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Doskonalenie zarzadzania lancuchami dostaw
przy zastosowaniu metod szczuplej logistyki

Streszczenie. W artykule przedstawiono krytyczna analizg przyczyn problemow wynikajacych
ze stosowania zintegrowanych komputerowo systemoéw klasy ERP (Enterprise Resource Planning)
w zarzadzaniu tancuchami dostaw. Na tej podstawie zaproponowano mozliwosci wyeliminowania
wystepujacych problemow dzigki zastosowaniu metod szczuptej logistyki. Uwage skoncentrowa-
no na metodach stabilizowania warunkéw dziatania oraz eliminowania i upraszczania transakcji,
zwlaszcza przez wprowadzanie kart kanban do sygnalizowania potrzeb kolejnych ogniw w tancuchu
dostaw.

Stowa kluczowe: logistyka, zarzadzanie fancuchami dostaw, lean, ERP

Wprowadzenie

Planowanie oraz kontrola zadan i zasobow niezbednych do realizacji zamo-
wien klientéw stanowi kluczowy aspekt zarzadzania tancuchami dostaw, w du-
zym stopniu wplywajacy na wyniki ekonomiczne oraz na poziom logistycznej
obstugi klienta. Tradycyjnie stosowane metody planowania i sterowania produk-
cja, poczawszy od lat 60., zaczeto wspomagac technologiami informatycznymi.
Przetomem w tym wzgledzie bylo opracowanie w koncernie IBM wspomaganego
komputerowo systemu planowania potrzeb materialowych (Materials Require-
ments Planning — MRP). Podejscie to w toku trwajacej prawie cztery dekady ewo-
lucji rozwingto si¢ w system planowania zasobow produkcyjnych (Manufacturing
Resurce Planning — MRP II), a nastepnie w system planowania zasobdw przedsie-
biorstwa (Enterprise Requirements Planning — ERP). Wspotczesne systemy klasy
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ERP II wspomagaja planowanie zadan i zasobow nie tylko w ramach pojedyncze-
go przedsigbiorstwa, ale takze catych tancuchow dostaw. Przy czym wspomaga-
nie dotyczy zarowno aspektow logistycznych, jak i kosztowo-finansowych'.

Pomimo wielu korzysci, jakie daje zastosowanie systemoéw klasy ERP w za-
rzadzaniu tancuchami dostaw, wdrazanie i uzytkowanie tego typu rozwigzan jest
bardzo kosztowne i stwarza wiele problemoéw. Przyczyn tego stanu rzeczy jest
wiele i maja one rozny charakter.

Celem artykutu jest identyfikacja przyczyn problemow wynikajacych ze
stosowania zintegrowanych komputerowo systemoéw klasy ERP w zarzadzaniu
fancuchami dostaw oraz przedstawienie mozliwosci ich wyeliminowania dzigki
zastosowaniu metod szczuptej logistyki (lean logistics).

1. Zarzadzanie lancuchami dostaw
w systemie ERP

W literaturze przedmiotu podaje si¢ wiele przyczyn probleméw przy wdra-
zaniu i eksploatacji zintegrowanych komputerowo systemoéw zarzadzania klasy
ERP? Ogolnie przyjmuje sig, ze problemy te wynikaja z przyczyn technicznych,
informacyjnych, organizacyjnych i personalnych. W zwiazku z tym od wielu lat
podejmowane sa proby identyfikacji przyczyn oraz dzialania w celu ich elimino-
wania. Dzigki rozwojowi technologii informatycznych i komunikacyjnych osia-
gnigto w tym zakresie bardzo duzy postep. Rownolegle podejmowano proby opra-
cowania alternatywnych podejs¢ opartych na pelnym wykorzystaniu mozliwosci,
jakie stwarzaja zaawansowane technologie informatyczne i komunikacyjne oraz
nowe koncepcje zarzadzania®. Mimo to nie rozwigzano wszystkich problemow,
ktore wynikaja nie tylko z przyczyn technicznych i informacyjnych, ale rowniez
z przyczyn organizacyjnych i personalnych.

Prezentowane w literaturze przyczyny nie wyjasniajg do konca trudnosci wy-
stepujacych w trakcie implementacji zintegrowanych komputerowo systemow,
jako narzedzia wspomagajacego zarzadzanie tancuchami dostaw, czego dowodem
jest to, ze wielu chronicznych probleméw nie udato sie w petni rozwigza¢*. Zrodta
tych trudnosci tkwig znacznie giebiej. Wynikajg one m.in. z nieuwzgledniania roli

! J. Aukstol, P. Balwierz, M. Chomuszko, SAP — zrozumie¢ system ERP, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2012.

2 M. Galant-Pater, Przyczyny porazek i sukceséw informatyzacji biznesu w $wietle badar em-
pirycznych, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2009,
s. 314-323.

3 H. Stadtler, C.H. Kilger, Supply chain management and advanced planning: Concepts, mo-
dels, software and case studies, Springer, Berlin — Heidelberg 2000.

4 J. Riezebos, W. Klingenberg, C. Hicks, Lean production an information technology: Connec-
tion or contradiction, ,,Computers in Industry” 2009, nr 60, s. 237-247.
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personelu zarzadzajgcego zlozonymi procesami logistycznymi oraz warunkow,
w jakich dziataja.

Klasyczny zestaw funkcji zarzadzania obejmuje planowanie, organizowanie,
kierowanie (w tym motywowanie) oraz kontrolowanie, a wigc uporzgdkowany
i logiczny zbidr dziatan’. Funkcje zarzadzania w logistyce odnosza si¢ do dwoch
podstawowych strumieni wystepujacych w tancuchu dostaw — przeptywu mate-
riatdbw 1 informacji oraz roznych zasobow uczestniczacych w tych przeptywach,
przede wszystkim ludzi — pracownikow realizujacych planowane zadania. Nad-
rzednym celem prac planistycznych jest zapewnienie konkurencyjnego poziomu
obstugi klienta przy jak najnizszych kosztach.

Takie czysto teoretyczne spojrzenie na funkcje zarzadzania nie odzwierciedla
w pelni charakteru pracy kadry zarzadzajacej, zajmujacej si¢ nie tylko planowa-
niem, ale przede wszystkim biezagcym sterowaniem i kontrolg realizacji zadan.
Badania empiryczne wskazuja, ze szczego6lne znaczenie maja nastgpujace aspek-
ty pracy personelu zarzadzajacego: fragmentaryczny czas pracy, porozumiewanie
si¢, powiazania nieformalne oraz konflikty®.

