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ZAKLOCENIA W PRZEPLYWACH WYROBOW HUTNICZYCH
W MODELU Z CENTRUM LOGISTYCZNYM

Streszczenie. Wyroby hutnicze to wzorcowy przyktad produktéw dostarcza-
nych przez selektywne kanaty dystrybucji, w ktérych tworzone sa horyzontalne
1 wertykalne relacje sieciowe. Ztozonos¢ systemu dystrybucji wynika ze znacznego
zrdznicowania rynku odbiorcow a takze realizacji zamowien zar6wno w systemie
ssania jak 1 pchania. Celem artykutu jest identyfikacja zaklocen w przeptywie
wyrobow hutniczych niepoddawanych dyferencjacji w modelu z centrum
logistycznym.

Slowa kluczowe: zaktocenia, sie¢ dystrybucji, centrum logistyczne, wyroby
hutnicze

THE DISRUPTIONS IN STEEL PRODUCTS FLOW IN MODEL
OF LOGISTICS CENTRE

Abstract. Steel products are a standard example of products delivered by
selective distribution channels, in which horizontal and vertical network relations
are being created. The complexity of the distribution system is a result of
diversifying sections of customers as well as the both pull and push order.
An identification of disruptions in the flow of steel products not-subjected to the
differentiation in the model with the logistic centre is a purpose of the article.

Keywords: disruptions, distribution network, logistics centre, steel products
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1. Wprowadzenie

Zmienne oczekiwania odbiorcoOw, zmiany w modelach biznesu przedsigbiorstw i generalnie
niepewno$¢ otoczenia to wspodlczesne problemy z ktorymi musza sobie radzi¢ organizacje
wspotuczestniczace w przeptywach materialowych. Pojawiaja si¢ bowiem zaktocenia, ktére
przy wrazliwych lancuchach dostaw skutkuja przenoszeniem si¢ pomiedzy ogniwami
1 zwielokrotnianiem skutkéw. Tym samym organizacje wspotuczestniczace w przeptywach
materialowych wspolnie lub indywidualnie poszukuja mozliwosci zwigkszenia odpornosci
catych tancuchow dostaw lub ich fragmentow. Rozwigzania te muszg wpisywac si¢ w ogolne
cele zarzadzania tancuchem dostaw':

e minimalizacj¢ catkowitych kosztow przeplywu produktéw i informacji przy zacho-
waniu wymaganego przez klientdéw poziomu jakosci obstugi klienta (tzw. logistyka
oszczednoscei),

e zapewnienie jak najkrotszego czasu realizacji zamowien i mozliwie wysokiej
niezawodnosci, czestotliwosci 1 elastycznosci dostaw przy zalozonym poziomie
kosztéw przeptywu (tzw. logistyka wydajnosci),

e optymalizacj¢ poziomu zapasOw w skali lancucha dostaw wraz z elastycznym
dostosowywaniem si¢ do preferencji w zakresie obstugi dostaw poszczegdlnych
segmentOow rynku.

Te cele wyznaczaja kierunki poszukiwania mozliwosci zwigkszenia odpornosci tancucha
dostaw na zaklocenia. Jednym z takich rozwigzan jest nadwyzka zapasow utrzymywana
w materialowym punkcie rozdziatu. W przypadku produktéw personalizowanych w tancuchu
dostaw nadwyzka moze dotyczy¢ produktu bazowego (wczesna dyferencjacja w przedsig-
biorstwie produkcyjnym i pozna dyferencjacja w przedsiebiorstwie dystrybucyjnym) a takze
budowania relacji sieciowych uzupetiajacych kompetencje przedsigbiorstwa bazowego lub
zwigkszajacych zdolnosci zasobowe.

Badania w zakresie analizy zaklocen 1 poszukiwania sposobow ograniczania ich skutkow
prowadzone sg intensywnie w ostatnich 10 latach. Szczegotowe badania dla branzy hutniczej
autorzy niniejszego artykulu prowadzg od 2008 roku. We wczesniejszych publikacjach autorzy
badali zwlaszcza role centréw serwisowych (jako materialowych punktow rozdziatu w modelu
p6znej dyferencjacji produktow) bedacych przedsiebiorstwami handlowymi we wzmacnianiu
odporno$ci tancucha dostaw. W niniejszej publikacji wskazany zostal model przeplywow
wyrobow hutniczych w tancuchu dostaw z centrum logistycznym. W takim modelu badano
zaktocenia w przeptywie wyroboéw gotowych. Wiaczenie tego modelu biznesu w kooperacje
w sieci dystrybucji nie wyklucza dotychczasowych uczestnikow ale powoduje wigksza
specjalizacje wezldw sieci 1 zmiang jej konfiguracji. Centrum logistyczne wykonuje bowiem
operacje zwigzane z transportem 1 skladowaniem wyroboéw stalowych dla branzy
motoryzacyjnej. Dla realizacji celu jakim jest analiza zaktocen w przeptywach wyrobow

! Witkowski J.: Zarzadzanie taficuchem dostaw. PWE, Warszawa 2003.
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hutniczych w modelu z centrum logistycznym w pierwszej czesci artykutu wskazano zalozenia
teoretyczne laczace specyfike przeptywoOw materiatowych 1 analizy zaktocen w tych
przeplywach. W kolejnej cze$ci artykulu skoncentrowano uwage na konfiguracji tancucha
dostaw z wlaczeniem centrum logistycznego. Ostatnia czg¢s¢ artykutu to studium przypadku,
w ktérym zidentyfikowano zaktécenia w magazynie stali centrum logistycznego.

