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”Zawsze, kiedy zmieniajq sie fakty - zmieniam zdanie”

Obecnie, przewaga konkurencyjna w znacznej
mierze uzalezniona zostata od szybkosci
dostaw produkcji i redukcji kosztéw. Od
poczatku lat 80. coraz wiecej firm na catym
Swiecie udoskonalato koncepcje tfancucha
dostaw typu just-in-time, ktéra pozwala na
uwolnienie kapitatlu zamrozonego dotychczas
w magazynowanych towarach i wykorzystanie
go w bardziej optacalny sposéb.

Wsrdd rozlicznych zalet, system just-in-time
ma te wade, iz jest niezwykle wrazliwy na
przerwy w fancuchu dostaw. W niepewnych
czasach, jakie nastaly po  atakach
z 11 wrzesnia zmienito sie niemal wszystko,
czas wiec zmieni¢ sposdb projektowania
rozwigzan logistycznych.

Ubezpiecz sie — jesli Cie na to sta¢

Firmy produkcyjne od dawna wykorzystujg
rozmaite rodzaje ubezpieczen. Poczawszy od
zakupu opcji, majacych na celu ochrone przed
nagta zwyzka cen surowcoéw, po polisy typu
Jall risk” lub Lousiness interruption”.
Stosunkowo nowym rodzajem ubezpieczenia
jest polisa od ,dziatan wtadz publicznych”.
Wiele firm starato sie odzyska¢ odszkodowanie
z tego tytutu po tym, gdy wiadze zamknety
dostep do dolnego Manhattanu w wyniku ataku
terrorystycznego na World Trade Center.
Wydarzenia tego dnia zmienity jednak sposéb

kalkulowania ryzyka przez firmy
ubezpieczeniowe iagencje ratingowe, co
spowodowato znaczny wzrost cen

ubezpieczen. Dodatkowo, z polis typu ,all risk”
wykluczono ataki terrorystyczne, podobnie jak
uprzednio wykluczono z nich dziatania
wojenne.

John Maynard Keynes

Oznacza to, ze coraz mniej firm moze sobie
pozwoli¢ na takie ubezpieczenie, a nierzadko
trudno jest znalez¢ polise, ktéra obejmowataby
wszystkie interesujace nas ryzyka. W takiej
sytuacji szczeg6lnego znaczenia nabierajg
wszelkie dziatania, majace na celu redukcje
ryzyka.
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Ucz sie na cudzych btedach

W jaki sposéb menedzerowie mogq skutecznie radzi¢ sobie z zagrozeniami i korzystac
z cudzych doswiadczen? Szybkie zestawienie skutecznych i tych mniej udanych reakcji
firm na przerwy w ich tancuchach dostaw stanowi¢ moga cenng lekcje. Ponizsza tabela
zawiera zestawienie dotyczace katastrof z ostatnich lat.

Kryzys
Huragan Mitch w
Hondurasie, Gwatemali i
Nikaragui (listopad 1998)

Skutki
Powdédz zniszczyta
plantacje bananéw,
stanowigce 10% Swiatowe;j
produkcji tych owocow.

FEELE]
Chiquita: zwiekszyta udziat
istniejacych, alternatywnych
zrodet bananéw w swej produkcji.

Dole: odnotowat istotny spadek
obrotéw i z trudem szukat innych
dostawcow.

Trzesienie ziemi na
Tajwanie
(wrzesien 1999)

Brak zasilania i zniszczenia
sprzetu spowodowaty
wstrzymanie dostaw
komponentéw dla
producentow komputeréw.

Dell: skierowat popyt na
konfiguracje komputerow
zawierajgce dostepne
komponenty poprzez kanat
sprzedazy bezposredniej.

Apple: odnotowat opdznienia w
dostawach gotowych produktéw
spowodowane brakiem
niezbednych elementéw i
niemoznos$cig zmiany konfiguraciji
komputerow.

Wybuch choroby
wsciektych krow w Anglii
(wiosna 2001)

Niszczenie stad bydta
spowodowato braki
surowca u producentéw
wyrobdéw skérzanych.

