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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI
ZWINNO-SZCZUPLEGO ZARZADZANIA
PRODUKCJA W PROCESIE DOPASOWANIA
ELASTYCZNOSCI I EFEKTYWNOSCI

NA PRZYKEADZIE ANALIZY PRZYPADKU
FIRMY Z SEKTORA HOME APPLIANCE
MANUFACTURING

Streszczenie: Obecnie niemal za pewnik przyjmuje sie, ze szczuply tancuch dostaw,
skoncentrowany na eliminacji strat i redukcji kosztéw, w obliczu rosnacej zmiennosci
otoczenia rynkowego powinien by¢ zastapiony zwinnym, nastawionym na zapewnienie
elastycznosci i reaktywnos$ci na zmiany. W artykule na podstawie studium przypadku
przedstawiono alternatywne rozwigzanie polegajace na potaczeniu obu strategii w zwin-
no-szczuple zarzadzanie i wykorzystaniu zalet obu koncepcji. Wspdlny cel, jakim jest
rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb klientéw i dazen akcjonariuszy, w pelni takie podej-
$cie uzasadnia.

Stowa kluczowe: szczuplo-zwinny taricuch dostaw, dopasowanie strategii konkurowania
na rynku i zarzadzania tanncuchem dostaw.

Klasyfikacja JEL: L68.

PRACTICAL APPLICATION OF THE LEAGILE CONCEPT IN
PRODUCTION MANAGEMENT THROUGH THE ALIGNMENT
OF FLEXIBILITY AND EFFICIENCY. THE CASE OF A HOME
APPLIANCE MANUFACTURING COMPANY

Abstract: Currently it is generally assumed that the lean supply chain focused on waste
elimination and cost reduction in the face of increasing volatility and complexity in the
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market should be replaced by agility, focused on the flexibility and responsiveness to
change. This article, based on a case study, presents an alternative approach using a com-
bination of both strategies into a Leagile solution. The common objective of which is to
meet the needs of customers’ and shareholders’ expectations and which fully justifies
this approach.

Key words: leagile supply chain, matching competitiveness and supply chain strategies.

Wstep

Podstawowym celem biznesowym kazdego przedsiebiorstwa jest wyswiad-
czanie swoim klientom ustug lub dostarczanie produktéw spelniajacych ich
oczekiwania, a jednocze$nie zadowolenie akcjonariuszy z zyskéw. Zgodnie
z definicjg, powszechnie znang jako 4PV [Kotler 2004], sukces osiaggaja te
przedsiebiorstwa, ktore skutecznie potrafig konkurowac produktem, polityka
cenowy, promocja oraz dystrybucja. Z kolei Lauterborn argumentuje, ze kla-
syczna formula koncentruje si¢ na punkcie widzenia przedsigbiorstwa, pod-
czas gdy wazniejsze od opisu sytuacji oczami firmy jest ujecie z perspektywy
klienta. Zaproponowat wigc formute 4C?, gdzie wygoda nabycia i komuni-
kacja uzyskuja coraz wigksze znaczenie w stosunku do kosztu i wartosci dla
klienta [Lauterbonrn 1990]. Poniewaz zapewnienie oczekiwanego poziomu
obstugi klienta wigze si¢ z ponoszonymi w tym celu kosztami, w praktyce
kazde przedsigbiorstwo okresla wlasng polityke w zakresie zarzadzania tan-
cuchem dostaw. Cechg wspolna kazdej z nich jest poszukiwanie réwnowagi
(tzw. trade-off) pomigdzy korzyscig oczekiwang przez klientéw a poziomem
kosztow niezbednych do jej dostarczenia.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest wlasnie przedstawienie prak-
tycznego wykorzystania najczesciej wybieranych strategii zarzadzania tan-
cuchem dostaw oraz proba odpowiedzi na pytanie, czy rzeczywiscie najsku-
teczniejszy jest wybor jedynie jednej z nich, czy moze raczej powinni$my
stosowa¢ podejscie hybrydowe wykorzystujace rézne strategie w zaleznosci
od réznych cech produktow czy popytu. W pierwszej kolejnosci na podsta-
wie studium literatury przedstawiony zostal aspekt teoretyczny przedmio-
tu opracowania. Nastepnie na podstawie analizy studium przypadku firmy

! 4P (product, price, promotion, place) oznacza produkt, cene, promocje i dystrybucje.

2 4C (customer value, cost, convenience, communication) oznacza warto$¢ dla klienta,
koszt, wygode nabycia i komunikacje.

* Trade-off rozumiane jest jako kompromis (lub koszt alternatywny) zaleznosci substy-
tucyjnych, gdzie poprawa jednego czynnika wptywa negatywnie na inny [Szymczak 2008].
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z sektora Home Appliances Manufacturing pokazano mozliwe praktycz-
ne wykorzystanie poznanych wczesniej narzedzi i koncepcji zarzadzania.
Przedstawione wnioski oraz postawiona hipoteza maja uzasadnienie w wy-
nikach konkretnego przypadku, mogg mie¢ jednak réwniez charakter bar-
dziej uniwersalny.

1. Podstawowe strategie zarzadzania lancuchem dostaw
i warunki ich zastosowania

Istnieje niezwykle bogata literatura omawiajgca mozliwe do stosowania kon-
cepcje zarzadzania fancuchem dostaw. Interesujacy i godny przeanalizowania
podzial zaproponowat Rudnicki, ktéry wyodrebnil strategie efektywne (lean,
six sigma oraz theory of constraints) i reaktywne (agile, quick response). Pierw-
sze z nich koncentrujg si¢ na procesach ciaglego doskonalenia, przy czym
kazda ktadzie nacisk na inny aspekt zarzadzania lancuchem dostaw. Szczu-
ple zarzadzanie (lean) skupia si¢ na eliminacji strat, six sigma na eliminacji
zmiennosci, a teoria ograniczen (theory of constraints) na eliminacji waskich
gardel. Z kolei strategie reaktywne koncentruja si¢ bardziej na budowaniu
elastycznosci i umiejetnosci do adaptacji zmieniajacego sie otoczenia. Agile
(zwinne zarzadzanie) skupia si¢ na szybkiej reakcji na zmieniajacy si¢ popyt
i wzrastajaca roznorodno$¢ produktéw, natomiast quick response (szybka
reakcja )na skracaniu czasu cyklu zaméwienia przy jednoczesnej redukcji
zapasow [Rudnicki 2014]. Analizujac blizej strategie six sigma, theory of con-
straints oraz quick response, zauwazamy, ze w mniejszym stopniu koncen-
truja sie one na procesie zarzadzania tancuchem dostaw (w tym zwlaszcza
produkgji), a w wiekszym — na rozwigzywaniu probleméw zmiennosci (six
sigma) czy budowie systemu (theory of constraints) i relacji z klientami (quick
response). W dalszej analizie przyjmiemy wiec podejscie ,,szczuplego zarza-
dzania” lean jako reprezentanta strategii efektywnych i ,,zwinnego zarzadza-
nia” agile jako reprezentanta strategii reaktywnych.