W analizie zaktdécen wykorzystano diagram Ishikawy i analiz¢ FMEA. Zakldcenia
identyfikowano codzienne w okresie 2 miesigcy.

2. Przeplywy w sieciowym lancuchu dostaw

Glownymi komponentami zarzadzania w tancuchu dostaw sa komponenty fizyczne
(przeptywy materialowe), techniczne, kierownicze i1 spoteczne. Komponenty te wymagaja:
planowania, organizowania i kontroli, struktury dziatan, struktury organizacyjnej, struktury
przeptywu materiatow i produktéw, struktury przeptywu informacji (rys. 1). Logistyka
w integracyjnym ujeciu zarzadzania tancuchem dostaw wspomaga zar6wno procesy
produkcyjne jak i sprzedaz i jest silnie zintegrowana z marketingiem.

Istotg podejscia logistycznego do zarzadzania tancuchami dostaw jest proces decyzyjny
zwigzany z synchronizowaniem fizycznych (materialowych) i informacyjnych strumieni
popytu i podazy przeptywajacych miedzy jego uczestnikami w celu osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej i tworzenia warto$ci dodanej z korzyscig dla wszystkich jego ogniw, klientow
oraz pozostatych interesariuszy’. Analiza przeptywéw materiatowych w  sieciowych
fancuchach dostaw wymaga rozwazenia organizacji procesOw w tancuchu dostaw
z uwzglednieniem zlozono$ci wynikajacej ze wspolpracy sieciowe;.

Sieciowe tancuchy dostaw badane sg zar6wno w ptaszczyznie zarzadzania strategicznego
jak 1 operacyjnego. W obszarze zarzadzania strategicznego dyskutowane sg strategie
poszczegdlnych ogniw a takze projekt przeptywow 1 struktury fancucha dostaw oraz
konfiguracja sieci na poszczegdlnych etapach tworzenia warto$ci dodanej. Poziom operacyjny
badany jest zwlaszcza z perspektywy struktury zapasow, organizacji proceséw produkcyjnych
i logistycznych i harmonogramowania przeplywoéw>. Feng i Chern wskazuja w swoich
badaniach kluczowe czynniki determinujgce operacyjny model tancucha dostaw.

Modele operacyjne tancucha dostaw sg kombinacjag modeli biznesowych oraz modeli
proceséw. Typy modeli procesowych sa silnie skoncentrowane na relacjach pomigdzy
zarzadzaniem materialowym a zarzadzaniem przeptywami wyrobow gotowych. Wsrdd

2 Witkowski J.: Zarzadzanie tafcuchem dostaw. PWE, Warszawa 2003; Hoover W., Eloranta E., Holmstrém J.,
Huttunen K.: Managing the Demand — Supply Chain Value Innovations for Customer Satisfaction. John Wiley
& Son, New York 2001, p. 13 & 32.

3 Feng C., Chern C.: Key factors used by manufacturers to analyse supply chain operational models: an empirical
study among Notebook Computer Firms. “International Journal of Management”, Vol. 25, No. 4, 2008, p. 740-
754.
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najczesciej wymienianych modeli procesowych znajdujg si¢: BTF — ,,Build To Forecast” —
wytwarzanie wedtug prognoz, BTO — , Build TO Order” — wytwarzanie pod zamdwienie,
CTO — ,,Configure To Order” — konfiguracja pod zamowienie.

Funkcje biznesowe Marketing Sprzedaz Badania i Zakup Finanse
rozwoj
Procesy biznesowe
Zarzadzanie Planowanie Ksiegowosc¢ i Zdolnosci Zdolnosci Zdolnosci Zdolno$ci Dochodowosé¢
relacjami marketingu i rachunkowo$¢ technologiczne logistyczne produkcyjne dostawcow klienta
z klientem Zasobow
Zarzadzanie Priorytety Wiedza o Obsluga Dostosowanie Skoordynowan Priorytety Koszty obstugi
obstuga klienta operacjach techniczna dziatan ie wymagan oceny
klienta (standardy klienta logistycznych
obstugi)
Zarzadzanie Analiza dziatan Konkurencyjny ‘Wymagania Prognozowanie Zdolnosci Zdolnosci Analiza tradeoff
potrzebami (popytem) konkurencji program procesowe produkcyjne dostawcow
skierowany do
klienta
Realizacja zaméwien Rola obstugi Wiedza o ‘Wymagania Planowanie Wytwarzanie Ograniczenia Koszty
logistycznej w wymaganiach srodowiskowe sieciowe pod materiatowe dystrybucji
marketingu klienta (otoczenia) zamOwienie
mix
Zarzadzanie Roéznicowanie Szanse wzrostu Specjalizacja Wejsciowe Zintegrowane Zdolno$ci Calkowite koszty
przeplywami szans i sprzedazy materiatowa przeplywy planowanie dostawcow dostarczenia
produkcyjnymi mozliwosci dla materialowe
zdolnosci
produkcyjnych
Rozwéj produktu Luki Mozliwosci i Projektowanie Wymagania Specyfikacja Specyfikacja Koszty badan i
i komercjalizacja produktowe potrzeby produktu logistyczne procesu materiatow rozwoju
/uslugowe na klientow
rynku
Zarzadzanie Wiedza o Wiedza o Projektowanie Zdolnosci Re- Specyfikacja Przychody i
przeplywami programach kliencie produktu logistyki manufacturing materialowa koszty
zwrotnymi marketin- zwrotnej
gowych

_J U s

Rys. 1. Funkcje i procesy biznesowe w faficuchu dostaw
Zrodto: Lambert D., Guinipero L., Ridenhower G.: Supply chain management: a key to achieving
business excellence in the 21st century, unpublished manuscript.

