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WSTEP

We wspolczesnych uwarunkowaniach gospodarczych manifestuje sie wiele
zasadniczych zjawisk, jak chociazby globalizacja, nasilenie konkurencji, skracanie
sie cyklu zycia produktéw, wzrost produkeji podzespotéw w réznych czesciach
Swiata itp. Pociaga to za soba potrzebe realizacji sprawnych i efektywnych prze-
plywoéw nie tylko produktéw gotowych, lecz takze surowcéw, podzespoléw oraz
ustug i informacji. Takim oczekiwaniom moze sprosta¢ dobrze wyposazona, po-
prawnie zorganizowana i skutecznie zarzadzana logistyka. Logistyka stala sie
wspolczednie szybko rozwijajaca sie interdyscyplinarng dziedzing wiedzy oraz
dziatalnoscig gospodarcza. Zrédlem tak intensywnego rozwoju jest takze postep
techniczny i technologiczny, jaki nastepuje w informatyce, telekomunikacji, auto-
matyzacji i komputeryzacji produkcji, transporcie czy w gospodarce magazynowe;j.
Rosnace mozliwosci przetwarzania informacji oraz przemieszczania débr powodu-
ja rozwdj teorii zwigzanych z zarzadzaniem logistycznym ukierunkowanym na
integracje proceséw, minimalizacje kosztow oraz ciagla poprawe jakosci ustug logi-
stycznych w calym taricuchu dostaw. Zapotrzebowanie na taka dziatalno$¢ powo-
duje rozw6j przedsiebiorstw logistycznych specjalizujacych sie w realizacji na naj-
wyzszym poziomie ustug logistycznych.

Celem niniejszej ksigzki jest przedstawienie istoty logistyki oraz wspodlcze-
snych teorii realizacji podstawowych proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie
oraz w calym tancuchu dostaw. Zawarte tresci sa kierowane do studentéw na kie-
runku zarzadzanie, a takze os6b zajmujacych sie teoria oraz praktyczna realizacja
dziatan logistycznych w przedsiebiorstwie.

Uklad ksigzki umozliwia przyswojenie wiedzy poczawszy od rozwazan zwia-
zanych z samym pojeciem logistyki i podejsciem procesowym w zarzadzaniu logi-
stycznym, by nastepnie przej$¢ do problematyki zwiazanej z istotg i zarzgdzaniem
taricuchem dostaw. W dalszej czesci przedstawione zostaly giéwne procesy logi-
styczne w przedsiebiorstwie, ktérych sprawna i efektywna realizacja wymaga przy-

jecia okreslonych strategii logistycznych i informatycznego wsparcia wyspecjalizo-
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wanymi systemami stosowanymi w logistyce. Z uwagi na duze znaczenie proble-
méw zwigzanych z bezpieczenstwem, zarzadzaniem kryzysowym i realizacja
w tych trudnych warunkach zadan logistycznych, réwniez i tej problematyce po-
Swiecono uwage. Gléwny cel logistyki wymagal przedstawienia w tresci ksigzki
takze probleméw zwigzanych z kosztami logistyki i jakoscig ustug logistycznych.

Ksigzka sklada sie z jedenastu rozdzialéw, w ktérych kolejno przedstawione
zostaly zagadnienia dotyczace logistyki w przedsiebiorstwie i w calym faricuchu
dostaw.

Rozwazania rozpoczeto od przedstawienia istoty logistyki na tle jej genezy,
rozwoju historycznego, definicji, misji oraz zadan realizowanych w przedsiebior-
stwie. Poniewaz logistyka zajmuje sie przeplywami wychodzacymi poza zakres
przedsiebiorstwa i pelni integrujaca role w zakresie przeplywoéw, dlatego tez zosta-
ty przedstawione problemy i uwarunkowania makrologistyki oraz wspoétczesnego
ujecia koncepcji logistyczne;.

Integracyjny walor logistyki wynika z wielu powodéw, ale podstawg tej kon-
cepcji jest procesowe podejécie do zarzadzania, ktére umozliwia holistyczne ujecie
proceséw w przedsiebiorstwie i dostarczenie klientowi wyrobu o oczekiwanej war-
tosci. Po krétkim wprowadzeniu i przedstawieniu istoty zarzadzania przedsigbior-
stwem, omoéwione zostaly definicje, model oraz charakterystyczne cechy procesu
oraz zarzadzania procesowego. Podstawowa wiedza z tego zakresu wyprowadzita
do przedstawienia istoty zarzadzania logistycznego. Zwrdécono uwage na przekro-
jowos¢ tej koncepdji, jej integracyjny walor, obszary zarzadzania logistycznego oraz
wykorzystanie podejscia procesowego. Do gléwnych filaréw zarzadzania logi-
stycznego zliczono spelnianie oczekiwan klientéw, optymalizacje przeptywow
débr rzeczowych i zwigzanych z nimi informacji przez wszystkie ogniwa taricucha
logistycznego oraz minimalizacje kosztéw funkcjonowania systemu produkcyjne-
go.

Niezaklécony przebieg proceséw logistycznych jest mozliwy w warunkach na-
lezytej rozbudowy infrastruktury logistycznej, w ktérej sklad mozna zaliczy¢ ele-
menty zwiazane z realizacjg transportu, magazynowania, manipulacji, ustug, in-
formatycznego przetwarzania informacji itp. Z uwagi na istotno$¢ zadan realizo-
wanych przez transport, szczegdélng uwage zwrécono na omowienie infrastruktury
transportowej. Sprawna realizacja zadan przeptywu débr w calym taricuchu do-
staw, jest mozliwa przy dobrze rozbudowanej infrastrukturze transportowej, ma-

gazynowej i manipulacyjnej. Przewozone ladunki powinny by¢ zabezpieczone
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przed uszkodzeniami odpowiednimi opakowaniami, ktére powinny takze zawie-
ra¢ niezbedne informacje zapewniajace sprawna realizacje podstawowych proce-
sOw zwigzanych z magazynowaniem, przeplywem oraz manipulacja i rotacja ma-
gazynowanych materialéw. Poprawny przebieg i wysoka efektywno$é proceséow
logistycznych jest uwarunkowana posiadaniem dobrze rozwinietej i sprawnie dzia-
lajacej infrastruktury informatycznej. Wynika to przede wszystkim z rozproszenia
i poglebiajacej sie ztozonosci proceséw logistycznych, zachodzacych zaréwno we-
wnatrz przedsiebiorstwa, jak i w szeroko pojmowanym otoczeniu, co w dalszej
konsekwencji wywoluje wzrost potrzeb i wymagan w zakresie transmisji oraz ta-
twego dostepu do ogromnych ilosci danych.

Poniewaz przedsiebiorstwa sa ze soba powigzane réznorodnymi relacjami
tworzac sie¢ gospodarcza, w logicznej kolejnosci zostal przedstawiony logistyczny
taricuch dostaw. Poprawnie zaprojektowany taricuch dostaw oraz sprawna realiza-
cja proceséw logistycznych przyczynia sie do tworzenia wartosci produktu oraz
sprawnej obstugi ostatecznego konsumenta. Samo zarzadzanie faricuchem dostaw,
nie mozna wspoélczednie ogranicza¢ do zarzadzania strumieniami podazy produk-
tow i towarzyszacych im informacji, lecz nalezy takze uwzglednia¢ marketingowa
koncepcje zarzadzania strumieniami popytu. Zwrécono uwage na koncepcje faricu-
cha wartosci M.E. Portera, gdzie warto$¢ tworzona jest w trakcie realizacji powig-
zanych ze soba w lanicuch, szesciu réznych grup dzialan tj.: rozwéj techniczny,
projekt produktu, wytwarzanie, marketing, dystrybucja, serwis. Z uwagi na jedna
z drég budowania swojej przewagi konkurencyjnej poprzez zdobywanie przewagi
calego laricucha dostaw, oméwiony zostal model referencyjny SCOR, ktéry umoz-
liwia sprawna komunikacje pomiedzy uczestnikami oraz ocene efektywnosci cate-
go taricucha. W dalszej czesci naswietlone zostaly kierunki zmian w tancuchach
dostaw oraz nowe technologie wykorzystywane w procesie usprawniania zarza-
dzania faricuchem dostaw.

Lancuch dostaw stanowi sie¢ logistyczng utworzong z przenikajacych sie roz-
norodnych taricuchéw dostaw. W wezlach sieci lokalizuje sie wiele ré6znych pod-
miotéw logistycznych, a jednym z nich sg centra logistyczne, w ktérych realizuja
sie takie funkcje jak: transport, magazynowanie i zarzadzanie zapasami, pakowa-
nie, kompletacja, spedycja, obstuga celna, ubezpieczenia, obrét opakowaniami i ich
wynajem (kontenery, palety), promocja, marketing, ustugi informacyjne oraz wiele
innych ustug (np. bankowe, ksiegowo-rozrachunkowe, telekomunikacyjne, parkin-

gowe, hotelowe, naprawcze).
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Rosnace znaczenie logistyki zaopatrzenia, stanowiacej poczatek wewnetrzne-
go tanicucha dostaw, koncentruje uwage na problemach zwigzanych z zamawia-
niem, odbiorem, magazynowaniem, utrzymywaniem odpowiednich zapaséw,
przemieszczaniem, ustalaniem zapotrzebowania odbiorcéw itp. Wieloé¢ zadan
logistyki zaopatrzenia oraz jej duzy wplyw na powstawanie kosztéw i ksztattowa-
nie przychodéw sankcjonuja wysoka pozycje logistyki w przedsiebiorstwie. Z tych
wzgledéw w ksiazce zostata przedstawiona istota i organizacja logistyki zaopatrze-
nia w calym systemie logistycznym przedsiebiorstwa. Szczeg6lng uwage zwrdcono
na strategiczny problem i metodyke wyboru dostawcéw. Wazna czes¢ opracowania
stanowi takze problematyka gromadzenia zapaséw oraz odpowiednie metody
ukierunkowane na minimalizacje kosztéw logistyki.

Warunki do realizacji niezakiéconego i optymalnego przeplywu materiatéw
przez wszystkie procesy produkcyjne stwarza logistyka produkcji. Logistyka ta
koncentruje sie na optymalizacji transportu wewnetrznego, sterowaniu przepty-
wem materialéw oraz na racjonalnym rozmieszczeniu stanowisk i miejsc sklado-
wania w procesach produkcyjnych. Podobnie jak w logistyce zaopatrzenie, réwniez
w logistyce produkcji kluczowa dyrektywa jest minimalizacja wielkosci zapaséw
srodprodukcyjnych (w toku). Minimalizacja zapaséw oraz skracanie czaséw prze-
plywu materiatéw, to dzialania przyczyniajace sie do minimalizacji kosztow logi-
styki. Z tych wzgledéw zostaly przedstawione koncepcje Just in Time, Kanban oraz
Optimized Production Technology. Poniewaz jakos¢ odgrywa kluczowa role w ksztal-
towaniu produktu finalnego oraz w obstudze klienta, rowniez tej problematyce
poéwiecona zostala uwaga. Jako$¢ procesow logistycznych w przedsigbiorstwie jak
i jakos¢ fanicucha dostaw oraz catej obstugi logistycznej rynku, rzutuje na ksztatto-
wanie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W ksigzce zwrécono uwage na
gléwne czynniki jakosci w logistyce oraz na statystyczna kontrole proceséw SPC.

Jednym z wazniejszych ogniw taricucha logistycznego jest dystrybucja, ktérej
glownym zadaniem jest dostarczenie i udostepnienie klientom produktéw w okre-
Slonym miejscu i czasie, zgodnie z oczekiwaniami klientéw. Dystrybucja obok
waznych zadan logistycznych jest elementem marketingu - mix i przyczynia sie
dodatkowo do rozpoznawania potrzeb i oczekiwan klientéw oraz ich satysfakcjo-
nowania. Z tych wzgledéw w ksigzce przedstawiona zostala istota, zakres i przed-
miot logistyki proceséw dystrybucji, a takze cele, zadania, funkcje i kanaly dystry-
bucji. Zwrécono takze uwage na istotny problem sprawnosci logistyki dystrybucji,

ktora ksztattuje koszty logistyki oraz jakos¢ obstugi klienta.
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Do realizacji zadani zwigzanych z efektywnym zarzadzaniem zlozonymi pro-
cesami logistycznymi, niezbedne sa systemy informatyczne wspierajace procesy
decyzyjne w przedsiebiorstwie. W obliczu duzej zmiennosci réznorakich uwarun-
kowarn funkcjonowania przedsigebiorstwa, kluczowym problemem staje sie pozy-
skiwanie, opracowanie i efektywne wykorzystanie aktualnej i precyzyjnej informa-
qji. Jakos¢ logistyki w przedsiebiorstwie oraz w catym taficuchu dostaw zalezy bez-
posérednio od jakosci transformacji réznorodnych informacji. Z tych wzgledow
w ksigzce zostaly przedstawione systemy informatyczne zwigzane z planowaniem
zasobow, zarzadzaniem relacjami z klientami i efektywna obstuga klienta, a takze
planowaniem zasobéw dystrybucji oraz zarzadzaniem catym laricuchem dostaw.