Niezwykle istotny aspekt poruszyt tez Christopher, ktéry wskazuje na
wzrastajacy negatywny wplyw zlozonosci tancucha dostaw (complexity
effect) oraz wynikajacy z niego trend poszukiwania rozwigzan, ktére kon-
centruja sie raczej na maksymalizacji reakcji na zmiany niz minimalizacji
kosztow. Zarzadzajacy lancuchem dostaw stajg wigc coraz czesciej przed
wyborem jednej z dwoch koncepcji planowania produkeji — zmiennej wiel-
kos¢ produkeji przy stalym czasie realizacji zlecenia (flexible capacity with
fixed lead time) lub stalej wielkosci produkeji przy zmiennym czasie reali-
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zacji zlecenia (fixed capacity with variable lead time) [Christopher 2014].
Christopher proponuje réwniez podzial dostepnych strategii zarzadzania
tancuchem dostaw wedtug charakterystyki popytu i podazy (produkcji) -
rysunek 1.
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Rysunek 1. Dopasowanie strategii zarzadzania fancuchem dostaw
Zrédlo: Na podstawie [Christopher 2014]

Z kolei Harrison i Van Hoek wyodrebniaja kryteria zaistnienia na ryn-
ku (market qualifiers) oraz kryteria konkurowania na nim (market win-
ners) w zaleznosci od przyjetej strategii zarzadzania tancuchem dostaw -
rysunek 2. W fancuchu szczuptym (lean) celem jest minimalizacja kosztow,
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Rysunek 2. Kryteria zaistnienia i konkurowa-
nia na rynku
Zrédlo: Na podstawie [Harrison i van Hoek 2002]
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poniewaz najistotniejszym kryterium jest cena zakupu, natomiast w fancu-
chu zwinnym (agile) celem jest maksymalizacja elastycznosci (reaktywno-
$ci), a najistotniejszym kryterium jest poziom obslugi opisujacy zdolnosé
do reagowania w krétkim okresie na wystepujace zmiany w popycie [Harri-
son i Van Hoek 2002].

Czy rzeczywiscie jednak strategie szczuptego i zwinnego tancucha
dostaw s3 przeciwstawne i wzajemnie si¢ wykluczaja? Przeciez obie maja
wspolny cel - rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb klienta i dgzen akcjona-
riuszy. Trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej przedsigbiorstwo spet-
nia oczekiwania klientéw, ponoszac ciagle straty, poniewaz nie podejmuje
dzialan zmierzajacych do obnizenia kosztéw. Alternatywnie, gdy koncen-
truje si¢ przede wszystkim na obnizeniu kosztéw, nie zaspokaja potrzeb
klientow i w diuzszym czasie traci ich na rzecz konkurencji. Przedsie-
biorstwa muszg wiec poprawia¢ efektywnos¢ (obnizac koszty) oraz reak-
tywnos¢ (elastyczno$¢ na zmiang popytu i oczekiwan klientéw). Powyz-
sza relacje nazywamy trade-up* w odréznieniu od relacji trade-off, gdzie
musimy dokona¢ wyboru jednego aspektu relacji, ktory wptywa jedno-
cze$nie negatywnie na inny. Wiasnie takie podejscie do dostepnych stra-
tegii zarzadzania tancuchem dostaw oraz znakomicie sprawdzajacych sie
w praktyce planowania produkcji przedstawia Goldsby. Obok strategii
szczuptego oraz zwinnego tancucha dostaw przedstawia rozwigzanie hy-
brydowe, szczuplo-zwinne (leagile). Strategia ta umozliwia dostarczanie
produktéw o duzej réznorodnosci (products variety) oraz zmiennosci po-
pytu (demand volatility) przy zachowaniu oczekiwanych terminéw reali-
zacji zamowien i przy mozliwie najnizszym koszcie produkcji. W zakresie
zarzadzania produkcja jest ona realizowana poprzez trzy mozliwe scena-
riusze [Goldsby 2006].

Pierwszy z nich wykorzystuje znang powszechnie zasadg Pareto’, z ktd-
ra zgodnie 20% produkowanych SKU’s® kreuje 80% wolumenu (wielko-
$ci) produkcji. Mozna wiec wykorzysta¢ efekt tzw. skali i wyroby z tej
grupy produkowac ,na magazyn” wedlug zasady szczuplego fancucha do-
staw (lean) na podstawie dostepnej prognozy sprzedazy (koncepcja make-to-
-stock). Efektywno$¢ produkcji uzyskujemy poprzez zastosowanie koncepcji

* Trade-up rozumiane jest jako jednoczesna poprawa co najmniej dwoch elementéw sys-
temu [Szymczak 2008].

* Regula Pareto rozumiana jest jako prawo statystyki opisujace alokacje¢ zasobow. W tym
przypadku 20% produktéw (zasobow) generuje 80% wolumenu produkcji (efektow).

¢ Przez SKU rozumiana jest tzw. jednostka magazynowa (stock keeping unit), ktéra od-
nosi sie do kazdego produktu i jego wariantéw z osobna.
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tzw. poziomowania produkgji’, zar6wno w zakresie wariantow wyrobow, jak
i wielkosci partii. Pozostate 80% SKU’s, ktore generuja jedynie 20% wolu-
menu (wielkosci) produkcji, mozna produkowac z wykorzystaniem zasady
zwinnego tancucha dostaw (agile) na podstawie rzeczywistych zaméwien
klientéw (koncepcja make-to-order). Bardzo czesto wyodrebnia sie jedno-
cze$nie linie produkcyjne o szybkim czasie przezbrojenia umozliwiajace
produkcje matych partii, co neutralizuje negatywny wplyw duzej zmienno-
$ci wariantow produktéw i popytu na nie.