Ponadto Feng 1 Chern uszczegotawiaja zbiory kluczowych czynnikow i1 proponujg badanie
relacji pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami (1) Cele tancucha dostaw (Czas, Koszty, Jakos¢,
Elastycznos¢), (2) Alianse strategiczne (Komplementarno$¢ zasobow, Kultura organizacyjna,
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Sita rynkowa), (3) Efektywnos$¢ zarzadzania tancuchem dostaw (Zakupy, Produkcja, Zapasy,
Aplikacje IT, Transport, Obstuga klienta), (4) Rozwoj obiektow logistycznych, Polityka rzadu,
Sita robocza, Wspomaganie zdolnos$ci (przepustowosci), Szanse, Wspomaganie finansowe,
Potrzeby rynku.

Wymienione skladowe stanowig takze 36 kluczowych czynnikéw determinujacych
operacyjne zarzadzanie przeplywami w tancuchu dostaw (tab. 1).

Tabela 1
Modele przeptywoéw w tancuchu dostaw
Klasyfikacja Modele przeplywow
BTF BTO CTO
Kluczowe | Cele tancucha Czas, dostepnosé Elastycznosc¢ i jakos¢ | Elastycznosc¢ i jakosé
czynniki dostaw produktéw z zapasu
Koszty, niezawodno$¢ (pewno$¢, kompletno$é i terminowosc)
Efektywnos¢ Produkcja i logistyka — adaptacja nowych technologii
zarzadzania Zapasy — metody sterowania zapasami
fancuchem Aplikacje IT — adaptacja systemow informatycznych
dostaw Transport — czas transportu
Zaopatrzenie — Zapatrzenie — Zaopatrzenie —
koszty zakupu jakos$¢ zakupu jakos$¢ zakupu
Obstuga klienta — Obstuga klienta — Obstuga klienta —
Istotny czas obshugi Istotna indywiduali- Istotna indywidualizacja
Zarzadzanie popytem zacja obshugi obstugi
Zarzadzanie Zarzadzanie relacjami
relacjami z klientem z klientem
Alianse Substytucyjne zasoby — | Komplementarne Komplementarne zasoby —
strategiczne produkcja, dystrybucja | zasoby — produkcja produkcja, dystrybucja
i serwis 1 serwis
Komplementarne
zasoby — grunty
Kultura organizacyjna, sita rynkowa
Polityka Relacje z przedsie- Relacje z Relacje z przedsie-
w zakresie biorstwami przedsigbiorstwami biorstwami logistycznymi
przedsigbiorstw | logistycznymi — logistycznymi — — rozwdj relacji
logistycznych wertykalna integracja wertykalna sieciowych — integracja
Typy przedsigbiorstw integracja, rozwoj horyzontalna (elastyczne
logistycznych: relacji sieciowych sieci transportowe)
transportowe, centra (elastyczne sieci Typy przedsigbiorstw
dystrybucji, centra transportowe) logistycznych: transpor-
logistyczne Typy przedsigbiorstw | towe, w niewielkim
logistycznych: zakresie: centra
transportowe dystrybucji, centra
logistyczne
Czynniki determinujace nawigzywanie relacji z przedsigbiorstwami
logistycznymi: Polityka rzadu — stabilny klimat polityczny; Sita robocza;
Wsparcie zdolnosci logistycznych — lokalizacja punktow przetadunkowych;
Wsparcie finansowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie kryteriow: Feng Ch., Chern Ch.: Key factors used by
manufacturers to analyse supply chain operational models: an empirical study among Notebook
Computer Firms. “International Journal of Management”, Vol. 25(4), 2008, p. 740-754.

Kluczowe czynniki w obszarze celow fancucha dostaw, rownie istotne dla wszystkich
modeli to terminowos$¢, kompletnos¢ i pewnos¢ realizowanych zamowien. Na tak pojeta
niezawodno$¢ wptyw maja ksztaltowane relacje w sieciowych tancuchach dostaw, sposob



226 W. Kramarz, M. Kramarz

budowania aliansow strategicznych oraz dobor organizacji logistycznych wspomagajacych
przeptywy. Jednoczenie wszelkiego rodzaju zaktdcenia pojawiajace si¢ na styku kooperujacych
organizacji a takze w samych organizacjach moga skutkowac¢ odchyleniami w przeptywach
materiatowych i tym samym mogg pogarsza¢ wskaznik niezawodnosci.

3. Przeplywy w lancuchu dostaw wyrobow hutniczych kierowanych do
branzy motoryzacyjnej

Lancuch dostaw wyrobdéw hutniczych kierowanych do branzy motoryzacyjnej cechuje si¢
nieznaczng gestoscig. Kluczowe relacje budowane sa wzdtuz strumienia warto$ci dodanej,
wertykalnie, zgodnie ze strategig lidera fancucha, ktorym jest przedsigbiorstwo produkujace
samochody osobowe. Na kazdym szczeblu lancucha dostaw mozna zidentyfikowac kilka
kluczowych ogniw. Kluczowe ogniwa tworza rdzen tancucha dostaw 1 gtéwny kanat przeptywu
wyrobow hutniczych. Przedsiebiorstwa flagowe buduja relacje sieciowe w celu zwigkszenia
réznorodnosci procesow zwigkszajacych wartos¢ wyroboéw hutniczych, innowacyjnosci
i zdolnosci logistycznych wspomagajacych procesy produkcyjne. Tym samym ogniwa te
cechujg sie wyzszym miernikiem sgsiedztwa niz pozostale przedsiebiorstwa. Lancuch dostaw
wyrobow hutniczych kierowanych do branzy motoryzacyjnej] ma wigc strukture sieciowa.
Uszczegdlawiajac charakterystyke tego lancucha na modele procesowe mozna wskazaé
wspolne cechy dla wszystkich modeli 1 cechy réznicujace te modele (tab. 2).