Wspblczesnie, szczegblnie wyraznie, obserwuje sie wzrost ré6znego rodzaju
zagrozen i to zaréwno militarnych jak i niemilitarnych. Zagrozenia te moga wywo-
tywaé okreslone sytuacje kryzysowe, w ktérych logistyka odgrywa szczegélna role
i realizuje cele i zadania odmienne od tych ,pokojowych”. Z tego wzgledu jedna
z czesci tej ksigzki poswiecono logistyce w sytuacjach kryzysowych poprzedzajac
rozwazania przedstawieniem i krétkim omoéwieniem samego zlozonego pojecia
sytuacji kryzysowej. Wszelkie dzialania logistyki w sytuacjach kryzysowych zosta-
ty ukierunkowane na szybkim niesieniu pomocy ludnosci poszkodowanej z priory-
tetowym traktowaniem ratowania zycia i zdrowia rannych i chorych, zaspokojenia
ich elementarnych potrzeb logistycznych, zapewnienie niezbednego zaopatrzenia
i podstawowych ustug logistycznych (w tym takze medycznych i ostrzegania) za-
pewniajgcych warunki przetrwania. Ekstremalne warunki realizacji zadan logi-
stycznych wynikajace z duzej dynamiki zmian, w skrajnie ograniczonym czasie
przy zagrozeniu zycia i zdrowia, naklada szczegélne wymagania na problem sku-
tecznego zarzadzania logistycznego. Dlatego tez, zostala tutaj przedstawiona istota
logistyki w sytuacjach kryzysowych, zasady organizacji zabezpieczenia logistycz-
nego ludnosci, problemy skutecznego zarzadzania logistycznego oraz zadania re-
alizowane w réznych fazach zarzadzania kryzysowego.

Sukces rynkowy przedsiebiorstwa jest uzalezniony od przyjetej strategii i kon-
sekwentnej realizacji dziatan z niej wynikajgcych. Po przyblizeniu ogélnej proble-
matyki zwigzanej z definicjg strategii, naswietleniem jej istoty, przedstawiona zo-
stala strategia logistyczna, jako strategia funkcjonalna wynikajaca ze strategii gene-
ralnej przedsiebiorstwa. Strategia logistyczna powinna sie koncentrowaé przede
wszystkim na minimalizacji kosztéw, jakosci obstugi klienta, okresleniu lokalizacji

i liczby wykorzystywanych magazynéw i kanatéw dystrybucji, opracowaniu ogoél-
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nych wskazar co do zasad gospodarki zapasami materialowymi i wyrobéw goto-
wych, a takze zalozeniami wykorzystywanych systeméw informatycznych stano-
wigcych podstawe $wiadczenia ustug logistycznych. W tym kontekscie zwrécono
szczeg6lna uwage na przedsiewziecie o charakterze strategicznym, jakim jest loka-
lizacja réznorodnych obiektéw logistycznych. Przedstawiono takze strategie obstu-
gi klientéw w farcuchach dostaw, ktére powinny zmierza¢ do skoncentrowaniu
dzialan na uzgodnienie podazy i popytu, szybkiej reakcji na zmiane (QR)
z uwzglednieniem skutecznosci i efektywnosci obstugi klienta (ECR) oraz calego
taricucha dostaw.

Duzy udzial w kosztach wytwarzania, w zaleznosci od rozpatrywanej branzy,
stanowia koszty logistyki. Minimalizacja kosztéw logistyki, to gléwne przestanie
logistyki, decydujace o pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Jest to zadanie
trudne, poniewaz samo wyodrebnienie kosztéw logistyki sposréd innych kosztéw
generowanych przez rézne procesy zachodzace w przedsiebiorstwie jest zadaniem
zlozonym i niejednoznacznym. Te zloZonosé¢ przedstawiono w ksigzce w réznych
przekrojach strukturalnych. Szczeg6lng uwage zwrécono na koszty ksztaltowania
zapaséw we wszystkich fazach dziatalnosci przedsiebiorstwa, koszty przeplywow
débr materialnych oraz koszty proceséw informacyjnych. Koniecznoé¢ ponoszenia
kosztéw proceséw informacyjnych wynika z roli i znaczenia informacji we wspoél-
czesnych procesach gospodarczych. Wobec turbulencji zmian, aktualna i rzeczowa
informacja stala sie wspolczesnie zasobem strategicznym, warunkuje poprawne
funkcjonowanie i jest podstawowym czynnikiem sukcesu. Z tych wzgledéw nalezy
pogodzic¢ sie z potrzeba ponoszenia okreslonych kosztéw zwigzanych z budowa
i funkcjonowaniem systeméw informacyjnych przedsiebiorstwa.

Kazdy rozdzial rozpoczyna sie krétka informacja o jego zawartosci, co pozwa-
la na szybkie odnalezienie poszukiwanych probleméw. Po przestudiowaniu tej
ksigzki czytelnik posigdzie wystarczajaca wiedze z zakresu logistyki, za$ jej weryfi-
kacji moze dokonaé ustosunkowujac sie do zagadnieni i odpowiadajac na pytania

zamieszczone w zakoriczeniu poszczegdlnych rozdziatow.



FRANCISZEK MROCZKO 13

Rozdzial 1
POJECIE I ROZWO] LOGISTYKI

W tym rozdziale przedstawiona zostala logistyka, poczawszy od Zrédet po-
chodzenia az do wspoélczesnego rozumienia tego pojecia. W zaleznosci od wielu
uwarunkowan technologicznych, organizacyjnych i przestrzennych, logistyka
przybierata pewna dynamike rozwoju i rozw¢éj ten dokonuje sie w dalszym ciagu.
Modyfikuje sie sama koncepcja logistyki, tre$¢ jej zainteresowania oraz zadania
i sposoby ich realizacji. Naswietlono takze kierunki rozwoju logistyki w obszarach

strategicznym i taktycznym oraz w sferze ustug logistycznych.

1.1. Geneza logistyki

Logistyka to pojecie majace swoje korzenie w sferze wojskowosci, gdzie uj-
mowata problemy zwigzane z zaopatrzeniem wojska w sprzet i niezbedne materia-
ly (zywnos¢, amunicja, sprzet bojowy, paliwa), planowaniem i przemieszczaniem
wojsk, uzupelnianiem stanéw osobowych i ustugami medycznymi (w tym ewaku-
acja rannych i chorych), remontem sprzetu, rozbudows i utrzymaniem infrastruk-
tury, a takze transportem i budowa urzadzen wojskowych. Juz z powyzszego wy-
nika, ze logistyka byta i jest waznym elementem sztuki prowadzenia wojny. Wielu
autoréw upatruje zZrédet logistyki w dzialaniach wojennych prowadzonych przez
cesarza bizantyjskiego Leontosa VI (886-912 p.n.e.), ktéry postrzegal logistyke - po
strategii i taktyce - jako trzecig z nauk o prowadzeniu wojny i pisal w swoim dziele
pt. Sumaryczne wylozenie sztuki wojennej, ze jest rzecza logistyki , zeby zold byt wy-
placany, wojsko odpowiednio uzbrojone i uszeregowane, wyposazone w dziala
i sprzet wojenny; zeby potrzeby wojska byly dostatecznie i w odpowiednim czasie
zaspokojone, a kazda wyprawa wojenna odpowiednio przygotowana, tzn. prze-
strzen i czas odpowiednio obliczone, obszar oszacowany z uwzglednieniem ruchu
wojsk, a takze sity oporu przeciwnika, i zgodnie z tymi funkcjami nalezy regulowac

i porzgdkowa¢ ruchy i podziat wlasnych sit zbrojnych”?.

1 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1999, s. 13.
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Etymologiczne Zrédla pochodzenia samego pojecia logistyka, sa zwykle po-
dawane z jezykoéw: greckiego, taciny i francuskiego. Z greckiego logisticos oznacza
obliczenia, kalkulacje, rachunki (obszar logistyki i matematyki). Rachmistrz (logi-
stes) zajmowal sie kontrola rachunkéw?. Z taciny logisticus oznacza rozumny, racjo-
nalny, posiadajacy zdolnos¢ do logicznego myélenia. Z francuskiego logistique to
praca sztabéw, sztuka dowodzenia, przemieszczania wojsk, zaopatrzenie oraz roz-
budowa inzynieryjna3.

S.E. Dworecki* postrzega amerykariska koncepcje logistyki, ktéra byta sposo-
bem integrowania dziatalnosci przemystu i calej gospodarki USA, szczegdlnie pod-
czas wojny, z dzialalnoscig wojskowych stuzb logistycznych, zajmujacych sie za-
opatrywaniem wojsk, transportem zoinierzy i towaréw, obstuga medyczna oraz
budowa i utrzymaniem infrastruktury.

Amerykanie traktowali logistyke, jako praktyczng dzialalnos¢ oraz dyscypline
nauk stosowanych. Przedmiotem badan logistyki jako nauki, byly mozliwosci go-
spodarki panstwa oraz potrzeby wojsk w wymienionych dziataniach.

Podczas II wojny $wiatowej nastapil duzy rozwdj logistyki wojskowej, w mo-
mencie zaangazowania sie sit zbrojnych USA. Z uwagi na czasowo-przestrzenne
oddalenie teatréw dzialaii wojennych od kontynentu amerykanskiego, problema-
tyka materialowo-technicznego zabezpieczenia dziatani bojowych stala si¢ zagad-
nieniem pierwszoplanowym, warunkujacym powodzenie wszystkich operacji mili-
tarnych. Globalny wymiar dziataii wojennych narzucil logistyce kompleksowy
charakter ich zabezpieczenia i szeroki wachlarz pojeciowo-funkcjonalny®.

Réwniez w wojnach prowadzonych na przetomie XX i XXI wieku, logistyka

odgrywata kluczowa role i decydowata w istocie o wyniku wojny. Przyktadem

2 W jezyku greckim mozna znalez¢ takze hasta: logos - stowo mys$l, rozum, opinia, dowéd, rachunek,
liczenie; logiamos - obliczanie rachunek, rozwazanie; logike - logika; logikos - nauka o sposobach jasne-
go i Scislego formulowania mysli, o regutach poprawnego rozumowania i uzasadniania twierdzen;
logistike - sztuka liczenia, sztuka kalkulowania; logistikon - sila rozumu, rozsadek; logistyka - pewna
cze$¢ dawnej teorii matematycznej, rachunki algebraiczne, nauka o obliczeniu czasu i przestrzeni po-
trzebnych do wykonania ruchu; legein - zbiera¢, liczy¢, mowié. (Zob. S.E. Dworecki, Zarzgdzanie logi-
styczne, Wyzsza Szkola Humanistyczna, Pultusk 1999, s. 55-56).

3 Tworca tej koncepcji byl gen. A.H. Jomini, ktory w swojej ksiazce Zarys sztuki wojenne (Paryz 1838)
pisze: logistique, jest sztuka rozrzadzania dobrze pochodami wojsk, sztuka skombinowania dobrze po-
rzadku wojsk w kolumnach, czasu ich wyjscia w podréz i srodkéw ich komunikacji potrzebnych dla
zapewnienia ich przybycia na punkt oznaczony; jest ona zasada wiadomosci i obowigzkéw oficeréw
sztabu gléwnego. General ten logistyke definiuje jako sztuke przemieszczania i zaopatrywania wojsk
obejmujaca: planowanie ruchu wojska, podziat transportu, zaopatrzenie wojsk, budowa drég oraz lo-
kalizacje i wyposazenie skladéw i magazynéw wojskowych.

4S.E. Dworecki, op. cit., s. 58.

5 Zob. szerzej w: K. Ficon\, Procesy logistyczne w przedsigbiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001, s.
13.
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takiej sprawnosci logistyki wojskowej moga by¢ operacje , Pustynna Tarcza” i ,Pu-
stynna Burza” (1990/91) w rejonie Zatoki Perskiej. Dla osiggniecia celéw samej

tylko operacji ,Pustynna Tarcza” przerzucono w rejon Zatoki Perskiej®:

e transportem morskim ok. 9,5 mln ton fadunkéw, gtéwnie sprzetu wojskowego,

zaopatrzenia i uzbrojenia,

e transportem lotniczym prawie 500 tys. Zolnierzy i elementéw wyposazenia

osobistego - ok. 500 tys. ton.

Obok tego gigantycznego przerzutu, na duze odleglosci zolnierzy, sprzetu
i srodkéw materiatowych, nalezy doda¢ organizacje transportu zolnierzy, rézno-
rodnych materialéw i srodkéw walki do samego rejonu ich prowadzenia, a takze
przygotowanie i realizacje zadan zwigzanych z wyzywieniem, zakwaterowaniem,
opieka medyczng itp. Jest to niewatpliwie ogromne przedsiewziecie, ktére dodat-
kowo musiato by¢ poprzedzone mobilizacja odpowiednich érodkéw transporto-
wych z gospodarki narodowej, uzupelnieniem mobilizacyjnym jednostek wojsko-
wych, zorganizowaniem baz i skladéw w rejonie dzialari, szkoleniem, opracowa-
niem precyzyjnych planéw itp. Wojna w Zatoce Perskiej wskazata na kluczowa role
logistyki dla skutecznosci prowadzenia wspoéltczesnych dziatant wojennych. Z tego
wlasnie powodu wojne te nazywano ,wojna logistyczna”, a dowdédcy podkreslali
znaczenie zintegrowanego rurociagu logistycznego (taricucha dostaw) wspierajace-
go dziatania wojenne.

Podobnie zlozonym logistycznie i poteznym przedsiewzieciem byla wojna
w Afganistanie rozpoczeta w 2001 roku po zamachu wrzesniowym na Word Trade
Center i Pentagon. Zabezpieczenie logistyczne polegalo przede wszystkim na
transporcie morskim, lgdowym oraz powietrznym wielu milionéw ton tadunkéw
oraz zolnierzy. Poza tym nalezato zsynchronizowac¢ wysitek bojowy oraz logistycz-
ny 40. krajéw wchodzacych w skiad powotanych w ramach NATO Miedzynaro-
dowych Sit Wsparcia Bezpieczenstwa.

