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joanna C Z ER S K A

dyrektor merytoryczny LeanQ Team sp. z 0.0.

czy L O G 1 S TY K A mawplyw
tylko koszty? I tak i nie. Logistyka ma ogromny, jesli
nie powiedzie¢, kluczowy wplyw na koszty obstugi
zamdwien oraz cykl gotowkowy. Jakie gléwne koszty
powinna uwzglednia¢ w ustalaniu zakresu swojej
odpowiedzialno$ci?

1. Koszty obstugi cyklu gotéwkowego.

2. Koszty zamrozenia kapitatu w zapasach, powstajace
w wyniku koniecznosci pokrycia nieelastycznosci
oraz nierzetelnosci dostawcéw i produkeji oraz
zmiennosci zapotrzebowania klienta.

3. Koszty transportu powigzane z zakupem, przesu-
nigciami miedzymagazynowymi czy wysytkami.

4.  Koszty przeterminowanych towaréw (ze wzgledu
na date waznoéci lub ze wzgledu na fakt, ze dany
material, potprodukt czy wyrdb nie sa juz w kregu
zainteresowania naszych klientéw lub z powodu
zmian w konstrukgji lub sktadzie naszego pro-
duktu) i ich obstugi tj. odpisy ksiegowe wplywajace
negatywnie na wynik finansowy firmy, koszty
utylizacji czy sprzedazy po wartosci nizszej niz
warto$¢ zakupu.

5. Koszty zbednych zapaséw tj. wyzszych niz wyni-
kajace z parametréw dostaw i zmiennosci zapo-
trzebowania, bedacych rezultatem btednych
praktyk (lokalnych optymalizacji) zaopatrzenia
czy planowania produkgji.

6. Koszty magazynowania wynikajgce z wielko$ci
zapasu oraz utrzymania przeterminowanych
zapasow.

7. Koszty wytworzenia w odniesieniu do wyko-
rzystania mocy wytworczych (przeciazenia
skutkujace nadgodzinami oraz niedocigzenia
skutkujace kosztami niewykorzystanych mocy).

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

9. Koszty wysytek dodatkowych wynikajacych
z opoznien w dostawach materiatéw czy prze-
cigzenia produkgji.

10. Koszty zakupdéw interwencyjnych wynikajacych
z niewystarczajacego nadzorowania dostaw, braku
uzgodnien ich termindéw czy tez przerzucania
na dostawcow skumulowanych zaméwien w celu
uzyskania niskiej ceny zakupu.

Logistyka to jednak nie tylko dbalos¢ o koszty, ale
roéwniez strona przychodowa znajdujaca sie 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 maja niebaga-
telny wplyw na przychody rozpatrywane w aspekcie
dlugoterminowej relacji z klientem.

FUNKCJE LOGISTYKI W PROCESIE
OBSLUGI ZLECENIA KLIENTA

Zadajmy sobie pytanie, kiedy zaczyna si¢ przeptyw
informacji? Zawsze w tym samym miejscu: w momen-
cie przyjecia zlecenia do realizacji, czyli na etapie
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obstugi klienta i potwierdzania terminu realizacji
zamowienia. Zwykle funkcje obstugi klienta ,,przykleja
si¢” do dziatu sprzedazy. Praktyka pokazuje jednak,
ze w przypadku codziennego przyjmowania naply-
wajacych zaméwien obstudze klienta znacznie blizej
do logistyki niz sprzedazy. To tutaj zwykle sktada si¢
klientom obietnice dotyczace termindw i ilosci, ktore
skutkuja mozliwoscia (lub nie) terminowej realizacji
zamOwien. To w tym miejscu procesu potrzebna jest
znajomo$¢ procesu realizacji zlecenia oraz dostep-
nych mocy wytwdrczych, by zapewnic rzetelno$¢
obstugi klienta tj. dostawe towaru w uzgodnionym
z klientem terminie. Obstuga klienta jest (powinna
by¢) partnerem zespotu sprzedazy podczas ustalania
warunkow kontraktow w celu optymalizacji kosztow
procesu realizacji zamdwien, bo to wlasnie na etapie
przyjmowania zamowient mozna dostrzec potencjat
do pracy ze zmienno$cia zapotrzebowania klienta.
A zmienno$¢ ta ma niebagatelny wplyw na koszty
utrzymania zapaséw a takze nadgodziny w procesie
wytworczym i na magazynie wyrobow gotowych. Co
nastepuje pozniej? Planowanie, ktérego zadaniem
jest zaprojektowanie przeptywu od dostawcy, przez
produkeje, po wysytki i wysterowanie przeptywem
materialéw w taki sposob, by mozliwe bylo dostarcze-
nie produktu w terminie wymaganym przez klienta
(niezaleznie od tego ile czasu trwa proces wytworczy
i czas dostawy materiatow) z uwzglednieniem dostep-
nych mocy wytwdrczych przy jednoczesnej minima-
lizacji kosztéw utrzymania zapaséw na wszystkich
etapach procesu realizacji zamowien oraz kosztéw
(nie)wykorzystania lub przecigzenia mocy wytwor-
czych. Tak, planowanie nie jest elementem produkgji,
ale skladowq logistyki. Produkcja powinna by¢ skon-
centrowana na efektywnosci i jako$ci wytwarzania,
natomiast jedynie logistyka, dysponujac kompletem
informacji o wymaganych terminach realizacji oraz

