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Waznym elementem szczuplej filozofii jest organizacja
tancucha dostaw w oparciu o system ssgcy oraz zasadg bliskiej
1 partnerskie] wspolpracy z dostawcami. Najwazniejszym
celem dla tancucha dostaw jest zapewnienie 100 proc.
dostepnosci czesei na czas. W drugiej kolejnosci wazna

jest systematyczna redukcja zapasow w calym tancuchu
dostaw. Szczuple podejscie wykorzystuje takie narze¢dzia

i metody, ktére pozwalaja oba te cele osiggac jednoczesnie.

zyskanie pelnej do-
stepnosct kompo-
nentdw w fabryce
na czas bylo preez
ostatnie dziesiecio-
lecia zadaniem trudnym, poniewaz
preedsigbiorstwa wykorzystywa-
Iy do planowania dostaw systemy
MRF (Manufacturing Resource
Planning), ktore ze swojej natury
generowaly bledne zapotrzebowania
materialowe, Systemy te prognozu-
ja (obliczaja), jakie bedzie w najbliz-
sze] przyszloscl zapotrzebowanie na
komponenty, na podstawie prognoz
sprzedazy, potwierdzonych zaméo-
wien spreedazy, aktualnych plandw
prachukeyi 1 aktualnych zapasdw pro-
dukeji w toku oraz komponentdw.
Niestety, wszystkie te dane nigdy
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nie 53 dokladne. Prognozy w wiek-
szoscl branz maja dokladnosé na
poziomie 60 — 50 proc., potwierdzo-
ne zamowienia takze sg korygowa-
ne przez klientéw juz w trakeie ich
realizacji, plany produkeji zmieniaja
sig czesto na skutek zaklacen w sy-
stemie produkeyjnym, zwykle réw-

niez rzeczywiste stany magazynowe,

a zwlaszcza zapasy w toku produkeji
53 inne, niz te zarejestrowane w sy-
stemie komputerowym. Na podsta-
wie blednych danych, wiliczane s3
bledne zapotrzebowania na kompo-
nenty, ktdre z kolei powodujg zwy-
kle zbyt duze zapasy komponentdw
aktualnie niepotrzebnych oraz zbvt
male komponentow potrzebnych.
W szezuplym podejsciu plano-
wanie dostaw odbywa sie tylko i

wylacznie na podstawie biezacego

zuzveia komponentow: Do codzien-

nego planowania nie s brane pod
uwage prognozy i zlozone zamo-
wienia (uwzgledniane s jedymie
prognozy dlugoterminowe do bilan-
sowania mocy produkeyjnyveh czy
projektowania polaczen transpor-

towych). Dostawy realizowane sg w

systemie ssgeym, ktory w zaleznosc

od branzy, rodzajow komponentow

i lokalizacji dostawcy moze praybie-

rac trzy formy:

* system ssacy typu supermarket
{oparty na uzupelnianiu zapa-
su komponentiw),

* system ssacy sekwencyjny
tvpu kolejka FIFO (ang. first-
in-first-out, picrwsze weszlo
— pierwsze wyszlo),
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* system ssacy hybrydowy, ktéry jest kombinacjg supermar-
ketu oraz kolejki FIFO.
Czesto system ssacy supermarket mylony jest ze sktadem
konsygnacyjnym (ang. VMI — Vendor Managed Inventory).

Sklad konsygnacyjny to sposob na przeniesienie procesu stero-
wania zapasem 1 kosztu zapaséw z klienta na dostawcg, nato-
miast system ssgcy to sposob sterowania zapasemn niezalezny od
tego, czy zapasem tym steruje klient czy dostawea i bez wzgle-
du na to, do kogo ten zapas nalezy.

