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Czym jest logistyka i jaki powinien byc jej zakres
oddziatywania? Gdzie zaczyna i Koriczy sie produkcja
a co jest odpowiedzialnoscig logistyki? Od odpowiedzi
na te pytania nalezy zaczqc¢ rozmowe, jesli chcemy
ustali¢ jak mierzy¢ skutecznos¢ naszych logistycznych
dziatan.
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Joanna Czerska

Czy logistyka ma wplyw tylko na koszty? I tak i nie.

Logistyka ma ogromny, jeéli nie powiedzie¢, kluczo-

wy wplyw na koszty obstugi zaméwien oraz cykl go-

towkowy. Jakie gtowne koszty powinna uwzgledniaé

w ustalaniu zakresu swojej odpowiedzialnosci?

1. Koszty obstugi cyklu gotéwkowego.

2. Koszty zamrozenia kapitatu w zapasach, powsta-
jace w wyniku koniecznoéci pokrycia nieela-
stycznodci oraz nierzetelnoéci dostawcow 1 pro-
dukcji oraz zmiennosci zapotrzebowania klienta.

3. Koszty transportu powigzane z zakupem, przesu-
ni¢ciami migdzymagazynowymi czy wysytkami.

4. Koszty przeterminowanych towarow (ze wzgle-
du na date waznosci lub ze wzgledu na fakt, ze
dany material, pétprodukt czy wyrdb nie sg juz
w kregu zainteresowania naszych klientéw lub
z powodu zmian w konstrukeji lub sktadzie na-
szego produktu) i ich obstugi j. odpisy ksiegowe
wplywajace negatywnie na wynik finansowy fir-
my, koszty utylizacji czy sprzedazy po wartosci
nizszej niz wartos$c¢ zakupu.

5. Koszty zbednych zapaséw tj. wyzszych niz wy-
nikajace z parametrow dostaw i zmiennoéci za-
potrzebowania, bedacych rezultatem blednych
praktyk (lokalnych optymalizacji) zaopatrzenia
czy planowania produkeji.

6. Koszty magazynowania wynikajace z wielkosci
zapasu oraz utrzymania przeterminowanych za-
pasow.

7. Koszty wytworzenia w odniesieniu do wykorzy-
stania mocy wytworczych (przecigzenia skutku-
jace nadgodzinami oraz niedocigzenia skutkujg-
ce kosztami niewykorzystanych mocy).

8. Koszty obslugi magazynu wynikajace ze zmien-
nosci obcigzenia dostawami i wysytkami w toku
dnia czy tygodnia.

9. Koszty wysylek dodatkowych wynikajacych z
opéznien w dostawach materialéw czy przecia-
zenia produkcji.

10. Koszty zakupow interwencyjnych wynikajacych

z nlewystarczajacego nadzorowania dostaw, bra-

ku uzgodnien ich terminow czy tez przerzuca-

nia na dostawcdw skumulowanych zamowien w

celu uzyskania niskiej ceny zakupu.
Logistyka to jednak nie tylko dbalo$¢ o koszty, ale
roéwniez strona przychodowa znajdujaca si¢ w sfe-
rze odpowiedzialnosci tego zespotu. To od sposobu
sterowania przeplywem zalezy poziom satysfakeji
klienta, okreslany terminowoscia dostaw i czasem
realizacji zamowien. Oba te parametry majg nieba-
gatelny wplyw na przychody rozpatrywane w aspek-
cie dtugoterminowej relacji z klientem.