Obydwie wojny w Iraku i Afganistanie pochtonely gigantyczng iloé¢ srodkéw
szacowanych na okoto 6 bln dolaréw, co bedzie wywierato diugoletni wplyw na
budzet federalny USA.

Po II wojnie $wiatowej, zwalniani ze sluzby wojskowej specjalisci (teoretycy
i praktycy) w dziedzinie logistyki (wojskowej) zapoczatkowali rozwdj cywilnych jej

zastosowan (logistyka cywilna). To wtasnie amerykariscy ekonomisci i menedze-

6 IJbidem, s. 18.
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rowie, w latach 50. XX wieku, zaczeli wykorzystywac logistyke dla potrzeb popra-
wy funkcjonowania gospodarki rynkowej i narodowej.

Wspblczesnie w dziatalnosci wojskowej wyrdznia sie dwa pojecia: logistyka
obronna oraz logistyka wojskowa.

Logistyka obronna to cze$¢ gospodarki obronnej zajmujaca sie przygotowa-
niem i uzyciem $rodkéw i ustug bedacych w dyspozycji panistwa i przeznaczonych
do zaspokojenia jego potrzeb obronnych. Jest to pojecie zbiorcze uzywane w odnie-
sieniu do wszystkich rodzajow dzialalnosci i §wiadczen w panstwie, majacych na
celu zaspokojenie jego potrzeb obronnych.

Logistyka wojskowa jest czescia logistyki obronnej i zajmuje sie planowaniem,
przygotowaniem i uzyciem w celach militarnych §rodkéw bedacych do dyspozycji

panstwa i przeznaczonych na zaspokojenie potrzeb sit zbrojnych”.

1.2. Definiowanie logistyki

Jedna z pierwszych préb zdefiniowania logistyki dla potrzeb cywilno-
gospodarczych przedstawilo w roku 1948 amerykariskie towarzystwo marketingo-
we American Association Marketing (AAM), definiujac logistyke jako ruch i opero-
wanie produktami z miejsc wytwarzania do miejsc konsumpciji.

Podejscie logistyczne na gruncie dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstw
przedstawil w 1955 roku O. Morgenster, definiujac operacje logistyczna jako do-
starczenie Scile okreslonych wielkosci d6br fizycznych oraz ustug dla konkretnych
rodzajéw dziatalnosci, ktére zgodnie ze swoimi celami wykorzystuja te Srodki
i ustugi po to, aby kazdy rodzaj dziatalnosci mégt by¢ utrzymywany w pozadanym
(z punktu widzenia okreélonego celu lub cel6w) wymiarze.

Dalej podkreéla, ze pozyskiwane z konkretnych Zrédet dobra rzeczowe podle-
gaja transformacji w przestrzeni i w czasie na drodze przeptywu do ostatecznych
odbiorcows.

Opracowana w USA przez Council of Logistics Management: Logistyka jest ter-
minem opisujagcym proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego

i efektywnego ekonomicznie przeplywu surowcéw, materialéw do produkcji, wy-

7 Zob. Stownik terminéw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, ,My$l Wojskowa” 6(623), Warszawa 2002,
s. 61.
8 Zob. K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 26.
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robéw gotowych oraz odpowiednich informacji z punktu pochodzenia do punktu
konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta.

Dziatania logistyczne moga obejmowac: obstuge klienta, prognozowanie po-
pytu, przeptyw informacji, kontrole zapaséw, czynnosci manipulacyjne, realizowa-
nie zamowien, czynnosci reparacyjne i zaopatrywanie w czesci, lokalizacje zakta-
déw produkcyjnych i skladéw, procesy zaopatrzeniowe, pakowanie, obstuge zwro-
tow, gospodarowanie odpadami, czynnosci transportowe i skladowanie.

Z definicji tej wynikaja gtéwne zadania stawiane logistyce: koordynacje prze-
plywu surowcéw, materiatéw do produkgeji i gotowych wyrobéw do konsumen-
tow; minimalizacje kosztow tego przeplywu; podporzadkowanie dziatalnosci logi-
stycznej wymogom wysokiego poziomu obstugi klienta®.

Wypada podkresli¢, ze w polskiej literaturze ekonomicznej, pojecie logistyki
w sferze obronnoéci wprowadzil W. Stankiewicz, w swojej ksiazce Logistyka wyda-
nej przez MON w 1968 roku. Jednakze rozwéj logistyki mozna zaobserwowacd po
przemianach politycznych, spoleczno-gospodarczych i wojskowych po 1989 roku.
Wiazato sie to z10:

e przejsciem z gospodarki nakazowo-rozdzielczej do rynkowej (co oznacza
zmiane rynku producenta na rynek nabywcy);

e powstaniem konkurencji na rynku producenta i ustugodawcy (powieksza sie
paleta oferowanych rodzajéw, ilosci, jakosci produktéw i ustug, rosnie zrézni-
cowanie cenowe);

e poszukiwaniem drég obnizki kosztéw;

e wprowadzaniem nowoczesnych systeméw i metod zarzadzania laricuchami
(procesami) dziatania;

e koniecznoscia integracji (kooperacji) w procesach dziatania (co sprzyja lep-
szemu wykorzystaniu potencjatu i osigganiu lepszych efektéw ekonomicz-
nych);

e innymi wymaganiami gospodarki rynkowej, ktérych realizacja moze odbywa¢

sie przy wydatnej pomocy logistyki.

9 Przez poziom obslugi klienta nalezy rozumie¢ zdolnos¢ do zaspokajania popytu klientéw z dostepnego
zapasu. Poziom ten moze by¢ podwyzszany przy wzroscie zapaséw, co jednak pociaga za soba konse-
kwencje finansowe (wzrost kosztéw tworzenia i utrzymywania zapasoéw).

10 Zob. S.E. Dworecki, op. cit., s. 66.
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Obserwujemy nadal dynamiczny rozw6j logistyki, ktéra odnosi sie zaréwno
do teorii (spojrzenie na logistyke jako dyscypline naukowa), jak i ré6znych pozio-
moéw oraz sfer dziatalnosci przedsiebiorstwa, poszczegélnych branz, gospodarki
narodowej, panstw, regionéw, a takze w wymiarze globalnym. Logistyke mozna
interpretowac z punktu widzenia fizycznych przeptywéw débr materialnych pota-
czong z przeplywami strumieni informacyjnych, mozna postrzega¢ jako nowocze-
sna koncepcje zarzadzania procesami przeplywu, ale tez mozna jg ujmowac jako
dziedzine wiedzy ekonomicznej. Duzy wplyw na postrzeganie logistyki wywiera
takze globalizacja, rozw6j konkurencji, wiele wspétczesnych uwarunkowan ryn-
kowych, a takze rozwdj techniki i technologii oraz systeméw informatycznych.
W tym kontekécie i definiowanie logistyki nie jest proste, poszczegélne definicje
eksponuja rézne aspekty interpretacyjne, np.: koncepcyjno-funkcjonalny, przed-
miotowo-strukturalny czy tez efektywnosciowy itp.

F.J. Beier i K. Rutkowski proponuja interpretacje logistyki'! jako pojecie ozna-
czajace zarzadzanie dzialaniami przemieszczania i skladowania, ktére maja ula-
twiaé¢ przeplyw produktéw z miejsca przechowywania do miejsca finalnej kon-
sumpcji, jak réwniez zwigzanag z nimi informacja w celu zaoferowania klientowi
odpowiedniego poziomu obslugi po rozsadnych kosztach.

Z definicji tej wyptywa glowny cel logistyki skoncentrowanej na poszukiwa-
niu optymalnych przeplywéw débr materialnych, a przez to minimalizacje kosz-
tow tych przepltywéw, co powinno skutkowaé podniesieniem poziomu obstugi
klienta.

Obok praktycznych dziatan, logistyka rozwija sie jako teoria, jako dziedzina
wiedzy o sztuce zarzadzania procesami w gospodarce. W tym kontekscie logistyka
eksploruje przestrzen zwigzang z procesami w gospodarce i zintegrowanym zarza-
dzaniem tymi procesami.

Wielu autoréw opracowan dotyczacych logistyki przytacza liczne definicje lo-
gistyki, ktére naswietlaja rézne jej postrzeganie. Przykladowo H. Mokrzyszczak!?
cytuje definicje wskazujac na gtéwne nurty koncepcyjne logistyki. I tak: L. Grabow-
ski, I. Rutkowski, W. Wrzosek interpretuja logistyke w szerokim rozumieniu, trak-
tujac ja jako zintegrowany system ksztaltowania i kontroli proceséw fizycznych
przepltywu towaréw oraz ich informacyjnych uwarunkowan, zmierzajacych do

osiggniecia mozliwie najkorzystniejszych relacji miedzy poziomem $wiadczonych

WE.]. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1995, s.16.
12Zob. H. Mokrzyszczak, Logistyka. Podstawy procesow logistycznych, WSFiZ, Biatystok 1998, s. 8-9.
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ustug (poziomem obstugi odbiorcé6w) a poziomem i struktura zwigzanych z tym
kosztéw. System ten moze rozciggac sie na dowolna liczbe faz i ogniw.

Mozna tez sprowadzi¢ definicje logistyki do prostego stwierdzenia'3: Logisty-
ka to proces zarzadzania calym laricuchem dostaw?!. Wystepujace w definicji okre-
Slenie "taricuch dostaw" nalezy rozumie¢ jako dziatalno$¢ zwigzang z przeplywem
produktéw i ustug - od jego oryginalnego Zrédta, przez wszystkie formy posrednie,
az do postaci, w ktérej produkty i ustugi sa uzytkowane przez ostatecznego klienta.
W tym miejscu nalezy stwierdzié, ze baza logistyki jest lanicuch logistyczny rozu-
miany jako zespoét potaczonych ogniw magazynowo-transportowych, stanowiacych
technologiczne potaczenie punktéw magazynowych i przetadunkowych drogami
przewozu towardéw oraz organizacyjne i finansowe skoordynowanie operacji, pro-
ceséw zamowien i polityki zapasow wszystkich ogniw tego faricucha’®.

Europejski Komitet Normalizacji CEN w Brukseli: logistyka to planowanie,
organizacja, realizacja i kontrola przeptywu débr od zakupu, poprzez produkcje
i dystrybucje do ostatecznego klienta, w celu spetnienia wymagan rynkowych przy
minimalnych kosztach i minimalnym zaangazowaniu kapitatu.

Logistyka w ujeciu makro to caloksztatt przeplywu débr materialnych w sek-
torach gospodarki, wielkos¢ i struktura utrzymywania w tych sektorach zapaséw,
a takze infrastruktura techniczna warunkujgca procesy przeplywu i utrzymywania
zapasow.

Z powszechnie reprezentowanych pogladéw w literaturze amerykarnskiej i eu-
ropejskiej mozna wyrézni¢ trzy podstawowe nurty koncepcyjne logistyki:

a) logistyka to zintegrowany system przeptywu débr materialnych (surow-
cow, potproduktéw i gotowych wyrobéw) oraz sprzezonych z nimi prze-
plywéw informacyjnych w celu optymalnego tworzenia i transformacji
dobr fizycznych;

b) logistyka to pewna koncepcja, filozofia zarzadzania realnymi procesami
przeptywu débr fizycznych i informacji, oparta na zintegrowanym, syste-
mowym ujmowaniu tych proceséw;

c) logistyka to interdyscyplinarna dziedzina wiedzy technicznej, ekonomicz-

nej i informatycznej badajaca uwarunkowania, prawidlowosci i zjawiska

13 E. Golembska, Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa-Poznari 2002, s. 18.

14 Przez laniicuch dostaw mozna takze rozumieé¢ wykraczajaca poza przedsiebiorstwo sie¢ przedsie-
biorstw zaangazowanych, poprzez powiazania z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy i dziata-
nia, ktére tworza wartoé¢ w postaci produktow i ustug dostarczanych klientom.

15 E. Golembska, Kompendium wiedzy o logistyce, (2002), op. cit., s. 19.
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przeptywu débr fizycznych i informacji w gospodarce oraz w poszczegol-
nych jej ogniwach.

Poza wspomnianymi nurtami koncepcji logistycznych przedstawiane przez
wielu autoréw definicje r6znig sie¢ pod wzgledem zakresu fizycznego przeptywu,
rozciagajac go na roézne aspekty i elementy w procesach zachodzacych w przedsie-
biorstwie lub innym wymiarze - sektora, branzy, panstwa, regionu czy w skali glo-
balnej. P. Blaik'® proponuje rozwazanie koncepcji logistyki (zwlaszcza w miare
obejmowania ich trescig coraz bardziej kompleksowych i zlozonych probleméw
logistycznych) w aspekcie:

e koncepcyjno-funkcjonalnym - logistyke mozna rozumie¢ jako pewna koncep-
cje zarzadzania przeptywami dobr i informacji, w znaczeniu zbioru metod
i funkgji planowania, sterowania, organizowania i kontroli, opartych na zinte-
growanym i systemowym ujmowaniu tych przeplywow;

e przedmiotowo-strukturalnym - logistyke mozna traktowac jako zintegrowany
proces przeplywu towarowych i informacyjnych oraz okreslony kompleks
przedsiewzie¢ i rozwigzan strukturalnych zwigzany z integracja i realizacja
tych przeptywow;

o efektywnosciowym - pojecie logistyki oznacza, ze mozna ja uwazac za pewna
orientacje i determinante wzrostu efektywnosci, zorientowana na oferowanie
klientom pozadanego serwisu (poziomu i jakosci obslugi logistycznej), przy
réownoczesnej racjonalizacji struktury kosztéw logistyki i wzrodcie ogodlnej

efektywnosci gospodarowania w przedsiebiorstwie.