Natale, Gucci i Wilson Leather
byli zwigzani dotychczasowymi
kontraktami z dostawcami.
Naturalizer, Danier i Justin Boot
polegali na wtasnych zapasach.

Etienne Aigner: dokonywali
zakupdw w innych regionach
Swiata, ale oznaczato to znaczny
wzrost kosztow.

Ataki terrorystyczne w USA
(11 wrzesnia 2001)

Zwiekszony poziom
zabezpieczen sparalizowat
transport lotniczy i op6znit
dostawy towaréw z
zagranicy.

Daimler Chrysler, Continental
Teves: wykorzystali alternatywne
metody transportu i wdrozyli plany
awaryjne.

Ford: zostat zmuszony do
zamkniecia pieciu fabryk na kilka
dni.
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Utrzymuj alternatywne zrédta dostaw

Poleganie na jednym dostawcy naraza firme
na ryzyko przedtuzajacych sie i kosztownych
przerw w produkcji. Klasycznym przyktadem
moga by¢ wypadki, jakie miaty miejsce
w listopadzie 1999r., gdy przez Ameryke
Srodkowg przeszedt niezwykle silny huragan
Mitch, niszczacy drogi, mosty, trakcje
kolejowe, fabryki i inne budowle. Huragan
zniszczyt tez plantacje bananéw, stanowiace
10% $wiatowej produkcji.

Jak wida¢ w powyzszej tabeli, posiadanie
strategii  dywersyfikacji  zrédet  zakupdw
zaoszczedzito Chiquicie strat. Co wiecej obroty
tej firmy wzrosty o 4% w stosunku do
ubiegtego roku, podczas, gdy najwiekszy
konkurent Dole, zmagat sie ze skutkami utraty
70% swych plantacji w Hondurasie, Gwatemali
i Nikaragui jeszcze przez kolejny rok.

Niektére z firm posiadajg plany ciagtosci
dziatania, ktoére zakladajg przeniesienie
produkcji do innych czesci sSwiata. Przyktadem
moze by¢ Hewlett Packard, ktérego montownie
rozproszone sg po wszystkich kontynentach.
Jesli pogoda lub polityczne niepokoje
destabilizujg sytuacje w jednym regionie, firma
jest w stanie szybko przenies¢ produkcje gdzie
indziej. HP posiada takze alternatywnych
dostawcéw dla  wszystkich  krytycznych
komponentéw, a zagraniczni dostawcy majg
swoje zapasowe lokalizacje na terenie Stanéw
Zjednoczonych.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage na to, iz
efektywne wykorzystanie roéznych Zzrodet
dostaw wykracza poza sporzadzenie prostej
listy alternatywnych dostawcéw. Producenci
musza takze zrozumie¢ ryzyka i ograniczenia
wystepujace u swoich partneréw. Trzy lata
temu jeden 2z najwiekszych producentow
samochodéw kupowat uszczelki do chtodnic
wytacznie od jednej firmy — Avon Rubber
& Plastic, ktéra do ich produkcji uzywata
unikalnych maszyn. Gdy urzadzenia te strawit
pozar, producent samochoddw zwrécit sie do
innych dostawcéw po pomoc i okazato sie, ze
nie byli oni w stanie dostarczy¢ uszczelek
o identycznych parametrach. Producent musiat
wspotpracowaé z Avon Rubber & Plastic przy
odbudowie ich parku maszynowego od
podstaw, co stanowito kosztowne rozwigzanie.
Efektywne zarzadzanie alternatywnymi
zrodtami dostaw oznacza znajomos$C¢ ryzyk
wystepujacych u dostawcow i wspétprace

z partnerami
awaryjnych.

podczas budowy planéw

Niech wszystkie drogi prowadza do Ciebie

Strategia dywersyfikacji dostaw wymaga takze
wypracowania  alternatywnych  sposobow
transportu. Dzieki prawidtowemu planowaniu
mozna zminimalizowa¢ skutki lub wrecz
unikngé powaznych katastrof, co zostato
dowiedzione 11 wrzesnia 2001. Atak
terrorystyczny na WTC niemal natychmiast
spowodowat  wprowadzenie zabezpieczen
najwyzszego stopnia na przejsciach
granicznych wzdtuz granicy z Kanadag
i Meksykiem oraz we wszystkich portach i na
lotniskach. ~ Spowodowato  to  potezne
op6znienia w  dostawach  krytycznych
komponentéw, utrzymujace sie przez wiele
tygodni.