System ssacy sekwencyjny, przy czestych dostawach, np. kilka
razy dziennie, bezpo$rednio do linii produkeyjnej klienta, jest
czasem okreslany jako dostawy dokladnie na czas - JiT (ang.
Just-inTime) albo dokladnie wedlug sekwencji—JiS (ang. Just-
in-Sequence). W szczuplym podejsciu wazne jest nie tylko
samo wdrozenie systemu ssacego, ale réwniez jego systematycz-
ne doskonalenie, Elementem tego procesu jest redukeja zapasu
dzieki realizowaniu czestszych dostaw, np. codziennie zamiast
raz w tygodniu. Jest to osiggane dzieki zastosowaniu dostaw ze-
wnetrznych w tzw: petli mleczarza. Z drugiej strony wazne jest
redukowanie zapasow bezpieczenstwa zardwno po stronie klien-
ta, jak i dostawcy. Dzieje sie to dzieki partnerskie) wspétpracy
z dostawcami. Pozwala ona przy niskich nakladach inwestycyj-
nych znaczaco poprawié jakosé dostawcow oraz ich elastycznose
poprzez redukeje minimalnych partii produkeyjnych.

Dostawy w systemie ssgcym typu supermarket
Systemn ssqcy typu supermarket dziata na zasadzie uzupelnia-
nia (ssania). Przyklad dostaw w systemie ssgeym pokazano na
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Przeplyw informacji oparty jest na kartach kanban, dolgczo-
nych do wszystkich pojemnikéw z komponentami, zaréwno po
stronie dostawcy, jak i klienta. Pojemniki znajdujace sig w ma-
gazynie komponentéw klienta, a takze w trakele transportu od
dostawcy do Klienta sg zaopatrzone w tzw. karty kanban trans-
portowe. Natorniast na pojemnikach umieszczonych w maga-
zynie wysvtkowym dostawcy umieszezone sg tzw: karty kanban
produkeyjne. Ruch materiatu w systemie ssgcym zaczyna sig
w momencie pobrania pojernnika z komponentami z magazy-
nu komponentéw w firmie klienta. Karta kanban (transporto-
wa), §ciggnigta z pojernnika komponentdw, pobranego na linig
produkeyjng w fabryce Klienta, zostaje przekazana do dziatu
zakup6w badz zeskanowana (np. przy pomocy czytnika kodéw
paskowych). Nastepnie zostaje wystana do dostawcey, zamienio-
na na sygnat elektroniczny badz faksem. W firmie dostawcy
(w dziale planowania lub bezposrednio w magazynie wysytko-
wym) karta transportowa zostaje odtworzona na podstawie syg-
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W szezuplym po-
dejéciu planowanie
dostaw odbywa sig
tylko i wylgcznie
na podstawie
biezgcego zuiycia
komponentaw.

Do codziennego
planowania nie sq
brane pod uwage
prognozy i zlozone
zamowienia.
Dastawy realizo-
wane sg w systemie
ssgeym, kidry moze
praybierac trzy
formy: supermar-
ket, sekwencyjny,
liybrydonwy.,

Frognozy w wigk-
szosci branz majg
dokladnosé na
pozionie 60 — 80
proc., potwierdzone
zamdwienia takze
sg korygowane
przez klientow

fuz w trakeie ich
realizacyi, plany
produkeji zmie-
niajg sig czgsto na
skutek zakldcen w
systemie produkeyy-
nym. Na podstawie
blgdnych danych
wyliczane sg bledne
zapotrzebowania
na komponenty,
ktdre z kolei
powodujg zwykle
zbyt duze zapasy
komponentow
akiualnie niepo-
trzebnych oraz zbyt
mate komponenfow
potrzebnych.
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natu elektronicznego (albo faksu).
Pojemnnik komponentaw, ktéremu
odpowiada ta karta, zostaje zalado-
wany na samochdd przy nastepne;
wysylce. Zostaje z niego iciggnie-
ta karta kanban produkeyjna, na jej
miejsce umieszeza sie odtworzong
karte transportows. Karta produk-
cyjna jest nastepnie przekazywana
do systemu produkeyjnego dostaw-
cy 1 staje sie nastepnym zleceniem
produkeyjnym. Zasada dzialania
takiego systemu jest wige dosyé pro-
sta. Diostawea po prostu uzupel-
nia komponenty zuzyte przez linig
produkeyjng Klienta. Innymi stowy
system ssacy wymusza na dostaw-
cy dostosowanie wysylek 1 produkeji
do biezgeego zuzycia komponentow
u klienta. W rzeczywistych przed-
sighiorstwach supermarket moze
nieco roznic sie od wersji podstawo-
wej, opisane] powyze). Zdarza sie,
ze dostawea produkuje komponenty
w okreslonych partiach, np. cztery
pojemmiki jednego typu komponen-
tow. W takim wypadku kompletuje
on karty produkeyjne tak dhugo, az
uzbiera cztery karty jednego tvpu
i wtedy uznaje taki komplet kart za
kolejne zlecenie produkeyjne.,
W przypadku materialdw sypkich
lub phynnyeh przechowywanych
w silosach, dostawea otrzymuje in-
formacje o poziomie np. cieczy w
silosie i na tej podstawie wie, kiedy
i ile surowea ma dostarczy¢. Bez
wzgledu jednak na szczegdly imple-
mentacyjne ogdlna zasada pozostaje
taka sama. Dostawca uzupelnia tyl-
ko to, co Klient wlasnie zuzyt - bez
prognoz, bez planow wysylek.