Drugi scenariusz obejmuje zarzadzanie stopniem wykorzystania posia-
danych mocy produkcyjnych. Zgodnie z tym rozwigzaniem firmy wyodreb-
niaja staly i zmienny poziom popytu w okresie roku (tzw. base and surge
demand), a nastepnie obliczaja niezbedne moce produkcyjne do zaspoko-
jenia stalego popytu oraz wymaganej nadwyzki przy zmiennym popycie.
Istnieja dwa warianty tego rozwigzania. W pierwszym moce produkcyjne
niezbedne do wykonania nadwyzki sg wlasnoscig przedsigbiorstwa, w dru-
gim - ,,dodatkowe” moce produkeyjne ,kupowane” sg na zewnatrz (tzw. out-
sourcing). Drugie rozwigzanie jest z reguly drozsze, ale obarczone nizszym
kosztem niewykorzystanych mocy (koszt kapitalu) oraz nizszym ryzykiem
zwigzanym ze zmiennos$cig popytu.

Trzeci scenariusz jest najbardziej interesujacy i wykorzystuje koncep-
cje tzw. punktu rozdzialu (decoupling point) — rysunek 3. Alternatywna,
réwnie czesto uzywang, nazwa dla tego scenariusza jest tzw. opdznienie
indywidualizacji wyrobow (postponement). Scenariusz ten ma szczegélne za-
stosowanie w przypadku, gdy wyrdb koncowy zbudowany jest z ,masowych”

Przedsi¢biorstwo
Punkt rozdziatu
Dostawcy Procesy produkcji v Procesy produkcji
SUrowcow masowej zindywidualizowanej Klienci
Zapasy
Szczuple zarzadzanie (lean) masowych Zwinne zarzadzanie (agile)

komponentéw

Rysunek 3. Koncepcja tzw. punktu rozdzialu
Zr6dlo: Na podstawie [Christopher 2000]

7 Poziomowanie produkcji rozumiane jest jako technika réwnowazenia produkgji, ktora
utrzymuje state wolumeny produkgji.
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komponentéw, ktore taczone sg zgodnie z wymaganiami klienta w ostat-
nim procesie montazu (produkcji). W punkcie rozdzialu utrzymywane sa
zapasy komponentdw, dzigki czemu mozliwe jest zastosowanie strategii
szczuplego zarzadzania (lean) w gore strumienia dostaw, a strategii zwinnej
(agile) w dot strumienia dostaw, a wigc od punktu rozdziatu do klienta [Har-
rison i van Hoek 2002].

Powyzej przeprowadzilismy zwiezla analize niezwykle bogatej literatu-
ry przedmiotu. Wynika z niej, ze strategie zarzadzania szczuplego (lean),
zwinnego (agile) oraz koegzystencja obu z nich w postaci hybrydowej (leagi-
le), majg zaréwno wady, jak i zalety. Kryterium dopasowania odpowiedniej
strategii wynika ze zrozumienia charakterystyki taicucha dostaw danego
przedsiebiorstwa opisywanego przez produkt, popyt oraz oczekiwania klien-
tow. Brak dopasowania czyli niesp6jno$¢ strategii konkurowania na ryn-
ku ze strategia zarzadzania fancuchem dostaw stwarza ryzyko zwiekszenia
kosztéw zwigzanych z utrzymaniem zadowolenia klientéw, a wiec jednocze-
$nie obnizenia zadowolenia akcjonariuszy.

2. Wykorzystanie koncepcji szczuplego i zwinnego
zarzadzania lancuchem dostaw w praktyce

A jak wyglada wykorzystanie opisanych powyzej koncepcji w praktyce?
W jaki sposdb firmy zarzadzaja swoimi procesami i konkurujg o zamowie-
nia klientéw a jednocze$nie realizuja cele finansowe postawione przez ak-
cjonariuszy? Przeprowadzone w ostatnich latach wsréd firm produkcyjnych
badania wyraznie wskazuja, ze te z nich, ktére indywidualizuja, a wigc roézni-
cuja swoje tancuchy dostaw w zaleznosci od specyfiki produkowanych wyro-
boéw lub oczekiwan grup klientéw, osiagaja wyraznie lepsze wyniki finansowe
niz te, ktére maja system uniwersalny, jednolity (rysunek 4) [PWC 2013].

Konsultanci prowadzacy badania wskazali, ze ze wzgledu na rosnaca
zlozonos¢ (complexity) i zmienno$¢ (volatility) otoczenia rynkowego, aby
skutecznie konkurowa¢, firmy musza stworzy¢ tancuch dostaw, ktory bedzie
jednoczesnie i efektywny i szybko reagujacy na zmiany oraz dostosowany
do réznych potrzeb klientéw i cech produktow (efficient, fast and tailored) -
rysunek 5.

Mozemy wigc postawi¢ hipotezg, ze najskuteczniejsza strategia zarzadza-
nia tancuchem dostaw jest rozwigzanie hybrydowe taczace w sobie zalety
zaréwno ,,myslenia szczuplego” (lean), jaki, myslenia zwinnego” (agile). Wta-
$nie takie podejscie zostanie blizej zaprezentowane w studium przypadku.
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Rysunek 4. Porownanie wynikéw finansowych firm z r6znymi strategia-
mi zarzgdzania fancuchem dostaw
Zrédto: Na podstawie Global Supply Chain Survey [PWC 2013]
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b) Przewidywane zrddlta zmiennosci tancuchow dostaw
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Rysunek 5. Udzial firm wskazujacych na przewidywane zrodla zlozonosci
i zmienno$ci lancucha dostaw

Zr6dlo: Na podstawie Global Supply Chain Survey [PWC 2013] oraz Key Issues Study [The Hackett
Group 2012].

3. Studium przypadku

Przedsigbiorstwo bedace studium przypadku jest przykladem fabryki o pro-
dukcji dyskretnej®, produkujacej komponenty uzywane do montazu lo-
dowek przez najbardziej znane marki OEM® w sektorze Home Appliance
Manufacturing. Firma osiagnela pozycje lidera na rynku europejskim, na
ktérym przede wszystkim konkuruje. Produkcja ma charakter seryjny i jest
zorganizowana w wyspecjalizowanych wedlug rodzaju obrébki obszarach,
tworzacych ,,przeptyw” zgodny z przebiegiem proceséw technologicznych.
Produkowane komponenty sg zindywidualizowane zgodnie z potrzebami
kazdego z klientéw i z tego powodu nie s3 zestandaryzowane. Klienci biorg
aktywny udzial w procesie projektowania produktu finalnego, kazdy z nich
wymaga jednak odrebnego, indywidualnego rozwigzania technicznego lub

8 Przez produkcj¢ dyskretng rozumiana jest produkcja wyrdzniajacych sie jednostek wy-
robow.

® OEM oznacza original equipment manufacturer. W sektorze Home Appliance jest to
np.: Samsung, Electrolux, Bosch-Siemens, Whirpool.



