatrujac strategie zarzadzania tancuchem
dostaw Jacek Rudnicki [2014: 2] proponuje ich podziat na dwie grupy:

1. Strategie efektywne — Lean Management, Six Sigma, Theory of
Constraints.
2. Strategie reaktywne — Agile Management, Quick Response.

Pierwsza ze wskazanych grup koncentruje si¢ na procesie ciaglego
doskonalenia, przy czym stosowane w jej ramach narzedzia sprowadzajg
ten proces do odpowiednich, szczegotowych obszarow: Lean Manage-
ment do eliminacji strat, Six Sigma do eliminacji zmiennos$ci, a Theory
of Constraints — waskich gardet. Strategie reaktywne ukierunkowane sa
na proces dostosowania (adaptacji) do zmieniajacego si¢ otoczenia. Agile
Management wykorzystuje si¢, aby niwelowaé skutki szybkich, niespo-
dziewanych zmian popytu oraz wzrastajacej roznorodnosci produktow.
Quick Response pozwala natomiast na skracanie czasu cyklu zamowie-
nia przy jednoczesnej redukcji zapaséw [Rudnicki, 2014: 3]. Wérod
wskazanych przez Jacka Rudnickiego strategii na szczeg6lna uwagg za-
stuguja dwie, ktore jeszcze do niedawna traktowane byly jako wyklucza-
jace sig, natomiast od pewnego czasu zard6wno teoretycy, jak i praktycy
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logistyki zastanawiajg si¢ nad mozliwosciami ich integracji. Sa to podej-
scie lean i agile. Wspdlnym celem obu tych strategii jest budowanie satys-
fakcji klienta, a tym co je r6zni s3 odmienne czynniki jej ksztattowania.
Koncepcja lean skupia si¢ przede wszystkim na zaspokojeniu popytu jak
najnizszym kosztem (m.in. poprzez redukcje¢ lub eliminacjg strat), podczas
gdy koncepcja agile zwraca si¢ ku szybkos$ci reakcji na zmiany popytu
czy redukcji czasu realizacji zlecenia, nawet jesli jest to zwigzane z pod-
niesieniem kosztu wyrobu.

Lean Supply Chain

Tworcami Lean Management byli Sakichi Toyoda i Taiichi Ohno,
ktorzy opublikowali wyniki swoich prac dotyczacych zastosowania owej
koncepcji w zaktadach Toyoty i w innych firmach japonskich oraz po-
rownania jej efektow z efektami organizacji europejskich i amerykan-
skich prowadzacych dziatalno$¢ w sposob tradycyjny. Dzieki wdraza-
nemu podejs$ciu uzyskano wzrost produkcji, przy jednoczesnej redukcji
kosztow, poprzez eliminacj¢ wszelkich zbgdnych procesdéw, tzw. marno-
trawstwa. Podstawa do wyjasnienia zatozen tej koncepcji jest wyjasnie-
nie zrodtowego pojecia: lean, ktore w najprostszym ttumaczeniu z jezyka
angielskiego oznacza szczupty. Okreslenie to stanowi ide¢ metody zarza-
dzania — Lean Management, ktora ma na celu eliminacje wszelkiego
marnotrawstwa oraz tego co nie stanowi wartosci dodanej z punktu wi-
dzenia klienta w kazdym aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Jest to koncepcja, ktéra wbrew czestym skojarzeniom nie dotyczy tylko
dzialalno$ci produkcyjnej, ale rowniez kazdej innej formy organizacji.
Zmiany rozpoczyna si¢ od okreslenia strategii organizacji, przechodzac
dalej do dziatan operacyjnych.