Fragmentaryczny charakter pracy menedzera wynika z konieczno$ci jedno-
czesnego rozwigzywania wielu rownorzgdnych kwestii, co utrudnia skupienie
si¢ na problemach najistotniejszych. Wiaze si¢ to z opanowaniem zlozonosci po-
przez szybkie akumulowanie i filtrowanie informacji. Rozwigzywanie biezacych
problemow (zwane ,,gaszeniem pozarow’’) zajmuje zazwyczaj tak wiele czasu,
ze planowaniu nie poswieca si¢ zbyt wiele uwagi. Ponadto zarzadzajacy nie sg
w pehi przekonani co do trafhosci przyjetych ustalen, opartych czgsto na pro-
gnozach sprzedazy, ktore z natury rzeczy moga by¢ w mniejszym lub wickszym
stopniu btedne.

Pozyskiwanie i przekazywanie informacji odgrywa istotng role w pracy lo-
gistyka i1 zabiera najwigcej czasu, przy czym najczgsciej odbywa si¢ pomiedzy
osobami na rownorzgdnych stanowiskach w firmie macierzystej lub firmach be-
dacych dostawcami lub odbiorcami. Oprocz przekazywania informacji w formie
pisemnej, a obecnie takze elektronicznej, duze znaczenie ma porozumiewanie si¢
podczas bezposredniej rozmowy. Wynika to zard6wno z wigkszej skutecznosci tej
formy kontaktu, jak 1 wickszych mozliwos$ci, jakie daje rozmowa w przypadku
dziatan nieformalnych. Dzialania takie dotycza przekazywania najistotniejszych
informacji, obrony wlasnego stanowiska, promowania pewnych os6b lub dziatan
i odgrywaja duza rolg¢ w operacyjnej pracy kazdego uczestnika tancucha dostaw.

W pracy logistyka dochodzi czesto do $cierania si¢ przeciwstawnych sit. Po-
woduje to konieczno$¢ ciagglego negocjowania i poszukiwania kompromisow,

> H. Steinmann, G. Schreyogg, Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001.

¢ R. Westbrook, Priority Management: New Theory for Operations Management, ,Internatio-
nal Journal of Operations/Production Management” 1993, nr 6, s. 4-24.
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aby godzi¢ wymagania i oczekiwania przetozonych oraz dostawcow i odbiorcow.
Dziatania personelu zarzadzajacego maja w wigkszym stopniu charakter reaktyw-
ny (w znaczeniu reagowania na okre§lone zdarzenia lub zjawiska) niz antycy-
pacyjny (przewidywania okreslonych zdarzen i planowania dziatan). Problemy
wymagajg raczej negocjowania, znajdowania kompromisoéw, a nie poszukiwania
optymalnych rozwigzan. Menedzerowie bardziej cenig nieformalne powigzania
od formalnych systemow. Kierownicy nizszych szczebli zarzadzania nie maja
wiekszego wptywu na decyzje podejmowane przez przetozonych, ktore ograni-
czaja ich wlasne pole decyzyjne. Musza oni godzi¢ przeciwstawne wymagania
w ciagle zmieniajacych si¢ warunkach.

Pomimo powszechnego przekonania, ze pracownicy — ich kwalifikacje, wie-
dza i zaangazowanie — sg kluczowymi czynnikami sukcesu we wdrazaniu zinte-
growanych systemow zarzadzania, nie przyjmuje si¢ na ogoét zadnych zatozen co
do wymagan w stosunku do kadry zarzadzajacej. Zaktada si¢ bowiem, ze mene-
dzerowie beda w stanie lepiej zarzadzac, niz robili to dotychczas. Jednak wprowa-
dzenie takich systemow w zasadniczy sposob zmienia rol¢ i znaczenie personelu
zarzadzajacego.

Przedsigbiorstwo utozsamiane z wewnetrznym tancuchem dostaw jest trakto-
wane jako calo$¢, co ma odzwierciedlenie we wspolnej bazie danych. Nastepu-
je scislejsze powiazanie poszczegdlnych faz procesu w tancuchu logistycznym,
poczawszy od fazy zaopatrzenia, poprzez faz¢ produkcji, az do fazy dystrybucji,
co w pewnym stopniu przetamuje tradycyjny, funkcjonalny podziat pracy. Wigk-
sz0$¢ procedur postgpowania podlega formalizacji, a nawet automatyzacji, co po-
woduje spadek znaczenia wielu funkcji. Systemy te wymuszaja sformalizowanie
procesow wewnatrz przedsigbiorstwa oraz wigksza dyscypling w zakresie wspot-
dziatania z innymi podmiotami w rozszerzonym tancuchu dostaw, obejmujacym
dostawcow 1 odbiorcow. Bledy jednego ogniwa moga stanowic¢ zagrozenie dla
pozostatych i przyczyniaé si¢ do zaktocen w catym tancuchu dostaw. Pole ne-
gocjacji staje si¢ wtedy bardzo ograniczone. Zintegrowany system zarzadzania
stanowi tak skonstruowang catos$¢, by zapewni¢ sprawne funkcjonowanie tancu-
cha dostaw dzigki powigzaniu planow emitowanych przez system informatyczny.
Kierowanie sprowadza si¢ do przestrzegania planow i przekonywania innych, aby
pracowali zgodnie z nimi. Moze si¢ wydawac, ze podstawowa kwestig nie jest juz
zarzadzanie procesami logistycznymi, lecz takie zasilanie danymi systemu infor-
matycznego, by on sam sterowal procesami.

Zintegrowane systemy zarzadzania stanowia przestanke poprawy pewnych
aspektow funkcjonowania przedsi¢biorstwa, a jednoczesnie ryzyko zwigzane
z trudno przewidywalnymi zachowaniami ludzi. Istota problemu nie polega na
tym, ze pracownicy boja si¢ komputerow lub nie moga zrozumie¢ formalnych
modeli, na ktorych oparte sg systemy informatyczne, ale na tym, Zze proponowane
rozwigzania maja czesto nierealistyczne podstawy. Dotyczy to glownie warunkow
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dziatania, zwlaszcza zdolno$ci reagowania przedsiebiorstwa w obliczu dynamicz-
nych i ztozonych zmian zachodzacych w tancuchu dostaw oraz ukierunkowania
na automatyzacje¢ procedur planistyczno-kontrolnych, bez podejmowania prob
ich usprawniania, poprzez eliminowanie, upraszczanie oraz integrowanie dziatan
i procesow’.