Tabela 2

Charakterystyka sieciowego tancucha dostaw wyrobdéw hutniczych kierowanych do branzy
motoryzacyjnej z uwzglednieniem operacyjnych modeli procesu

Klasyfikacja Modele proceséw
BTF BTO CTO
Wytwarzanie Wytwarzanie Konfigurowanie
Wg prognoz pod zamowienie pod zamdéwienie
Wspolne Cele Koszty logistyczne i niezawodno$¢ (pewnos¢, kompletno$é, terminowosé)
cechy fancucha Odpornos$¢ na zaktocenia

kluczowych | dostaw
czynnikow | Efektywno$¢ | Produkcja — potrzeba adaptacji nowych technologii
zarzadzania Zapasy — modele sterowania

faficuchem Aplikacje IT — adaptacja systemow informatycznych wspomagajacych
dostaw sterowanie przeptywami materialowymi

Transport — czas i koszty transportu
Alianse Kultura organizacyjna

strategiczne Zaufanie

Jednorodne postrzeganie wspolnoty celow

Zrozumienie i akceptacja zadan i roli kazdego partnera w osigganiu celow
fancucha dostaw

Dostegpnosé Polityka rzadu —klimat polityczny sprzyjajacy rozwojowi sieci logistycznych

przedsig- Rozwdj gietd transportowych
biorstw Wsparcie zdolnosci logistycznych — lokalizacja punktéw przetadunkowych
logistycz- Rozwdj centrow logistycznych, wzrost znaczenia transportu intermodalnego

nych
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cd. tabeli 2
Klasyfikacja Modele proceséw
BTF BTO CTO
Odmienne Efektywnos$¢ | koszty zaopatrzenia jako$¢ zaopatrzenia jako$¢ zaopatrzenia
kluczowe zarzadzania Obstuga klienta — Obstuga klienta — Obstuga klienta —
czynniki fancuchem Istotny czas obstugi, Istotna elastyczno$¢ Istotna elastyczno$é¢
dostaw dostepnosé realizacji zaméwienia i indywidualizacja
standardowych i indywidualizacji obshugi logistycznej
wyrobow, wysoko obstugi logistycznej — Produkcja — duza
przetworzonych z wysokie koszty niepewnos¢, duza
zapasu, niskie koszty transakcyjne, sprzedaz liczba przezbrojen,
transakcyjne bezposrednia realizacja strategii
Produkcja — Produkcja — zwigkszona | odroczonej produkcji
standardowe, liczba przezbrojen, — $rednie koszty
powtarzalne operacje mozliwo$¢ wylacznie transakcyjne
produkcyjne, realizacji strategii
odroczonej produkcji
W oparciu 0 wczesna
dyferencjacj¢ produktu
Alianse Cel: zwigkszenie zasiggu | Cel: zwigkszenie Cel: zwigkszenie
strategiczne | geograficznego, wzrost | réznorodno$ci operacji innowacyjnosci
zrdznicowania asorty- produkcyjnych, Typ: Alianse
mentu, wzrost dostep- Typ: Alianse logistyczne,
nosci wyrobow zaopatrzeniowe dystrybucyjne
hutniczych, i produkcyjne i produkcyjne
Typ: alianse dystry- w obszarze technologii W obszarze
bucyjne (handlowe komplementarnych technologii
i logistyczne) komplementarnych
w obszarze technologii
substytucyjnych
Relacje Poszukiwanie okaz;ji, Wertykalna integracja, Wertykalna inte-
Z organiza- relacje sieciowe, gietdy | relacje horyzontalne gracja, relacje
cjami transportowe budowane przez parterow | sieciowe budowane
logistycz- Typy organizacji logistycznych przez parteroOw
nymi logistycznych — centra Typy organizacji logistycznych, gietdy
dystrybucji, centra logistycznych — przedsie- | transportowe
logistyczne, biorstwa transportowe Typy organizacji
przedsigbiorstwa (transport i spedycja) logistycznych —
transportowe (transport centra dystrybucji,
i spedycja) przedsigbiorstwa
transportowe
(transport i spedycja)

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W branzy motoryzacyjnej zapasy wyrobow hutniczych u odbiorcow (producenci samo-

chodow) ksztattujg sie na stalym, relatywnie niskim (w stosunku do pozostatych odbiorcow)

poziomie. Jednocze$nie poziom zapasow kluczowych wyroboéw kierowanych do branzy

motoryzacyjnej (blachy i tasmy walcowane na goraco oraz pokrywane cynkiem) u dostawcow

w latach 2006-2012 sukcesywnie wrastat. W zwigzku z tym mozna zauwazy¢, ze lider fancucha

dostaw przesuwal zapasy w gore tancucha dostaw. Aktualnie stan ten si¢ ustabilizowat. Kluczowe

zapasy dla budowania odpornosci tancucha ksztaltowane s3 na poziomie dystrybucji

1 przetworstwa bach, a wigc w ogniwach pomiedzy producentem blach a producentem

samochodow.