Wedtlug Roberta McKee i Davida Rossa szczupty tancuch dostaw
—LSC (ang. lean supply chain) jest dynamicznym ekosystemem, ktory
stanowi warto$¢ dodang dla catlej sieci wspotpracujacych ze sobg przed-
sigbiorstw, dostarczajac produkty i ustugi, w zaleznosci od wymagan
klienta w optacalny sposob [za: Kazmane i in., 2015: 36]. Wedlug Susan
Duarte paradygmat lean zwiagzany z zarzadzaniem fancuchem dostaw to
inaczej strategia oparta na redukcji kosztow oraz czasu w celu poprawy
skutecznosci; angazujaca si¢ w: optymalizacj¢ procesu w calym tancu-
chu dostaw, poszukiwanie uproszczenia, redukcje odpadow i ogranicze-
nie dzialan, ktore nie przynosza wartosci dodanej [Duarte 1 in., 2011:
521]. Lean zawiera w sobie wszystkie czgséci sktadowe filozofii efektyw-
nego dziatania i moze by¢ wykorzystywany w kazdej dzialalnosci cztowieka.
Podstawowym elementem koncepcji LSC jest eliminacja elementow 3M:

75



76 Hubert Obora

marnotrawstwo (z japonskiego muda), trudnosci (z japonskiego muri)
oraz nieregularno$¢ (z japonskiego mura) [Kasperek, 2013: 2]. Sposob

rozumienia mud powstajacych w obszarze logistyki zawiera tabela 1.

Tabela 1. Mudy w tancuchu dostaw

Lp. | Rodzaje strat Wyjas$nienie Przyklady
. . Dostawy materiatlow, potproduktow,
. Podaz przewyzszajaca . .

1 | Nadprodukcja opvi wyrobow gotowych wyprzedzaja zapo-
Popyt. trzebowanie.

. . Brak lub niewystarczajaca Opozr.nefua W proqukCJ i, przeplywie

2 Oczekiwanie .. g materiatow, srodkow finansowych,
synchronizacja procesow. - .

informacji.
. Nieprawidtowo dobrane $rodki trans-
Zbyt wysokie, nieuzasad- . . .
3 | Transport . portu, nieprawidlowo wyznaczone drogi
nione koszty transportu.
transportu.
Nieprawidlowo wybrany system zarza-
Dodatkowy zbedny ruch . . .
., . dzania zapasami, zte rozplanowanie po-
4 | Zbedny ruch ludzi, §rodkéw transportu, . . . .
. wierzchni magazynowej, zte rozmiesz-
materiahu. . . .
czenie materialu w magazynie.
Nadprodukcja oraz wszel- | Produkowanie ,,na magazyn” wymaga-
kie dziatania w obszarze jace zwickszenia zapaséw. Nieodpo-

5 | Zapasy logistyki skutkujace ko- wiedni wybor czasu (czgstotliwosci)
niecznoscia utrzymywania | dostaw, btgdne oszacowanie wielkosci
zbyt duzych zapasow. dostaw, bledne miejsca dostaw.

’ Nieprawidlowe wykorzy- Zbyt duze/zbyt mate pow1erzchme
6 | Przestrzen - . magazynowe, zte rozplanowanie
stanie przestrzeni. .
magazynow.
Wszelkie braki powstajace w przedsie-
Braki o, biorstwie niezaleznie od miejsca skutku-
. . | Wykonywanie dziatan bez | . . L. . L
7 | ipostgpowanie rvrostu wartodci dodanei. | 13°€ koniecznoscig podjecia dziatan na-
z nimi przy J: prawczych i innych dodatkowych dziatan
niepodnoszacych warto$ci dodane;.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie K. Kowalska, L. Sikora [2016].

Dodatkowo, poza identyfikacja oraz eliminacja marnotrawstwa,
Rachna Shah i Peter Ward opracowali listg szczuptych cech, ktére sg klu-
czowe pod wzgledem sprawnego wdrozenia nowego podejscia oraz poz-
niej zmiany catej kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa [Shah, Ward,
2007: 795]:

1. Informacja zwrotna od dostawcy — pozwalajaca na identyfikowa-
nie 1 rozwigzywanie biezacych probleméw, dajaca wiedzg po-
trzebna do niezakldconego funkcjonowania catego tancucha.
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2. Dostawa w systemie JIT — rozumiana jako synchronizacja proce-
sow produkcyjnych i transportowych dostawcy i klienta.

3. Rozwoj dostawcow — sprowadzajacy si¢ do poszukiwania przez
uczestnikow tancucha dostaw nowych kierunkéw rozwijania dzia-
falnosci w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku.