Zastosowanie koncepcji zwinno-szczuplego zarzadzania produkeja 77

wymiarowego, co powoduje, ze w omawianej fabryce produkuje si¢ obec-
nie 320 SKU’s dla 7 odbiorcéw. Po opracowaniu i akceptacji przez klienta
ostatecznej wersji komponentu rozpoczyna si¢ produkcja wg skladanych
codziennie zaméwien. Prognozy sprzedazy sg przekazywane tygodniowo
z horyzontem kolejnych 8 tygodni, jednak w praktyce btad prognozy wynosi
+/-30%. Fabryka oficjalnie posiada ,,zamrozony” plan produkcji na kolej-
ne 3 dni, ale w rzeczywistosci kazdego dnia na skutek pilnych interwencji
klientéw zmianie ulega ok. 5% pozycji, co negatywnie wptywa na ustalony
harmonogram produkcji. Przedsiebiorstwo jest w wysokim stopniu zintegro-
wane pionowo i omawiana fabryka z surowcéw kupuje jedynie rury i druty
(od firmy wschodzacej w sktad grupy) oraz wykorzystywane przy montazu
komponentéw specjalistyczne akcesoria (zakupy zewnetrzne). W zakltadzie
wystepuja 3 linie do ciecia i giecia, 11 gniazd do spawania i montazu kom-
ponentoéw oraz 1 linia do malowania. Posiadane moce produkcji pozwalajg
na produkcje ok. 3 mln sztuk komponentéw rocznie, jednak ze wzgledu na
wystepujace zjawisko sezonowosci sprzedazy lodéwek wymagana jest duza
elastycznos$¢ poziomoéw dziennej produkeji.

Fabryka ze wzgledu na indywidualizacj¢ komponentéw pracuje na pod-
stawie koncepcji produkcji zgodnej z zaméwieniami klientow (make-to-or-
der). Wahania sprzedazy, a w konsekwencji produkcji wystepuja zaréwno
na poziomie dziennym (wahania wynikajace z wielkosci réznorodnosci pro-
dukgji u klientéw), jak i miesigcznym (wahania sezonowe) i wynosza od 25%
do 45%. Skuteczno$¢ przedsigbiorstwa mierzona jest poprzez osiggane licz-
ne wskazniki finansowe, z ktérych najwazniejszym jest EBITDA oraz przez
wielkos$¢ kapitalu obrotowego i poziom zapaséw. Dlatego system planowa-
nia produkeji zbudowany jest tak, ze nie ma zapaséw wyrobow gotowych,
wielko$¢ planowanej partii produkeji w 100% odpowiada wielkosci zlecenia
klientéw, a codzienna wysylka kierowana jest bezposrednio na linie produk-
cyjne klienta kluczowego (65% udzial w sprzedazy) w systemie just-in-time
lub do magazynéw przy produkeji w przypadku pozostatych klientéw. Rota-
cja zapaséw wynosi 13, a warto$¢ zapasow nie przekracza 1,5 mln €, w tym
surowcow (RM) 1,2 mln € oraz produkeji w toku (WIP) 0,3 mln €. Przyjety
model planowania produkeji zwigzany jest z warunkami umowy, z ktory-
mi zgodnie dostawca ponosi odpowiedzialno$¢ finansowa za zatrzymanie
linii produkcji z powodu braku wymaganych komponentéw lub ich zlej ja-
kosci i pokrycia wszystkich kosztow, jakie w zwigzku z tym zdarzeniem po-
niost klient.

Przedsigbiorstwo od wielu lat prowadzi regularny pomiar poziomu za-
dowolenia swoich klientéw, a od 2010 r. wszyscy klienci wskazuja ocen¢ na
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poziomie A (najwyzsza), szczegolng wage przykltadajac do ponadstandardo-
wej elastycznosci i terminowosci dostaw. Jest to czynnik, ktory w 2013 r.
spowodowal wzrost sprzedazy o niemal 30% oraz umozliwil rozpoczecie
wspolpracy z 4 nowymi klientami OEM w Europie. Niestety, jednoczesnie
istotnie wzrosta réznorodno$¢ produktéw (120 SKU’s w 2011 vs 320 SKU’s
w 2013) oraz zmienno$¢ popytu, co negatywnie wplynelo na wczesniejsza
wysoka efektywnosc¢ operacyjng i znaczaco podniosto koszty produkcji.

Zarzadzajacy fabryka staneli wigc przed dylematem - czy w szybko zmie-
niajgcej si¢ sytuacji zewnetrznej (wzrost liczby klientéw, wzrost réznorod-
nosci produktow oraz zmienno$¢ popytu i wzrost ryzyka wynikajacy z oplat
za zatrzymanie linii produkcyjnych klientéw) nadal utrzymywac podejscie
szczuplego zarzadzania skoncentrowanego na eliminacji strat i obnizaniu
kosztow produkcji, czy tez dokona¢ transformacji w kierunku podejscia
bardziej zwinnego zarzadzania i maksymalizacji elastycznos$ci oraz szybkiej
reakcji na zmienne zamoéwienia klientow.

3.1. Sytuacja przed transformacja: szczuple zarzadzanie produkcja
(lean)

Strategie przedsigbiorstwa mozemy scharakteryzowac w nastepujacy sposob:

- Cel nadrzedny: Usatysfakcjonowanie klienta mierzone wskaznikiem per-
fekcyjnosci dostaw OTIF' oraz jakosci Q ppm'.

- Kryteria konkurowania: szybciej, lepiej i taniej niz konkurencja. Cena
gléwnym motywem klientéw OEM przy zakupie, elastycznos¢ i szybka
reakcja na potrzeby klienta wyrdznikiem konkurencyjnosci.

- Strategia produkcji: Optymalizacja kosztow poprzez eliminacje strat
(zwigkszenie efektywnos$ci i produktywnosci) mierzone wskaznikiem
wykorzystania czasu pracy ACT/STD Time' oraz wysokie wykorzysta-
nie zdolno$ci produkcji mierzone wskaznikiem OEE®.