2. Niepewnos¢ jako podstawy wyznacznik
funkcjonowania lancuchow dostaw w gospodarce rynkowej

Glownym wyznacznikiem funkcjonowania uczestnikow lancucha dostaw
w gospodarce rynkowe;j jest niepewnos¢. Jay R. Galbraith definiuje niepewnos¢
jako roznice migdzy iloscig informacji niezbednych do wykonania zadania a ilo-
$cig informacji juz posiadanych?®.

Niepewnos¢ wynika ze zjawisk zachodzacych w otoczeniu, a takze z samego
sposobu funkcjonowania podmiotéw uczestniczacych w tancuchu dostaw. Oto-
czenie moze by¢ rozpatrywane jako zrédto zdarzen i zmieniajacych sig¢ trendow,
stwarzajacych zaro6wno szanse, jak i zagrozenia dla poszczegolnych uczestnikow
fancucha dostaw. Niepewnos$¢ wewnetrzna moze wigc wynika¢ z zawodnosci
podstawowych czynnikow produkcji (maszyn, urzadzen, srodkéw transportu, lu-
dzi), ale takze z istoty realizowanych zadan.

Zadaniami w procesach logistycznych sa zamowienia klientoéw zewngtrznych,
przeksztatcane nastgpnie w zlecenia wewnetrzne (zakupu, produkcji, kompleto-
wania, transportu). Zamoéwienia klientow zewnetrznych i tworzone na ich pod-
stawie zlecenia wewngtrzne, w szczegdlnosci zlecenia produkcji, charakteryzuja
si¢ duzg roznorodnos$cia, zmiennoscig i skalg potrzebnych materiatéw, realizo-
wanych dziatan oraz wykorzystywanych informacji technicznych, planistycznych
i kosztowych. Laczne oddziatywanie wszystkich tych czynnikow powoduje duza
ztozono$¢ i niestabilno$¢ warunkow dziatania. Niestabilno$¢ stanowi przy tym
trwaty element wickszosci tancuchow dostaw. Tradycyjne metody radzenia sobie
z ryzykiem i niepewno$cia, ktore mozna podzieli¢ na metodyczne i merytoryczne,
nie sg w stanie w petni zapobiega¢ problemom.

Wedtug Horsta Steinmanna i Georga Schreyogga do metod walki z niepewno-
$cig nalezg: analiza wrazliwo$ci, planowanie alternatywne, planowanie elastycz-
ne, drzewa decyzyjne, planowanie otwarte oraz planowanie kroczace®. Technolo-

" T.A.J. Nicholson, Beyond MRP. The management question, ,,Production Planning and Con-
trol” 1992, nr 3, s. 247-257.

8 J.R. Galbraith, Designing complex organizations, Addison-Wesley, Boston 1973.

? H. Steinmann, G. Schreyogg, op.cit., s. 116.
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gie informatyczne umozliwiajg stosowanie tych metod w praktyce planowania, co
ma odzwierciedlenie w odpowiednich funkcjach wspotczesnych systemow ERP!C.

Do klasycznych merytorycznych sposoboéw radzenia sobie z niepewnoscig
zalicza si¢: tworzenie rezerw czasowych, zasobowych i materialowych, co w sys-
temach zintegrowanych ma posta¢ zapasow bezpieczenstwa (safety stock) oraz
buforow czasowych, zawartych w normatywnych cyklach realizacji proceséw
(safety lead time).

W literaturze przedmiotu prezentowanych jest tez wiele bardziej wyrafino-
wanych koncepcji i metod planowania w warunkach niepewnosci. W przypadku
tancuchow dostaw stosowane sg modele konceptualne, analityczne, a nawet opar-
te na sztucznej inteligencji''. Niektore z nich znalazly zastosowanie w zaawan-
sowanych systemach planowania (4ddvanced Planning Systems — APS). Zakres
ich wykorzystania w praktyce jest niewielki z uwagi na ograniczong dostepnosc,
ztozonos¢ i koszty wdrozenia.

Bardziej dostepne i rozpowszechnione sg systemy klasy ERP, ktore stwarzaja
mozliwosci stosowania metodycznych i merytorycznych sposobow walki z nie-
pewnoscia. Jednak w praktyce z roznych przyczyn nie zawsze sg one stosowane
lub stosowane sg w niewtasciwy sposob. Nieprawidlowo ustalane bufory czasowe
lub zapasy bezpieczenstwa moga powodowac narastanie istniejacych problemow.

Z tych powodow nie jest w zasadzie mozliwa globalna optymalizacja catego
fancucha logistycznego, a operatywne kierowanie tancuchem dostaw w duzym
stopniu opiera si¢ na dos§wiadczeniu i intuicji personelu zarzadzajacego. Polega
ono na ciggltym rownowazeniu podazy zasobow (ludzi, materiatow, zdolnos$ci,
posiadanych zasoboéw rzeczowych, srodkow finansowych) z popytem (portfelem
zamoOwien). Dziatania te wymagaja poszukiwania kompromisow miedzy zapew-
nieniem odpowiedniego poziomu obstugi klientow a racjonalnym wykorzystywa-
niem zasobow, decydujacym o efektywnosci dzialania. Z powodu niestabilnych
warunkoéw funkcjonowania poszukiwanie rozwigzan opiera si¢ raczej na przy-
puszczeniach, cho¢ pewne analizy moga utatwi¢ wybor odpowiedniego sposobu
postepowania.

Ogolne cele systemu informatycznego i kadry zarzadzajacej sa w catym
przedsigbiorstwie zbiezne i ukierunkowane na uzyskanie pozadanego wyniku fi-
nansowego oraz zapewnienie konkurencyjnego poziomu obstugi klienta. System
informatyczny przejmuje zadania zwigzane z planowaniem i koordynowaniem
przebiegu procesow pracy, aby osiagna¢ zaktadane cele przy racjonalnym wyko-
rzystaniu zasobow. Jest on w stanie zrealizowac te zadania przy zatozeniu, ze ca-
loksztalt dziatan mozna wystarczajaco precyzyjnie wyrazi¢ w postaci zbioru for-

10°J. Aukstol, P. Balwierz, M. Chomuszko, op. cit.
11 J. Mula, R. Poler, J.P. Garcia-Sabater, F.C. Lario, Models for production planning under un-
certainty: A review, ,International Journal Production Economics” 2006, nr 103, s. 271-285.