4. Zaangazowanie klientow — budowane poprzez spehienie ich wyma-
gan, dostosowanie ofert czy programy lojalno$ciowe a majace na
celu ciggle rozszerzanie bazy klientoéw — orgdownikow produktu.

5. Zastosowanie systemu pull — produkcji pod konkretne zapotrze-
bowanie w miejsce dotychczas dziatajacego systemu push (pro-
dukcji czgsto na magazyn).

6. Zapewnienie ciaglego przeptywu — rozumianego jako niezabu-
rzony, zgodny z ideg JIT proces przeptywu przez tancuch wartosci
materiatow, srodkoéw finansowych czy informacji.

7. Ciagtla analiza mozliwoS$ci skracania czasu — sprowadzajgca si¢ do
analizowania obecnych proceséw, poszukiwanie usprawnien
W ramach ich realizacji badz catkowitego, gruntownego prze-
ksztatcenia dla jak najszybszego dostarczenia dobr do klienta.

8. Nacisk na profilaktyk¢ — rozumiany jako ciggle analizowanie
mozliwo$ci popehnienia btedow w celu ich identyfikacji i elimina-
cji zanim spowoduja negatywne skutki dla uczestnikoéw tancucha
dostaw.

9. Budowanie zaangazowania pracownikow — rozumiane jako budo-
wanie warunkéw, w jakich pracownik utozsamia si¢ z przedsiebior-
stwem, czuje si¢ jego czgscia, co skutkuje posiadaniem wykwalifi-
kowanej, doswiadczonej i silnie zmotywowanej kadry stanowigcej
przewage konkurencyjna.

Agile Supply Chain

Zmienno$¢ warunkow dziatania na dzisiejszych rynkach powoduje,
ze tancuch dostaw musi si¢ coraz cze¢$ciej odznacza¢ duza elastyczno-
$cig. Przedsigbiorstwa dzialajace w ramach takiego tancucha muszg nie
tylko radzi¢ sobie w zmiennym otoczeniu, ale rowniez btyskawicznie re-
agowac¢ na pojawiajace si¢ kryzysy, a to wymaga wspotpracy przekracza-
jacej ramy jednego przedsigbiorstwa. Spehniajacy te wymagania tancuch
dostaw okre$lany jest najczgsciej jako zwinny (ang. agile supply chain).
Podejscie agile zakorzenito si¢ na stale w wielu organizacjach gospodar-
czych i nalezy obecnie do najefektywniejszych koncepcji zarzadzania pro-
jektami. Okreslane czgsto w jezyku polskim jako zwinne lub adaptacyjne,
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podejscia agile stanowig zbidr technik rozwoju produktu zorientowa-
nych na osiagnigcie wysokiego poziomu jakosci, satysfakcj¢ klienta oraz
dostarczanie produktu przy zatozeniu istnienia ograniczen czasowych
oraz budzetowych [Beck, 2001]. Filozofia metodyk zwinnych zaktada
odejscie od tradycyjnego planowania i precyzyjnego ustalania celow
w projektach wytwoérczych na rzecz stworzenia wizji produktu, ktora
wyostrza si¢ na drodze kolejnych przeksztalcen. Najczgsciej wykorzy-
stywanym w zarzadzaniu projektami podejsciem przy realizacji zadan
jest podejscie sekwencyjne, ktore w duzym uproszczeniu polega na po-
dziale projektu na etapy i ich realizacje w $cisle okreslonej kolejnosci.
Najczesciej spotykany jest podziat na 5 faz: tworzenia wizji, planowania
adaptacyjnego, eksploracji, adaptacji oraz zamknigcia [Highsmith,
2005]. Realizowanie projektow w oparciu o to podejScie wymaga bardzo
szczegdtowego zaplanowania dziatan oraz, w dalszej kolejnosci, rygory-
stycznej kontroli postepu ich realizacji zgodnie z przyjetym planem.