dostawach materialéw i dostepnosci materiatéw do
produkeji, moze poprawnie zarzadzi¢ kolejka zlecen,
wykorzystaniem elastycznosci produkeji oraz dostep-
nych mocy wytworczych. Zatem zadaniem produkeji
jest realizacja planu oraz harmonogramu zgodnie
z tym, co zleca logistyka. W przeciwnym wypadku
dochodzi do lokalnych optymalizacji skutkujacych
stratami na efektywnosci wykorzystania dostepnych
mocy, generowaniem zbednych zapaséw oraz op6z-
nieniami w realizacji zamdwien. A ze do wykonania
planu potrzebne s3 materialy, w procesie realizacji
zlecenia pojawia sie kolejna funkcja — zaopatrzenie
(czgsto znane pod nazwa: zakupy operacyjne). Zada-
niem zaopatrzenia jest zapewnienie dostepnosci
materialéw do realizacji zmieniajacych si¢ zamoéwien
klientéw i wynikajacych z tego planéw produkc;ji.
Zaopatrzenie ma uzyskac ten efekt przy optymalnym
wykorzystaniu parametrow logistycznych dostaw tj.
MOQ (minimum order quantity - minimalna wiel-
ko$¢ zamdwienia, czas dostaw, cykl dostaw, jako$¢
i terminowos¢ dostaw itp.) w celu optymalizacji
kosztéw zamrozenia kapitatu w zapasach oraz mini-
malnym koszcie magazynowania (w tym wielko$ci
zatrudnienia na magazynie) i transportu. Wbrew
obiegowej opinii praktyki obstugi zapotrzebowania
materialowego maja ogromny wplyw na poziom
zapasow, a takze ich przeterminowania. Warunkiem
sukcesu zaopatrzenia jest systematyczna analiza para-
metrow dostaw (jako$¢, kompletno$é, terminowos$cé)
oraz zmiennosci zapotrzebowania na materiaty do
produkgji, ktére stuza do wyznaczania optymalnych
poziomoéw zapaséw. Dodatkowo niezbedna jest $cista
wspdlpraca z dostawcami, znajomo$¢ ich ograniczen
i mozliwosci, w celu zapewnienia kontraktowanych
terminéw dostaw, a takze wsp6tpraca z zespoltem
zakupow strategicznych w odniesieniu do ustalania
parametrow logistycznych dostaw, kontraktowania
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zakupow (tj. kontraktéw obejmujacych duze ilosci
w ustalonym czasie, w celu zapewnienia odpowiednio
niskich cen zakupu, przy jednoczesnym maksymalnym
wykorzystaniu czestosci transportu od dostawcow
i wywolaniach materialéw ponizej ustalonego MOQ).