Doskonalenie zarzqdzania tancuchami dostaw... 21

malnych procedur oraz na biezaco zasila¢ go wiarygodnymi danymi. Nie zawsze
jest to jednak mozliwe do osiagniecia. Z tego powodu personel kierujagcy zmu-
szony jest zajmowac si¢ sprawami wymagajacymi podejmowania decyzji w sytu-
acjach, ktorych nie mozna lub ktére bardzo trudno jest sformalizowa¢. Zadaniem
kierownikow jest rowniez motywowanie pracownikow do oczekiwanych zacho-
wan. Wszystkie te dziatania zawierajg element rozumowej oceny i sg zwigzane
z niepewnos$cia. Podstawowa réznica migdzy dziataniami systemu a dziataniami
menedzeréw polega na tym, ze zajmujg si¢ oni dziataniami o charakterze probabi-
listycznym, za$ system komputerowy — dziataniami o charakterze deterministycz-
nym. Spodziewane efekty maja wynika¢ glownie z automatyzacji okreslonych
proceder i transakcji tradycyjnie realizowanych przez personel zarzadzajacy.

3. Automatyzacja transakcji jako sposob podnoszenia
efektywnosci zarzadzania lancuchem dostaw

Wspolczesnie uwaza sie, ze poziom kosztow ogolnych wynika nie tyle z dzia-
tan powodujacych fizyczng transformacje przedmiotow pracy, ile z transakcji
zwigzanych z przeptywem materiatéw i informacji w tancuchu dostaw. Transak-
cje te nie wplywaja na fizyczng postac produktu (produkt rzeczywisty), ale na tzw.
produkt poszerzony, ustugowe otoczenie produktu zwigzane z takimi atrybutami,
jak: jako$¢, terminowos¢, czas, elastyczno$¢ dostaw.

Jeffrey G. Miller i Thomas E. Vollmann wyréznili cztery rodzaje transakcji:
logistyczne, bilansowe, jakoSciowe oraz zwigzane ze zmianami, ktore wplywaja
na efektywnos$¢ i skuteczno$¢ funkcjonowania organizacji'.

Transakcje logistyczne (logistical transactions) sa zwiazane z planowaniem,
$ledzeniem i kontrolg przeptywow materiatow i informacji w catym tancuchu do-
staw, poczawszy od przyjecia i opracowania zamowienia klienta, poprzez zleca-
nie zakupu surowcow, kolejne fazy produkcji, a skonczywszy na dostawie towaru
odbiorcy.

Transakcje bilansowe (balancing transactions) wynikaja z koniecznosci cia-
glego harmonizowania podazy (dostaw materiatow, zdolnosci produkcyjnych, za-
pasow) z popytem wynikajacym z potrzeb odbiorcow (klientow wewnetrznych
i zewngtrznych). Wyniki tych uzgodnien stanowig podstawe planowania i urucho-
miania zlecen generujacych transakcje.

Transakcje zwiazane ze zmianami (change transactions) polegaja na ciaglej
aktualizacji bazy informacyjnej odnosnie do pozycji rodzajowych (surowcow,
potproduktéw, wyrobow gotowych), konstrukcji produktow (zestawien materia-
towych), technologii (marszrut), zasobow, kontrahentow i kosztow.

12 J.G. Miller, T.E. Vollmann, The hidden factory, ,,Harvard Business Review” 1985, Septem-
ber-October, s. 142-150.
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Transakcje jakoSciowe (quality transactions) wykraczaja poza to, co tradycyj-
nie traktowane jest jako kontrola jakos$ci. Obejmuja one identyfikowanie, groma-
dzenie, przekazywanie i kontrolowanie réznego rodzaju wymagan (standardow),
majacych zapewni¢ prawidlowa realizacje wszystkich dziatan zwigzanych z reali-
zacja zamowien.

Dzigki informatyzacji mozliwe jest zmniejszenie kosztow realizacji wielu
transakcji logistycznych, bilansowych, jako$ciowych oraz transakcji zwigza-
nych ze zmianami. Oprocz wzrostu efektywnosci zyskuje si¢ rowniez wigksza
skutecznos¢ dziatania. Konwencjonalne pozyskiwanie, gromadzenie, zwtaszcza
przetwarzanie danych zabiera duzo czasu, co wydluza czas reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu. Dzigki integracji mozna unikng¢ przechowywania tych
samych danych w wielu miejscach, co zmniejsza koszty z tym zwigzane oraz
pozwala ograniczy¢ liczbe btedow i niezgodnosci. Dobrze zaprojektowany i pra-
widlowo wdrozony zintegrowany system zarzadzania moze zmniejszy¢ koszty
realizacji omawianych wczesniej transakcji.

Jednak w wielu przypadkach stosowanie zintegrowanych systemow zarza-
dzania nie przynosi spodziewanych efektow. Naktady zwigzane z wdrazaniem
i eksploatacja zintegrowanych systemow zarzadzania sg wyzsze niz efekty uzy-
skiwane dzigki automatyzacji transakcji. Szacuje si¢, ze koszt wdrozenia systemu
klasy ERP wynosi od okoto kilkuset dolar6w w matej firmie do kilku milionow
dolaréw w duzych korporacjach'. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele. Jedng
z nich jest automatyzowanie transakcji bez uprzedniej proby analizy i usprawnie-
nia procesOw oraz stosowanie bardzo ztozonych procedur planistyczno-kontro-
Inych nawet w przypadku, gdy nie jest to konieczne. Z taka sytuacjag mamy do
czynienia w firmach produkcyjnych, gdzie wystepuje powtarzalnos¢ procesow,
a mimo to stosuje si¢ procedury analogiczne jak w produkcji niepowtarzalnej, tzn.
sterowanie przebiegiem produkcji oparte jest na zasadzie pchania (push), przy
wykorzystaniu centralnie planowanych zlecen.