Od zwinnego tancucha dostaw wymaga si¢ przede wszystkim otwar-
to$ci na zmiany zarowno w $Srodowisku zewngtrznym, jak i wewnatrz
samego lancucha, gotowosci do podejmowania ryzyka oraz dziatan
zmierzajacych do wprowadzania nowych rozwigzan zaréwno organiza-
cyjnych, jak i technologicznych. Efektem spelnienia tych warunkow jest
zdolnos¢ nie tylko do przewidywania przysztego popytu, ale rowniez
kreowania trendow rynkowych oraz mozliwosci dostarczania na rynek
produktu dostosowanego do wymagan klientéw. Zwinny tancuch dostaw
to taki, ktory cechuje tatwos$¢ przystosowania dziatajacych w jego ra-
mach partneréw do restrukturyzacji swoich dziatan (operacji) oraz ich
sktonno$¢ do uzgadniania wspolnej polityki i1 zakresu odpowiedzialno-
$ci. Ma to stuzy¢ szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ wymagania klien-
tow (na kazdym etapie tancucha dostaw) oraz mozliwosci wytwarzania
réznorodnych produktow w liczbie, w jakosci 1 po kosztach oczekiwa-
nych przez klienta, przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiego poziomu
wykonania [Kumar i in., 2006: 305]. Lancuch dostaw dzigki koncepcji
zwinnosci ma mozliwos$¢ uzyskania zdolnosci do szybkiego dziatania na
poziomie nieosiagalnym przy zastosowaniu jakiejkolwiek innej metody
czy koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw. Koncepcja ta zaktada uzy-
skanie wskazanych, ponadprzeci¢tnych zdolno$ci dzigki zintegrowa-
nemu polaczeniu wirtualnosci, wrazliwosci rynkowej, integracji proce-
sOw oraz partnerskiej wspotpracy. Taka wizje zwinnego tancucha dostaw
przedstawia rysunek 1.
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Wirtualno$¢

Zwinny
tancuch
dostaw

Integracja
procesow

Wrazliwos¢
rynkowa

Partnerska
wspotpraca

Rysunek 1. Model zwinnego tancucha dostaw

Zrédlo: M. Christopher [2000: 39].

Hau L. Lee pisze ponadto o szesciu przestankach niezbednych do kre-
owania elastycznych tancuchéw dostaw. Przedsiebiorstwa chcace zapew-
ni¢ elastycznos$¢ swoim tancuchom dostaw, powinny [Lee, 2007: 99-101]:

1. Mie¢ zdolno$¢ do dostarczania na biezaco swoim partnerom in-
formacji o zmianach popytu i podazy, dzieki czemu caty tancuch
moze na te zmiany szybko zareagowac.

2. Udostepnia¢ innym uczestnikom tancucha swoje narzgdzia, mo-
dele oraz informacje w celu wspdlnego zaangazowania w prace
nad doskonaleniem proceséw, wyrobow, komponentow itp.

3. Odracza¢ produkcje, tak aby znaczace zmiany pojawiaty si¢ do-
piero pod jej koniec.

4. Pomimo zasad JIT utrzymywac¢ niewielki zapas materiatow (kom-
ponentdw), szczegolnie tych, ktore powodujg waskie gardta.

5. Zorganizowac niezawodny system logistyczny umozliwiajacy za-
réwno pojedynczemu uczestnikowi, jak i catemu fancuchowi do-
staw szybka reakcj¢ na pojawienie si¢ nieoczekiwanych potrzeb
klienta.

6. Zbudowacé zespot potrafigcy poradzi¢ sobie w sytuacjach kryzy-
sowych.
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Lean i agile — porownanie