FUNKCJE LOGISTYKI W PROCESIE
OBSEUGI ZLECENIA KLIENTA

Zadajmy sobie pytanie, kiedy zaczyna si¢ przeplyw
informacji? Zawsze w tym samym miejscu: w mo-
mencie przyjecia zlecenia do realizacji, czyli na eta-
pie obstugi klienta i potwierdzania terminu reali-
zacji zamowienia. Zwykle funkcje obstugi klienta
~przykleja sie” do dziatu sprzedazy. Praktyka poka-
zuje jednak, ze w przypadku codziennego przyjmo-
wania naplywajacych zamowien obstudze klienta
znacznie blizej do logistyki niz sprzedazy. To tutaj
zwykle sklada sie klientom obietnice dotyczace ter-
minow i iloéci, ktore skutkujg mozliwoscig (lub nie)
terminowej realizacji zamowien. To na tym etapie
potrzebna jest znajomos¢ procesu realizacii zlece-
nia oraz dostepnych mocy wytworczych, by zapew-
ni¢ rzetelno$¢ obstugi klienta tj. dostawe towaru w
uzgodnionym z klientem terminie. Obstuga klienta
jest (powinna by¢) partnerem dla zespolu sprzeda-
zy podczas ustalania warunkow kontraktow w celu
optymalizacji kosztow procesu realizacji zaméwien,
bo to wlasnie na etapie przyjmowania zamdwien
mozna dostrzec potencjat do pracy ze zmiennoscig
zapotrzebowania klienta. A zmiennos¢ ta ma nie-
bagatelny wplyw na koszty utrzymania zapaséw a
takze nadgodziny w procesie wytwérczym i na ma-
gazynie wyrobéw gotowych. Co nastepuje pozniej?
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(...) jedynie logistyka, dysponujgc kompletem
informacji o wymaganych terminach realizagji
oraz dostawach materiatow i dostepnosci
materiatow do produkcji, moze poprawnie
zarzadzic kolejkg zlecen, wykorzystaniem
elastycznosci produkcji oraz dostepnych

Planowanie, ktérego zadaniem jest zaprojektowanie
przeptywu od dostawcy, przez produkcje, po wysyl-
ki i wysterowanie przeplywem materialow w taki
sposdb, by mozliwe byto dostarczenie produktu w
terminie wymaganym przez klienta (niezaleznie
od tego ile czasu trwa proces wytworczy i czas do-
stawy materiatéw) z uwzglednieniem dostepnych

mocy wytworczych przy jednoczesnej minimalizacji
kosztow utrzymania zapaséw na wszystkich etapach
procesu realizacji zamowien oraz kosztow (nie)wy-
korzystania lub przecigzenia mocy wytworczych.
Tak, planowanie nie jest elementem produkgji, ale
skladowa logistyki. Produkcja powinna by¢ skon-
centrowana na efektywnosci i jakoéci wytwarzania,
natomiast jedynie logistyka, dysponujac kompletem
informacji o wymaganych terminach realizacji oraz
dostawach materialow i dostgpnosci materiatow do
produkcji, moze poprawnie zarzadzi¢ kolejka zle-
cen, wykorzystaniem elastycznoéci produkgji oraz
dostepnych mocy wytwérezych., Zatem zadaniem
produkcji jest realizacja planu oraz harmonogramu
zgodnie z tym, co zleca logistyka. W przeciwnym
wypadku dochodzi do lokalnych optymalizacji
skutkujacych stratami na efektywnosci wykorzy-
stania dostepnych mocy, generowaniem zbe¢dnych
zapasdw oraz opdznieniami w realizacji zamowien.
A ze do wykonania planu potrzebne sa materialy, w
procesie realizacji zlecenia pojawia si¢ kolejna funk-
cja - zaopatrzenie (czgsto znane pod nazwg: zakupy
operacyjne). Zadaniem zaopatrzenia jest zapewnie-
nie dostepnosci materiatéw do realizacji zmieniaja-
cych sie zamowien klientow i wynikajacych z tego
planéow produkeji. Zaopatrzenie ma uzyskac ten
efekt przy optymalnym wykorzystaniu parametrow
logistycznych dostaw tj. MOQ (minimum order qu-
antity — minimalna wielko$¢ zaméwienia, czas do-
staw, cykl dostaw, jakos¢ i terminowosé dostaw itp.)
w celu optymalizacji kosztéw zamrozenia kapitatu
w zapasach oraz minimalnym koszcie magazyno-
wania (w tym wielkosci zatrudnienia na magazynie)
i transportu. Wbrew obiegowej opinii praktyki ob-
stugi zapotrzebowania materialowego maja ogrom-
ny wplyw na poziom zapasow, a takze ich przeter-
minowania. Warunkiem sukcesu zaopatrzenia jest
systematyczna analiza parametrow dostaw (jakosc,
kompletnosé, terminowoé¢) oraz zmiennoéci zapo-
trzebowania na materialy do produkcji, ktore stuzg

mocy wytwaorczych.