Systemn ssqcy typu supermar-
ket bedzie dzialal poprawnie tylko
wtedy, kiedy zostanie zaprojekto-
wany na podstawie Planu dla Kaz-
dej Cagéei - PDKC. PDKC musi
preygotowac zardwno klient (dla
swojego magazynu komponentdw),
jak i dostawea (dla swojego maga-
zynu wysylkowego). Dla kazdego
komponentu PDKC musi zawie-
rac wszystkie informacje wymaga-
ne do obliczenia zapasu standar-
dowego (calkowitego) dla danego
komponentu:

Zapas standardowy

Z5 =7r+Bu + Zh,

::'-‘- jeomen partner mervtoryczny dzialu

gdzie:

71— zapas rotujacy, wynikajacy
7 usrednionego zapotrzebowania na
dany kornponent i okresu dostawy

Zr = okres dostawy [dni] x éred-
nie dzienne zuzycie [szt /dziei]

Bu — zapas buforowy, czyli dodat-
kowy zapas na pokrycie naghych sko-
kow zuzycia

Bu = odchylenie od Sredniego
popytu w okresach dostaw

Np. jezeli dostawy odbywajg
sie codziennie, uwzgledniane jest
odchylenie dzienne, jezeli nato-
miast raz na tydzien, to odchylenie
tygodniowe.

Zb — zapas bezpieczenstwa, czyli
dodatkowy zapas na pokrycie opoz-
nien lub niepelnych dostaw

Zb = (Zr + Bu) * niedobér [%]
+ maksymalny popyt w okresie
apdZnienia,

gdzie  niedobor” oznacza mak-
symalny niedobdr analizowanego
komponentu w dostawach (np.
20) proc. oznacza, ze czasem do-
stawy przychodzg niepelne
i brakuje nawet do 20 proc. za-
mowionej ilosci), a , maksymalny
popyt w okresie opdinienia” to
maksymalny popyt, jaki moze sig
pojawi¢ w czasie, kiedy dostawa
jest opoiniona (np. zalézmy, ze
dostawy danego komponentu by-
wajg opdznione maksymalnie
o tydzien, w zwigzku z tym ana-
lizujemy histori¢ zuzycia pod k-
tem tego, jakie maksymalne tygo-
dniowe zuzycie wystapito).

Po stronie klienta okres dostawy
oznacza, co lle dni preyjezdza dosta-
wa od dostawcy. Zapas buforowy za-
bezpiecza przed skokami zapotrze-
bowania na komponenty przez linie
produkey)na, a zapas bezpieczen-
stwa ma pokryé opdznienia lub nie-
petne dostawy od dostawey. 7. kolei
przy obliczaniu zapasu standardo-
wego po stronie magazynu wysyl-
kowego dostawey okres dostawy
oznacza, co ile dni dany komponent
jest produkowany. Zapas buforowy
zabezpiecza przed naglymi duzymi
wysylkami do klienta (kiedy klient
przekazuje nagle wigksza niz §rednig
ilos¢ danego komponentu), Nato-
miast zapas bezpieczenistwa zabez-
piecza przed opdénieniami w rea-

lizacji zlecen produkeyjnych przez
dzial produkeiji dostawey.