Zlecenie produkcyjne (work order) stanowi podstawowy dokument planowa-
nia, realizacji i kontroli przebiegu produkcji w systemie logistycznym pracujacym
na zasadzie pu//. Dokument ten moze mie¢ forme¢ tradycyjng lub elektroniczna,
jak ma to miejsce w przypadku stosowania wspomaganych komputerowo syste-
moéw zarzadzania. W systemach ERP rola zlecenia produkcyjnego ulegta jeszcze
wzmocnieniu (rysunek 1).

Zlecenie, szczegodlnie w przypadku produkcji niepowtarzalnej, pelni wiele
funkcji zwigzanych z:

— planowaniem i uruchomianiem produkcji zarowno wyrobow finalnych, jak
i elementoéw sktadowych,

— dostarczaniem danych technicznych potrzebnych do wykonywania ope-
racji,

13 J. Riezebos, W. Klingenberg, C. Hicks, op.cit., s. 242.
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Rysunek 1. Funkcje zlecenia produkcyjnego w zintegrowanym systemie zarzadzania

Zrodto: B.H. Maskell, B. Baggaley, Practical Lean Accounting: A Proven System for Measuring and Ma-
naging the Lean Enterprise, Productivity Press, New York 2004.

— monitorowaniem stopnia realizacji zadan w ramach sterowania przebie-
giem produkc;ji,

— gromadzeniem danych dotyczacych zuzytych materiatéw, maszynogodzin,
roboczogodzin,

— gromadzeniem danych dotyczacych kosztow bezposrednich (materiatow,
robocizny),

— ustalaniem poziomu i warto$ci robot w toku,

— rozliczaniem ponoszonych kosztow na realizacj¢ zlecenia oraz porowny-
waniem ich z zatozonymi kosztami.

Zlecenie zawiera informacje na temat wielko$ci produkcji, wymaganych ter-
minéw 1 innych istotnych aspektow realizowanych w ramach zlecenia operacji.
Zlecenie stuzy do sterowania przebiegiem produkcji oraz ewidencjonowania stop-
nia zaawansowania robdt. Wykonawcy otrzymuja wskazowki, co i kiedy maja
wykonywag¢, a kierownictwo ma dostep do informacji na temat statusu (stopnia
zaawansowania) poszczegdlnych zlecen oraz zuzycia zasobow, zarbwno w ujgciu
fizycznym, jak i kosztowym. Realizacja zlecenia moze trwac¢ wiele tygodni. Do-
step do danych pozwala wiec na przyspieszanie lub opo6znianie okreslonych zle-
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cen w zaleznosci od priorytetu poszczegélnych zamowien klientow oraz zaklocen
wystepujacych w tancuchu dostaw. Ustalenie wartos$ci robot w toku pozwala na
okresowe sporzadzanie wymaganych sprawozdan kosztowo-finansowych. Stoso-
wanie takiego systemu sterowania i kontroli przebiegu produkcji wymaga wiel-
kiego naktadu pracy w celu precyzyjnego przygotowania i aktualizowania danych
oraz ciggtego ewidencjonowania zachodzacych transakcji.

Wraz ze wzrostem asortymentu oferowanych produktow i wytwarzaniem ich
w mniejszych seriach zgodnie z potrzebami odbiorcow liczba zlecen, a tym sa-
mym liczba zwigzanych z tym transakcji ciagle rosnie. Powoduje to, ze personel
odpowiedzialny za sterowanie przebiegiem produkcji, nawet przy wsparciu sys-
temem komputerowym, nie jest w stanie zapanowac nad ztozono$cia wynikajaca
z ogromnej liczby transakcji. Wptywa to negatywnie zarowno na efektywnose¢, jak
i na poziom obstugi klienta, w tym jako$¢, terminowos¢, czas i elastycznos¢ do-
staw. Rozwigzaniem moze by¢ nie tylko automatyzacja transakcji poprzez wdro-
zenie systemow informatycznych, ale takze uproszczenie procedur oraz stabili-
zowanie warunkow dziatania przy wykorzystaniu metod szczuptego zarzadzania.

4. Stabilizowanie warunkow dzialania
jako podstawa szczuplej logistyki

Do okreslenia powigzanych ze sobg zbiorow idei, zasad, metod i technik za-
rzadzania, zapoczatkowanych przez Toyote, stosowano rézne pojgcia, poczawszy
od systemu produkcyjnego Toyoty (Toyota Production System — TPS), poprzez
system produkcji na czas (Just in Time — JIT), az do koncepcji odchudzonej pro-
dukcji (lean production)'. Jezeli przedmiotem doskonalenia sa procesy logistycz-
ne, mowi si¢ o szczuplej logistyce (lean logistic)"®.

Czesto istote lean (,,odchudzania”, ,,wyszczuplania”) sprowadza si¢ do eli-
minowania marnotrawstwa, przy czym przez marnotrawstwo rozumiane sg
dziatania, ktore pochlaniajg zasoby, a nie tworzg nowej wartosci dla klienta. Do
podstawowych rodzajow marnotrawstwa (w jezyku japonskim okreslanych jako
Muda) zalicza si¢: produkcje wyprzedzajaca popyt, przestdj maszyny lub pra-
cownika, braki i btedy w realizacji zadan, zb¢dne ruchy pracownikow z powodu
ztych metod pracy, zapasy, oczekiwanie, zb¢dne przemieszczanie, niepotrzebne
przetwarzanie z powodu ztej konstrukeji lub technologii. Prawidlowo rozumiane
wyszczuplanie procesow to stabilizowanie warunkéw dziatania, tzn. eliminowa-
nie ukrytej formy marnotrawstwa (nazywanej w jezyku japonskim Mura). W ten

14 K.S. Stone, Four decades of lean: A systematic literature review, ,International Journal of
Lean Six Sigma” 2012, t. 3, nr 2, s. 112-132.

15 Leksykon Lean. Ilustrowany stownik poje¢ z zakresu Lean Management, Lean Enterprise
Institute Polska, Wroctaw 2010, s. 95.
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sposob okresla sie wszelka nieregularnos$¢ (zmiennos¢) w przebiegu procesu, wy-
nikajgcg nie ze zmian popytu klienta zewngtrznego, ale z funkcjonowania tancu-
cha dostaw. Zmiennos¢ ta, np. formie ciagltych zmian planu, negatywnie wptywa
na efektywnos$¢ i skutecznos¢ funkcjonowania tancucha dostaw. Moze ona by¢
ograniczona przez zastosowanie zasad i metod szczuptej logistyki w fazie projek-
towania 1 funkcjonowania wewnetrznych tancuchow dostaw.