W tych przekrojach przedstawiono definicje logistyki w tabeli 1.1.

Ciekawq i trafng definicje logistyki przedstawil E. Michalskil” stwierdzajac, iz
logistyka jest procesem zarzadzania calym laricuchem dostaw, rozumianym jako
sekwencja czynnoéci powodujacych przeptyw surowca od Zrédia jego pozyskania,
poprzez proces przetwarzania, az do postaci, w ktérej wyréb gotowy uzywany jest
przez ostatecznego nabywce. Podstawowymi zadaniami logistyki sa: koordynacja
i racjonalizacja kosztow przeplywu produktéw i podporzadkowanie ich wymogom
sprawnej obstugi nabywcy. Logistyka pojmowana w ten sposéb, koncentruje sie

przede wszystkim na trzech dziedzinach:

16 P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 20.
17 E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa 2012, s. 255-256.
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e zaopatrzeniu materialowo-technicznym przedsigbiorstw, instytucji i organiza-
qji dzialajacych nie dla zysku;

e skladowaniu i transporcie surowcéw, poétfabrykatéw przed procesem i pod-
czas procesu produkcyjnego oraz wyrobéw gotowych po procesie produkceyj-
nym;

e realizowaniu uméw o dostawe produktéw (gromadzenie, zestawianie w par-
tie, skladowanie, wysylanie, transport i odbiér).

Juz z przedstawionych rozwazan wynika, ze logistyka jest ukierunkowana na
taka organizacje przepltywéw débr fizycznych i odpowiadajacych im informacji,
azeby osiagnaé, dzieki optymalizacji tych przeplywoéw, najwyzsza efektywnoscé
funkcjonowania. Logistyke mozna rozumie¢ w sensie okreslonej dyscypliny na-
ukowej (w ramach nauk o zarzadzaniu) w dziedzinie nauk ekonomicznych, ktérej
przedmiotem badan jest optymalizacja proceséw przeplywéw oraz magazynowa-
nia surowcéw, materiatéw, pélproduktéw i wyrobéw gotowych.

Logistyka jest takze narzedziem praktycznego dziatania, w ktérym kluczowa
role odgrywa sformulowanie strategii logistycznej oraz realizacja podstawowych
funkcji zarzadzania w przedsigbiorstwie: planowanie, organizowanie, sterowanie
ikontrola proceséw przeplywu doébr materialnych (surowcéw, péliproduktow
i produktéw gotowych) oraz informacji im towarzyszacych. Przeptyw ten w ukfa-
dzie przestrzennym obejmuje wszystkie etapy, poczawszy od pozyskania surow-
cow, poprzez proces produkcyjny az do miejsc konsumpcji, a nastepnie utylizacji
produktéw koriczacych swéj cykl zycia.

P. Blaik rozpatruje logistyke w réznych aspektach’®, ale w sensie przestrzenno-
strukturalnym okreéla, iz obejmuje zintegrowana strukture przeplywéw towaréw
oraz sprzezonych z nimi przeptywéw informacji. W ramach wspomnianej struktu-
ry i ukladéw przeptywoéw, realizowane sa w sposéb celowy réznorodne czynnosci
o charakterze ekonomicznym, technicznym i administracyjnym. Do czynnoéci
zwigzanymi z towarami (materialami, surowcami, péifabrykatami, wyrobami fi-
nalnymi itp.) nalezy zaliczy¢ przede wszystkim transport, magazynowanie, kom-
pletowanie, pakowanie, sortowanie, czynnosci obslugi itp. Strefe informacyjna
przeplywéw wypetniaja w gléwnej mierze czynnosci przyjmowania, przygotowy-
wania i przekazywania zamdéwien oraz administracyjne opracowanie, przygotowa-

nie i uruchomienie przeplywoéw towaréw.

18 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PNE, Warszawa 2010, s. 108-109.
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Tabela1l.1. Przeglad iinterpretacja znaczacych definicji logistyki
deAfIilrtl(i):'i Asp fef;ﬁcqr;;z[frcly]no- Aspekt przedmiotowo- Aspekt efektywnosciowy
(rok)] logi]styki y strukturalny logistyki logistyki
Dostarczenie odpowiednich
L. Poth Zintegrowany system Przebiegi towarowe od towaréw do wlasciwego
j planowania producenta do sfery miejsca, w okreslonym
(1970) i organizowania. handlu. czasie, przy optymalnym

poziomie kosztéw.

P. Traumann
(1976)

i

System przedsiewzie¢

rozwigzan w zakresie
planowania, sterowa-
nia i kontrolowania.

Przeptywy towarowe od
producenta do magazynéw
handlu oraz zwigzane

z tymi przeptywami infor-
magje.

Optimum relacji miedzy

poziomem kosztéw i stan-

dardem $wiadczonych
ustug.

W. Luck (1984)

Przekrojowa funkcja
planowania, sterowa-
nia i kontroli.

Systemy i procesy, obejmu-
jace sfere przeptywow dobr
i informacji.

Kosztowo zorientowana
transformacja przestrzen-
no-czasowa débr i wartosci.

H. Pfohl (1985)

Planowanie, sterowa-
nie, realizacja
i kontrola.

Czynnosci zwigzane
z przeplywami towaréw
oraz ich transformacja.

Efektywne powigzanie
miejsc nadania z miejscami
odbioru w systemie prze-
plywow - w sensie wtasci-
wego towaru, jego stanu,
czasu i miejsca przy mini-
malnych kosztach.

Council of
Logistics Mana-
gement

Proces planowania,
realizacji i kontroli.

Przeptywy surowcow
i towaréw oraz zwigzane
z tymi przeptywami infor-
macje od pierwotnego
zrédla dostawy do miejsca
konsumpgji.

Sprawne i efektywne -
w sensie kosztowym -
przeptywy dostosowane do
wymagan klientéw.

E. Pignitter
(1990)

Catosciowe zarzadza-
nie (w skali przedsie-
biorstwa).

Ogo6t proceséw ruchu

i informacji.

i magazynowania towaréw

Realizacja korzysci na rzecz
Klientéw, we wlasciwym
czasie, miejscu, we wtasci-
wej iloéci i jakosci przy
uzasadnionych catkowitych
kosztach.

S. Kummer,
J. Weber (1990)

Koncepcja zarzadzania
procesami i potencja-
fem.

Przeptywy towarowe
i przyporzadkowane im
przeplywy informacyjne
w skali przedsiebiorstwa
oraz wykraczajace poza
przedsigbiorstwo.

Skoordynowana realizacja
przeplywow - efekty
logistyczno-rynkowe.

Ch. Schulte
(1990)

U. Wegner
(1993)

Zintegrowane, rynko-
wo zorientowane
planowanie, ksztatto-
wanie, realizacja

i kontrola.

Ogo6l przeplywoéw materia-
16w, towardéw i informacji
od dostawcéw do przedsie-
biorstwa, a stad do klien-
tow.

Optymalizacja poziomu
i struktury ustug i kosztow.
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J.P. Guillaume
(1993) ASLOG

Sposéb dzialania,
obejmujacy metody
zarzadzania na
wszystkich szczeblach.

Ogol przeplywoéw towarow
i przeplywoéw informagji.

Wzrost wydajnosci i kon-
kurencyjnosci dzialania
przedsigbiorstwa.

K. Rutkowski
(1993)

Koncepcja zarzadzania
dziataniami prze-
mieszczania i sklado-
wania.

Przeptyw produktéw
(towaréw i ustug) i zwigza-
na z nimi informacja.

Zaoferowanie klientowi
odpowiedniego poziomu
obstugi po rozsadnych
cenach.

E. Golembska

Koncepcja zarzadzania

Przeptyw towaréw

(1994) i informacji
. Dziedzina wiedzy . Tworzenie, Przeplyw.y Optymalizacja taricuchéw
S. Dworecki . i wykorzystanie potencjalu ; . .
(teoria i praktyka) . S . dzialania oraz zasad ich
(1999) g materialnego i $wiadczenia . .
o zarzadzaniu. racjonalnego stosowania.
ustug.
. Przeplywy przebiegiem
Planowanie, koordyna- .
. . (w aspekcie czasu, prze-
S. Krawczyk Cja, i sterowanie . . . .
. - strzeni oraz realnych proce- | Efektywne osigganie cel6w.
(2000) w aspekcie czasu jak . . .
. . s6w) w ktérych organizacja
1 przestrzeni. .
uczestniczy.
J. Weber, Zarzadzanie procesami Koordynacja przeptywow,
S Kummer | 1Ppotencjalem skoordy- |  Przeplywy zewnetrzne uzyskanie dobrych wyni-
[za:] nowanej realizacji i wewnetrzne materialoéw kow ekonomicznych,
S. Krawczyk zewnetrznych i we- i powigzanych z nimi in- kreowanie wartosci, uzy-
wnetrznych przepty- formacji. skanie akceptacji produktu
(2011) WOW.

przez klienta rynkowego.

Proces zarzadzania
calym faricuchem

Przeplyw surowcéw od
zrodet ich pozyskania,

Koordynacja i racjonalizacja

E. Michalski dostaw, rozumiany poprzez proces przetwarza- | kosztéw przeplywu pro-
) (2012) ko sek;/venc'a czvh- nia, az do postaci, w ktérej | duktéw i podporzadkowa-
]noéci owo dL e ych wyréb gotowy uzywany jest | nie ich wymogom sprawnej
prze 1 1acy przez ostatecznego nabyw- obstugi nabywcy.
przeptyw. ce.
Ksztattowanie Osiggniecie dostepnosci (do
J. Szoltysek | (w drodze zarzadzania Przeptywy materialne (jr?;br martlerlaltn }IIC: Iu}lo
(2015) logistycznego) prze- i informacyjne. €jsc) a usta‘onyc
hwow zasadach i priorytetach
piyw dziatan.
Naulfa ! SZ.t uka zarza- Sprax./vny., e.f elftywn}‘r eko- Podniesienie efektywnosci,
dzania, ukierunkowa- | nomicznie i niezaklécony obnizenie kosztéw lafcu-
F. Mroczko na na planowanie, przeplyw materialow cha dostaw oraz ciacla
(2015) organizowanie, stero- | i produktéw oraz odpowia- &

wanie i kontrole proce-

sOwW

dajacych im informacji

w catym taricuchu dostaw.

poprawa jakosci obstugi
klienta.

Zrédto: Wybrane elementy z tabeli 1.1 w: P. Blaik, Logistyka, op. cit., s. 18-19 oraz uzupelnienia wtasne.
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Dzialania logistyczne moga przynieé¢ oczekiwany wynik efektywnosciowy,
jezeli beda celowo zorganizowane, spéjne i zintegrowane w okreslonym uktadzie
gospodarczym. Takie zespolenie poszczegdlnych elementéw okreslonej struktury
gospodarczej, z uwzglednieniem powiazan (relacji) zachodzacych pomiedzy tymi
elementami, to systemowe widzenie logistyki ukierunkowane na optymalizacje
wszystkich ogniw logistycznych (faricucha logistycznego) i tym samym osiggniecie
wysokiej efektywnosci dziatan calego uktadu gospodarczego.

Interpretacje graficzna takiego postrzegania logistyki przedstawia rys. 1.1.

Dziedzina nauk ekonomicznych Zarzadzanie logistyczne
(przedmiot badan: organizacja proceséw - koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem, for-
przemieszczania, magazynowania, opty- mulowanie strategii logistycznej,
malizacja taricucha logistycznego). - planowanie, organizowanie, sterowanie i kontrola
proceséw przeplywoéw i magazynowania.

Zintegrowane systemy logistyczne
(uklad ogniw tancucha logistycznego i relacji
(przeptywéw) zapewniajacy —optymalizacje
zarzadzania faricuchem dostaw)

LOGISTYKA
Aspekt koncepcyjno- Aspekt przedmiotowo-strukturalny

funkcjonalny zintegrowany proces przeptywu fizyczne-
(zintegrowany zbior metod go dobr i informagji,
i funkcji planowania, organizowa- - przedsiewziecia i rozwigzania strukturalne
nia, sterowania i kontroli). wynikajgce z integracji i realizacji prze-

plywow.
A 4
Aspekt efektywnosciowy

(oferowanie klientowi okreslonego pozio-
mu produktu, przy racjonalizagji struktury
kosztow (niska cena) i wzroscie efektywno-
Sci dziatania calego przedsiebiorstwa)

Rys. 1.1. Interpretacja pojecia logistyki

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Przedstawione definicje logistyki i ich interpretacja, ktéra co do treéci pokazuje
rys. 1.1, a co do przekrojowego spojrzenia (tabela 1.1), wskazuja na nastepujace
cechy logistyki:

e jest nauka wchodzaca w sktad dyscypliny nauk o zarzadzaniu oraz praktyka
dzialania, ktéra koncentruje sie na integracji podstawowych funkcji zarzadzania:
planowania, organizowania, sterowania i kontroli proceséw logistycznych;

e jest koncepcjg zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktéra integruje przeplywy rze-
czowe (surowce, materialy do produkgji, pétprodukty i wyroby gotowe) oraz
informacyjne (w tym takze finansowe) w catlym systemie logistycznym;

e skupienie uwagi na systemowym ujeciu niezakiéconych przeptywach débr
fizycznych (surowcéw, pétproduktéw i produktéw finalnych) i odpowiadaja-
cych im przeptywach informacyjnych;

e spelnia integrujaca role w zakresie zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji jak
réwniez transportu, magazynowania, ksztaltowania zapaséw ukierunkowana
na osigganie celéw logistycznych;

e dzialalnosé¢ logistyczna jest podporzadkowana efektywnemu osiaganiu celéw
poprzez integracje dziatan, optymalizacja przeptywéw, wykorzystanie poten-
cjatu efektywnosci i wzrostu konkurencyjnosci;

e zorientowanie na klienta, a szczegélnie na racjonalnosé kosztéw uzyskana po-
przez optymalizacje przeptywoéw;

e kreowanie i dostarczanie nowych wartoéci dla klientow.