- Strategia zapasdw: Minimalizacja zapaséw wyrobow gotowych (FG) i pro-
dukcji w toku (WIP) w celu obnizenia kapitalu obrotowego, mierzone
wskaznikiem: rotacja zapasow™.

10 OTIF (on-time-in-full)oznacza kompletne i bezbtedne dostawy na czas.

" Q ppm rozumiane jest jako liczba wadliwych czgéci na milion dostarczonych (parts
per milion).

2 ACT/STD Time to iloraz rzeczywistego czasu pracy i standardowego czasu pracy.

3 OEE (overall equipment effectiveness) to wskaznik calkowitego wykorzystania ma-
szyn mierzacy ich efektywnos¢, bedacy wypadkowa dostepnosci, wydajnosci i jakosci.

!4 Rotacja zapasoéw rozumiana jest jako iloraz wartosci sprzedazy i warto$ci zapaséw po-
kazujacy, ile razy w roku zapasy zostaly przetworzone w gotowe wyroby.
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— Strategia produktowa: Projektowanie komponentdéw spelniajacych in-
dywidualne oczekiwania klientéw, 100% elastycznosci, petna akceptacja
réznorodnosci SKU’s, brak modutowosci (standaryzacji) komponen-
tow i ich elementow.

Produkecja oparta jest w 100% na rzeczywistych zamoéwieniach klientow,
nie ma produkgji w statych seriach, a w wielkosciach wymaganych przy za-
mowieniu. Minimalna wielko$¢ pojedynczego SKU to 1 karton zbiorczy,
a wiec w zaleznosci od rodzaju komponentu od 50 do 100 sztuk, co odpo-
wiada okoto 40-70 minut pracy gniazda spawania. Przy wskazniku OEE
80% i C/T" 41 sekund, produkcja na 1 zmiang¢ wynosi ok. 520 sztuk. Prze-
zbrojenie gniazda spawania, ktore jest waskim gardtem wymaga $rednio 1h
i powinno by¢ dokonywane maksymalnie 2 razy dziennie. Kazda zmiana
produkowanego SKU wymaga dokonania przezbrojenia. Mape strumienia
wartosci w firmie przed transformacja przedstawiono na rysunku 6.

W celu zapewnienia efektywnego przeplywu materialéw przez fabryke
istniejg 4 miejsca skladowania zapaséw - zapas surowcow, zapas gotowych
serpentyn (niezbedny do wyréwnania réznych wydajnosci operacji ciecia
i giecia rur oraz spawania komponent6éw), zapas zmontowanych komponen-
tow (wymagany przez czas technologiczny) oraz zapas komponentéw goto-
wych do wysytki (ze wzgledu na optymalizacje transportu).

3.2. Gléwne problemy i wyzwania

W 2012 r. przedsigbiorstwo pozyskalo 4 nowych klientéw OEM, dzigki cze-
mu sprzedaz wzrosta o 30%. Niestety, w 2013 r. wyniki finansowe oraz inne
wskazniki KPI opisujace sprawnos$¢ operacyjng znacznie si¢ pogorszyly.
Produkcja spadt az 520 do 350 sztuk/zmiane (-30%), C/T wzrdst z 41 do
46 sekund (+10%), a wskaznik wykorzystania linii OEE obnizyl si¢ z 80% do
60% (=25%).

Przeprowadzone pomiary czasu pracy oraz obserwacja wielu zmian,
podczas ktérych dokladnie mierzono zakidcenia, a takze produkowane
ilosci, wykazala, ze decydujacym czynnikiem negatywnie wplywajacym
na koncowe wyniki jest taczny czas przezbrojen (przerw) linii do spawania
komponentéw i utrata efektywnego czasu pracy. Jednoczesnie nie uleglt wy-
dluzeniu czas przezbrojen, ale wynikajacy ze wzrostu réznorodnosci kom-
ponentéw (310 zamiast 120 SKU’s) wzrost ich liczby (z maksymalnie 2 do
5 dziennie).

15 C/T (cycle time) rozumiany jest jako czas cyklu operacji niezbednych do wykona-
nia komponentu.
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Analizujgc przyczyny pogarszajacych sie wynikéw, mozna stwierdzi¢
niespdjnos¢ pomiedzy przyjetymi strategiami konkurowania i rozwoju
produktow a strategig produkeji. Chopra i Meindl [2004] nazwali ten btad
brakiem wlasciwego dopasowania wyboru pomigdzy efektywnym a re-
aktywnym tancuchem dostaw w zaleznosci od implikacyjnej niepewnosci
popytu. W konsekwencji przedsigbiorstwo probowato zapewnic¢ wysoka ela-
stycznos¢ (reaktywnos¢) tancucha dostaw w znacznie bardziej dynamicznej
sytuacji niz poprzednio, a tym samym w istotny sposdb zmuszone byto pod-
nie$¢ koszty niezbedne do jego zapewnienia.

Badajac sytuacj¢ przed transformacjg, mozemy zdefiniowa¢ trzy gléwne
problemy i wyzwania, jakim powinien sprosta¢ zmodyfikowany system za-
rzadzania produkcja:

- Réznorodnos¢ produktéw (320 SKU’s) oraz zmienno$¢ popytu (+/-40%)
o Kazdykomponentzbudowanyjestz5elementéw:odpowiedniowygietej

rury (serpentyny), przyspawanych drutéw (powierzchni wzmacniajg-
cej chtodzenie), zawiaséw oraz akcesoriow 1i2. Komponenty (SKU’s)
wyrozniaja si¢ miedzy soba 5 wymiarami $rednic rur, 90 wymiarami
dlugosci i 6 wymiarami tukéw serpentyn oraz 4 wymiarami $rednic
drutéw. W konsekwencji wystepuje ok. 320 SKU’s produkowanych
dla 7 klientow.

o Kazdalodéwka produkowana przez klientéow (OEM) wyposazona jest

w pojedynczy, unikatowy komponent. Harmonogram ich produkcji
uwzglednia zaréwno dzienne wahania wolumenoéw, jak i warianto-
wanie typow (nie wszystkie typy lodéwek produkowane sa kazdego
dnia, zazwyczaj sg grupowane w wieksze partie). Na podstawie har-
monogramoéw produkeji, klienci zamawiaja komponenty w cyklu
dziennym z horyzontem 3 dni. Przygotowuja réwniez prognoze pro-
dukgji na 8 tygodni, ale z niska trafnoscig (+/- 30-40%). Roczny wo-
lumen ok. 3 milionéw sztuk charakteryzuje si¢ wysoka zmienno$cia
sezonowa (+/- 40%) oraz dzienng (+/- 15%). Istnieje réwniez duza
rozpietos¢ pomiedzy rocznymi wolumenami produkcji poszczegol-
nych SKU’s (maks. 76 000 sztuk, min. 1000 sztuk, a 50% wolumenu
produkeji wynika jedynie z 12% SKU’s).