Sposobem zwigkszania stabilnosci dzialania w fazie projektowania jest od-
chodzenie od struktur technologicznych opartych na grupowaniu jednorodnych
komorek organizacyjnych (np. stanowisk pracy, okreslonego rodzaju maszyn)
w tzw. gniazda technologiczne (job shop). W tancuchach dostaw opartych na
strukturach technologicznych powigzania migdzy poszczegdlnymi ogniwami
maja charakter dorazny i zmienny, co powoduje wydtuzenie cyklu realizacji pro-
cesu i jego duza zmienno$¢, a takze wymaga utrzymywania zapasow.

Przy pewnej powtarzalno$ci realizowanych zadan, co czgsto ma miejsce
w praktyce, mozliwe jest przejscie w kierunku struktur przedmiotowych (flow
job). Formy przedmiotowe sktadaja si¢ z réznorodnych ogniw (stanowisk, ma-
szyn) uczestniczacych w procesie realizacji okreslonego produktu lub rodziny
produktow. Przy mniejszej skali produkcji komorki przedmiotowe nie muszg wy-
stepowac w postaci klasycznej linii produkcyjnej, ale moga przyja¢ forme zgru-
powania réznorodnych zasobow rozmieszczonych w ksztatcie litery U. W for-
mach przedmiotowych tatwo zidentyfikowac strumien wartosci (value stream)
dla kazdego produktu oraz zapewni¢ ciagly przeptyw produktu nawet pojedyn-
czymi sztukami (one piece flow) wedtug ustalonego taktu, zgodnego z zapotrze-
bowaniem klientow. Powigzania migdzy ogniwami sg state, co przyczynia si¢ do
ograniczenia dlugosci i zmiennos$ci cyklu realizacji procesu, a dzigki mozliwos$ci
zmiany liczebnosci obsady komorki te cechuje wieksza elastycznosé.

Kolejng metodg ograniczania zmiennosci jest standaryzacja, ktorg definiu-
je si¢ jako ,praktyke ustalania, komunikowania, przestrzegania i usprawniania
standardow”. Standardy okreslaja wszystkie aspekty wykonywanej pracy co do:
przydziatu elementow pracy do operacji realizowanych na danym stanowisku, ko-
lejnosci i metod ich wykonywania w czasie i przestrzeni, obsady, liczby wymaga-
nych §rodkow 1 przedmiotéw pracy (zapaséw) oraz innych istotnych elementow
majacych wplyw na przebieg i wyniki pracy, ktére powinny by¢ zgodne z potrze-
bami klienta'. Prawidtowo opracowane, komunikowane, przestrzegane i dosko-
nalone standardy przebiegu procesow stanowia fundament koncepcji szczuptej
logistyki, decydujacy o stabilizacji warunkow dziatania.

W fazie funkcjonowania stabilizacji sprzyja koncepcja poziomowania sprze-
dazy i produkcji. Poziomowanie sprzedazy (level selling) oparte jest na zatozeniu,

' L. Bednarz, Wspolczesne podejscie do standaryzacji pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Bankowe;j” 2011, nr 16, s. 251.
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ze popyt dla wiekszosci produktow (a zwlaszcza rodzin produktow) jest relatyw-
nie stabilny. Wystepujace wahania popytu wynikajg czgsto z okre§lonych zacho-
wan uczestnikow tancuchu dostaw: detalistow, hurtownikow, dystrybutorow,
producentdow i dostawcoOw. Nieodpowiednie systemy motywowania oraz akcje
promocyjne powoduja fale nagtego wzrostu lub spadku popytu w kolejnych ogni-
wach tancucha dostaw. Rowniez stosowanie konwencjonalnych systemow stero-
wania zapasami opartych na punkcie zlecania i ekonomicznej wielkosci zamo-
wienia przyczynia si¢ do powstawania zjawiska wzmocnionego popytu, zwanego
efektem bicza (bullwip efect)"’. Polega on na tym, ze niewielkie wahania popytu
koncowego klienta, ktory z natury jest stabilny, ulegaja coraz wigkszemu wzmoc-
nieniu wraz z przesuwaniem si¢ w gore tancucha dostaw. Poziomowanie sprzeda-
zy obejmuje zestaw dziatan majgcych na celu eliminowanie przyczyn sztucznych
wzrostow sprzedazy, okreslanych jako popyt wykreowany (created demand),
czemu sprzyja nawigzywanie dtugookresowych partnerskich relacji z klientami
(dostawcami i odbiorcami).

Poziomowanie sprzedazy utatwia wygladzanie asortymentu i wielko$ci pro-
dukcji (level production), polegajace na planowaniu produkcji wszystkich ofe-
rowanych asortymentow w jak najkrotszych przedziatach czasu (tygodniach,
dniach, zmianach), w takich ilosciach, by pokry¢ przewidywany $redni popyt na
produkt Iub rodzing produktéw. Stosowanie poziomowania produkcji przy wyko-
rzystaniu tablic (okreslanych jako Heijunka) umozliwia skuteczne zaspokajanie
potrzeb klientéw poprzez produkcje¢ w matych partiach, przy niskim poziomie
zapasow oraz stabilnym zapotrzebowaniu na wszystkie wymagane zasoby. Stero-
wanie przebiegiem realizacji zadan oparte jest na zasadzie pull, tzn. uzupetniania
zapasow zgodnie z rzeczywistym zapotrzebowaniem kolejnych ogniw tancucha
dostaw. Potrzeby odbiorcow sg sygnalizowane w prosty i bezposredni sposob,
przy wykorzystaniu réznych form kart kanban, ktore staja si¢ podstawowym na-
rzgdziem sterowania przebiegiem produkcji, zastepujacym zlecenie produkcyjne
oraz wiele transakcji zwigzanych z jego obstugg!®.

S. Eliminowanie i upraszczanie transakcji
jako sposob doskonalenia zarzadzania lancuchem dostaw

W stabilnych warunkach wiele transakcji jest w ogdle niepotrzebnych, wiele
moze by¢ wykonanych w prostszy, mniej kosztowny sposob, bez koniecznos$ci
stosowania wspomagania komputerowego, zwlaszcza w fazie kierowania reali-
zacja zadan.