do wyznaczania optymalnych poziomow zapasdw.
Dodatkowo niezbedna jest écista wspolpraca z do-
stawcami, znajomos$¢ ich ograniczen i mozliwosci,
w celu zapewnienia kontraktowanych terminéw do-
staw, a takze wspdlpraca z zespolem zakupow stra-
tegicznych w odniesieniu do ustalania parametrow
logistycznych dostaw, kontraktowania zakupow (t.
kontraktéw obejmujacych duze ilosci w ustalonym
czasie, w celu zapewnienia odpowiednio niskich cen
zakupu, przy jednoczesnym maksymalnym wyko-
rzystaniu czestosci transportu od dostawcow i wy-
wolaniach materiatow ponizej ustalonego MOQ).

ODPOWIEDZIALNOSC ZA MATERIAL

Wspomniana funkcja zakupdw strategicznych row-
niez jest elementem logistyki, cho¢ czesto funkcjo-
nujacym odrebnie od logistyki operacyjnej. Z uwagi
na fakt, ze koszty zakupu stanowig zwykle wysoki
procent w koszcie wytworzenia, zakupy strategiczne
poszukuja (powinny poszukiwac) balansu pomie-
dzy ceng zakupu, warunkami platnoéci a parame-
trami logistycznymi dostaw majacymi wplyw na
koszty operacyjne logistyki. Skupienie uwagi zaku-
pow strategicznych na parametrach logistycznych
dostaw ma kluczowe znaczenie dla optymalizacji
poziomu zapasow, a takze kosztéw obslugi maga-
zynowej i wytworzenia. To w tym miejscu decyduje
sie 0 wyborze dostawcy rzetelnego (jakos¢, komplet-
nos¢ i terminowos¢) lub taniego, spetniajacego (lub
nie) wymagania niezbedne do efektywnej obstugi
dostarczanych materialow takich jak: awizacja do-
staw na godziny, standardy pakowania w opakowa-
nia jednostkowe i zbiorcze. To zakupy strategiczne
maja kluczowy wplyw na koszt utrzymania zapasow
dzigki wykorzystaniu (lub nie) mozliwosci kon-
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Pierwszym i najwazniejszym wskaznikiem
logistycznym tgczgcym dziat logistyki i
produkdji jest poziom satysfakgji klienta
wyrazany wskaznikiem OTIF (On Time In Full).

Dostawca 1

Uy, Prognazy ZeKUROH

Czas costawy

o

LT dostancy

kil

ek

[V partia
dostawy

Dostawcd

LT dastwwey

Braki

traktowania zakupow czy tez utworzenia skladow
konsygnacyjnych na terenie fabryki. Skoro materiat
zostal zakupiony, niezbedne jest jego przyjecie, zma-
gazynowanie (0 ile to rzeczywiscie konieczne) i wy-
danie na produkcje pod biezgce zamowienia. Te role
pelni magazyn materialéw, ktorego zadaniem jest
zapewnienie ich sprawnego przeplywu od przyjecia
do zgodnego z planem wydania ich na produkcje. W
tym miejscu warto zaznaczy¢, Ze magazyn nie ma
zadnego wplywu na poziom zapasow, a jedynie na
wykorzystanie przestrzeni magazynowej i to tylko w
takim zakresie, w jakim umozliwiaja to uzgodnienia
zakupdw strategicznych z dostawcami w odniesieniu
do pakowania produktéw. Na sprawnos¢ proceséw
magazynowych znaczaco wplywaja uzgodnienia
(lub ich brak) zakupow z dostawcami dotyczace ety-
kietowania, sposobu pakowania (zgodnie z potrze-
bami produkgji, by unikng¢ przepakowywania) oraz
standardu pakowania, czyli powtarzalnosci wielko-
4ci i liczby opakowan dla tych samych materialow,
zasad paletyzacji i oznaczania palet.