- Podejscie do elastycznosci jako wyrdznika konkurencyjnosci, a jednocze-
$nie podstawowego zrédla zakldcen w procesie produkeji (spadek efek-
tywnosci i wzrost kosztow produkcji). Najistotniejszym motywem zaku-
pu jest cena, elastycznos¢ jest dobrze oceniana przez klientéw i wptywa
na wzrost sprzedazy (nowi klienci), jednak ponoszone koszty jej zapew-
nienia nie uzasadniajg kontynuowania obecnej polityki w tym zakresie.
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Klienci nie s3 gotowi na podniesienie ceny zakupu komponentéw wyni-
kajacej z ponadstandardowego poziomu elastycznosci i szybkiej reakcji
za zmiany w zamowieniach.

- Produkcja komponentéw o niskim wolumenie produkeji (negatywna ko-
relacja OEE z wymagana ilo$cig i czasem przezbrojen) wg zasad szczuple-
go zarzadzania (lean) doprowadza do obnizenia wskaznika efektywnego
wykorzystania maszyn z 80% do 60%. Zapewnienie petnej elastyczno-
$ci i szybkiej reakcji na zmiany w zamodwieniach klientéw wprowadza
nieustanne zmiany w planie produkgji, a te z kolei wywoluja zakldcenia
w procesie produkeji (przezbrojenia, nieréwnomierne obcigzenie, nie-
efektywny przeplyw materiatow). W efekcie spada wydajnos¢ i zmniej-
sza sie produkcja. Aby mimo wszystko zrealizowa¢ zaméwienia klientow,
uruchamiane sg nadgodziny, ktére zwigkszajg koszty produkeji. Ponadto
mala partia produkcji zwieksza tez straty materiatow wynikajace z tech-
nologii produkcji.

3.3. Poszukiwanie rozwigzania zaobserwowanych probleméw
Negatywny wplyw roznorodnosci produktow

Podstawowym narzedziem stuzacym do wyeliminowania negatywnego
wplywu réznorodnosci produktdw jest reguta Pareto. Zgodnie z jej zasadami
dokonano podzialu SKU’s na dwie kategorie — L (lean) oraz A (agile). Kryte-
rium wyboru byt tygodniowy wolumen produkeji.

Wiszystkie komponenty o produkcji powyzej 520 sztuk w tygodniu (co
odpowiadac powinno $rednio 1 zmianie) oraz 26 000 sztuk rocznie (jest ich
w sumie 48 i stanowig 15% SKU'’s oraz 57% rocznego wolumenu produk-
cji) produkowane sg wg zasady make-to-stock i tzw. poziomowania i wygla-
dzania produkgcji (production levelling and production smoothing). Kryterium
harmonogramu produkgji jest optymalna partia produkeji (trade-off po-
miedzy kosztem utrzymania zapaséw a kosztem produke;ji), a plan produk-
cji wynika z usrednionej tygodniowej krétkoterminowej prognozy sprzeda-
zy podzielonej na dni robocze w danym tygodniu. W momencie przyjecia
zamowienia klienta jest ono realizowane z zapaséw gotowych komponen-
tow (zapasow bezpieczenstwa wyliczonych na podstawie trafnosci progno-
zy). Dzigki temu plan produkeji znany jest z wyprzedzeniem kilku tygo-
dni, co pozwala obnizy¢ poziom zapaséw surowcow, poniewaz obnizamy
zmienno$¢ produkeji dziennej. Pozytywna réznica zostaje wykorzystana do
utworzenia zapasow gotowych komponentdéw, tak aby calkowity zapas su-
rowcow i gotowych komponentéw nie ulegl znaczacemu wzrostowi.
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Wiszystkie komponenty o produkcji rzadszej niz raz w tygodniu oraz
9000 sztuk rocznie (jest ich w sumie 224 i stanowig 70% SKU’s oraz 23%
rocznego wolumenu produkcji) produkowane sa wg zasady make-to-or-
der jedynie na podstawie zamoéwien klientéw i w ilo$ciach przez nich za-
mowionych (z uwzglednieniem minimalnej iloéci oraz wielokrotnosci
wynikajacej z opakowania zbiorczego). W celu zredukowania implikacyjnej
niepewnosci popytu wprowadzono buforowy zapas serpentyn, dzieki czemu
mozliwe jest uruchomienie produkcji nawet malej partii bez koniecznosci
przeprowadzania przezbrojen gniazd ciecia i giecia. Ponadto zaplanowano
inwestycje w dwa dodatkowe gniazda z mniejsza wydajnoscia, ale zdecydo-
wanie krétszym czasem przezbrojen (10 minut zamiast 40 minut, C/T 75 s
zamiast 55 s).

Komponenty znajdujace si¢ pomigdzy obiema kategoriami okreslone
zostaly jako P (przejsciowe) i moga by¢ produkowane zaréwno wg zasady
make-to-stock oraz make-to-order. Ostateczna decyzja jest podejmowana na
podstawie prognoz sprzedazy na najblizsze 8 tygodni. Jest ich w sumie 43
i stanowig 15% SKU’s oraz 20% rocznego wolumenu produkeji - rysunek 7.