\7" Leksykon Lean..., s. 105-106.
18 D. Powell, J.O. Strandhagen, Lean production vs ERP systems: An ICT paradox?, ,,Opera-
tions Management” 2011, nr 3, s. 31-35.
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We wstepnych fazach wprowadzania koncepcji szczuptej logistyki nie jest
zwykle mozliwe catkowite wyeliminowanie zlecenia, z uwagi na role, jakg odgry-
wa ono w sterowaniu i kontroli przebiegiem realizacji zadan oraz ewidencjono-
waniu danych obrazujacych zuzycie zasobow niezbednych w rachunku kosztow.

W zwiagzku z tym we wstepnych fazach wdrazania odchudzonej logistyki,
gdy z roznych wzgledow nie jest mozliwe catkowite wyeliminowanie zlecenia
produkcyjnego, stopniowo podejmuje si¢ dziatania majace na celu upraszczanie
transakcji zwigzanych z jego obstuga. Pierwszym takim krokiem jest elimino-
wanie liczby punktow kontrolnych. W tradycyjnym podejéciu ewidencjonowanie
zuzycia zasobow 1 materiatdéw nastgpuje po kazdej operacji. Celem tego wstep-
nego etapu dziatan jest ograniczenie liczby punktow ewidencjonowania, tak by
docelowo osiagnac¢ tylko dwa punkty kontrolne — zlokalizowane na poczatku i na
koncu procesu.

W drugim etapie w celu dalszego eliminowania zb¢dnych transakcji wpro-
wadza si¢ uproszczong metodg rozliczania zuzytych czynnikow produkcji, okre-
$lang jak rozliczanie zwrotne (backflushing). Polega ono na tym, ze w momencie
sptywu gotowego wyrobu, znajac standardowg norme czasu oraz liczbg poszcze-
g6lnych sktadnikow zuzywanych na poszczegoélnych stanowiskach, mozna usta-
li¢ zuzycie czynnikéw produkcji (materiatéw i1 innych zasobdw) oraz obcigzy¢
zlecenia tymi kosztami, bez konieczno$ci ewidencjonowania kazdego wydania
z magazynu oraz czasu wykonania kazdej operacji. Koszty nadgodzin i brakoéw
sa ewidencjonowane w tradycyjny sposob. Warunkiem wprowadzenia takiego
uproszczenia jest postugiwanie si¢ precyzyjnymi zestawieniami materiatowymi
oraz marszrutami procesow.

Warunkiem wyeliminowania zlecenia produkcyjnego jest wprowadzenie
ciggtego przeptywu w catym strumieniu wartosci oraz zasady ssania w sterowa-
niu przebiegiem produkcji poprzez odpowiedni sposob sygnalizowania potrzeb.
Karta kanban stanowi sygnatl dla dostawcy do wykonania w danym momencie
okreslonej liczby potrzebnych produktéw. W takim przypadku sygnaty do roz-
poczecia produkcji dla poszczegolnych ogniw strumienia wartosci nie ptyna ze
zlecen produkcyjnych generowanych przez komputerowy system planowania po-
trzeb materialowych (MRP), ale bezposrednio od odbiorcow. Zamoéwienie klienta
powoduje uruchomienie produkcji w procesie stymulujacym, ktorym najczesciej
jest ostatnie ogniwo strumienia wartosci. Zlecenia produkcyjne sg zastgpowane
zamowieniem klienta i sygnatami ptyngcymi z kart kanban. W takim systemie
sterowania przebiegiem produkcji wiele funkcji spelnianych przez zlecenie pro-
dukcyjne traci na znaczenia lub realizowanych jest w prostszy sposob (rysunek 2).

Celem planowania nie jest ustalenie doktadnych terminéw i wielkos$ci zlecen
produkcyjnych, ale zaktadanego tempa produkcji oraz zasobéw pozwalajacych na
jego utrzymanie. Uruchamianie zlecen nastgpuje na podstawie zamowien klien-
tow. W przypadku krotkich cyklow, standaryzacji pracy oraz ciaglego przeptywu
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Rysunek 2. Funkcje kart kanban w systemie odchudzone;j logistyki
Zrodto: jak przy rys. 1.

nie ma koniecznosci doktadnego $ledzenia przez system komputerowy stopnia
realizacji zadan, wielko$ci zuzytych materiatlow i zasobow na kolejnych etapach
tancucha dostaw. Kontrola tych aspektow jest dokonywana autonomicznie przez
poszczegdlne ogniwa w strumieniu wartos$ci za pomoca prostych mechanizmow
kontroli wizualnej. Narzedziami takiej kontroli sg karty kanban oraz tablice, na
ktorych na biezaco porownuje sie tempo pracy kazdego ogniwa z zalozonym cza-
sem taktu. Na tablicach umieszczone sg rowniez standardowe procedury realizacji
operacji w aspekcie czasowym i przestrzennym.

Karta kanban pozwala na wyeliminowanie zlecenia produkcyjnego jako na-
rzgdzia centralnego planowania, sledzenia i kontroli przebiegu produkcji w ujeciu
logistycznym. Zlecenie produkcyjne tradycyjnie stanowi rowniez narzedzie ewi-
dencjonowania, rozliczania i kontroli kosztéw zuzytych zasobow. Dane ze zle-
cen wykorzystywane sg do sporzadzania okresowych sprawozdan finansowych,
stuzacych do oceny uzyskiwanych wynikéw na podstawie odchylen miedzy za-
ktadanymi wynikami (przychodami) i naktadami (kosztami). Mankamentem tego
sposobu kontroli jest to, ze o zaistnialych odchyleniach dowiadujemy si¢ z duzym
op6znieniem, co nie pozwala na ustalenie ich rzeczywistych przyczyn. Z tego