Na przyktadzie amerykanskiego przemystu
samochodowego mozna przesledzi¢, jak firmy
poradzity sobie (lub nie) z tg niespodziewang
i trudng sytuacja.

Ford zaptacit wysokg cene za brak
alternatywnych metod transportu. Producent
zmuszony zostat do zamkniecia pieciu swoich
fabryk, gtéwnie z powodu braku czesci do
silnikéw i uktadéw napedowych, ktore utknety
na granicy z Kanadg. W wyniku probleméw
transportowych Ford odnotowat 13% spadek
produkcji w czwartym kwartale 2001 roku.

Strategia Chryslera okazata sie o wiele
bardziej skuteczna. Zespét logistyczny firmy,
znajdujacy sie w Mitchigan, w ciagu 24h
przeanalizowat proces produkcji i zdat sobie
sprawe, ze firmie grozit brak ukladow
wspomagania kierownicy do nowego typu
furgonetki Ram. Czesci te zwykle
transportowano droga powietrzng z zaktadéw
TRW w Virginii do montowni Chryslera
w Meksyku. Chrysler szybko zwrdcit sie
0 pomoc do firmy przewozowe;j
i zminimalizowat opdznienie organizujac
transport kotowy.

Znakomitym przyktadem wzorowego wrecz
zachowania dostawcy moze by¢é firma
Continental Teves, jeden 2z najwiekszych
dostawcéw dla przemystu samochodowego
w USA. Sztab kryzysowy, sktadajacy sie
z kierownikow dziatbw zakupdw i logistyki,
natychmiast przygotowat liste wszystkich
klientéw, czesci i opdznionych dostaw. Ustalili,
skad pochodza poszczegdlne czesci oraz,
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ktére z nich sa krytyczne i podatne na
opdznienia. 11 wrzesnia po potudniu wiedzieli
juz, ktoére dostawy z terenu Ameryki Potnocnej
wymagaty podjecia natychmiastowych dziatan i
wyekspediowali niektdre z nich drogg ladowa.
W przypadku dostaw z Europy, Continental
Teves wykorzystata istniejace umowy w
zakresie ustug awaryjnych, miedzy innymi z
firma Emery (obecnie Menlo Worldwide
Forwarding), w celu zastgpienia dostaw
lotniczych. Wsréd klientow, ktorzy skorzystali z
szybkiej reakcji Continental Teves byta miedzy
innymi Toyota.

Zdarzenia opisane powyzej wskazuja, iz
producenci musza uwaznie przyjrze¢ sie
wykorzystywanym drogom transportu. Na
codzieh pomocne moze okaza¢ @ sie
oprogramowanie logistyczne, ktére nie tylko
pozwala monitorowac ruch towaréw, lecz takze
dostarcza wskazéwek co do postepowania
w sytuacjach  kryzysowych. Firmy, ktére
polegaja na dostawach z zagranicy powinny
uwaznie $ledzi¢ sytuacje na przejsciach
granicznych, by w razie probleméw sprawnie
przekierowa¢ ruch do innych punktéw. Jesli
zas firma polega na jednym $rodku transportu,
nalezy opracowaé¢ alternatywne sposoby
dostaw. Rozwigzania te moga zwiekszy¢
koszty produkcji i wydtuzy¢ czas potrzebny na
planowanie dostaw towarow, dlatego decyzje
tego typu powinny by¢ zawsze poprzedzone
whnikliwg analizg ekonomiczna.