Logistyka nalezy do koncepcji zorientowanej na klienta - na jego usatysfakcjo-
nowanie. Do podstawowych sfer zainteresowania logistyki nalezg: racjonalizacja
kosztow wytwarzania, obstuga klienta, transport, utrzymanie i kontrola zapaséw,
prognozowanie popytu, procesy zaopatrzeniowe, czynnosci manipulacyjne, pako-
wanie, lokalizacja zakladéw produkcyjnych i skladéw, czynnoéci reparacyjne
i zaopatrywanie w czesci zamienne, obsluga zwrotéw i gospodarowanie odpadami.

Przedstawiona analiza wybranych definicji sktania autora do ogélnej konstata-

Gji, iz

Logistyka jest nauka i sztuka zarzadzania, ukierunkowana na planowanie, organizowa-
nie, sterowanie i kontrole proceséw sprawnego, efektywnego ekonomicznie i niezaklo-
conego przeplywu materialow i produktéw oraz odpowiadajacych im informacji
w calym laficuchu dostaw. Stanowi ona systemowe i zintegrowane podejscie w procesie

optymalizacji zarzadzania laficuchem dostaw ukierunkowane na podniesienie efektyw-

noSci i obnizenie kosztéw, oraz ciagla poprawe poziomu jakosci obstugi klienta.
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1.3. Etapy rozwoju logistyki

Zainteresowanie logistyka jako koncepcjg zarzadzania i narzedziem kierowa-

nia procesami gospodarczymi w przedsigbiorstwie, a nastepnie szerzej - w calej

gospodarce i w wymiarze globalnym, ma swojg wieloletnig historie. W tym ujeciu

rozwoj logistyki z uwzglednieniem pewnych okreséw rozwojowych i gtéwnych

tresci dziatan logistycznych przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2.

Rozwéj logistyki

Lp.

Okres rozwoju

Dzialania logistyczne

1.

Logistyka ~ wojskowa
do lat 50. XX wieku.

planowanie potrzeb logistycznych wojsk,
mobilizacja odpowiednich srodkéw transportowych,
uzupelnienie mobilizacyjne jednostek wojskowych,
zorganizowanie baz i skladéw w rejonie dziatan,
organizacja transportu zolnierzy,

transport sprzetu wojskowego oraz réznorodnych
materialow i srodkéw walki,

przygotowanie i realizacja zadar zwigzanych z wy-
zywieniem, zakwaterowaniem, opieka medyczna,
szkoleniem, opracowaniem precyzyjnych planéw
mobilizacyjnego itp.

Transformacja logistyki
wojskowej na potrzeby
logistyki ,cywilnej” -
potowa lat 50. XX wie-
ku.

wykorzystanie koncepcji logistyki wojskowej do
sfery gospodarczej,

wyrazne wyodrebnienie samodzielnych, fragmenta-
rycznych dziataii w sferach zakupu, magazynowania
i dystrybugji,

orientacja na dystrybucje i gospodarke przedsiebior-
stwa,

dystrybucja doébr podporzadkowana potrzebom
produkgji,

koncentracja no rozproszonych czynnosciach dys-
trybucji w przedsiebiorstwie.

Rozwéj koncepdji logi-
stycznej i zarzadzania
logistycznego - lata 60.
-70. XX wieku.

traktowanie dystrybugji fizycznej towaréw jako zin-
tegrowana catosc,

postrzeganie dystrybucji w przedsiebiorstwie a na-
stepnie w szerszej skali,

wzrost wiedzy zwigzanej z potrzeba integracji pro-
cesow logistycznych,

rozwdj koncepgji logistycznych (teoria systemow,
postepy w przetwarzaniu danych, zmiany struktu-
ralne w transporcie),
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systemowe widzenie koncepcji logistycznej,
koncentracja na , zarzagdzaniu materialami” (zakupy,
manipulacja i magazynowanie),

powstanie zatozen logistyki marketingowej (inten-
sywna podaz towaréw i ustug, wymagajacy rynek
odbiorcéw, wysokie koszty dystrybucji).

Logistyka integrujaca
podstawowe wymiary
dzialan w przedsie-
biorstwie - poszerzenie
roli logistyki - II poto-
wa lat 70. do I polowy
lat 80.

postrzeganie logistyki jako kluczowa przestanke
skutecznoéci i efektywnosci,

rozwdj logistyki jako koncepcji zarzadzania ktoérej
podporzadkowana jest strategia i organizacja przed-
siebiorstwa,

postrzeganie logistyki jako koncepgji zintegrowanej
w skali przedsiebiorstwa oraz calego laricucha logi-
stycznego,

budowa systeméw logistycznych (Al - Automatic
Identification, JiT - Just In Time, MRP - Material Re-
quirement Planning).

Logistyka jako zinte-
growana koncepcja
zarzadzania przedsie-
biorstwem i wukladu
powiazan rynkowych -
II polowa lat 80. I lata
90. XX wieku

postrzeganie logistyki w wymiarze strategicznym
jako potencjal wzrostu i korzysci ekonomicznych,

pelna integracja logistyki w catym taricuchu logi-
stycznym w skali przedsiebiorstwa oraz rynku,
systemowe widzenie logistyki w aspektach integra-
cyjnych i strategicznych - systemowa koncepcja zin-
tegrowanego zarzadzania,

globalizacja struktur i dziatan logistycznych, koope-
racja z partnerami w taricuchu logistycznym,

logistyka przedsiebiorstwa jest czescig skladowa
logistyki ogélne;j,

powszechne wykorzystywanie osiggnie¢ logistyki w
praktyce gospodarczej,

integracja inspirowana rozwojem systeméw infor-
matycznych.

Logistyka wspomaga-
na systemami informa-
tycznymi - po roku 90
XX wieku i wspolcze-
$nie.

komputeryzacja zarzadzania logistycznego,
powstawanie wielu informatycznych systeméw
logistycznych (np. EDI, MRP, ERP, ECR, DRP,
CRM),

optymalizacja obstugi klienta,

globalizacja proceséw gospodarczych,

sprostanie megatrendom: globalizacja, indywiduali-

zacja preferencji, wzrost etycznej odpowiedzialnosci
biznesu w tym ekologii, rozw¢j technologii informa-

tycznej.

Zr6dto: Opracowanie wiasne.
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W pierwszym okresie, do potowy lat 50. logistyka rozwijala si¢ w teorii i prak-
tyce wojskowej koncentrujac swoéj wysilek na realizacji wielu proceséw zapewnia-
jacych odpowiednie przygotowanie oraz zabezpieczenie dziatar bojowych walcza-
cych wojsk. Na odcinku ,,cywilnym” logistyka pojawia sie po II wojnie $wiatowe;j
i zostata zdominowana przez rynek producenta. W krajach o gospodarce rynkowej,
nastgpila transformacja koncepcji logistycznych z wojskowosci do sfery gospodar-
czej. Dzialania logistyczne ograniczaly sie do odizolowanych od siebie proceséw
zaopatrzenia, magazynowania, dystrybucji i zbytu towaréw i ustug. Dziataniom
tym nie przy$wiecal wyraznie zdefiniowany cel (redukcja kosztéw czy podniesie-
nie efektywnosci funkcjonowania). Jednak ciggly rozwéj zdolnosci produkceyjnych
oraz zapotrzebowanie i rodzenie sie rynku konsumenta, stawiaty coraz to nowsze
wymagania zaréwno systemowi dystrybucji jak i zaopatrzenia.

W latach 60 i 70. to okres ugruntowania sie rynku konsumenta i ograniczenie
popytu przy duzej podazy produktéw. Dysproporcje te wywotaly duzy nacisk na
ograniczanie kosztéw produkcji. Poniewaz ograniczanie kosztéw droga postepu
naukowo-technicznego, wprowadzania nowych technologii, oraz racjonalizacja
zuzycia surowcoéw wyczerpywaly sie, rozpoczeto poszukiwania dalszej ich redukcji
poprzez racjonalizacje procesow przeptywoéw fizycznych. Giéwny nacisk potozono
na dystrybucje towaréw do klienta wspierajaca dzialania marketingowe. Chodzito
o dostarczenie do klienta produktéw we wlaéciwym czasie, miejscu, w oczekiwanej
ilosci i po akceptowanej (konkurencyjnej) cenie. Podobnie obserwuje sie koncentra-
cje wysitkéw na problemy ,zarzadzania materiatami” na wejsciu przedsigbiorstwa
(zakup, manipulacja, magazynowanie). Dorobek logistyki zostaje takze wykorzy-
stany w procesie poprawy efektywnosci przedsiebiorstw droga calosciowego wi-
dzenia logistyki przedsiebiorstwa w powigzaniu z rynkiem, a takze systemowego
postrzegania logistyki.

Kolejne lata 70. i I potowa lat 80., wiaze sie z dalszym rozwojem wysoce ko-
mercyjnego rynku konsumenta, na ktérym obowiazujace standardy determinuja
dodatkowe koszty. Poszukiwania obnizenia kosztéw w strategicznym definiowa-
niu misji logistyki w przedsiebiorstwie oraz integracji zadan logistycznych w catym
taricuchu logistycznym. Takie zorientowanie w spos6b integralny proceséw i funk-
cji logistycznych przedsiebiorstwa na strategiczne jego cele, pozwolily utrzymac
rentowno$¢ i umocni¢ pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa. Logistyke defi-

niowano jako zarzadzanie strumieniami przeplywéw materialéw i informacji
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w skali catego przedsiebiorstwa. Powstajace systemy informatyczne wspomagajace
procesy logistyczne, stanowily i nadal s3 podstawg dalszego rozwoju logistyki.

Okres I polowy lat 80. do 90., to ugruntowanie postrzegania logistyki w wy-
miarze strategicznego czynnika wzrostu i korzysci ekonomicznych. Logistyka stata
sie koncepcja zintegrowanego zarzadzania, postrzegana systemowo w przedsie-
biorstwie z uwzglednieniem uwarunkowarn zewnetrznych. Nastepuje pelna inte-
gracja logistyki w przedsiebiorstwie i jej powigzanie z szeroko rozumianym ryn-
kiem i logistyka ogdlng. Powstaly centra ustug logistycznych, wprowadzono zasa-
dy ,szczuplego” zarzadzania, nastepuje rozwdj i udoskonalenie infrastruktury
logistycznej, a opracowywane systemy informatyczne wspomagaja procesy prze-
plywoéw oraz inspiruja integracje systemow.

Wspoélczesna logistyka charakteryzuje sie ujeciem przeplywdéw materialnych
iinformacyjnych w wymiarze globalnym, systemowym, strategicznym, wysoce zin-
tegrowanym, ukierunkowanym na logistyczng, systemowa koncepcje zintegrowane-
go zarzadzania. Koncepcja ta staje sie wspoélczesnie gléwng determinanta sukcesu
rynkowego przedsigbiorstwa. Jest to koncepcja zorientowana na klienta, ktérego
usatysfakcjonowanie osiaga sie poprzez minimalizacje kosztéw wynikajacych z ukie-
runkowania na procesy, czas, jakos¢ oraz swiadczone ustugi. Niezwykle pomocne sg
coraz to nowsze narzedzia wspomagania informatycznego logistyki pozwalajace
optymalizowad procesy zaopatrzenia, produkgdji i dystrybucji w catym taricuchu logi-
stycznym. Réwniez nowe koncepcje logistyczne ukierunkowuja swoje dzialania na
systematyczne obnizanie kosztéw produkcyjnych. Wspodlczesne przedsiebiorstwa
powinny uwzglednia¢ w rozwoju logistyki trendy $wiatowe zwigzane z globalizacja,
rozwojem rynku konsumenta, wzrostem znaczenia etycznej odpowiedzialnosci biz-
nesu oraz wykorzystywac rozwoj technologii informatycznych.

Nalezy sadzi¢, ze bedzie nastepowac dalszy wzrost znaczenia logistyki, a do pod-

stawowych czynnikéw wywolujacych i stymulujgcych ten wzrost P. Blaik!® zaliczyl:
e zmiana rynku z rynku producenta na rynek nabywcy;

e wzrost stopnia zréznicowania rynku (zréznicowanie potrzeb i preferencji na-
bywcéw, indywidualizacja segmentéw klientéw, dywersyfikacja towaréw itp.);

¢ nasilajaca sie konkurencja w zakresie poziomu i jakoéci ustug oraz obstugi
klientéw (wzrost wymagan w zakresie dodatkowych korzysci i uzytecznosci

zwigzanych z zakupem i sprzedaza towaréw);

19 P, Blaik, Logistyka, op. cit., s. 32.
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wysokie koszty dystrybucji (koszty zwigzane z fizycznym obiegiem towaréw);

skrdcenie cyklu zycia produktu;

tendencje do koncentracji w handlu, tworzenie i rozw6j nowych kanaléw zbytu;

integracja procesow gospodarczych oraz proceséw decyzyjnych (dazenie do
wykorzystania zaleznosci synergicznych w skali mikro i makroekonomicznej);

rozwoj teorii systemow;

rozwdj nowych technologii informacji i komunikacji oraz automatycznej iden-
tyfikacji,

integracja informacji, rozwéj i rozszerzenie skali zastosowania nowoczesnych
technik ilosciowych (komputerowych);

wzrost przedsiebiorczoéci i innowacyjnoéci w dzialalnosci gospodarczej;

rozwéj i coraz szersze stosowanie rynkowo zorientowanego zarzadzania

przedsiebiorstwem i procesami gospodarczymi;

rozwdj strategii integracji zorientowanych na wzrost wykorzystania i kreowa-

nia potencjatu efektéw i wartosci;
wzrost znaczenia aspektéw ekologicznych w dziatalnosci rynkowej;
internacjonalizacje i globalizacje rynkéw.