Doskonalenie zarzqdzania tancuchami dostaw... 29

wzgledu w ramach koncepcji odchudzonej logistyki dazy si¢ do ograniczenia roli
okresowych sprawozdan jako narzgdzia oceny funkcjonowania poszczegolnych
ogniw tancuchow dostaw. W wiekszym zakresie zaleca si¢ wigc wykorzystywa-
nie niefinansowych miernikow oceny wynikow oraz stosowanie uproszczonego
rachunku przychodow i kosztow strumienia warto$ci'®. W rachunku tym uwzgled-
nia si¢ koszty materiatlow bezposrednich, a wszystkie pozostate koszty traktuje
si¢ jako bezposrednie koszty konwersji. Nie uwzglednia si¢ za§ w nim roznic
w stanie zapasow, ktore znieksztalcaja koszty sprzedanych wyrobéw w danym
okresie. Przy niskich i stabilnych zapasach takie uproszczenie jest dopuszczalne.
Ponoszonych kosztéw nie odnosi si¢ do poszczegolnych produktow czy zlecen,
ale do calego tancucha dostaw. Warunkiem traktowania wiekszos$ci kosztow jako
bezposrednich jest to, aby wszystkie zasoby (pracownicy, maszyny) byly przy-
porzadkowane do okreslonego tancucha dostaw, okre§lanego w koncepcji szczu-
ptej logistyki jako strumien wartos$ci (value chain). Takie rozwigzania sg zalecane
i czesto stosowane w firmach dziatajacych wedtug koncepcji odchudzonej logi-
styki. Funkcje zwigzane ze sterowaniem przebiegiem realizacji zadan, zarzadza-
niem zapasami, transportem, a nawet gospodarkg narzedziowa i zaopatrzeniem
realizowane sg przez pracownikow strumienia wartosci. W innym przypadku ko-
nieczne jest rozliczanie kosztéw na kilka strumieni wartosci, co moze by¢ pro-
blematyczne. Dzigki takiemu podejsciu ogranicza si¢ wielko$¢ kosztow ogolnych
uwzglednianych w rachunku zyskow i strat na poziomie catego przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Pomimo wielu korzysci, jakie daje stosowanie systemow klasy ERP w za-
rzadzaniu tancuchami dostaw, wdrazanie i uzytkowanie tego typu rozwigzan jest
bardzo kosztowne i stwarza wiele problemow. Istotnymi przyczynami wystepu-
jacych problemow, na ktore zwrocono uwage w artykule, jest nieuwzglednianie
roli personelu zarzadzajacego procesami logistycznymi oraz warunkéw, w ja-
kich dziataja. Szczegdlne znaczenie ma tu niepewno$¢, wynikajaca ze zjawisk
zachodzacych w otoczeniu, a takze samego sposobu funkcjonowania podmiotow
uczestniczacych w tancuchu dostaw. Tradycyjne sposoby walki z niepewnoscia
polegajace na automatyzacji transakcji przez wdrozenie zintegrowanych syste-
mow zarzadzania nie zawsze sg jednak skuteczne i efektywne.

W warunkach powtarzalnosci realizowanych zadan lepszym rozwigzaniem,
na ktore zwraca si¢ uwage w artykule, jest zastosowanie metod szczuplej logi-
styki. Wymaga to stabilizowania warunkow funkcjonowania tancuchéw dostaw
w fazie ich projektowania poprzez wprowadzanie przedmiotowych form organi-

1 B.H. Maskell, B. Baggaley, Practical Lean Accounting: A Proven System for Measuring and
Managing the Lean Enterprise, Productivity Press, New York 2004.
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zacyjnych przeptywu oraz standaryzowanie proceséw i operacji. W fazie funkcjo-
nowania konieczne jest poziomowanie sprzedazy i produkcji oraz eliminowanie
1 upraszczanie transakcji, w szczegolnosci wprowadzanie sterowania przebiegiem
opartego na zasadzie pull.

Nie oznacza to koniecznosci rezygnowania ze wspomagania komputerowego.
W praktyce wiele firm probuje integrowac te dwie koncepcje, wdrazajac rozwia-
zania hybrydowe, w ktorych w fazie planowania dominuja odpowiednio zmody-
fikowane procedury klasycznego systemu ERP, a w fazie sterowania — metody
szczuptej logistyki.

Literatura

Aukstol J., Balwierz P., Chomuszko M., SAP — zrozumie¢ system ERP, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2012.

Bednarz L., Wspoiczesne podejscie do standaryzacji pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej” 2011, nr 16.

Galant-Pater M., Przyczyny porazek i sukcesow informatyzacji biznesu w swietle badan empirycz-
nych, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2009.

Galbraith J.R., Designing complex organizations, Addison-Wesley, Boston 1973.

Leksykon Lean. Ilustrowany stownik poje¢ z zakresu Lean Management, Wyd. Lean Enterprise In-
stitute Polska, Wroctaw 2010.

Maskell B.H., Baggaley B., Practical Lean Accounting: A Proven System for Measuring and Ma-
naging the Lean Enterprise, Productivity Press, New York 2004.

Miller J.G., Vollmann T.E., The hidden factory, ,,Harvard Business Review” 1985, September-Oc-
tober.

Mula J. Poler R., Garcia-Sabater J.P., Lario F.C., Models for production planning under uncertainty:
A review, ,,International Journal Production Economics” 2006, nr 103.

Nicholson T.A.J., Beyond MRP. The management question, ,,Production Planning and Control”
1992, nr 3.

Powell D., Strandhagen J.O., Lean production vs ERP systems: An ICT paradox?, ,,Operations Man-
agement” 2011, nr 3.

Riezebos J., Klingenberg W., Hicks C., Lean production an information technology: Connection or
contradiction, ,,Computers in Industry” 2009, nr 60.

Stadtler H., Kilger C.H., Supply chain management and advanced planning: Concepts, models,
software and case studies, Springer, Berlin — Heidelberg 2000.

Steinmann H., Schreyogg G., Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przy-
ktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001.

Stone K.S., Four decades of lean: A systematic literature review, ,International Journal of Lean Six
Sigma” 2012, t. 3, nr 2.

Westbrook R., Priority Management: New Theory for Operations Management, ,,International Jour-
nal of Operations/Production Management” 1993, nr 6.



Doskonalenie zarzqdzania tancuchami dostaw... 31

Perfecting supply chain management
using lean logistics methods

Summary. The article presents a critical analysis of the causes of the problems arising from
the use of computer-integrated ERP (Enterprise Resource Planning) systems in supply chain man-
agement. On this basis it shows the possibility of eliminating the existing problems through the use
of lean logistics methods. Attention is paid on methods of stabilising the operating conditions and
eliminating and simplifying transactions, in particular through the introduction of kanban cards to
signal the need of subsequent links in the supply chain.
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