Wptywaj na preferencje klientow

Mijajg czasy, w ktorych linie produkcyjne
budowaty produkty weditug jednego szablonu,
opartego na  zatozeniach  dotyczacych
preferencji  klientébw.  Oczywiscie, opcje
produktow ulegaly drobnym zmianom w
punktach sprzedazy, ale generalnie produkt
pozostawat niezmienny.

W péznych latach 90., w erze szybkich sieci
informatycznych, coraz wiecej firm byto w
stanie dostosowywa¢ swoje produkty w czasie
rzeczywistym do zréznicowanych wymagan
klientéw i bardziej intensywnie promowaé
pewne ich cechy w zaleznosci od sytuacji
rynkowe;.

Zdolno$¢ wptywania na preferencje klientow
okazuje sie szczegOlnie przydatna w czasie
kryzysu. Wezmy pod uwage sytuacje, jaka
miata miejsce po trzesieniu ziemi na Tajwanie
z dnia 21 wrzesnia 1999r. Trzesienie ziemi
spowodowato przerwy w dostawach zasilania,
zniszczyto fabryki i wstrzymato dostawy

komponentéw do producentéw komputerow
PC i laptopéw na dwa tygodnie.

Apple Computer z powodu braku
potprzewodnikbw i innych  podzespotow
odnotowat opdznienia w produkcji iBook'éw
i stacji roboczych Power Macintosh G4 i to
w okresie  zwiekszonego  popytu.  Apple
zdecydowat sie wysyta¢ stabsze modele G4,
niz te zamowione przez klientéw, co w efekcie
spowodowato tak wielkg fale skarg i reklamaciji,
ze firma musiata ustapi¢. Problemy z realizacjg
zaméwien trwaly az do kolejnego kwartatu,
gdyz Apple nie byt w stanie zmieni¢
konfiguracji uprzednio zaméwionych modeli.

Dell Computer znacznie lepiej poradzit sobie
zprzerwg Ww dostawie pOtprzewodnikdw.
Bezposredni model sprzedazy stosowany
przez firme Dell zaktadal, iz wystarczy
utrzymywac tylko 5-dniowy zapas czesci. Mimo
to, Dell byt w stanie utrzymaé produkcje
i sprzedaz swoich produktow. Wykorzystat
zachety ipromocje dla klientéw, zmieniane
w czasie rzeczywistym na firmowej witrynie
internetowej w zaleznosci od potrzeb i tym
samym byt w stanie skierowa¢ popyt
w pozadanym kierunku. Co wiecej, przychody
Della w IV kwartale 1999r. wzrosty o 41%
w stosunku do tego samego okresu w roku
poprzednim. Nalezy podkresli¢ przy tym fakt,
ze potencjat tkwigcy w bezposrednim modelu
sprzedazy jest szczegodlnie widoczny wiasnie
w sytuacjach kryzysowych.

Btyskawiczna reakcja na zmiany popytu

tatwiej jest wptywaé na zmiany popytu
w przypadku produktéw modutowych. Jednak
elastyczny system tancucha dostaw przynosi
korzysci takze w innych sektorach gospodarki.
Wezmy pod uwage sprzedaz detaliczng
odziezy. Sprzedaz wigzana i wyprzedaze sag
wtym wypadku znacznie trudniejsze, niz
w sektorze informatycznym, ale sprzedawcy
i dostawcy moga zyska¢ przewage rynkowag
dzieki elastycznym rozwigzaniom, ktore
umozliwiajg bardzo szybka reakcje na zmiany
popytu — tzw. ,sieé¢ wartosci”.