Systemn ssgcy ma zapewnic utrzy-
manie zapasu standardowego na
wszystkich etapach w lancuchu do-
staw. Dzieki ternu zawsze wlasciwe
komponenty beda dostepne na czas
dla produkgji {po stronie klienta) lub
do wysytki (po stronie dostawcy). Sy-
stern ssqcy typu supermarket stosuje
sig dla tych komponentow, ktore sg
zuzywane regulamie (np. codzien-
nie, co tydzien), chociaz poziom ich
zuzycia moze sig zmieniad. Przyklady
branz, gdzie taki sposob zamawiama
$wietnie si¢ sprawdza to motoryza-
cja, AGD, przemysl spozywezy, ma-
szynowy, dabr przemyslowych, Wie-
lu menedzerow sadzi, ze nie moina
w ich przedsighiorstwach zastosowad
systemnu ssgeego typu supermarket
ze wigledu na zbvt duzg zmien-
nosé popytu (np. akeje promocyjne
w przemysle spozywezym) lub fakt
produkeji dokladnie pod zamowienie
Klienta {np. produkeja maszyn elek-
trycznych, elementdw mstalacji bu-
dowlanych, wagondw, autobusdw).
Nie jest to prawda. Praktyka dowo-
dai, ze system ssacy supermarket
$wietnie sprawdza sig zarGwno
w branéy spozyweze) (prey odpo-
wiednim zdefiniowaniu zapasow bu-
forowych), jak 1 maszynowe) (gdzie
preynajmnie] czesé komponentdw
jest jednak zuzywana dosc regular-
nie). Mozna go réwniez stosowac
w branzach, gdzie wystepuje sezo-
nowosc, nalezy jednak zadbac, aby
zmieni¢ parametry systernu (poziom
zapasow 1 liczbe kart kanban w obie-
gu) przy przejiciu z sezonu niskiego
na wysoki 1 odwrotnie,

Dostawy wedlug kolejki FIF0

Dostawy wedlug kolejki FIFO
oznaczaja, ze dostawca produku-
je i dostarcza dokladnie wedhug
sekwencji produkeji klienta. Fatwo
mozna omdwic takie dostawy na
preykladzie produkeji foteli samo-
chodowych. Ze wegledu na duzg
wariantowos¢ foteli (ksztalt oparcia,
rodzaj tapicerki, wyposazenie fotela
w podgrzewanie lub nie, ustawia-
nie elektryczne lub reczne itp.) ani
Kient (producent samochoddw),
ani dostawea (producent foteli) nie
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jest zainteresowany utrzymaniem

zapasu tych wszystkich mozliwych
warlantow. Sposéb produkcji i do-
staw foteli pokazano na rvs 2.

Kiedy polakierowana karoseria sa-
mochodu wjezdza na pierwsze sta-
nowisko linii montazu samochodow,
wiadomo juz, jaka jest specviikacja
danego pojazdu, a wiec rowniez,
jakie fotele sa do niego potrzebne.
Informacja ta jest w tym momen-
cie wysylana do dostawey foteli.
Inaczej mowige, dostawea foteli na
biezaco otrzymuje dane o aktualnej
sekwencji produkeji samochodéw
na pierwszym stanowisku montazu
(np. przez Internet). Nastgpnie sa-
mochdd przesuwany jest na kolejne
stanowiska na linii, na ktérych mon-
towane s3 kolejne clementy. Zaloz-
my, ze fotele montowane sa w sa-
mochodzie po trzech godzinach od
rozpoczeela montazu danego eg-
zemplarza. W takim razie dostaw-
ca musi rowniez w ciggu trzech go-
dzin wyprodukowaé zestaw foteli
i dostarczy¢ je bezposrednio na li-
nie montazu samochoddw, na sta-
nowisko czterdzieste piate.