Zaktocenia w tancuchu dostaw wyrobow hutniczych kierowanych do

branzy

motoryzacyjnej w poprzednich latach badane byly w konfiguracji: producent (huta) — centrum
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serwisowe (przedsigbiorstwo dystrybucyjne) — klient (instytucjonalny, branza motoryzacyjna)
oraz producent (huta) — hurtownia — przedsiebiorstwo przetworcze — klient (instytucjonalny,
branza motoryzacyjna). Gtownymi wnioskami z tych analiz sa zidentyfikowane kluczowe
zaktocenia 1 wskazane strategie wzmacniania odpornos$ci. Zaktdcenia identyfikowano poprzez
badania dzienniczkowe z kwestionariuszem pomiaru zaktocen. Podobng procedure
zastosowano w studium przypadku dla ktérego wyniki pomiaru i analizy zaklocen
zaprezentowano w kolejnym rozdziale. Sktadowanie oraz organizacja procesOw transpor-
towych w tym modelu przeniesione sg na przedsigbiorstwo $§wiadczace ustugi logistyczne.
Zabieg ten pozwala na zachowanie wysokiej integracji proceséw wzdtuz strumienia wartosci,
silng kontrole nad produktem przy jednoczesnym zachowaniu mozliwo$ci opdznionego
réznicowania produktow jednakze w innych ogniwach (poza centrum logistycznym).

4. Identyfikacja i analiza zaklocen w przeplywach wyrobow hutniczych
w magazynie stali centrum logistycznego

Analizowany proces dotyczy przeptywu blach w kregach oraz wyrobdéw ptlaskich.

W  pierwsze] kolejnosci dokonano oceny przeptywow przy zastosowaniu analizy

wskaznikowej. Narzedzie to pozwolito na okreslenie wrazliwych punktow w przedsigbiorstwie
oraz bylo punktem wyjscia w kolejnych analizach (tab. 3).

Wskazniki zostaty wyliczone na podstawie danych historycznych pozyskanych z przedsie-
biorstwa, obejmujace okres od 1.03.2017 r. do 1.09.2017 r.

Tabela 3
Rodzaje wskaznikow wykorzystanych w analizie
Rodzaj wskaznika Wzér wyliczenia wskaznika|wynik w %] miesiac warto$é
Udziat utraconych liczba utraconych zaméwien I 3,77%
A Ctali - - —— 100
zamdwien na kregi stali Yaczna liczbe ztozonych zaméwien v 2,67%
\ 3,33%
VI 1,22%
VII 3,33%
VIII 1,74%
Udziat op6znionych dostaw liczba op6Zinionych dostaw kregéw stali 111 7,84%
kregow stali taczna ilo$¢ dostaw kregéw stali 100 My 1,37%
\ 8,05%
VI 7,41%
VII 5,17%
VIII 7,96%
Udziat uszkodzonych liczba uszkodzonych przesytek I 0%
przesyltek(kregow) Yaczna liczba przesytek * 100 v 1,37%
\ 0%
VI 0%
VII 0,86%
VIII 0%
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cd. tabeli 3
Udziat bezbtednych faktur liczba bezbtednie wystawionych faktur + 100 I 90,2%
Yaczna liczba faktur v 95,89%
\ 90,8%
VI 92,59%
VII 87,07%
VIII 92,04%
Udziat zamowien liczba zamowien zrealizowanych terminowo I 92,16%
zrealizowanych terminowo taczna liczba zrealizowanych zaméwien v 98,63%
* 100 \% 91,95%
VI 92,59%
VII 94,83%
VIII 92,04%

Zrédto: Samol J.: Analiza logistyczna realizacji zaméwienia mi¢dzynarodowego klienta na ustuge
transportowa wyrobow hutniczych w centrum logistycznym. Politechnika Slaska, Gliwice 2018.

W badanym okresie, tj. 1.03.2017-1.09.2017 poziom utraconych zamoéwien przez przedsig-
biorstwo oscylowal w okolicy 3% co stanowito jedynie 14 niezrealizowanych przewozoéw na
535 ogdtem ztozonych zamowien. Kolejnym analizowanym wskaznikiem byl procentowy
udziat opdznionych dostaw wyrobow, ktdry w maju osiagnal najwyzsza wartos¢, rzedu 8,05%
1 w calym badanym okresie wynosit srednio 7%. Wskaznik ten jest istotnym wyznacznikiem
jakos$ci $wiadczonych ustug transportowych dla przedsigbiorstwa i1 nalezy na niego zwroci¢
szczegdlng uwage oraz dazy¢ do obnizenia wartosci tego wskaznika w przysztosci. Udziat
opoznionych dostaw w kwietniu byt najnizszy i wynidst tylko 1,37%, co pozwala sadzié,
ze obnizenie poziomu opdznionych dostaw do klientow jest mozliwe 1 nalezaloby dodatkowo
przebadac ten okres 1 wprowadzi¢ stosowne zmiany. Nastepnie badaniu poddana zostata liczba
uszkodzonych przesylek (kregdw). Ten aspekt dziatalno$ci przedsigbiorstwa, czyli zabezpie-
czenie przesylek podczas przewozu, realizowane jest na bardzo wysokim poziomie. Udziat
uszkodzonych przesylek w badanym okresie wynosi $rednio jedynie 0,37% co stanowi jedynie
2 uszkodzone kreggi na taczng ilos¢ 521 przewozéw — po jednej uszkodzonej przesyice
w kwietniu 1 lipcu. W dalszym ciggu badanym wskaznikiem byt udzial bezbt¢dnie
wystawianych faktur 1 w tym przypadku niestety prawie co 10 faktura wystawiana jest biednie,
co powoduje koniecznos¢ wystawiania noty korygujacej oraz przyczynia si¢ do opdznienia
zakonczenia procesu obstugi klienta i moze powodowac postrzeganie obnizonej jakosci obstugi
catego procesu w perspektywie klienta. Ostatnim etapem analizy bylo zbadanie podmiotu pod
wzgledem udzialu zamoéwien zrealizowanych terminowo. W tym wymiarze ushugi
transportowe $§wiadczone przez przedsigbiorstwo prezentuja si¢ na wysokim poziomie
1 w calym badanym okresie w 94% przypadkéw zamowienia zostaly zrealizowane
w wyznaczonym terminie co daj¢ taczng liczbe 488 terminowych dostaw na taczng liczbe
521 przewozow, przy czym w kwietniu udzial zamoéwien zrealizowanych terminowo wynosit
az 98,63%.