Zara — hiszpanski producent odziezy stanowi
znakomity przyktad wzorcowej ,sieci wartosci”.
Zara zrozumiata, iz mtode kobiety szukajg i sq
skfonne zaptaci¢ wysoka cene za najnowszg
mode. Aby sprosta¢ ich oczekiwaniom, Zara
musi przenosi¢ swoje produkty z desek
kreslarskich na sklepowe poftki z btyskawiczng
szybkoscia.
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W potowie lat 90. Zara stworzyta sie¢ wartosci,
w ktorej cykl produkcji zaczyna sie w sklepach
— w dziennych raportach na temat preferenciji
i opinii klientéw, ktore sprzedawcy wysytajg do
projektantéw. Gdy tylko projektant przygotuje
nowy produkt, Zara natychmiast przystepuje
do dziatania. Firma posiada najnowsze
wyposazenie do nadruku wzoréw i wykrojow.
Pracochtonne zadania takie, jak szycie zlecane
jest matym zaktadom krawieckim na potudniu
Hiszpanii. Rezultat? Czas potrzebny firmie na
dostarczenie produktu do klienta, liczac od
chwili powstania projektu do dostarczenia
gotowego ubioru do sklepu wynosi od 10 do 15
dni.

Warto zauwazy¢, ze Zara i Dell podjety dobrze
przemyslane decyzje biznesowe na dtugo
przed wdrozeniem rozwigzan
technologicznych. Jeszcze w czasach, gdy
sprzedaz przez Internet nie miata az tak
wielkiego znaczenia, pracownicy infolinii Della
mogli sprawdzi¢, czy przypadkiem nie konczy
sie zapas jakiego$ modutu, o ktory prosit klient.
Pracownik mégt w czasie rzeczywistym
zaoferowa¢ model wyzszej klasy po tej samej
lub niewiele wyzszej cenie, dajac klientowi
produkt lepszej jakosci i ukierunkowujac jego
preferencie w strone urzadzenia, ktore
znajdowalo sie w magazynie. Kierownictwo
Zary i Della zidentyfikowato najpierw
najwazniejsze problemy oraz najbardziej
skuteczne rozwigzania organizacyjne i dopiero
woéwczas wdrozyto odpowiednig technologie.

Utrzymuj  wilasciwy
magazynowych

poziom  stanow

Gdy firmy doswiadczg katastrofy, ktora
w istotny spos6b zaki6ca ich dziatanie, czesto
zwiekszajg poziom zapaséw. Huragan Mitch
zniszczyt fabryke firmy Unilever mieszczaca
sie w Puerto Rico, ktéra wytwarzata potowe
catej produkcji  bawetnianych  wacikéw
kosmetycznych Q-Tips na rynek
pétnocnoamerykanski. Unilever stracit niemal
dwa tygodnie produkcji i wielu sposréd jego
klientow doswiadczyto przerw w dostawach.
Mimo zagrozenia, firma przeniosta ostatnio
cata produkcje wacikéw Q-Tips do nowego
zaktadu w tej samej lokalizacji. Aby
zrébwnowazy¢ ten ruch, Unilever zwiekszyt
zapasy w Ameryce Poéinocnej o 10%
i przygotowat umowy z firmami transportowymi
wykorzystujgcymi  transport  rzeczny, na
wypadek kiopotéw z transportem drogowym
lub kolejowym.

Dyskusja na temat zwiekszania pozioméw
zapasOw przybrata na sile po ataku na World
Trade Center. Niektére firmy, w tym Lear,
producent foteli samochodowych, zaczety
zamawia¢ czesci wczesniej a w planach
produkcji uwzglednity diuzsze terminy realizacji
zaméwien. Lear w zasadzie zwiekszyt ilos¢
towaru w tranzycie. Inni zastanawiali sie, czy
zwiekszy¢ zapasy w swoich magazynach lub
zwrécili sie o to do swoich dostawcéw.
Sprzedawcy detaliczni  takze  doktadnie
przemysleli czasy i czestotliwos¢ dostaw
towaru.

Jednak porzucenie praktyk dostaw typu just-in-
time bytoby btedem. W samym tylko
amerykanskim  przemysle samochodowym
firmy oszczedzaty w ciggu ostatniego
dziesieciolecia ponad miliard dolaréw rocznie
na kosztach magazynowania dzieki technikom
just-in-time. Nalezy wzig¢ ten fakt pod uwage
w obliczu decyzji o zamknieciu fabryki lub
opo6znieniu produkciji.