Pareto dla rocznego wolumenu produkcji
2013
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Zrédto: Na podstawie danych omawianego przedsiebiorstwa
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Negatywny wplyw zmiennosci popytu

Podstawowg przyczyna duzej zmiennosci popytu (zamoéwien) jest brak przej-
rzystosci (visibility) w ramach tancucha dostaw. Klienci przesylaja wpraw-
dzie prognozy na 8 tygodni, jednak poza tg informacja nie ma dostepu do
innych danych (np. poziomu zapaséw u klientéw czy ich planéw produk-
cji). Przedsiebiorstwo zdecydowalo si¢ wigc na wprowadzenie rozwigzania
zarzadzania zapasami przez dostawce VMI (vendor-managed inventory) dla
dwdch gléwnych klientéw odpowiedzialnych za 70% sprzedazy. Poprzez co-
dzienng wymiane informacji (EDI) fabryka uzyska wglad w plany produkeji,
poziomy zapaséw komponentdéw oraz prognozy sprzedazy na kolejne 8 ty-
godni. Ponadto za generowanie zamoéwien odpowiada¢ bedzie bezposrednio
dostawca (fabryka), ktéry musi utrzymac wczesniej uzgodnione z klien-
tem wskazniki KPI. Dla pozostatych klientéw wprowadzono tzw. grupowe
(tygodniowe) zamoéwienia pozwalajace na zmniejszenie zmiennosci oraz
zwiekszenie partii produkeji. W zamian klienci otrzymali czes¢ uzyskanych
oszczednosci w postaci dodatkowego rabatu do cen.

Negatywny wplyw elastycznosci

Podstawowa przyczyna wzrostu kosztow z tytutu elastycznosci byta akcep-
tacja réznorodnosci komponentéw zgodnie ze wszystkimi wymaganiami
klientow. Przedsi¢biorstwo podjeto decyzje o zmianie dotychczasowego
podejscia i wprowadzeniu wiekszej standaryzacji moduldéw (mass customi-
zation). Zespot inzynieréw opracowal nowe warianty produkowanych kom-
ponentéw i zaproponowal, aby zamiast pieciu $rednic rur uzywac cztery,
w miejsce czterach $rednic drutéw uzywac jedynie dwa, sze$§¢ wymiarow tu-
kow zastapi¢ piecioma i zmniejszy¢ licze dostepnych dlugosci serpentyn z 90
do 80. W wyniku tych zmian mozliwe bedzie zmniejszenie liczby SKU’s
z 320 do 240 (-25%). Poniewaz kazda zmiana w projekcie komponentu wy-
maga zgody klienta, proces zmniejszania réznorodnosci zostat zaplanowany
na 3 lata i bedzie dotyczyt kazdorazowo nowo wprowadzanych projektéw lo-
dowek przez poszczegolnych klientéow OEM. Jest to najtrudniejszy element
transformacji i dlatego powstal specjalny zespot projektowy kierowany przez
dyrektora fabryki, aby zapewni¢ bezposredni przeplyw informacji pomiedzy
klientami a przedsiebiorstwem. Wprowadzono réowniez kwartalne tzw. kota
innowacyjnosci, podczas ktérych to spotkan zespét ztozony z reprezentan-
tow klienta i fabryki omawiac¢ bedzie kwestie standaryzacji i wprowadzania
nowych komponentéw.
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Negatywny wplyw partii o niskim wolumenie produkcji

Niski wolumen produkcji (partia produkcji) wplywa bezposrednio na
koniecznos¢ dokonania przezbrojen. Aby zmniejszy¢ ten negatywny
wplyw wprowadzono tzw. punkt rozdzialu (decoupling point) oraz zapas
buforowy moduléw (serpentyn) uzywanych przy produkcji komponen-
tow. W efekcie uzyskano podzial gniazd spawania, ktore s3 waskim gar-
dlem w procesie produkcji komponentéw na dwa obszary. Pierwszy obej-
muje osiem gniazd, w ktorych produkcja odbywa sie wedlug szczuplych
zasad zarzadzania (lean) nastawionych na maksymalizacje efektywnosci
i minimalizacj¢ kosztéw. Produkcja planowana jest gléwnie w systemie
make-to-stock oraz cz¢sciowo make-to-order przy odpowiednio duzej partii
produkcji. Drugi obejmuje trzy gniazda, w ktoérych produkcja odbywa sie
wg zwinnych zasad zarzadzania (agile) nastawionych na maksymalizacje
elastycznosci. Produkcja planowana jest w nim jedynie w systemie make-
-to-order. W celu zwiekszenia efektywnosci proceséw wezesniejszych (ciecie
i giecie rur) utworzono zapas buforowy moduléw (serpentyn) pracujacych
zgodnie z ideg tzw. supermarketu'.

3.4. Sytuacja po transformacji: szczuplo-zwinne zarzadzanie
produkcja (leagile)

- Cel nadrzedny
Usatysfakcjonowanie klienta mierzone wskaznikiem OTIF oraz Q ppm.

- Kryteria konkurowania
Szybciej, lepiej i taniej niz konkurencja. Cena gtéwnym motywem klien-
tow OEM przy zakupie.

— Strategia produkc;ji
Wprowadzenie dwodch strategii planowania produkeji: produkcji na
magazyn wg prognoz (make-to-stock) oraz produkcji na konkretne za-
moéwienie (make-to-order). Kryterium stosowania wynika z przypisania
danego SKU’s do jednej z 3 kategorii: L (lean), A (agile) lub P (przejscio-
we). W kategorii L nacisk kladziony jest na optymalizacje kosztéw po-
przez eliminacje strat (zwiekszenie efektywnosci i produktywnosci) oraz
wysokie wykorzystanie zdolno$ci produkcji. W kategorii A nacisk po-
fozony jest na zapewnienie oczekiwanej przez klientéw elastyczno-
$ci. Wprowadzono podziat linii produkcyjnych oraz punktu rozdziatu

16 Supermarket rozumiany jest jako miejsce skladowania moduléw gotowych do wyko-
rzystania w produkcji (spawania) gotowego komponentu i oczekujacych na pojawienie sie
zamowienia klienta.
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(decoupling point) i zapas buforowy modutéw (supermarket). Obie gru-
py linii oceniane s3 za pomoca wskaznika wykorzystania czasu pracy
ACT/STD Time, natomiast wykorzystanie zdolno$ci produkcji mierzone
wskaznikiem OEE wystepuje jedynie dla gniazd pracujacych w oparciu
na szczuptym zarzadzaniu (lean).

- Strategia zapasow

Wprowadzenie zapaséw wyrobow gotowych powstatych w wyniku po-

ziomowania produkcji dla komponentéw z kategorii L oraz zapasu

buforowego produkcji w toku. Zwigkszenie przejrzystosci tancucha do-
staw poprzez uruchomienie wspolpracy na zasadzie zarzadzania zapa-
sami przez dostawce (vendor-managed inventory). Efektywnos¢ kapitatu
obrotowego mierzona wskaznikiem rotacji zapasow.

- Strategia produktowa

Standaryzacja moduléw (mass customisation). Zaangazowanie klien-

tow w proces ograniczenia réznorodnosci komponentow (ilosci SKUs).