Z analizy wskaznikowej wynika, Ze najwigksze zaklocenia w realizacji zamowienia
miedzynarodowego klienta powstaja przy wymianie informacji, co z kolei przejawia si¢

w aspektach opoznionych dostaw oraz btednie wystawianych faktur. W celu identyfikacji
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przyczyn zaistniatych zaklocen postuzono si¢ narzedziem jakim jest diagram Ishikawy
pozwalajgcym na rozpoznanie zarOwno przyczyn gtownych jak i bardziej szczegdétowych.

Na podstawie sporzadzonego diagramu Ishikawy (rys. 2) mozna wnioskowac¢, ze najwigksza
grupa przyczynowa zaistnialych niesprawnosci w wymianie informacji w obrebie
przedsigbiorstwa jest grupa ,,metoda”. Przyczyny nalezace do tej grupy odnosza si¢ do stopnia
skomplikowania catosci procesu realizacji zamodwienia mi¢dzynarodowego klienta,
obejmujgcego organizacj¢ procesu transportowego, wytadunku, roztadunku, ubezpieczenia
przesytki oraz nadzorowania cato$ci przebiegu procesu przez spedytora. Ponadto, w grupie tej
réwniez znajduja si¢ przyczyny zwigzane z niewlasciwymi procedurami w zakresie
aktualizowanie danych o przebiegu procesu w czasie rzeczywistym czy braku jasno
zdefiniowanych zasad przeplywu informacji migdzy poszczegdlnymi dziatami biorgcymi
udziat w catym procesie realizacji zamdwienia. Drugg grupa przyczyn majacg istotny wptyw
na zakldcenia w przeptywie informacji, a w efekcie m.in. opdznienia w dostawach jest grupa
»maszyna”. Grupa ta odnosi si¢ do przyczyn zwigzanych zarowno z wykorzystywanym przez
przedsiebiorstwo systemem informatycznym oraz posiadanym taborem transportowym.

System informatyczny stuzacy do $ledzenia statusu realizowanych zamowien jest
niewydajny i powolny, gdy w danym okresie wystepuje zwigkszone zapotrzebowanie na ustugi
organizacji. W dodatku pracownicy obejmujacy dwa rozne stanowiska w jednym dziale nie
posiadaja jednakowych uprawnien w systemie co powoduje, ze wykryty btad nie moze zostaé
naprawiony przez kolejne osoby wykonujace swoje obowigzki w danym procesie realizacji
zamoOwienia przez co proces wydtuza sie, gdyz poprzedni pracownicy muszg wprowadzié
stosowne zmiany, aby nastgpni mogli kontynuowaé swoja pracg. Kolejna grupa przyczyn
istniejacych zaktocen sa ludzie, a w szczegélnos$ci podprzyczyny odnoszace si¢ do ich
kwalifikacji, tj. brak umiejetnosci skupienia si¢, dokladnego przeszkolenia nowych
pracownikow czy mata samodyscyplina oraz podprzyczyny powigzane z zespotem, w ktorym
pracownicy pracuja tj. konflikty migdzy pracownikami, stabo zintegrowana grupa czy trudno$¢
kontaktu z kierownikiem. Do czwartej gtownej grupy przyczyn zaliczane jest zarzadzanie
1 obejmuje ono podprzyczyny zwigzane ze ztg organizacja pracy, ktora uwidacznia si¢ w zbyt
matlej ilo$ci pracownikow na danym stanowisku, zbyt duza ilo$ciag obowigzkow na jednego
pracownika czy ztym przydzieleniem stanowisk pracy. Ponadto, warunki pracy nie sprzyjaja
prawidtowe;j 1 tatwej komunikacji, a zwigzane jest to z duzg rotacjg pracownikow w biurze,
nadmiernym hatasem dochodzacym z magazynu czy czestym brakiem artykutéw biurowych
bez ktorych pracownicy nie sg w stanie zachowa¢ porzadku w prowadzonej dokumentacji.
Ostatnig grupa przyczyn zaktocen jest ,,informacja”, a w szczeg6lnosci niedoktadny wywiad

z klientem czy zwloka w przekazywaniu informacji przez poszczegolnych pracownikéw.
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Po skonstruowaniu diagramu Ishikawy i rozpoznaniu potencjalnych przyczyn zakldcen
wystepujacych w procesie realizacji zamowienia klienta na migdzynarodowa ustuge
transportowg zidentyfikowanych dzigki przeprowadzonej analizie wskaznikowej, kolejnym
etapem badawczym jakosci przebiegu procesu byta analiza FMEA. Zastosowanie tego
narzedzia pozwolito na okreslenie znaczenia, czgstosci wystepowania i prawdopodobienstwa
wystapienia powstalych zakldcen oraz umozliwilo wskazanie dziatan zapobiegawczych, aby
powstale w trakcie realizacji zamoéwienia niesprawnos$ci nie powstaty w przysztosci badz ich

oddziatywanie bylo znacznie ograniczone.