W tym miejscu konczy sie odpowiedzialnos¢ logi-
styki za material, az do czasu, gdy przekazany zosta-
nie on w nowej postaci do magazynu potproduktow
lub wyrobow gotowych. Dla uproszczenia przyj-
mijmy, ze produkcja zglasza zakonczenie produkeji
wyrobu wykonanego zgodnie z planem przekaza-
nym przez logistyke. W tym miejscu znéw pojawia
sie logistyka. Tym razem w funkcji wysylek. To tutaj
dba si¢ o terminowos¢ dostaw oraz optymalizacje
kosztow obstugi wysylek w magazynie oraz kosztow
transportu wyrobow do klientéw. To w tym miejscu
wystawia sie faktury, dbajac o uruchomienie procesu
platnosci. Funkeje wysylek faczy sie czesto z obstuga
klienta, dzigki czemu mozliwe jest scalenie w jednym
miejscu poczatku i konca procesu realizacji zlecenia.
W ten sposob funkeja obslugi klienta i wysytek ma
mozliwos¢ zapewnienia rzetelnosci potwierdzanych
terminow oraz kosztow transportu. Jednocze$nie,
dbajac o ustalenie okien wysytkowych juz na etapie
przyjmowania zamowien, zespol ten moze optyma-
lizowac¢ koszty obstugi magazynu. Podsumowujac,
mozna stwierdzic, ze logistyka to uklad krwionoény
procesu realizacji zlecenia. Jego sktadowa jest system
ERP, za ktdrego parametryzacje w odniesieniu do
procesu realizacji zlecenia oraz jako$¢ biezgcych da-
nych odpowiada logistyka.

Rys. 1. Mapa procesu realizacji zlecenia (strumienia wartosci)
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JAK LACZY SIE SPRZEDAZ, ZAKUPY
STRATEGICZNE I LOGISTYKE,
PRODUKCJE ORAZ FINANSE FIRMY?

Aby unikna¢ lokalnych optymalizacji w dzialach
sprzedazy, zakupach strategicznych i produkgji,
opracowany zostal koncept S&OP (Sales & Ope-
rations Planning'). Jego celem jest systematyczna,
comiesigczna optymalizacja kosztéw realizacji za-
mowienn z uwzglednieniem obecnych ograniczen
procesu po stronie dostawcéw, produkeji z uwzgled-
nieniem zmiennosci zapotrzebowania klientow i
oczekiwanym czasie dostawy. Drugim kluczowym
zadaniem S&OP jest rozwoj procesu realizacji za-
mowienia w celu redukeji lub eliminacji ograniczen
generujacych nadmierne koszty. W procesie tym
uczestnicza szefowie dzialdw, a podstawa ich aktyw-
nosci jest realizacja strategii firmy i jej przetozenie na
zasady funkcjonowania operacji. Dlatego tez proces
ten obejmuje okres do nawet kilkunastu miesiecy w
przéd i systematycznie, co miesigc jest ,rolowany”
na kolejne kilkanascie miesigcy.