Réwnolegle istnieja dwie strategie planowania produkcji — dla kompo-
nentéw z kategorii lean jest to make-to-stock wg prognozy, a dla kompo-
nentow z kategorii agile jest to make-to-order wg rzeczywistych zamoéwien
klientow. Przejrzysto$¢ tancucha dostaw uzyskana jest poprzez wprowadze-
nie zarzadzania zapasami przez dostawce (vendor-managed inventory). Pro-
dukcja jest poziomowana zaré6wno w wariantach, jak i wielkoéci. Minimalna
wielko$¢ pojedynczego SKU to jeden karton zbiorczy, a wiec w zaleznosci od
rodzaju komponentu od 50 do 100 sztuk, co odpowiada okoto 40-70 minut
pracy gniazda spawania. Przy wskazniku OEE 70% i C/T 43 s, produkcja na
jedna zmiane wynosi ok. 440 sztuk. Przezbrojenie gniazda spawania, kto-
re jest waskim gardlem, wymaga $rednio 1 h i powinno by¢ dokonywane
maksymalnie dwa razy dziennie w gniazdach pracujacych wedlug szczu-
plego zarzadzania (lean). Zapas buforowy moduléw (serpentyn) ma umoz-
liwi¢ utrzymanie elastycznos¢ produkeji w gniazdach pracujacych wedlug
zwinnego zarzadzania (agile). Dodatkowe dwa gniazda przygotowania
serpentyn umozliwiaja ,przesunigcie’ nietypowych wariantéw i wzrost
efektywnosci pozostalych gniazd. Standaryzacja komponentéw umozliwi
obnizenie wielkosci SKU’s z 320 do 240. Mape strumienia wartosci w sytu-
acji po transformacji pokazano na rysunku 8.

W celu zapewnienia efektywnego przeplywu materialéw przez fabry-
ke istnieje pie¢ miejsc sktadowania zapasow - zapas surowcow, zapas bu-
forowy moduléw (serpentyn), zapas gotowych serpentyn (niezbedny do
wyréwnania réznych wydajnosci operacji ciecia i giecia rur oraz spawania
komponentéw), zapas zmontowanych komponentéw (wymagany przez czas
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technologiczny) oraz zapas komponentéw gotowych do wysytki (ze wzgledu
na optymalizacje¢ transportu).

Zakonczenie

W rozmowach odbywanych podczas wielu branzowych konferencji zwia-
zanych z obszarem zarzgdzania produkcja bardzo czesto osoby zarzadza-
jace wymieniajg si¢ opiniami, ktdre z podejscia do zarzadzania tanicuchem
dostaw - szczuple czy zwinne - jest bardziej skuteczne. Argumenty doty-
czg zalet i wad obu rozwigzan. Jednoczesnie stosunkowo rzadko w dysku-
sjach tych pojawia si¢ aspekt dopasowania przyjetej strategii konkurowania
na rynku i strategii zarzadzania faricuchem dostaw. A przeciez to wlasnie
charakter popytu oraz réznorodnos¢ produkowanych wyrobéw maja de-
cydujace znaczenie przy wyborze strategii zarzadzania dostaw. Pominigcie
aspektu dopasowania lub jego marginalizacja moze, i czesto prowadzi, do
zwiekszenia kosztow niezbednych do zapewnienia pozadanego poziomu
obstugi. W efekcie pogarszaja si¢ wyniki finansowe i zamiast satysfakeji
pojawia sie rozczarowanie. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na fakt, ze najpraw-
dopodobniej w wielu przypadkach najskuteczniejszym rozwigzaniem nie
bedzie ani szczuply, ani zwinny tancuch dostaw, a ich polaczenie - hy-
brydowy zwinno-szczuply lancuch dostaw wykorzystujacy silne strony
obu rozwigzan.

Przedstawione studium przypadku pokazalo przykladows analize i spo-
sob postepowania podczas definiowania strategii zarzadzania produkgja.
Uzyskane wyniki (tabela 1) potwierdzily postawiong hipotezg, ze aby sku-
tecznie konkurowa¢, firma musiata stworzy¢ fancuch dostaw, ktory bedzie
jednoczesnie i efektywny (szczuply) i szybko reagujacy na zmiany (zwin-
ny) oraz dostosowany do réznych potrzeb klientéw i cech produktéw. Dzieki
wprowadzonym zmianom omawiana fabryka poprawila zyskownos¢, a jed-
noczesnie utrzymata doceniang przez klientéw reaktywnos¢ i elastycznos¢.

Czy przedstawione rozwigzanie jest jedyne i optymalne? Oczywiscie, ze
nie. Kazda osoba podejmujgca decyzje musi samodzielnie rozwazy¢ argu-
menty i wybrac rozwigzanie, ktore najbardziej odpowiada strategii firmy. Na
podstawie wieloletniego do$wiadczenia w tym obszarze proponuj¢ analize
rozpoczaé od prostego wykresu obrazujacego podejscie do dopasowania
strategii zarzadzania tanncuchem dostaw w zaleznosci od waznosci kryterium
jego elastycznosci i reaktywnosci oraz podejscie do kosztéw niezbednych dla
jego zapewnienia (rysunek 9).
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Odczytany w ten sposob wariant moze by¢ nastepnie analizowany pod
katem innych aspektow, ktére moga wplyna¢ na wybor ostatecznego roz-

wigzania.

Tabela 1. Poréwnanie wskaznikow KPI w firmie bedacej przedmiotem case-study

Rodzaj zarzadzania lancuchem dostaw w omawianym przy-

L. padku
‘Wskazniki - . - - .
zmiana otoczenia zwinno-szczuple
szezuple 2011) 1) owego (2013) (2014)
Liczba SKU’s 120 320 240
Wlelkf)sc produkcji 520 350 440
na zmiang
Ws’kgzmk efektyw- 0% 60% 70%
no$ci maszyn OEE
Czas rzeczywistego
cyklu C/T 4l 46 43
Rotacja zapasow 13 13 12

Zrédlo: Na podstawie danych omawianego przedsiebiorstwa.

Dopasowanie strategii konkurowania na rynku
i strategii zarzadzania tancuchem dostaw

Wysoka

Elastyczno$¢ i reaktywnosé

Niska

Niska

Istotno$¢ kosztow

Wysoka

Rysunek 9. Krzywa dopasowania strategii konkurowania

na rynku i strategii zarzadzania tanicuchem dostaw
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