Do tej listy czynnikéw powodujacych wzrost znaczenia logistyki moznaby

dodatkowo zaliczy¢:

rozwoj i koncentracja produkcji generuja potrzeba przemieszczania duzych
ilosci materiatéw, potproduktéow i produktéw gotowych na duze odleglosci,
coraz wieksze nasycenie proceséw produkcyjnych urzadzeniami sterowanymi
numerycznie (robotami i automatami),

dynamiczny rozwoj technologii informatycznych i form sprzedazy stymuluja-
cych zachowania konsumenckie, standardy obstugi i procesy rynkowe,

czeste przenoszenie okreslonych funkcji przedsiebiorstwa do specjalistycznych
podmiotéw gospodarczych np. ustugi transportowe (outsourcing),
powstawanie nowych koncepcji wykorzystywanych przez logistyke (np. Lean
Management, Lean Production, Lean Manufacturing),

tendencja do poszerzania funkgji lezgcych w sferze zainteresowania logistyki
(np. planowanie produkgji, kontrola jakosci, przeplywy finansowe),

nasilajgca si¢ konkurencja w wymiarze globalnym i wynikajaca stad potrzeba

zachowania duzej elastycznosci produkciji.
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Wspélczesnie logistyka integruje procesy przeplywoéw strumieni rzeczowych
i informacyjnych oraz koncentruje si¢ na ich niezakléconym przebiegu, co pozwala
minimalizowa¢ gromadzenie zapas6éw, racjonalnie nimi zarzadzaé, a tym samym
stabilizowaé procesy gospodarcze. Oznacza to, ze wspoélcze$nie nie mozna ograni-
czaé pojecia logistyki tylko do przebiegu towaréw i dystrybucji fizycznej. Jest ona
nowoczesng koncepcja zarzadzania integrujaca procesy logistyczne i optymalizuja-
ca planowanie, sterowanie, organizowanie i kontrole przeptywéw fizycznych to-

wardéw jak i informacyjnych uwarunkowan.

1.4. Misja wspoélczesnej logistyki

Problemy w definiowaniu logistyki mozna sprowadzi¢ do trzech zasadniczych
koncepcji ktére zostaly krétko oméwione w pkt. 1.2 i przedstawione na rys 1.1.
Koncepcje te pozwalaja ujmowac logistyke jako dziedzine wiedzy ekonomicznej,
jako zintegrowany system ogniw laricucha przemieszczania produktéw, lub tez
jako zintegrowany system zarzadzania procesami przeplywu produktéw i infor-
magcji towarzyszacych.

Takie pojmowanie logistyki pozwala stwierdzi¢, iz podejécie logistyczne jest to
zintegrowana koncepcja zarzadzania procesami przeplywoéw fizycznych materia-
téw, pélproduktéw, produktéw i ustug oraz informacji towarzyszacych tym prze-
plywom. Przeptywy te, ich optymalizacja i niezakltécony przebieg, stanowiq istote
logistyki. Zatem celem logistyki jest osiagniecie wysokiej efektywnosci dziatalnosci
gospodarczej, poprzez obnizenie kosztéw przeptywoéw fizycznych i towarzysza-
cych strumieni informacyjnych, uzyskanej dzieki integracji i optymalizacji tych
przeplywow.

Misja okresla istote dzialalnosci organizacji, stanowi koncepcje biznesu i idee
rozwoju oraz dzialania na rzecz spelniania oczekiwan otoczenia. Misja jest przed-
miotem aspiracji i ogélnym celem wskazujagcym na trwale dazenie organizacji do
zaspokajania okreslonych oczekiwan otoczenia. Misja uzasadnia sens istnienia or-
ganizacji i powinna dawa¢ odpowiedzi na generalne jej dazenia i postannictwo.
Z misji powinna uzasadnia¢ potrzebe istnienia organizacji oraz jej role z punktu
widzenia spetniania oczekiwan otoczenia. Misja jest takze waznym zadaniem do
wykonania.

W takim ujeciu mozemy stwierdzié, ze: misja logistyki jest poszukiwanie, ba-

danie i formulowanie naukowo uzasadnionych i efektywnych ekonomicznie regul,
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zasad oraz prawidlowosci rzadzacych procesami fizycznego przeptywu w dziatal-
nosci gospodarczej dobr materialnych i ustug oraz informacji im towarzyszacych.

Przedmiotem zainteresowania logistyki sa procesy przeptywéw doébr mate-
rialnych (surowce, materialy, pétprodukty, produkty finalne) i ustug oraz strumieni
informacyjno-decyzyjnych towarzyszacych tym przeptywom. Wszelkie procesy
gospodarcze wigzg sie z nieustannymi przeplywami produktéw poczawszy od
pozyskanych surowcéw, poprzez kolejne etapy ich przetwarzania, transportu, ma-
nipulacji, magazynowania, sprzedazy finalnym klientom - konsumentom lub in-
westorom.

Przeptywy te powinny by¢ tak planowane, organizowane, sterowane i nadzo-
rowane, azeby zapewnic¢ ich niezaklécony przebieg w calym taricuchu logistycz-
nym. Oznacza to bezkolizyjne dostarczanie odbiorcom oczekiwanych débr mate-
rialnych oraz ustug w odpowiednim czasie, ilosci, miejscu, jakosci i po akceptowa-
nej cenie, zapewniajac optymalne wyniki tych dziatari. Ten stan idealny jest trudny
do osiagniecia z uwagi na duza zlozonosé¢ proceséw gospodarczych i ré6znorodnych
uwarunkowan infrastrukturalnych, transportowych, rynkowych, spolecznych,
ludzkich itp. Zwykle stan idealny jest trudno osiagalny, a w strumieniach przepty-
woéw pomiedzy podmiotami gospodarczymi wystepuja zaklocenia i przerwy. Dys-
funkgje te sa czesto zdeterminowane ekonomicznie, poniewaz nieoptacalnym byto-
by organizowa¢ dostawy w bardzo matych partiach. W tej sytuacji, chcac zagwa-
rantowac¢ ciggtos¢ produkcji i dostaw produktéw na rynek, nalezy gromadzi¢
w niezbednej iloéci zapasy stabilizujace procesy gospodarcze. Im sprawniej beda
przebiegac¢ logistyczne procesy przeplywoéw, tym zapasy moga by¢ gromadzone
w mniejszej ilosci, co z kolei pozytywnie wplywa na efektywnos¢ dziatalnosci go-
spodarczej.

Obstuga zapaséow wymaga sprawnej gospodarki magazynowej, ktora jest
uwarunkowana procesami decyzyjnymi dotyczacymi optymalizacji poziomu zapa-
s6w, posiadang infrastrukturg oraz czynnosciami zwigzanymi z konserwacja, ma-
nipulacja i rotacja zapaséw.

Przedmiotem zainteresowania logistyki jest takze sprawna obstuga zwrotow
wytworzonych produktéw oraz gospodarka odpadami. Nalezy zauwazy¢, ze pro-
cesy przeplywu zwrotéw i odpadéw przebiegaja w kierunku przeciwnym do pod-
stawowych przeptywéw logistycznych - od odbiorcy do dostawcy. Z tego wzgledu
proces ten jest okreslany mianem ,logistyki zwrotnej” lub ,logistyki odwréconej”.

W przypadku, gdy ograniczamy proces zwrotéw do odzysku materialéw z odpa-
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déw i wyeksploatowanych juz produktéw, to méwimy o ,logistyce utylizacji”,

ktora jest elementem , logistyki odwréconej (zwrotnej)

”

Tres¢ wyzej oméwionych poje¢ zwigzanych z logistyka przedstawia synte-

tycznie tabela 1.3, a ich schematyczne powigzania rys 1.2.

Tabela 1.3.

Tresé podstawowych pojeé koncepcji logistycznej

Lp.

Pojecie

Tres¢ pojecia

Misja logistyki

Poszukiwanie, badanie i formutowanie naukowo uzasadnionych
i efektywnych ekonomicznie regul, zasad oraz prawidlowosci
rzadzacych procesami fizycznego przeplywu débr materialnych
i uslug oraz informacji im towarzyszacych w dziatalnosci gospo-
darczej

Strategia logi-
styczna

Polega na uwzglednieniu logistycznego spojrzenia w strategicz-
nym planie rozwoju przedsigbiorstwa na zaopatrzenie, produkgje,
oraz dystrybucje produktéw i uslug. Strategiczne decyzje logi-
styczne dotycza przyjetych catosciowych zamierzen rozwoju
produkcji, polityki zapaséw, procesu zaméwierr, wyboru rodzaju
transportu oraz lokalizacji baz magazynowych.

Istota logistyki

Optymalizacja i niezaklécony przeptyw débr fizycznych materia-
téw, poétproduktéw, produktéw oraz ustug i informacji towarzy-
szacych tym przeptywom.

Cel logistyki

Osiagniecie wysokiej efektywnosci dziatalnosci gospodarczej,
poprzez obnizenie kosztéw przeplywéw fizycznych i towarzysza-
cych strumieni informacyjnych, uzyskanej dzieki integracji
i optymalizacji tych przeplywoéw, co powinno skutkowa¢ podnie-
sieniem poziomu obstugi klienta.

Przedmiot logi-

styki

Procesy przepltywéw doébr materialnych (surowce, materialy,
pélprodukty, produkty finalne) i uslug oraz strumieni informa-
cyjno-decyzyjnych towarzyszacych tym przeptywom.

Podmioty w
logistyce

Dostawcy, odbiorcy, posrednicy, klienci, zewnetrzne organizacje
logistyczne oraz stuzby logistyczne i menedzerowie logistyki
w przedsiebiorstwie.

Podstawowe
sktadniki proce-
sow logistycz-
nych

Przeplyw débr rzeczowych; utrzymanie niezbednych zapaséw;
przeplywy informacyjne (w tym takze srodkéw finansowych)
i decyzje logistyczne; utrzymanie oczekiwanego poziomu obstugi
klienta; koszty proceséw logistycznych i utrzymanie udzialu
w rynku; infrastruktura proceséw logistycznych.

Podstawowe
zadania logistyki

Usprawnianie zarzadzania procesami przeplywu i magazynowa-
nia produktow; uwzglednienie w strategii przedsiebiorstwa ele-
mentéw zwigzanych z budowa taricuchéw logistycznych; podpo-
rzadkowanie czynnosci zwigzanych z procesami logistycznymi
wymaganiom obstugi odbiorcow (klientéw); zwiekszenie efek-
tywnosci przeptywu débr, co prowadzi do obnizenia kosztéw
przeplywu, a ostatecznie - kosztéw proceséw logistycznych.

Zr6dto: Opracowanie wiasne.
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Logistyka funkcjonuje z szerokimi powigzaniami wewnatrz przedsiebiorstwa
iré6znymi podmiotami zewnetrznymi. Podmiotami w logistyce sa dostawcy, od-
biorcy, posrednicy (klienci), zewnetrzne organizacje logistyczne oraz stuzby logi-

styczne i menedzerowie logistyki w przedsiebiorstwie.

Istota logistyki Cel logistyki

Misja logistyki

Prawidlowosci okreslajace optymalizacje przeptywow

Il

Przedmiot logistyki:
- przeplywy fizyczne débr,
- przeplywy ustug,

- strumienie informacyjne.

- >~
-~ ~ ~
i Producenci - dostawcy: SN o
il Jaki produkt? W jakiej ilosci? W jakim czasie? N
// Jakiej jakosci? Komu? Gdzie? W jakiej cenie? \\
/ \
/ N
, I i
/ \

/ Strumienie Odpad \
/ Dobra mate- . .. Zwroty pacy \

[ . . . informacji przemystowe
rialne i ustugi towarowe . . |
\\ towarzyszacych i konsumpcyjne| |
/

\ /
N I I r
\ /
AN Odbiorcy (klienci) e
A N P Ve
N < _ g
S.o Podmioty w logistyce 7
~ ~ -

- —_

Rys. 1.2. Logistyka i jej powiazania

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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1.5. Zadania logistyki w przedsiebiorstwie

Redukcja kosztow logistycznych, polegajgca na racjonalizacji proceséw trans-

portu, magazynowania, opakowan, manipulacji itp., oraz utrzymanie (poprawa)

jakosci obstugi klienta, jest gléwnym celem wspolczesnej logistyki. Generalnie

mozna stwierdzié, ze logistyka poszukuje redukcji kosztéw poprzez stworzenie

warunkéw niezakléconych przeptywéw dobr fizycznych i informacji im towarzy-

szacych. Zatem podstawowymi sktadnikami logistyki sa (rys. 1.3):

przeptyw débr rzeczowych;

utrzymanie niezbednych zapaséw;

przeplywy informacyjne (w tym takze srodkéw finansowych) i decyzje logi-
styczne;

utrzymanie oczekiwanego poziomu obstugi klienta;

koszty proceséw logistycznych i utrzymanie udziatu w rynku;

infrastruktura proceséw logistycznych.