Tabela 4
Warto$¢ wspotczynnika ryzyka
Numer wady Suma WPR Warto$¢ w % Skumulowana warto$¢ w %

1 68 9,31 % 9,31 %
2 207 28,32 % 37,63 %
3 248 33,93 % 71,56 %
4 116 15,87 % 87,43 %
5 92 12,57 % 100 %

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych zrédtowych.

Potencjalne przyczyny i skutki powstajacych zaktocen, ocene poszczego6lnych niesprawnosci
zgodnie z przyjeta skalg, dzialania zapobiegajace powstawaniu wad w przysztosci lub
ograniczajace ich oddzialywanie oraz wspodtczynnik poziomu ryzyka (WPR) okreslajacy,
ryzyko zwigzane z wystgpieniem wady zaprezentowano w tabeli 5. Wspotczynnik ten
obliczano jako iloczyn znaczenia wady dla klienta, prawdopodobiefstwa jego wystapienia oraz
czestotliwosci z jaka wada wystepuje.

W przeprowadzonej analizie FMEA przyjeto, nastepujacg skale ryzyka:

e Wady o wspdlczynniku WPR mniejszym od 100 sa male i nie wymagaja
natychmiastowej reakcji przedsigbiorstwa.

e Na wady o wspotczynniku WPR w przedziale 100-170 nalezy zwrdci¢ uwage i skupié¢
si¢ na nich w drugiej kolejnosci.

e Wady krytyczne o wspotczynniku WPR wigkszym od 170, znacznie wptywajace na
poziom obstugi klienta.

Do wad krytycznych o wspotczynniku ryzyka WPR wigkszym od 170 zaliczono opdZnione
dostawy oraz blednie wypelniane faktury. Kolejno dla tych zaktocen wspotczynnik WPR
wynosi 207 1 248. Skutkami powstawania tych zaktdcen sg: obnizenie jakosci obstugi klienta,
wydtuzenie si¢ okresu otrzymania ptatnosci, kary pieni¢zne.

Zaklocenia te spowodowane sg blednym szacowaniem warunkow drogowych przez
spedytora, nieaktualnymi danymi w systemie informatycznym przedsigbiorstwa, stabym
przeplywem informacji miedzy pracownikami firmy, zbyt krotkim stazem pracy niektorych

pracownikow oraz zaniedbywaniem obowiazkéw przez pracownikow.



Tabela 5
Wyniki analizy FMEA
Analiza FMEA procesu
Nazwa procesu: Realizacja zamowienia migdzynarodowego klienta na ushuge transportowa wyrobow hutniczych Data opracowania:
?V; dy :’v(;t(;:cjalna Potencjalne skutki wady Potencjalne przyczyny wady Dzialania zapobiegawcze Zn | Cz | Wy leéz_*w B;LI?:;:::ll?sél;?:;g;prawy
- Obnizenie zyskow Zte oszacowanie mozliwosci Szczegotowa analiza Rozszerzenie systemu informatycznego
przedsigbiorstwa transportowych przez spedytora | dostgpnosci srodkow przedsigbiorstwa o automatyczne
- Malejaca baza klientow transportowych przed 2 2 2 8 monitorowanie dostgpnosci srodkow
Utracone przystqpi_eniem pr_zed transportowych w czasie rzeczywistym
1. Jambwicnia akceptacja Z!ecema ‘ .
Zbyt droga ustuga Dostosowanie oferty cenowej Analiza cenowa rynku ushug
7 2 2 28
do aktualnych potrzeb rynku transportowych
Zbyt dhugi czas realizacji Analiza waskich gardet procesu 3 5 5 32 Analiza przesztych, wykonanych zlecen
zlecenia realizacji zamdwienia transportowych
- Obnizenie jakosci obstugi w Bledne oszacowanie warunkéw | Analiza trasy przewozu Dodatkowa kontrola kierownika nad
perspektywie klienta drogowych i czgstszy kontakt z kierowca 1 3 5 15 przebiegiem procesu transportowego
Opomione - Dezf)rganizacja kolejnych . . . poszczeg(.')lnych zamowien .
) dostawy zlecen transportowych Nleakn}al_noéé danych w Aktual}zowame dgnych Stworzenie procedury _regulu] acej
’ Kregd . systemie inf. W czasie rzeczywistym 5 6 6 180 nadzor nad aktualnoscia danych
regdw stali .
W systemie
Utrudniony kontaktu z kierowca | Zmiana operatora sieci 6 5 1 12 Przeprowadzanie okresowych badan
komoérkowej ankietowych
- Wydtuzenie si¢ okresu Staby przeptyw informacji Organizowanie spotkan 5 4 5 100 Przeprowadzanie okresowych badan
otrzymania platnosci mi¢dzy dziatami integracyjnych ankietowych
Btednie - Obnizenie jakosci obstugi w Zbyt krotki staz pracy Dodatkowe/dhuzsze szkolenia 2 2 1 4 Staty nadzor nad nowo przyjetymi
3. wystawiane perspektywie klienta nowych pracownikéw pracownikami
faktury - Nietad w dokumentacji Niedbato§¢ pracownikow Obowiazek sprawdzenia Wzmozona kontrola pracy przez
ksiggowej danych na fakturze przez 8 6 3 144 kierownika lub dyrektora
2 pracownikéw
- Niezadowolenie klienta Zle zabezpieczony tadunek Stworzenie instrukcji Obowigzek monitorowania zatadunku
- Wzrost kosztow zwigzanych zatadunku dla poszczegdlnych 8 2 3 48 przez kierowce
Uszkodzona z reklam.acje_imi o towarow
4. - Wydtuzenie procesu realizacji Nieostrozna jazda kierowcy Kary pienig¢zne za Instalacja wideorejestratora w kabinie
przesyltka AR . O . 5 2 4 40 .
zamowienia nieodpowiedzialng jazde pojazdu
Nieodpowiednie przygotowanie | Wyczyszczenie powierzchni 7 5 5 3 Kontrola naczepy przed kazdorazowym
naczepy do transportu naczepy przed zatadunkiem wyruszeniem w trase
- Dezorganizacja kolejnych Brak nadzoru spedytora nad Kontakt z kierowca 4 1 5 20 Okresowa kontrola kierownika dziatu
zlecen transportowych realizowanym przewozem realizujacym przew6z co 3h nad spedytorami
. . - Kary pieni¢zne wynikajace z Nieprzewidziane zdarzenia Przestrzeganie prawidlowych Korzystanie z CB radia
5. Nietermino- umow losowe na drodze zasad ruchu drogowego przez 3 4 5 60
we dostawy - Utrata klientow ki
erowce
Zle zaplanowany harmonogram | Analiza zlecenia 6 5 1 12 Szkolenia z zakresu optymalizacji
procesu transportowego transportowego procesdw transportowych
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Poréwnujac otrzymane wyniki pomiarow zaktocen do identyfikowanych zakltocen
w centrach serwisowych 1 hurtowniach wyrobdéw hutniczych mozna zauwazy¢, ze w przypadku
centrum logistycznego zaktocenia powodujga mniejsze skutki odchylen w procesie. Centrum
logistyczne jako uczestnik fancucha dostaw kompensuje zaktocenia dzigki zaré6wno zapasom
wyrobow (wyroby te nie sg personalizowane w centrum logistycznym) a takze procesom
transportowym (wicksze mozliwosci organizacji transportu nadzwyczajnego). Jednoczesnie
czesciej zaktocenia generowane wewnatrz tego podmiotu wynikaja z btedéw pracownikoéw
1 przypisywane sa niewtasciwym kompetencjom pracowniczym. Biorac pod uwage ewolucje
sieci dystrybucji wyroboéw hutniczych, centrum logistyczne jest relatywnie nowym
uczestnikiem tej sieci. Centra serwisowe to organizacje handlowe, ktore przeksztalcity si¢
z tradycyjnych przedsigbiorstw obrotu wyrobami stalowymi i stopniowo rozszerzaly swoja
ofertg z dystrybucji wyroboéw standardowych w strone personalizacji produktu (oferujac bardzo
zréznicowany stopien jego dyferencjacji). Zmiany modeli biznesu tych organizacji
nastgpowaty stopniowo i w wigkszosci pracownicy tych organizacji maja duze doswiadczenie
w przemys$le hutniczym. Niwelowanie skutkéw zakldcen jest w tym przypadku czesciej
(niz w przypadku centrum logistycznego) intuicyjne a nie proceduralne i mozliwe dzigki
budowanym nieformalnym relacjom pomiedzy pracownikami wspodtpracujacych organizacji