Lean Supply Chain (LSC) i Agile Supply Chain (ASC) to dwie najpo-
pularniejsze dzisiaj koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw na §wiecie.
Oba podejscia sprawdzaja si¢ w praktyce gospodarczej, a wybor jednego
z nich jest najczesciej podyktowany rodzajem produktu, dla ktorego jest
tworzony fancuch dostaw. W przypadku produktow, dla ktérych najwaz-
niejsza cecha jest ich funkcjonalno$¢ a popyt na nie jest przewidywalny
najlepszym rozwiazaniem jest LSC. Koncepcja ta sprawdza si¢ w przy-
padku produkcji masowej w szczegolnosci dla produktow strategicz-
nych, ktore w najwicksze] mierze pracuja na zysk przedsigbiorstwa.
Szczuply tancuch dostaw powinien zosta¢ skonfigurowany tak, aby zapew-
ni¢ efektywna realizacje popytu przy jednoczesnym wysokim stopniu
wykorzystania swojego potencjatu. Priorytetami sg tutaj zwickszanie war-
tosci dodanej oraz minimalizacja wszelkich zapasow. ASC sprawdza si¢
lepiej w przypadku, gdy wytwor, dla ktorego tworzony jest tancuch dostaw
jest produktem innowacyjnym a popyt nan jest zmienny i nieprzewidy-
walny. W jego ramach mamy do czynienia z produkcja na zamoéwienie
oraz zindywidualizowanym podej$ciem do klienta i jego wymagan. Roz-
nic pomiedzy opisywanymi podejsciami jest oczywiscie wiecej, probg
ich syntetycznego ujecia przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Podstawowe roznice pomiedzy LSC i ASC

Lp. Kryteria LsC ASC
Zroznicowania
Minimalizacja kosztow, Szybka reakcja na Zmiany
. L popytu, dostosowanie
1 Cel stosowania zaspokojenie rynku tak . ,
.. . produktu do zmian wymagan
tanio jak to tylko mozliwe
rynku
Elastyczno$¢ i szybkie
2 Idea przewodnia Eliminacja marnotrawstwa | dostosowanie do zmian
popytu
3 Charakter produktu Masowy Zindywidualizowany
4 Cykl zycia produktu Dtugi Krotki
Przewidywalnos¢ . . .
5 popytu Przewidywalny Nieprzewidywalny
Mechanizm . .
6 prognozowania popytu Zalgorytmizowany Konsultacyjny
Priorytety klienta Czas realizacji i stopien
7 Cena -
dotyczace produktu dostosowania
8 Marza zysku Niska Wysoka
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realizacji dostaw

zwigkszenie kosztow

Lp. Kryteria LSC ASC
zroéZnicowania
9 Dominujace koszty Produkcja Marketing
- . Przydziat mocy
10 | Polityka zakupowa Zakupy materiatow produkeyjnych
11 Wzbogac.a'lnle Bardzo pozadane Obowigzkowe
informacji
Podeiscic do Redukcja czasu realizacji Minimalizacja czasu
12 . 0 ile nie wplywa to na realizacji bez wzgledu

na koszty

13 | Podejscie do zapasow

Ciagla minimalizacja

Utrzymanie zapasow na
poziomie gwarantujacym
maksymalng redukcje czasu
dostawy

Konsekwencje

14 . ,
wyczerpania zapasow

Umowne, odsunigte w czasie

Natychmiastowe, zmienne

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie M. Christopher [2000];
M. Christopher, J. Gattorna [2005]; Konecka [2010].

Przedstawione w tabeli r6znice pomiedzy opisywanymi podejsciami

stanowi¢ moga zarazem kryteria ich wyboru dla konkretnego tancucha
dostaw. Aby wybra¢ odpowiednig Sciezke nalezy zastanowic si¢ przede
wszystkim nad tym jakie sg gtdéwne kryteria zaistnienia i utrzymania na
rynku, w ramach ktorego funkcjonuje dany tancuch dostaw. Alan Harri-
son i Remko van Hoek wyr6zniaja kryteria wejscia na rynek oraz kon-
kurowania na rynku, przedstawiono je w tabeli 3.

Tabela. 3. Kryteria wyboru pomigdzy LSC a ASC

Kryteria wyboru LSC ASC

Kryteria wejscia na rynek Jako$¢, czas, poziom obstugi

Jakos¢, koszt, czas realizacji

Kryteria konkurowania na

rynku Koszt

Poziom obstugi

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek [2002].