OD CELOW FUNKCJI LOGISTYKI DO KPI

7 uwagi na fakt, Ze codzienne postrzeganie skutecz-
nosci proceséw przez pryzmat kosztéw jest dosc
trudne, ustala si¢ kluczowe wskazniki efektywno-
$ci (Key Performance Indicators), odnoszace sie do
oceny operacyjnej dziatalnoéci firmy. Wskaznikow
tych nie nalezy myli¢ z PI (Performance Indicators),
ktore s3 miarami przykladanymi do aktualnych
problemow. KPI sa state w czasie, natomiast PI moga
si¢ zmienia¢ wraz z priorytetami doskonalenia pro-
cesow. KPI nie sg niczym innym jak przetlumacze-
niem KRI (Key Results Indicators) wyrazonych w
jednostkach finansowych. Co istotne, KPI powinny
taczy¢ i koncentrowa¢ dzialy na wspolnych celach.
Nalezy je mierzy¢ najrzadziej w cyklu tygodniowym,
w celu zapewnienia odpowiedniej liczby szans na po-
dejmowanie dziatan doskonalacych. W przypadku
pomiaru tygodniowego KPI mamy 52 mozliwosci
podjecia dzialan doskonalacych, w przeciwienstwie
do 12 szans, jakie daje pomiar miesieczny. Pierw-
szym i najwazniejszym wskaznikiem logistycznym
taczacym dzial logistyki 1 produkeji jest poziom sa-
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tysfakgji klienta wyrazany wskaznikiem OTIF (On
Time In Full). Wskaznik ten odnosi si¢ do strony
przychodowej wyniku finansowego i zbudowany jest
nastepujgco:

OTIF = (liczba kompletnych
| zamoéwien* dostarczonych na czas /
" liczba zaméwienh ogdtem) x 100%

*Wskaznik ten liczymy w kompletnych zamo-
wieniach, pod warunkiem, ze wszystkie pozycje
w zamdwieniu majg ten sam termin dostawy do
klienta. W przypadku gdy mamy do czynienia
z roznymi terminami dostaw najczedciej prze-
chodzimy do analizy linii zamowien, co mocno
falszuje prawdziwy obraz sytuacji, gdyz w przy-
padku zamowienia na 3 pozycje asortymentowe,
z ktorych 1 zostata dostarczona na czas wskaznik
OTIF wyniesie 30 procent, co przy poprawnej
kalkulacji powinno da¢ wynik OTIF = 0%
OTIF jest wskaznikiem odnoszacym si¢ do calego
procesu realizacji zlecenia. Wplyw na niego maja
wskazniki terminowosci i kompletnosci dostaw oraz
terminowosci i kompletnosci realizacji planu przez
produkeje. Dlatego czesto wprowadza sie wskazniki
czastkowe, kalkulowane analogicznie do OTIF, ale
odniesione do dostaw od poszczegdlnych dostaw-
cow oraz poziomu realizacji planu produkcji. Dru-
gim, najwazniejszym wskaznikiem logistyki, jest
rotacja zapasow, ktora wprost przektada sie na koszt
obstugi kapitatu zamrozonego w zapasach, a takze
powierzchnie magazynows. Rotacje zapasow wyra-
zamy wskaznikiem DOH (Days On Hand) i oblicza-
my dla kazdego indeksu materialowego, pétwyrobu
czy wyrobu gotowego wedtug ponizszego wzoru:

DOHi = stwierdzony zapas
i-tego indeksu/srednie dzienne
zapotrzebowanie i-tego indeksu

Wskaznik ten, w przeciwienstwie do standardowo
kalkulowanej rotacji zapasow, opartej na sumarycz-
nej wartosci sprzedazy podzielonej przez suma-
ryczng wartos¢ zapasu, pozwala zarzadzic¢ nie tylko
poziomem zapast, ale réwniez dokona¢ oceny jego
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stanu. Systematycznie kalkulowany pozwala unik-
ng¢ przeterminowania oraz aktualizowac zapasy
adekwatnie do zwigkszajacego lub zmniejszajacego
si¢ poziomu zapotrzebowania ze strony klienta. Co
z kolei pozwala logistyce zainicjowaé dziatania na-
prawcze po stronie zakupow strategicznych (zmiana
warunkéw dostaw odniesiona przede wszystkim do
MOQ i kontraktowania zapaséw), zaopatrzenia (bu-
dowy, redukgji zapasow), a takze w obszarze plano-
wania (zarzadzanie wielko$cia partii uruchomienio-
wej produkgji). Rysunek 2 pokazuje, w jaki sposob
obserwujemy wskaznik DOH. Poréwnujac wykres
niebieski z szarym mozemy stwierdzié, ze pozadany
stan jest zobrazowany na wykresie szarym - wraz z
wiekiem zapasu liczba SKU (Stock Keeping Unit)
powinna male¢. Wykres niebieski wskazuje, ze nasze
zapasy si¢ starzeja, co z kolei powoduje koniecznos¢
podjecia dzialait doskonalacych w celu zminima-
lizowania ryzyka przeterminowania zapaséw. Dla
zbyt ,starych” stupkéw oraz w odniesieniu do SKU
0 najwyzszej wartosci podejmujemy dzialania stu-
zgce analizie przyczyn powstawania zbyt wysokiego
zapasu’,