w sieci dystrybucji.

5. Whnioski

Centrum logistyczne jest stosunkowo nowym uczestnikiem sieci dystrybucji wyrobow
hutniczych. Jako organizacja $wiadczaca ustugi logistyczne wykraczajace poza obsluge
transportowg, umozliwia poprawe synchronizacji przeptywow wyrobow hutniczych, zwilaszcza
tych wyrobow, ktoére nie podlegaja personalizacji w kanatach dystrybucji.

Po przeprowadzeniu analizy zaktocen, ktore zidentyfikowano w badanym okresie
w centrum logistycznym, ich przyczyn oraz skutkow, mozna stwierdzi¢, ze centrum logistyczne
czeSciowo kompensuje skutki zaktocen, nie jest jednakze uczestnikiem koordynujacym
przeplywy wyrobow hutniczych w sieci dystrybucji. Organizacja ta nie stanowi istotnego wezta
w sieci dystrybucji produktow personalizowanych jednakze jej rola jest coraz silniej
podkreslana w strumieniu przeptywu wyrobow, ktdre nie podlegaja dyferencjacji. Stanowi wiec
alternatywe dla tradycyjnych hurtowni wyrobéw hutniczych 1 mozna zauwazy¢, ze sposob
kompensacji zaktdcen poprzez nadwyzke zapasow jest analogiczny wlasnie do hurtowni.
W przypadku tradycyjnych hurtowni wyrobow hutniczych dodatkowa sita wzmacniajaca
odpornos¢ sg relacje sieciowe. W przypadku centrum logistycznego sg to natomiast elastyczne
sieci transportowe (mozliwos¢ transportu nadzwyczajnego dzigki szerokim relacjom

horyzontalnym z przedsigbiorstwami transportowymi). Pomimo takich szans na wzmacnianie
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odpornos$ci, wérod wskazanych zaklocen znalazta si¢ dezorganizacja kolejno wykonywanych
zlecen transportowych.

Dalsze badania nad rolg centréw logistycznych we wzmacnianiu odpornosci tancucha
dostaw wyrobow hutniczych beda obejmowac symulacje konfiguracji modelu biznesu
przedsigbiorstwa logistycznego $wiadczacego kompleksowe ushlugi magazynowania
1 transportu wyrobow hutniczych rozszerzone o personalizacj¢ produktu. W symulacji
uwzglednione beda trzy strategie wzmacniania odpornosci adekwatne do rozwazanych we
wczesniejszych badaniach w modelu z centrum serwisowym: redundancja zapasow,

redundancja relacji sieciowych, elastyczne zasoby.
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