Jaki powinien wiec by¢ wilasciwy poziom
zapasow? Firmy, ktére osiagnety mistrzostwo
w tej dziedzinie wykorzystujg czesto hurtownie
danych, ktére przektadajg wtasciwosci stanow
magazynowych i popytu, produkt po produkcie,
na rekomendowane poziomy zapasow.
Skupiajg sie nie na samych stanach
magazynowych, ale na czynnikach
operacyjnych majacych na nie wptyw,
wigczajac w to krétsze czasy dostaw, wiekszg
rzetelnos¢ dostawcow, czestsze uzupetnienia
zapasOw, trafniejsze  prognozy  popytu
i bardziej precyzyjne zarzadzanie przerwami
w dostawach. Celem jest zdefiniowanie
akceptowalnego poziomu ryzyka.

Katastrofy naturalne i polityczne powodujg
natychmiastowe przerwy w dostawach, ktére
zmuszajg kazdego do zwigkszania stanéw
magazynowych i jednoczesnie sktaniaja do
pytania: Jak powinien by¢ bezpieczny poziom
zapasow tak, aby odzwierciedlat poziom
niepewnosci dostaw? Nawet niewielkie zmiany
stanédw magazynowych moga mie¢ ogromny
wptyw na poziom kosztéw (Patrz wkiadka,
“Koszt utrzymania bezpiecznych stanow
magazynowych”). Firmy muszg ostroznie
szacowac prawidtowosé zmian
wprowadzanych w poziomie zapaséw a takze
analizowac¢ inne mechanizmy kontroli tancucha
dostaw, ktore mogtyby okazaé sie bardziej
efektywne w zakresie minimalizacji ryzyka.
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Spodziewaj sie kolejnych wstrzasow

Wiele firm spedzito cate lata na wypracowanie
doskonatego systemu dostaw just-in-time.
Jednakze, te ultra-precyzyjne strategie,
aczkolwiek bardzo zyskowne, majg wady,
ktére ze szczegdlng sita ujawnity sie w koncu
roku 2001. Kazdy element w tancuchu dostaw
- od producenta, poprzez magazyny, poprzez
transport, po planowanie popytu - musi zostaé
poddany ponownej analizie w oparciu
orachunek korzysci i strat w obecnej
rzeczywistosci. Poniewaz za$ rzeczywisto$¢
jest zmienna, system powinien by¢ okresowo
poddawany analizie pod katem utrzymania
pozadanej rownowagi, w miare, jak pojawiajg
sie nowe informacje lub zagrozenia.

Budowanie elastycznego fancucha dostaw
stanowi  solidng  linig  obrony  przed
nieuchronng, kolejng katastrofg. Korzysci
ptynace z zastosowanie takiego rozwigzania
nie majg charakteru wytgcznie defensywnego.
W jego skiad wchodzg takze elementy
zwiekszajace konkurencyjnos¢ takie, jak
przewidywanie zmian w  preferencjach
konsumentéw i wyprzedzanie juz na starcie
rywali, ktérych procedury, transport czy proces
produkcji sg mniej elastyczne.

Aspekt ten stat sie oczywisty na przetomie lat
2000-2001, gdy nastgpit krach wiekszosci firm
typu dot-com a kluczowe sektory gospodarki
wyraznie zwolnity. Praktycznie kazda firma
sprzedajaca  sprzet = komputerowy  lub
oprogramowanie byta zaskoczona szybkoscig
i gtebokoscig spadku popytu, co zmusito je do
spisania na straty bezuzytecznych zapasoéw.
Jednakze firma Cisco Systems, ucierpiata
znacznie mniej niz jego konkurenci - Lucent
i Nortel.