Przeptywy dobr rzeczowych

Infrastruktura procesow v Utrzymanie nie-

logistycznych

/ zbednych zapasow

SKEADNIKI
LOGISTYKI

Koszty proceséw logi- 4 Przeplywy infor-
stycznych i utrzymanie macyjne i decyzje
udziatu w rynku logistyczne

Utrzymanie oczekiwanego
poziomu obstugi klienta

Rys. 1.3. Podstawowe skladniki logistyki

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Logistyke mozna charakteryzowa¢ z punktu widzenia jej zadar,, do ktérych

nalezy zaliczy¢ (rys. 1.4)%:

e usprawnianie zarzadzania procesami przeplywu i magazynowania produk-

tow, prowadzace do zaspokojenia materialnych potrzeb uczestnikéw proce-

s6w logistycznych;

e uwzglednienie w strategii przedsiebiorstwa elementéw zwigzanych z budowga

taricuchow logistycznych;

e podporzadkowanie czynnosci zwigzanych z procesami logistycznymi wyma-

ganiom obstugi odbiorcéw (klientéw);

o zwiekszenie efektywnosci przeplywu doébr, co prowadzi do obnizenia kosztéw

przeplywu, a ostatecznie - kosztéw proceséw logistycznych.

Uwzglednienie w strategii
elementéw budowy tanicu-
chow logistycznych

Podporzadkowanie
proceséw logistycznych
wymaganiom obstugi
Klientow

ZADANIA <
LOGISTYKI

\ 4

Usprawnianie zarza-
dzania procesami prze-
plywu i magazynowania
produktéw

Obnizenie kosztéw poprzez
zwiekszenie efektywnosci
przeplywow

Rys. 1.4. Podstawowe zadania logistyki

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wyszczegodlnione zadania logistyki nalezy rozpatrywac Iacznie, poniewaz sta-

nowia pewna calos¢. Realizacja tych zadarn powinna doprowadza¢ do osiagniecia

20 Zob. S. Abt, Zarzqdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 33-37.



FRANCISZEK MROCZKO 37

glownego celu logistyki, jakim jest osiggniecie wysokiej efektywnosci dziatalnosci
gospodarczej, poprzez obnizenie kosztéw przeplywoéw fizycznych i towarzysza-
cych strumieni informacyjnych, uzyskanej dzigki integracji i optymalizacji tych
przeplywoéw, co powinno skutkowaé podniesieniem poziomu obstugi klienta.
Sprawnos¢ przeplywéw bedzie uwarunkowana przestrzeganiem szesciu zasad,

umownie w literaturze nazywanych 6*W (szeé¢ razy W, ang. 6*R) (rys. 1.5):
o wilasciwy produkt (towar) (right commodity);
o we wladciwej iloéci (right quantity);
o we wladciwym czasie dostawy (right time of delivery);
o wlasciwej jakosci (right quality);
o  we wlasciwym miejscu dostawy (right place of delivery);

e za wlasciwa cene dostawy (right cost of delivery).

We wlasciwej
ilosci

Wiasciwy
produkt

Za wlasciwa
cene

We wlasciwym
czasie

Wiasciwej
jakosci

We wiasciwym
miejscu

Rys. 1.5. Zasady utrzymania sprawnosci przepltywu ,6*W”

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W literaturze spotyka sie takze nieco poszerzony wykaz postulatéw stanowia-

cych wyrézniki jakosci procesu dostawy rozwiniete z 6*W do 9*W dodajac:
o wlasciwe opakowanie (right packing);

o wlasciwy sposéb (right manner);
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e wlasciwa osoba (odbiorca) (right person).

1.6. Tres¢ mikro i makrologistyki

Przeptywy fizyczne débr i uslug moga by¢ analizowane w réznorodnym
przekroju i przestrzeni. Jezeli rozpatrujemy okreslony podmiot - przedsiebiorstwo
produkcyjne, handlowe czy ustugowe - to méwimy o mikrologistyce. Zatem mi-
krologistyka, to logistyka podmiotu gospodarujacego, czyli jest to logistyka przed-
siebiorstwa. Celem kazdego przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej jest uzyska-
nie wysokiej rentownosci?!, czyli nadwyzki przychodéw nad kosztami, albo tez
zagadnienie to okresla sie inaczej - maksymalizacja zysku przy ograniczaniu kosz-
tow - ale przy jednoczesnym spelnieniu oczekiwan klienta. Wszystkie procesy go-
spodarcze w przedsiebiorstwie sa ukierunkowane na osiagniecie tego celu. Sfera
zainteresowania mikrologistyki sg procesy przeptywow débr fizycznych i towarzy-
szacych im informacji na etapach zaopatrywania, dostawy, magazynowania, pro-
dukgji, sktadowania, dystrybucji oraz sprzedazy. We wszystkich tych procesach,
logistyka w przedsiebiorstwie zmierza w kierunku takiej ich organizacji, azeby
przeplywy przebiegaly w sposéb planowy, niezaklécony, laminarny, minimalizuja-
cy koszty logistyki, przy wysokich standardach obstugi klienta.

W zaleznosci od rodzaju podmiotu gospodarczego, przeptywy débr rzeczo-
wych i towarzyszacych im informacji moga by¢ bardzo rézne. Przykltadowo
w przedsiebiorstwie handlowym mozna wyszczegolni¢: strumieri dostaw ze-
wnetrznych towaréw od dostawcéw, utrzymywanie zapaséw, procesy manipula-
cyjne zaréwno przy dostawie jak i sprzedazy towaru oraz strumieni dostaw do od-
biorcow. W przedsiebiorstwach produkcyjnych mozna wyodrebni¢ sfery przeply-
woOw w procesie zaopatrywania, produkcji, zbytu oraz catoksztatt procesow dys-
trybucji (kanaly dystrybucji, sie¢ hurtowa, detaliczna, punktéw sprzedazy itp.).
Zatem podobnie jak w poprzednim przypadku mamy tu takze strumierr dostaw
oraz strumien sprzedazy produktéow gotowych. Wewnatrz przedsiebiorstwa za-

chodza oczywiscie procesy przeplywu, manipulacji, magazynowania oraz optyma-

2l Sama rentownos¢ jest ekonomiczng miarg wszelkiej dzialalnosci gospodarczej, operacji finansowych
i przedsiewzie¢ inwestycyjnych, czyli miarg efektywnosci gospodarowania. Rentownosé definiuje sto-
sunek wyniku finansowego do zaangazowanego kapitatu trwalego oraz obrotowego. Przedsiebior-
stwo jest wéwczas rentowne, kiedy osigga zysk, czyli od momentu gdy przychéd réwnowazy caly
zaangazowany kapital. Rentowno$é przedsiebiorstwa jest uzalezniona od decyzji gospodarczych ktore
podejmuje przedsiebiorca we wlasnym imieniu i na wilasne ryzyko. (Zob. F. Mroczko, Warunki funk-
cjonowania przedsiebiorstw na rynku, KPSW, Jelenia Géra 2014, s. 14).
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lizacji utrzymania zapaséw. Zakres proceséw logistycznych jest uzalezniony od
ztozonosci proceséw gospodarczych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Ztozonym
procesom logistycznym musi towarzyszy¢ bardziej rozwinieta infrastruktura logi-
styczna. W przedsiebiorstwach strumienie przeptywéw materialnych oraz infor-
macyjnych maja charakter otwarty - posiadaja wejécie i wyjécie. Oznacza to, ze na
wejsciu przedsiebiorstwa pojawiaja sie okreslone dobra materialne (materiaty, p6t-
produkty), a na jego wyjsciu produkty gotowe (towary).

Dla pewnego uporzadkowania nalezy zaznaczy¢, ze mikrologistyka odnosi sie
takze do podmiotéw, ktére nie sa przedsiebiorstwami, czyli prowadza swojg wazna
dziatalnos¢, ale nie sa nastawione na zysk. Takimi podmiotami moga by¢ np. woj-
sko, administracja, szkoly, szpitale itp., ktére to instytucje realizuja inne cele.
W tych przypadkach celem proceséw logistycznych jest takie zaspokojenie ich po-
trzeb materialnych, azeby mogly one osigga¢ wazne cele spoleczne przy minimal-
nych kosztach logistycznych. Instytucje non profit nie wytwarzaja produktéw mate-
rialnych, jednak dla zapewnienia niezakléconego ich funkcjonowania realizuja
typowe procesy logistyczne, jak: zakup towardéw, transport, magazynowanie, dys-
trybucja wewnetrzna itp. Zatem w tego typu podmiotach mamy do czynienia tylko
ze strumieniami doptywu. Na wyjsciu znajdujemy okreélong ustuge np. okreslony
poziom obronnosci, wyleczony pacjent, wyksztatcony czltowiek, sprawnie i po-
prawnie zalatwiona sprawa administracyjna itp.

Z przedstawionej tresci mikrologistyki wynika, Ze jej zasieg ogranicza sie do
pojedynczego podmiotu gospodarczego. Jednakze kazde wspolczesne przedsie-
biorstwo funkcjonuje w okreslonym otoczeniu, z ktérego czerpie zasoby i ktéremu
dostarcza wytworzone produkty. Ujmujac problem jeszcze szerzej, w warunkach
wspolczesnego rynku, w ktérym przeplywy maja charakter globalny, logistyka
istotnie wykracza poza obszar pojedynczego przedsiebiorstwa.

Rozpatrujac przeptywy poczawszy od pozyskania surowcéw z zasobéw przy-
rody, a koniczac na utylizacji i recyklingu odpadéw, to cala sfera produkgji i uzytko-
wania (eksploatacji) miesci sie miedzy tymi skrajnymi fazami. Zatem po pozyskaniu
surowcow nalezy je przetworzy¢ w materialy i potfabrykaty, nastepnie wyproduko-
wac okreslone czesci i elementy, z ktérych wytwarza sie produkty finalne tj. dobra
konsumpcyijne i produkcyjne (np. urzadzenia, maszyny, roboty itp.). Dobra kon-
sumpcyjne i srodki produkcji przez caly swdj cykl zycia podlegaja réznego rodzaju
ustugom logistycznym np. uruchomienie, przeglady, naprawy, remonty, a po zakon-

czeniu uzytkowania podlegaja recyklingowi i utylizacji (logistyka zwrotna).
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Problemy tak szeroko postrzeganych przeplywéw musza by¢ rozpatrywane
w skali makro, a takie ujecie logistyki to makrologistyka. Zatem makrologistyka
zajmuje sie catoksztaltem przeptywoéw débr materialnych i informacji im towarzy-
szacych w gospodarce krajowej. W zaleznosci od wielkosci i rodzajéw produktow
podlegajacych przeptywom, a takze wielkosci i struktury utrzymywanych zapa-
sow, niezbedna jest czesto wysoce specjalistyczna i rozwinieta infrastruktury logi-
styczna. Infrastruktura ta obejmuje szlaki i budowle komunikacyjne, $rodki trans-
portu, systemy informacyjne, centra logistyczne i systemy magazynowe itp.

Ze wzgledu na globalny charakter gospodarki rynkowej, niezbedne jest two-
rzenie prawa oraz baz danych w skali ponadnarodowej, integrujac dziatania i pro-
cesy logistyczne w wiekszej skali - grupy panstw, kontynentu i wreszcie catego
Swiata. W sferze zainteresowania makrologistyki jest tworzenie ponadnarodowych
warunkéw integracji dziatalnosci gospodarczej. Te ambitne cele osigga sie poprzez
przyjecie stosownych unormowan prawnych regulujacych dziatalnoéé¢ gospodar-
cza, tworzenie ponadnarodowych organizacji gospodarczych, rozbudowe infra-
struktury logistycznej, przyjmowanie wspdélnych standardéw i kodyfikacji proce-
dur i proceséw, indeksacje surowcéw, materialéw i produktéw oraz zawieranie
miedzynarodowych uméw i porozumieri.

Procesy gospodarcze mozna rozpatrywac na réznych poziomach: przedsiebior-
stwa, branzy lub dzialu gospodarki narodowej, kraju, kontynentu oraz w skali glo-
balnej. W zaleznosci od tych szczebli wyréznia sie odpowiednio: mikrologistyke,

mezolologistyke, makrologistyke, eurologistyke oraz logistyke globalna (rys. 1.7).

Logistyka globalna
(caty swiat)

Eurologistyka
(kontynent)

Makrologistyka
(kraj)

Mezologistyka
(branza)

Mikrologistyka
(przedsiebiorstwo)

Rys. 1.7. Podzial logistyki

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Podziat ten jest istotny z punktu widzenia okreslonych probleméw logistycz-
nych widzianych z poszczegélnych pozioméw. Z punktu widzenia mikrologistyki
trudno byloby rozpatrywac problemy wykraczajace poza pojedyncze przedsigbior-
stwo np.?%

e w sferze realnej: centra ustug logistycznych, infrastruktura, transport, dzielnice

magazynowo-skladowe, terminale kontenerowe itp.,

e w sferze informacyjnej: klasyfikacja produktéw w gospodarce krajowej i mie-
dzynarodowej, systemy klasyfikacji i kodowania, centra informacyjne, klasyfi-
kacja i kodowanie podmiotéw gospodarczych, normy jakosciowe, jednolity
system miar i wag, inne regulacje wykorzystywane powszechnie w procesach

logistycznych (dokumenty transportowe, celne itp.).