ODPOWIEDZIALNOSC ZA MATERIAL

Wspomniana funkcja zakupdw strategicznych row-
niez jest elementem logistyki, cho¢ czesto funkcjo-
nujagcym odrebnie od logistyki operacyjnej. Z uwagi
na fakt, ze koszty zakupu stanowia zwykle wysoki
procent w koszcie wytworzenia, zakupy strategiczne
poszukuja (powinny poszukiwaé) balansu pomiedzy
cena zakupu, warunkami platnosci a parametrami
logistycznymi dostaw majacymi wplyw na koszty
operacyjne logistyki. Skupienie uwagi zakupow stra-
tegicznych na parametrach logistycznych dostaw ma
kluczowe znaczenie dla optymalizacji poziomu zapaséw,
a takze kosztow obstugi magazynowej i wytworzenia.
To w tym miejscu decyduje si¢ o wyborze dostawcy
rzetelnego (jakos¢, kompletnos¢ i terminowos$¢) lub
taniego, spelniajacego (lub nie) wymagania niezbedne
do efektywnej obstugi dostarczanych materiatow
takich jak: awizacja dostaw na godziny, standardy
pakowania w opakowania jednostkowe i zbiorcze. To
zakupy strategiczne majg kluczowy wplyw na koszt
utrzymania zapaséw dzieki wykorzystaniu (lub nie)
mozliwosci kontraktowania zakupéw czy tez utworzenia
sktadéw konsygnacyjnych na terenie fabryki. Skoro
material zostat zakupiony, niezbedne jest jego przyje-
cie, zmagazynowanie (o ile to rzeczywiscie konieczne)
i wydanie na produkcje pod biezace zaméwienia. Te
role pelni magazyn materialéw, ktérego zadaniem jest
zapewnienie ich sprawnego przeptywu od przyjecia
do zgodnego z planem wydania ich na produkcje.
W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze magazyn nie
ma zadnego wplywu na poziom zapaséw, a jedynie

na wykorzystanie przestrzeni magazynowej i to tylko
w takim zakresie, w jakim umozliwiaja to uzgodnienia
zakupow strategicznych z dostawcami w odniesieniu
do pakowania produktéw. Na sprawno$¢ procesow
magazynowych znaczaco wplywaja uzgodnienia (lub
ich brak) zakupow z dostawcami dotyczace etykie-
towania, sposobu pakowania (zgodnie z potrzebami
produkeji, by unikna¢ przepakowywania) oraz stan-
dardu pakowania, czyli powtarzalnosci wielkosci
iliczby opakowan dla tych samych materialéw, zasad
paletyzacji i oznaczania palet.

W tym miejscu koniczy sie odpowiedzialnos¢ logistyki
za material, az do czasu, gdy przekazany zostanie
on w nowej postaci do magazynu pétproduktéow
lub wyrobéw gotowych. Dla uproszczenia przyj-
mijmy, ze produkeja zgtasza zakoniczenie produkeji
wyrobu wykonanego zgodnie z planem przekaza-
nym przez logistyke. W tym miejscu znéw pojawia
si¢ logistyka. Tym razem w funkcji wysylek. To tutaj
dba si¢ o terminowos¢ dostaw oraz optymalizacje
kosztow obstugi wysylek w magazynie oraz kosztow
transportu wyrobdéw do klientow. To w tym miejscu
wystawia sie faktury, dbajac o uruchomienie procesu
platnosci. Funkcje wysylek taczy sie czesto z obstuga
klienta, dzigki czemu mozliwe jest scalenie w jednym
miejscu poczatku i konica procesu realizacji zlecenia.
W ten sposob funkcja obstugi klienta i wysylek ma
mozliwo$¢ zapewnienia rzetelnosci potwierdzanych
terminéw oraz kosztéw transportu. Jednocze$nie,
dbajac o ustalenie okien wysylkowych juz na etapie
przyjmowania zaméwien, zespot ten moze optyma-
lizowa¢ koszty obstugi magazynu. Podsumowujac,
mozna stwierdzi¢, ze logistyka to ukfad krwionosny
procesu realizacji zlecenia. Jego skladowq jest sys-
tem ERP, za ktorego parametryzacje w odniesieniu
do procesu realizacji zlecenia oraz jako$¢ biezacych
danych odpowiada logistyka.



LOGISTYKA

Rys. 1. Mapa procesu realizacji zlecenia (strumienia warto$ci)

JAKLACZY SIE SPRZEDAZ, ZAKUPY
STRATEGICZNE I LOGISTYKE, PRODUKCJE
ORAZ FINANSE FIRMY?

Aby unikna¢ lokalnych optymalizacji w dziatach sprze-
dazy, zakupach strategicznych i produkeji, opracowany
zostal koncept S&OP (Sales & Operations Planning').
Jego celem jest systematyczna, comiesigczna optyma-
lizacja kosztéw realizacji zamowien z uwzglednieniem
obecnych ograniczen procesu po stronie dostawcow,
produkcji z uwzglednieniem zmiennosci zapotrzebo-
wania klientéw i oczekiwanym czasie dostawy. Dru-
gim kluczowym zadaniem S&OP jest rozwoj procesu
realizacji zamowienia w celu redukgji lub eliminacji
ograniczen generujacych nadmierne koszty. W pro-
cesie tym uczestniczg szefowie dzialéw, a podstawg
ich aktywnosci jest realizacja strategii firmy i jej prze-
tozenie na zasady funkcjonowania operacji. Dlatego
tez proces ten obejmuje okres do nawet kilkunastu
miesigcy w przdd i systematycznie, co miesigc jest
~rolowany” na kolejne kilkana$cie miesiecy.