Analizujgc charakterystyki przedstawionych podej$¢ do organizacji
tancucha dostaw mozna odnies¢ wrazenie, ze wykluczajg si¢ one nawza-
jem. Nic bardziej mylnego, przeciez i jedno, i drugie ma wspdlny cel
jakim jest z jednej strony identyfikacja i spelnienie wymagan klienta,
z drugiej natomiast osiggni¢cie dazen wlascicieli. Innym czynnikiem
zblizajacym do siebie opisywane podejscia jest fakt, ze nie da si¢ przez
dhuzszy czas spetnia¢ wymagan klienta ponoszac ciagle straty (przez brak
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myslenia kategoriami kosztow). Nie mozna rowniez kierowac si¢ jedynie
zasadg minimalizowania kosztow bez budowania przewagi konkurencyj-
nej w oparciu o spetianie wymagan klientow. To przekonanie doprowa-
dzito do opracowania zatozen koncepcji stanowigcej hybryde LSC 1 ASC
okreslang jako Leagile Supply Chain.

Leagile Supply Chain

Tworcy Leagile Supply Chain przewidzieli trzy podstawowe scena-
riusze jej wdrazania, dobierane w zalezno$ci od charakterystyki tancucha
dostaw [Goldshy i in, 2006: 61-62]:

1. Bazujacy na zasadzie 20-80.

2. Bazujacy na zarzadzaniu stopniem wykorzystania posiadanych

mocy produkcyjnych.

3. Wykorzystujacy ideg punktu rozdziatu.

Pierwszy ze wskazanych scenariuszy obrazuje najplytszy poziom in-
tegracji przedstawianych podejs¢ i bazuje na wyodrgbnieniu w fancuchu
dostaw dwodch grup produktow. Pierwszej, dla ktdrej mozna zastosowac
koncepcje lean i drugiej — bardziej podatnej na podejscie agile. W przy-
padku wigkszosci firm dziatajacych na rynku sprawdza si¢ Zasada Pareto
wedlug ktorej 20% oferowanego w ramach fanicucha dostaw asortymentu
generuje 80% catkowitego wolumenu. T¢ grupe stanowiag produkty,
ktore bazujac na prognozie sprzedazy mozna wyprodukowac¢ na maga-
zyn organizujac ten proces w oparciu o podejscie lean. Pozostate 80%
produktéw majacych jedynie 20% udzialu w wolumenie mozna produ-
kowac w oparciu o rzeczywiste zamowienie od klienta korzystajac przy
tym z zatozen koncepcji agile. Biorgc pod uwage duza zmienno$¢ popytu
na te produkty oraz zmienno$¢ ich wariantow dobrym rozwiazaniem
w tym zakresie jest wydzielenie i dedykowanie im linii produkcyj-
nych umozliwiajacych produkcje krotkich serii i o relatywnie krotkich
czasach przezbrojen [Stobinski, 2015: 72-73].

W drugim z przytoczonych wariantéw dziatania powodujacym nieco
glebsza integracje podejs¢ lean i agile, zaczaé nalezy od wyodrebnienia
w przedsigbiorstwie statlego 1 zmiennego poziomu rocznego popytu. W dal-
szej kolejnos$ci oblicza si¢ moce produkcyjne potrzebne do wytworzenia
produktoéw zaspokajajacych staty popyt oraz nadwyzki wynikajacej z po-
pytu zmiennego. Dla zaspokojenia popytu statego korzysta si¢ z wia-
snych mocy produkcyjnych, natomiast w przypadku popytu zmiennego
mozna skorzysta¢ zarowno z mocy wiasnych, jak i firm zewnetrznych
korzystajac z outsourcingu [Stobinski, 2015: 73].
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Trzeci z wariantow leagile wykorzystuje koncepcje tzw. punktu roz-
dzialu i jest szczegolnie przydatny w sytuacji, gdy produkt koncowy
sktada si¢ z masowo produkowanych komponentow, ktore nastepnie ta-
czone s3 zgodnie z indywidualnymi wymaganiami klientow w procesie
ostatecznego montazu [Goldsby i in, 2006: 62]. Skoro komponenty,
z ktorych sktada sie produkt koncowy wytwarzane sag masowo, to w pro-
cesach zwigzanych z ich wyprodukowaniem wykorzysta¢ mozna podej-
Scie lean. Wigkszym problemem jest zorganizowanie montazu konco-
wego, poniewaz na ten element duzy wplyw ma popyt na rézne wersje
oferowanego produktu finalnego. T¢ cze$¢ procesu wytwdrczego mozna
zatem zorganizowac opierajac si¢ na koncepcji agile. Aby te dwie czgsci
fancucha dostaw wspotpracowaty ze soba bez zaburzen wprowadza si¢
pomigdzy nimi tzw. punkt rozdzialu. Przesuwajac si¢ od tego punktu
w gore tancucha dostaw organizacja zorientowana jest na podejscie lean,
natomiast ponizej tego punktu procesy podlegaja podejsciu agile (patrz
rysunek 2). Wigze si¢ to z faktem, iz podazajac w gore tancucha dostaw
poczawszy od punktu rozdziatu mamy do czynienia z masowa produkcja
standardowych podzespotéw, natomiast podazajac od tego punktu w dot
fancucha dostaw spotykamy dziatania stuzace do indywidualizacji pro-
duktu koncowego. Te ostatnie sg zalezne od popytu, ktory jest z reguty
trudny do okreslenia i dlatego procesy na tym poziomie powinny by¢
elastyczne. Punkt rozdziatu to rOwniez miejsce utrzymywania strategicz-
nego zapasu pozwalajacego na niezaktocong dziatalnos¢ niezaleznie od
wahan popytu.