Przewaga Cisco w tym wypadku polegata na
Scistej integracji systemu fancucha dostaw
z systemami jego dostawcow. Cisco
outsourcuje produkcje zdecydowanej
wiekszosci komponentéw, ale dzieki zdalnemu
monitoringowi wie o wszystkim, co dzieje sie
w systemach dostawcéw. Planisci  Cisco
spedzajg mnéstwo czasu na rozmowach
z dostawcami na temat pojawiajacych sie
probleméw. Gdy tylko firma zorientowata sie,
jak ostry jest spadek popytu, byta w stanie
zakreci¢ kurek dostaw szybciej, niz jej
konkurenci.  Oczywiscie, nawet  Cisco
skorzystatoby z systemu planowania popytu,
ktéry z pewnoscig rzucitby jasne sSwiatlo na
zblizajaca sie zapasc.

Wielkie katastrofy przypominajg nam, ze wizja
ekonomii pozbawionej gwattownych wstrzasow
jest tylko utopig i nie ma wiele wspdlnego
z rzeczywistoscig. Nikt nie potrafi przewidzie¢,
gdzie wystgpi nastepna katastrofa, ani jakie
beda jej skutki. Zadna strategia dotyczaca
tancucha dostaw nie wyeliminuje ryzyka,
a nawet nie powinna - gdyz woéwczas jej koszt
bytby zbyt wysoki. Obszary, w ktorych
menadzerowie moga wykaza¢ sie swym
kunsztem, to identyfikacja i szacowanie ryzyka
oraz odpowiednie przygotowanie firmy na
nowa, petng zagrozen rzeczywistosc.
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Koszt utrzymania
bezpiecznych stanow
magazynowych

Utrzymywanie zapasOéw na takim poziomie,
aby  zapewni¢  nieprzerwane  dostawy
komponentow staje sie bardzo trudne w czasie
kryzysu. Pod uwage nalezy wzigé kilka
czynnikOw:

M Jak dhugi jest termin realizacji zaméwienia
przez dostawce - od chwili otrzymania
zamoéwienia do chwili dostarczenia
towaréw?

™ W jakim stopniu ulega zmianom popyt na
produkty koncowe wykorzystujace dany
komponent?

M Jaki poziom  zréznicowania nalezy
wprowadzic¢ w dostawach, aby
odzwierciedlat on poziom niepewnosci
odnosnie zdolnosci dostawcy  do
wywigzania sie ze swych zobowigzan?

M Jaki powinien byé¢ bezpieczny poziom
stanébw magazynowych, biorac pod uwage
powyzsze potencjalne ryzyka?

Wplyw powyzszych ryzyk na koszty produkciji
moze by¢ dos¢ dramatyczny. Na przykiad
wielu znaczacych dostawcow czesci
samochodowych, dziata w oparciu o terminy
dostaw wynoszace jeden tydzien lub mniej.
Podczas normalnej pracy, wywigzuja sie ze
swoich zobowigzan rzetelnie, z tolerancjg do
jednego dnia. Bezpieczny poziom stanéw
magazynowych ich klientéw - producentéw
samochodéw, moze wigc byé stosunkowo
niewielki.

W czasie kryzysu zmiennosé i czasy dostaw
gwattownie  zwiekszaja sie.  Producenci
samochodow musza  wiec rozwazy¢
podniesienie poziomu zapaséw tak, aby
uchroni¢ sie przed skutkami przedtuzajacych
sie przerw w dostawach. Ponizszy wykres
obrazuje efekty standardowej kalkulacji
bezpiecznego poziomu stanéw
magazynowych. Gdy czas dostawy waha sie
w granicach jednego dnia, firma powinna
zwiekszy¢ swoje zapasy 0 15%; dwa dni
roznicy wymaga zwigkszenia zapasow o 35%;
itd. Nawet przy tak niewielkich rdznicach
w terminach realizacji dostaw, na przestrzeni
kilku miesiecy firma moze skonsumowac
znaczng czes$¢ oszczednosci poczynionych
uprzednio dzieki technikom just-in-time.

Rysunek1: W jaki sposob producent
samochodow utrzymuje swe linie

produkcyjne w ruchu
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