OD CELOW FUNKCJI LOGISTYKI DO KPI

Z uwagi na fakt, ze codzienne postrzeganie skutecz-
nosci procesoéw przez pryzmat kosztow jest dos¢
trudne, ustala sie kluczowe wskazniki efektywnosci
(Key Performance Indicators), odnoszace si¢ do oceny
operacyjnej dzialalnosci firmy. Wskaznikow tych nie
nalezy myli¢ z PI (Performance Indicators), ktore sa
miarami przyktadanymi do aktualnych problemow.
KPI sg stale w czasie, natomiast PI mogga si¢ zmienia¢
wraz z priorytetami doskonalenia proceséw. KPI nie
sg niczym innym jak przettumaczeniem KRI (Key
Results Indicators) wyrazonych w jednostkach finan-
sowych. Co istotne, KPI powinny faczy¢ i koncentro-
wa¢ dzialy na wspolnych celach. Nalezy je mierzy¢
najrzadziej w cyklu tygodniowym, w celu zapewnienia
odpowiedniej liczby szans na podejmowanie dzialan
doskonalacych. W przypadku pomiaru tygodniowego
KPI mamy 52 mozliwosci podjecia dziatan dosko-
nalacych, w przeciwienstwie do 12 szans, jakie daje
pomiar miesieczny. Pierwszym i najwazniejszym

1. Wiecej na temat S&OP mozna przeczytaé na stronie https://lean.info.pl/sales-operations-planning/
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wskaznikiem logistycznym laczacym dziat logistyki
i produkgji jest poziom satysfakeji klienta wyrazany
wskaznikiem OTIF (On Time In Full). Wskaznik ten
odnosi sie do strony przychodowej wyniku finanso-
wego i zbudowany jest nastepujaco:

OTIF = (liczba kompletnych zamowien*

dostarczonych na czas / liczba zaméwien
ogoétem) x 100%

*Wskaznik ten liczymy w kompletnych zamowieniach,
pod warunkiem, ze wszystkie pozycje w zamdéwieniu
maja ten sam termin dostawy do klienta. W przypadku
gdy mamy do czynienia z réznymi terminami dostaw
najczeéciej przechodzimy do analizy linii zaméwien,

co mocno falszuje prawdziwy obraz sytuacji, gdyz

w przypadku zaméwienia na 3 pozycje asortymentowe,
z ktérych 1 zostata dostarczona na czas wskaznik OTIF
wyniesie 30 procent, co przy poprawnej kalkulacji
powinno da¢ wynik OTIF = 0%

OTTEF jest wskaznikiem odnoszacym sie do catego
procesu realizacji zlecenia. Wptyw na niego maja
wskazniki terminowo$ci i kompletnosci dostaw
oraz terminowosci i kompletnosci realizacji planu
przez produkcje. Dlatego czesto wprowadza sie

wskazniki czastkowe, kalkulowane analogicznie do
OTIEF, ale odniesione do dostaw od poszczegolnych
dostawcow oraz poziomu realizacji planu produkeji.
Drugim, najwazniejszym wskaznikiem logistyki, jest
rotacja zapasow, ktora wprost przeklada sie na koszt
obstugi kapitalu zamrozonego w zapasach, a takze
powierzchnie magazynowa. Rotacje zapaséw wyra-
zamy wskaznikiem DOH (Days On Hand) i obliczamy
dla kazdego indeksu materialowego, potwyrobu czy
wyrobu gotowego wedtug ponizszego wzoru:

DOH, = stwierdzony zapas i-tego

indeksu/$rednie dzienne zapotrzebowanie
i-tego indeksu

Wskaznik ten, w przeciwienstwie do standardowo
kalkulowanej rotacji zapaséw, opartej na sumarycz-
nej wartosci sprzedazy podzielonej przez suma-
ryczng warto$¢ zapasu, pozwala zarzadzi¢ nie tylko
poziomem zapasu, ale réwniez dokona¢ oceny jego
stanu. Systematycznie kalkulowany pozwala unikna¢
przeterminowania oraz aktualizowac zapasy ade-
kwatnie do zwigkszajacego lub zmniejszajacego si¢
poziomu zapotrzebowania ze strony klienta. Co z kolei
pozwala logistyce zainicjowac dzialania naprawcze