Przedsigbiorstwo

Punkt rozdziatu

i Produkcja
v zindywidualizowana

Dostawa Produkcja masowa

Wysylka

83

Szczupte zarzadzanie > Zwinne zarzadzanie

>

Rysunek 2. Model leagile wykorzystujacy koncepcje punktu rozdziatu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Christopher [2000: 41-42].
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Wielkos¢ zapasu strategicznego utrzymywanego w punkcie rozdziatu
powinna wynika¢ z informacji na temat popytu, ktore do tego punktu
trafiajg. W punkcie tym nie tylko zapada decyzja na temat wielko$ci
utrzymywanego zapasu, ale rowniez formy jego przechowywania. Prze-
ptyw produktu do punktu rozdziatu powinien by¢ prognozowany, nato-
miast od punktu rozdziatu powinien by¢ napgdzany rzeczywistym popy-
tem. Martin Chrisopher stwierdza, ze w wielu przypadkach stosowania
leagile mamy do czynienia nie z jednym a z dwoma punktami rozdziatu.
Pierwszy z nich to faktyczne miejsce, w ktorym organizacja z lean zmie-
nia si¢ na agile, a w ktorym utrzymywany jest pewien poziom zapasow
potrzebnych, aby skoordynowa¢ dziatanie obu systeméw. Punkt ten po-
winien znajdowac si¢ jak najdalej w tancuchu dostaw i jak najblizej
klienta koncowego. Drugi to punkt rozdzialu informacji rozumiany jako
najdalszy punkt w tancuchu dostaw (podrézujac w gore), do ktérego do-
cierajg informacje o rzeczywistym popycie [Christopher, 2000: 42].