Trzecim kluczowym aspektem pracy logistyki jest
spojrzenie na wykorzystanie mocy wytworczych
przez planowanie produkgji. Wskaznik to poziom

Rys. 2. Przyktadowy wykres rotacji zapasow

. A
liczba

SKU

obcigzenia dostepnych mocy wytworezych w po-
dziale na czas niezbedny na przezbrojenia, czas
wynikajacy z nominalnych czasow cyklu oraz czas
wynikajacy ze strat na efektywnosci procesu wy-
tworczego (oznaczony na rysunku 3 niebieska linig
- PCT). Linig czerwonq oznaczono na wykresie takt
klienta obliczony nastepujgco:

TAKT KLIENTA = dostepny czas*/
liczba zamoéwien

*dostepny czas to przeliczony na minuty czas
trwania zmian roboczych w zakladanym okresie
analizy.

Obcigzenie mocy wytwoérczych jest wskaznikiem
taczacym sprzedaz, logistyke i produkcje we wspol-
nym dziataniu stuzgcym zbilansowaniu mocy wy-
twarczych (waskiego gardlal) z zapotrzebowaniem, z
uwzglednieniem wymaganej elastycznosci produk-
cji (wynikajacej z zamowien liczby przezbrojen). Jesli
koszty uzyskania elastycznosei produkeji sa zbyt wy-
sokie, pokrywa si¢ je zapasami wyrobdw gotowych
lub polwyrobow, co pozwala poprzez uruchamianie

wiek zapasu
[tygodnie]
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Rys. 3. Przykfadowy wykres obcigZzenia mocy wytwérczych w procesie wytworczym
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BN przezbrojenia [ nominalne czasy cykli
wiekszych partii produkeyjnych zmniejszy¢ wyma- inwestycyjnych czy zwiazanych z budowg zapasu nie
gang liczbe przezbrojen (zmniejsza obcigzenie mocy realizuje si¢ z dnia na dzien, analiza obcigzenia mocy
wytworczych), ale zwigksza koszty utrzymania zapa- wykonywana jest nie tylko na biezgco, ale rowniez w
sow. Natomiast z punktu widzenia styku produkji z odniesieniu do dtugoterminowych planow sprzeda-
logistyka ustala si¢ cele zwigzane z redukcja czasow zy podezas procesu S&OP.
przezbrojenn w celu zapewnienia wymaganej ela- Pozostale koszty wymienione na poczatku artykutu
stycznosci i efektywnosci produkgji, a w przypadku rozwaza sie 1 analizuje w procesie S&OP, dbajac o
dojécia do ,,granic mozliwoéci” ustala sig zakupy ma- to, by nie stanowily one wartosci wynikowych (post
szyn lub poszukuje kooperantéw na proces bedacy factum), ale byly wiodacymi tj. wspieraly w podej-
waskim gardlem. W zwiazku z faktem, ze dzialan mowaniu decyzji odnoszacych si¢ do przyszlosci.

1. Wigcej na temat S&OP mozna przeczytaé na stronie https://lean info.pl/sales-operations-planning/
2. Wiecej na temat zarzadzania zapasami mozna przeczytac w ksigzce: Czerska J., ,Zarzadzanie zapasami dla praktykow”, wyd. LeanQ Team, 2015
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