1T 2T 4T

Rys. 2. Przyktadowy wykres rotacji zapasow

12T wiek zapasu [ tygodnie]
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po stronie zakupo6w strategicznych (zmiana warun-
kéw dostaw odniesiona przede wszystkim do MOQ
i kontraktowania zapaséw), zaopatrzenia (budowy,
redukcji zapaséw), a takze w obszarze planowa-
nia (zarzadzanie wielko$cig partii uruchomienio-
wej produkcji). Rysunek 2 pokazuje, w jaki sposob
obserwujemy wskaznik DOH. Poréwnujac wykres
niebieski z szarym mozemy stwierdzi¢, ze pozadany
stan jest zobrazowany na wykresie szarym - wraz
z wiekiem zapasu liczba SKU (Stock Keeping Unit)
powinna male¢. Wykres niebieski wskazuje, ze nasze
zapasy sie starzeja, co z kolei powoduje konieczno$¢
podjecia dzialan doskonalacych w celu zmini-
malizowania ryzyka przeterminowania zapasow.
Dla zbyt ,starych” stupkéw oraz w odniesieniu
do SKU o najwyzszej warto$ci podejmujemy
dziatania stuzace analizie przyczyn powstawania
zbyt wysokiego zapasu?.

Trzecim kluczowym aspektem pracy logistyki jest
spojrzenie na wykorzystanie mocy wytworczych
przez planowanie produkcji. Wskaznik to poziom
obcigzenia dostepnych mocy wytworczych w podziale
na czas niezbedny na przezbrojenia, czas wynikajacy
z nominalnych czaséw cyklu oraz czas wynika-
jacy ze strat na efektywnosci procesu wytworczego
(oznaczony na rysunku 3 niebieska linig - PCT).
Linig czerwong oznaczono na wykresie takt klienta
obliczony nastepujaco:

TAKT KLIENTA =

dostepny czas*/liczba zamoéwien

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

2. Wiecej na temat zarzadzania zapasami mozna przeczytac¢ w ksigzce: Czerska J., ,Zarzagdzanie zapasami dla praktykow”, wyd. LeanQ Team, 2015
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Rys. 3. Przykladowy wykres obcigzenia mocy wytworczych w procesie wytwérczym

Obcigzenie mocy wytworczych jest wskaznikiem
taczacym sprzedaz, logistyke i produkcje we wspSlnym
dziataniu stuzacym zbilansowaniu mocy wytwérczych
(waskiego gardla!) z zapotrzebowaniem, z uwzglednie-
niem wymagane;j elastycznosci produkeji (wynikajacej
zzamoéwien liczby przezbrojen). Jesli koszty uzyskania
elastycznosci produkeji sg zbyt wysokie, pokrywa si¢
je zapasami wyrobow gotowych lub pétwyrobdw,
co pozwala poprzez uruchamianie wiekszych partii
produkeyjnych zmniejszy¢ wymagana liczbe przez-
brojen (zmniejsza obcigzenie mocy wytwdrczych),
ale zwieksza koszty utrzymania zapaséw. Natomiast
z punktu widzenia styku produkeji z logistyka ustala
sie cele zwigzane z redukcja czaséw przezbrojen w celu
zapewnienia wymaganej elastycznosci i efektywnosci
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produkgji, a w przypadku dojécia do ,granic mozliwo-
$ci” ustala sie zakupy maszyn lub poszukuje koope-
rantow na proces bedacy waskim gardtem. W zwiazku
z faktem, ze dziatan inwestycyjnych czy zwiazanych
z budowa zapasu nie realizuje si¢ z dnia na dzien,
analiza obcigzenia mocy wykonywana jest nie tylko
na biezgco, ale rowniez w odniesieniu do dtugoter-
minowych planéw sprzedazy podczas procesu S&OP.

Pozostale koszty wymienione na poczatku artykutu
rozwaza si¢ i analizuje w procesie S&OP, dbajac
o to, by nie stanowily one warto$ci wynikowych
(post factum), ale byly wiodacymi tj. wspieraly
w podejmowaniu decyzji odnoszacych sie do
przyszlosci. ®
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