Z.akonczenie

Adaptowanie si¢ tancuchow dostaw do zmian wystepujacych na ryn-
kach powinno by¢ procesem o charakterze ciagtym. Pozwala to na dzia-
lanie w diametralnie zmieniajacych si¢ warunkach i na tworzenie mimo
to wigkszej wartosci dla klientow. Lancuch dostaw zorganizowany hybry-
dowo (z wykorzystaniem podej$¢ lean i agile) charakteryzuje si¢ wtasnie
takimi zdolno$ciami. To, ktora z koncepcji dominuje w danym przypadku
zalezy przede wszystkim od produktu. Jesli przedmiotem zainteresowania
jest produkt innowacyjny, nacisk w fancuchu dostaw bedzie przede wszyst-
kim na zapewnienie zwinnosci systemu, w przypadku produktow funkcjo-
nalnych (dla ktoérych poziom innowacyjnosci nie jest az tak wazny), wy-
brana zostanie strategia wyszczuplania. Drugim z kryteriow wyboru jest
dojrzato$¢ rynkéw, na ktorych operuje tancuch dostaw. Dla rynkow
wschodzacych lepsze bedzie podejsScie bazujace przede wszystkim na
Zzwinnosci a w mniejszym stopniu szczuptosci. Z sytuacja odwrotng spo-
tka¢ si¢ mozna w przypadku rynkow stabilnych (dojrzatych). Systemy
leagile pozwalaja na szybka i sprawng realizacj¢ zmieniajacego si¢ po-
pytu przy jednoczesnym nacisku na minimalizacj¢ kosztéw dzialania.
Wartos$¢ jest kreowana z jednej strony przez stawianie klienta i partne-
réw w centrum zainteresowania, z drugiej natomiast poprzez ciggte ogra-
niczanie marnotrawstwa. Nalezy roéwniez podkresli¢, iz relacje pomigdzy
uczestnikami tancucha wartosci sa3 w ramach leagile oparte na rzetelno-
$ci i zaufaniu, natomiast relacje z klientami — na ich zadowoleniu.
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Jak juz wskazano we wstepie, podejscie leagile stanowi tylko jeden
z wielu kierunkéw w jakich rozwija si¢ wspotczesne zarzadzanie tancu-
chem dostaw. Oprdcz niego w praktyce spotykane sg coraz czesciej takie
rozwiazania jak:

1. Model SCOR (ang. Supply Chain Operation Reference — referen-
cyjny model tancucha dostaw), ktorego istota opiera si¢ na polacze-
niu elementéw inzynierii proceséw biznesowych, bechmarkingu
oraz do§wiadczenia liderow zarzadzania tancuchem dostaw skupio-
nych w SCC (ang. Supply Chain Council), takich jak Boening,
Bayer, DHL, IBM czy HP [Copa, 2005: 15].

2. Strategia ECR (ang. Efficient Consumer Response — efektywna ob-
stuga klientéw) — polegajaca na zsynchronizowaniu zarzadzania
podaza i popytem przy zaangazowaniu technologii wspomagaja-
cych przeptyw wyrobow, informacji i Srodkow finansowych,
w celu konsekwentnego podnoszenia konkurencyjnosci catego tan-
cucha dostaw a takze maksymalizacji korzysci dla wszystkich
uczestnikow tancucha przy jednoczesnym wzroscie zadowolenia
ostatecznego odbiorcy [Baraniecka, 2004: 6].

3. Koncepcja QR (ang. Quick Response — szybka reakcja) — idea
sprawnego zarzadzania tancuchem dostaw opierajaca si¢ na skra-
caniu czasu realizacji zamowien oraz niezamrazaniu $rodkoéw
W zbednych zapasach, definiowana jako filozofia dziatania i zbior
procedur potrzebnych dla maksymalizacji zyskow w catym tancu-
chu dostaw [Hunter, 1999: 13].

4. Outsourcing logistyczny — korzystanie w ramach dziatalnosci lo-
gistycznej z ustug wyspecjalizowanych operatoréw logistycznych
oferujacych bardzo czesto peten pakiet logistyczny obejmujacy
rozwiazania transportowe, magazynowanie, wsparcie informa-
tyczne czy tez obstuge klienta [Smolnik, 2004: 23].

Zastosowanie leagile czy innych wspotczesnych koncepcji zarzadza-
nia tancuchem dostaw wptywa w istotny sposob na funkcjonowanie tancu-
cha dostaw podnoszac jego efektywnosci i sprawno$¢ dziatania, co po-
zwala na uzyskanie korzysci w postaci zwigkszonego efektu synergicznego.
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INTEGRATION OF LEAN AND AGILE APPROACHES
IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

SUMMARY

The purpose of this chapter is to present the possibilities of integrating lean and
agile approaches in supply chain management. At the beginning, the concepts
of supply chain and supply chain management were characterized. Next, the ap-
proaches to supply chain management that are present in the literature are pre-
sented with a special focus on Lean Suppluy Chain and Agile Supply Chain. The
characteristics of the two approaches have given an indication of the basic dif-
ferences between them and the possibility of integrating them for supply chain
management purposes. The text ends with an indication of how to integrate lean
and agile approaches in supply chain management.
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