Dostawy wedlug FIFO stosu-
je si¢ najezesciej dla dostawedw, od
ktérych komponenty mozna otrzy-
mywaé czesto, tzn. codziennie lub
kilka razy dziennie. Takie dostawy
wymagaja bardzo efcktywnego sy-
stemu produkeyjnego po stronie do-
stawcy. Tempo produkeji musi byé
zsynchronizowane z tempem pro-
dukeji na linii klienta, przezbrojenia
pomiedzy roznymi typami kompo-
nentéw muszg by¢ krétkie i proces
produkeji musi byé praktycznie
bezawaryjny 1 pozbawiony brakdw.
Niestety, w praktyce dostawcom nie
udaje si¢ uzyskac takiej efektywno-
§ci 1 niezawodnoécei, dlatego utrzy-
mujg oni po swojcj stronie znaczny
zapas wyrobow gotowych. Wsylajg
je ze swojego magazynu do klienta
zgodnie z otrzymang sekwencja, na-
tomiast zapas w magazynie uzupel-
niajg na zasadzie systernu MRP lub
systemu ssgoego typu supermarket.
W takiej sytuacji klient powinien
pomac dostawey w usprawnianiu
systemu produkeyjnego tak, aby za-
pas wysvlkowy dostawcy byt syste-
matycznie redukowany az do mo-
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mentu, kiedv rzeczvwista produkcja
komponentow wg kolejki FIFO be-
dzie mozliwa.

Czeste dostawy w petli

mleczarza

Fatwo zauwazy¢, ze znaczacy re-
dukejg zapasow komponentéw po
stronie klienta, mozna uzyskaé po
prostu przez zwickszenie czestotli-
wosci dostaw. Faktern oczywistym
jest, Ze zapas wymagany przy dosta-
wach codziennych bedzie ok. szesé
razy nizszy, niz. przy dostawach tygo-
dniowych (przy zalozeniu 6-dnio-
wego tygodnia pracy). Dlatego syg-

Rys. 2. Dostawy foteli sumochodowych wedlug kolejki FIFQ.
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naly ssace przekazywane od klienta
do dostawcy to tylko jeden z filarow
systemu ssacego, drugim sg czgste
dostawy w petli mleczarza.
reklama
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B LEAN MANUFACTURING

W szezuplym
podejsciu przyjmu-
je sig zalozenie, ze
wysokie zapasy po

stronie dostawcy
to réwniez problem
jego odbiorey i to
wiasnie odbiorea
powinien poméc
zmmniejszyc poziom
zapasow.
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Klasyczne podejscie do transpor-
tu samochodowego polega na tym,
ze staramy sie zamawiaé od do-
stawcy towar w takich ilosciach, aby
wypelni¢ ciezaréwke. Jezeli np. w
cigzarowee miesci sig 60 pojemni-
kow komponentow, to tyle wlasnie
wynosi partia zaméwienia. Zatézmy
teraz, ze proces produkeyjny klienta
zuzywa tylko 10 pojemnikéw czedci
dziennie. Wobec tego dostawa rea-
lizowana jest co sze§¢ dni. Z punk-
tu widzenia poziomu zapaséw tych
kompoenentéw u klienta, lepiej bylo-
by wysyla¢ np. codziennie po 10 po-
jemnikow (a jeszeze lepiej dwa razy
dziennie po pie¢). Jednak koszty
transportu wzroslyby w tym wypad-
ku szeciokrotnie (60 palet zostalo-
by przewiezionych sze§cioma kursa-
mi po 10 palet). W takim wypadku
pomocna moze okazac si¢ realiza-
cja dostaw w tzw. pethi mleczarza.
Tizeba tylko znalez¢ w rozsadnej
odleglosci od danego dostawey gru-
pe innych dostawedw. Cigzaréwka
moglaby pojechat do rozwazanego
dostawcy, tam zatadowano by na nia
tylko 10 palet. Ciezar6wka zamiast
wracac do Klienta, pojechalaby do
kolejnych dostawcGw i pobrala od
nich tylko tyle komponentéw; ile
jest potrzebnych w fabryce klienta
na jeden dziefi produkeji. Dzicki
temu cigzaréwka bylaby wypelniona
(komponentami od wielu dostaw-
cow), a dostawy realizowane byly-
by codziennie. Taki wlasnie sposdb
transportu jest nazywany kursem
lub petla mleczarza (ang. milk run,
milk loop).

Wspélpracu klienta

z dostawcami

W ostatnich latach slyszy sie wiele
opinii, ze producenci cheg blizej
i bardziej partnersko wspdlpracowaé
z dostawcarmi, Niestety, opinie te wy-
powiadane przez dyrektoréw gene-
ralnych 1 prezesow nie maja zwykle
pokrycia w rzeczywistych dziataniach
na poziomie operacyjnym. Czesto
wspdltpraca producenta z dostawca-
mi opiera si¢ jedynie na negocjacjach
nizszych kosztow jednostkowych
bad# dostawach na zasadzie skladu
konsygnacyjnego, co de facto ozna-
cza przesuniceie kosztow utrzyma-

nia zapasow na dostawce. Réwniez
wspdlpraca odnosnie redukcji brako-

wosci komponentow ogranicza sie do
wymuszania dodatkowych kontroli
na wyjsciu procesu produkeyjnego

u dostawey,

Jednak w szczuptym podejsciu
przyjmuje sie zalozenie, ze niska ja-
kosé czy wysokie zapasy po stronie
dostawcy to réwniez problem jego
odbiorey i to whasnie odbiorca po-
winien pomée dostawey elimino-
wac przyczyny powstawania brakéw
(a nie zwigksza¢ kontrole produk-
cji) czy usprawniaé system produk-
cyjny, aby zwickszy¢ produktywno$é
czy zmniejszy¢ poziom zapasow.
Dobrym przykladem jest wspélpraca
firmy Toyota z jej Kluczowymi do-
staweami w Japonii. Toyota zatozyta,
ze Kluczowych dostawc6w powin-
na traktowac tak, jak wlasne zaklady
produkeyjne. Dlatego dostawey i
otrzymuja podobne wsparcie, jak fa-
bryki Toyoty z dwéch wewnetrznych
dzialow tej firmy:

Dostawca 1

Dziat OMCD wspiera dostaw-
cdw na dwa sposoby: wysyla do nich
swoich konsultantéw, aby pomaga-
li w usprawnieniach oraz organizuje
grupy wspdlpracy dostawedw (jap.
kojo jishuken). Grupy te skladaja
sie z liderdw i kierownikéw z kilku
firm dostawcéw wspélpracujacych
razem nad projektowaniem uspraw-
nien w swoich fabrykach. Spotkania
grup odbywaja si¢ w wybranej fabry-
ce, gdzie stawiane im sg konkretne
zadania do realizacji. W ten spo-
s0b zachodzi wymiana wiedzy po-
migdzy dostawcami przy wsparciu
konsultantéw z OMCD. Co wazne
usprawnienia te nie s3 raportowa-
ne do dziatu zakupéw Toyoty 1 uzy-
skane korzysci pozostaja po stronie
dostawcy. Z kolei Dziat Zakupéw
utworzyl organizacje dostawcow
Kyohokai. W ramach tej organiza-
cji odbywaja sig seminaria, szkolenia
1 wymiana do$wiadczen. Przyzna-
wana jest tez nagroda za najlepsza
jakos¢ Toyota QC Award. Kluczowi

Klient

Petla

mleczarza

Dostawca 2

Dostawca 3

* Dziatlu Doradztwa Zarzadzania
Operacyjnego —OMCD (ang,
Operations Management Consul-
ting Division), ktdry jest odpowie-
dzialny za poprawe produktywno-
éci czy redukejg zapasow, poprzez
wdrazanie u dostawcdw Syste-
mu Produkeyjnego Toyoty — TPS,
ang. "Toyota Production System
(TPS jest podstawa filozofii Lean
Manufacturing),

* Dzialu Zakupow ktéry jest odpo-
wiedzialny za poprawe jakosci do-
stawcow, poprzez wdrazanie Total-
nego Sterowania Jakoéeig — TQC
(ang. Total Quality Control).

Rys. 3. Dostawy w petli mleczarza.

dostawey, pretendujacy do tej na-
grody, otrzymujg takze dodatkowe
wsparcie konsultantéw Toyoty od-
noénie wdrazania TQC.

Przy okazji warto zaznaczyé, ze
w wypadku wspétpracy z nowym
i kluczowym dostawca Toyota wy-
syla do niego swoich specjalistow,
ktérzy nierzadko spedzaja u do-
stawcy pare tygodni, pomagajac
mu identyfikowa¢ problemy jakos-
ciowe na wezesnych etapach pro-
dukeji, analizowa¢ przyczyny po-
wstawania brakéw i je natychmiast
eliminowa¢ w my$l zasady , jakosci
u Zrodia”, o
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