Przedstawiona klasyfikacja logistyki ma wzgledny charakter poniewaz gospo-
darka rynkowa, kierujaca sie zasadami wolnej konkurencji, nie poddaje si¢ prostym
prébom podporzadkowania okre$lonym procesom gospodarczym wybranych
technologii logistycznych. Przedstawione szczeble logistyki nie zmieniaja jej istoty,
a w caloksztalcie przeplywéw w gospodarce mozna wyodrebni¢ etapy: pozyski-
wania surowcoéw z zasoboéw przyrody, przetwarzania surowcéw w materialy
i polfabrykaty, przetwarzania materialéw i pétfabrykatéw na produkty finalne,
dystrybucje i sprzedaz produktéw finalnych oraz ich eksploatacje, oraz logistyke
zwrotéw (na kazdym z tych etapéw odpady oraz recykling). Kazdy z wymienio-
nych etapéw posiada swoje specyficzne procesy logistyczne, z czym wigze si¢ spe-

cyfika zadan i calej infrastruktury logistycznej.

1.7. Zalozenia wspolczesnej koncepcji logistyki

Z przedstawionej istoty logistyki oraz dyskusji jej definicji wynikaja wtasciwo-
§ci i zalozenia wspodlczesnej koncepcji logistyki, ktére przedstawil syntetycznie
P. Blaik?:
e logistyka jest koncepcja planowania, sterowania, organizowania i kontrolowa-
nia fizycznego obiegu towaréw i jego informacyjnych uwarunkowan, wyma-

gajaca systemowego ujecia;

22 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 38.
2 P. Blaik, Logistyka, op. cit., s. 40-41.
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przeplywy towarowe i informacyjne tworza system, ktéry moze rozciaggac sie
na rézne ogniwa, fazy, podsystemy itp.;

koncepcja logistyki jest osadzona na wspétzaleznych, Scistych zwigzkach
w obrebie funkcjonalnych, strukturalnych i instytucjonalnych aspektéw fi-

zycznego obiegu towaréw;

integracja realnych komponentéw logistyki (transport, magazynowanie,
ksztaltowanie zapaséw, pakowanie, czynnosci obstugi klientéw itp.) znajduje
odbicie w tworzeniu zintegrowanych systeméw organizacyjnych i informacyj-
no-regulacyjnych, zapewniajacych i stymulujacych osiggniecie pozadanych ce-
16w;

logistyka stanowi orientacje efektywnosciowa w ujeciu systemowym, opieraja-
ca sie na kompleksowej analizie oraz ksztaltowaniu poziomu i struktury kosz-
tow, a w ktorej centralng role odgrywa odpowiedni poziom i jako$¢ swiadczo-
nych ustug (szybkos¢ i terminowos¢ realizacji zamoéwien, jakos¢ i niezawod-
noé¢ dostaw itp.);

logistyka stanowi zrédto odkrywania oraz ksztaltowania nowych potencjatéw
i zdolnosci kreowania wartoéci i korzysci, zapewniajacych diugofalowy wzrost

efektywnosci i sukceséw przedsigbiorstwa;

koncepcja logistyki jest osadzona na realiach rynku, tzn. ze baza i przestanka
wszystkich (operacyjnych i strategicznych) dzialani oraz decyzji i rozwigzan
w sferze logistyki powinno by¢ podejécie zorientowane na wymagania rynku

oraz mozliwosci jego ksztaltowania i rozwoju;

logistyka stanowi , potencjal” i instrument strategicznego marketingu, ktéry
wspomaga w sposob dlugofalowy przedsiewziecia i komponenty strategii

rynkowej przedsiebiorstwa, determinujac jej skutecznos¢;

zintegrowane struktury logistyczne maja charakter dynamiczny, co zwieksza
zdolnoé¢ dostosowywania sie przedsiebiorstw do zmian na rynku oraz zmian
w zakresie ekonomicznych, organizacyjnych i technicznych warunkéw gospo-
darowania;

aktywny i integracyjny charakter logistyki przejawia si¢ w jej funkcji koordy-
nacyjnej, przenikajacej podstawowe klasyczne sfery dziatalnosci przedsiebior-
stwa i caly proces gospodarowania (m.in. koordynacja stykéw funkgji i czyn-

nosci logistycznych z innymi funkcjami przedsiebiorstwa oraz koordynacja
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stykéw i tendencji w obszarze celéw i komponentéw logistyczno-

marketingowych w catym ukladzie rynkowym;

e logistyka jest zorientowana na wykorzystanie zaleznosci i efektéw synergicz-
nych.

Z przedstawionych zalozerh wynika, ze logistyka pelni integrujaca role w za-
kresie przeplywoéw strumieni rzeczowych oraz informacyjnych w przedsiebior-
stwie oraz w jego powiazaniach zewnetrznych - z rynkiem, kontrahentami, do-
stawcami, odbiorcami itp. Takie systemowe ujecie logistyki jest ukierunkowane na
zminimalizowanie kosztéw logistycznych przy jednoczesnym zapewnieniu ocze-
kiwanego poziomu jakosci ustug i obslugi klienta. Podejscie systemowe oznacza
poszukiwanie rozwigzan, ktére obnizg koszty w calym systemie logistycznym,
a nie tylko w szczegétowych, czastkowych rozwiazaniach. Osiaga sie to w drodze
integracji i optymalizacji przeplywéw w catym fanicuchu logistycznym - poczaw-
szy od dostawcéw, poprzez procesy produkcji i sprzedazy finalnemu klientowi,
a koniczac na rozlegltych problemach recyklingu.

Wspélczesna logistyke nalezy postrzegad, jako koncepcje ukierunkowana na
rozwigzywanie zaré6wno probleméw operacyjnych, polegajacych na zapewnieniu
niezbednej ilosci materiatéw do zabezpieczenia procesu produkcyjnego, jak i pro-
blemy strategiczne zwigzane z wyborem dostawcéw i odbiorcéw, jakoscig ustug
logistycznych itp. Te dwa obszary zainteresowania wspodlczesnej logistyki i zarza-
dzania logistycznego przedstawia rys. 1.8.

Z przedstawionych na rys 1.8 danych wynika, ze od sprawnie dzialajacego
systemu logistycznego beda uzaleznione zaréwno procesy operacyjne jak i strate-
giczne w dzialalnosci przedsigebiorstwa. Przy takim systemowym postrzeganiu
celéw i zadan logistycznych nalezy oczekiwa¢ uzyskania efektu synergicznego
wplywajacego na obnizenie kosztéw przeplywoéw rzeczowych w calym laricuchu
logistycznym. Syntetyczne ujecie podstawowych zadarn, waloréw i mozliwosci

nowoczesnej koncepgji logistyki przedstawit P. Blaik?*:

¢ logistyka wspomaga orientacje rynkowa przedsiebiorstwa; jest zorientowana
na oferowanie nabywcom optymalnego serwisu (poziomu i jakosci obstugi);
sprzyja zwiekszeniu przejrzystoéci rynku oraz elastycznosci i zdolnosci dosto-

sowania sie przedsiebiorstw do zmian na rynku;

2 P. Blaik, Logistyka, op. cit., s. 46-47.
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OBSZAR STRATEGICZNY OBSZAR TAKTYCZNY
Strategia < > Taktyka
Dtugi horyzont Krétki horyzont
CZasowy CZasowy

Efekty rynkowe - | Koszty - spraw-

efektywnosé noé¢ dziatania
Jakos¢ < > Tlosé
Centralizacja | .| Decentralizacja
(integracja) D "|  (specjalizacja)

Ujecie calosciowe
(systemowe)

Ujecie czastkowe
(detaliczne)

\ 4

Rys. 1.8. Dwa obszary zainteresowania wspoélczesnej logistyki

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie P. Blaik, Logistyka, op. cit., s. 4.

e logistyka jest zorientowana na stymulowanie sprzedazy i serwisu, przy row-
noczesnej racjonalizacji struktury calkowitych kosztéw logistycznych; zwiek-
sza $wiadomos¢ znaczenia relacji: koszty-korzysci we wszystkich sferach

przedsiebiorstwa i fazach uktadu logistycznego (rynku);

e logistyka jest zorientowana na wykorzystanie zaleznosci i efektéw synergicz-
nych w calej strukturze systemu logistycznego;

e logistyka umozliwia rozwigzywanie probleméw powstajagcych w miejscach
stykow (sprzezen) przeplywoéw towaréw i informacji z innymi obszarami
funkcjonalnymi w przedsiebiorstwie (marketingu, produkeja, finansami, za-

trudnieniem itp.);
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e logistyka umozliwia oraz stymuluje tendencje do integracji i hierarchizacji ce-
16w w przedsiebiorstwie i w powigzaniu z jego partnerami; wspomaga przed-
siewziecia i komponenty zarzadzenia oraz strategii marketingowej w sposéb

dtugofalowy, determinujac ich skutecznos¢;

e logistyka jest zorientowana na racjonalizacje systemu organizacyjnego przed-

siebiorstw i calego uktadu przeptywow towarowych;
e logistyka stymuluje wzrost ogélnej efektywnosci gospodarowania.

Sygnalizowany termin ustug logistycznych, jest niezwykle istotny we wspoét-
czesnym pojmowaniu probleméw logistycznych i oznacza zarobkowa dziatalnosé
wykonywanych ustug spedycyjnych, transportowych, a takze ustug pokrewnych
i wspomagajacych procesy przeptywu débr pomiedzy ogniwami taricucha dostaw
(patrz rozdziat 4). Obszarami podejmowanych dziatani logistycznych przez ustugo-
dawcéw logistycznych w przedsiebiorstwie sa: zaopatrzenie, produkcja i dystrybu-
cja. W laiicuchu dostaw wystepuja cztery grupy ustug logistycznych - ustugi spe-
dycyjne, transportowe i dodatkowe?.

Do ustug spedycyjnych zliczamy:

e udzielanie porad, wybdr pojazdu i planowanie tras przewozu;

e ustalanie ceny i formutowanie warunkéw przewozu w tym - miejsca i terminu

nadania i zatadunku przesytki, dodatkowego ubezpieczenia tadunku;

e zawarcie umowy przewozu wraz z wazeniem, znakowaniem (np. nadaniem

kodu kreskowego);
e przygotowanie dokumentéw handlowych;

e konsultacje w zakresie bazy dostawy, odprawy celnej w przypadku przewo-
z6w miedzynarodowych, inkaso spedycyjne;
e wrazie potrzeby - sporzadzenie protokotu szkodowego.

Ustugi magazynowe i terminalowe - ustugi zwigzane z zarzadzaniem zapa-
sami w magazynach, w ktérych oprécz czasowego skladowania krétko- i dtugo-
terminowego, wymieni¢ trzeba przyjmowanie, inwentaryzacje, wydawanie towa-
réw, formowanie, rozformowanie jednostek lfadunkowych, kompletacje przesytek
wedlug zamoéwien klientéw, przetadunek i sortowanie przesytek, gospodarke po-

jemnikami, paletami itp.

% Zob. A.M. Jeszka, Sektor ustug logistycznych w teorii i w praktyce, Difin, Warszawa 2013, s. 59-60.
% M. Wyrwicka, Rewolucja czy ewolucja w logistyce, , Logistyka” 3/2014, s. 10.
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Ustugi dodatkowe to te, ktére nie mieszczg sie¢ w wymienionych kategoriach

np. dodawanie instrukcji lub kart gwarancyjnych do towaréw, etykietowanie, two-

rzenie zestawéw promocyjnych, konfekcjonowanie, pakowanie, przepakowanie,

pobieranie naleznosci od klienta, obstuga zwrotow.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

Przedstaw zrédta i pojecia logistyka.

Omoéw rozwdéj historyczny logistyki.

Jakie obszary moga obejmowac dziatania logistyczne?

Jakie mozna wyrézni¢ gléwne nurty koncepcji logistycznej?

Jakie stowa kluczowe wystepuja w definicji logistyki?

Podaj definicje logistyki i dokonaj jej interpretacji.

Wskaz gtéwne etapy rozwoju logistyki.

Jakie czynniki powoduja dalszy wzrost znaczenia logistyki?

Przedstaw interpretacje misji logistyki.

Co jest gléwnym celem logistyki?

Na czym polega strategia logistyczna?

Wymien podstawowe zadania logistyki.

Przedstaw podstawowe skladniki logistyki w przedsiebiorstwie.

Omoéw zasady utrzymania sprawnosci przeptywow ,,6¥W”.

Co oznacza pojecie i podaj tres¢ mikrologistyki i makrologistyki.

Wymien i oméw wlasciwosci i zalozenia wspoélczesnej koncepcji logistyki.
Wymien i oméw podstawowe zadania i mozliwosci wspoélczesnej koncepcji
logistyki.

Wymien zadania realizowane w ramach ustug logistycznych: spedycyjnych,

transportowych i dodatkowych.
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Rozdzial 2
PROCESY LOGISTYCZNE W ZARZADZANIU

PRZEDSIEBIORSTWEM

Wspélczesne podejscie do zarzadzania przedsiebiorstwem wymaga proceso-
wego ujecia tej problematyki. Totez po przedstawieniu istoty zarzadzania przed-
siebiorstwem i jego modelu, przedstawiono pojecie procesu i ich znaczenie w za-
rzadzaniu, ze szczegélnym uwzglednieniem proceséw logistycznych i zarzadzania
logistycznego. Zwrécono uwage na wplyw elastycznych i dynamicznych struktur
organizacyjnych na wytwarzanie wartosci dla klienta. Oméwiono istote zarzadza-
nia logistycznego na tle innych przekrojowych nowoczesnych koncepcji zarzadza-

nia.

2.1. Istota zarzadzania przedsiebiorstwem

Wspélczesne, zlozone uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw wy-
magaja przede wszystkim dobrego zarzadzania zorientowanego na procesy ich cele
i strategie rozwoju. Nie wdajac sie¢ w rozwazania zwigzane z uwarunkowaniami
isamym pojeciem zarzadzania, przez zarzadzanie przedsiebiorstwem nalezy ro-
zumie¢ podejmowanie decyzji przez kadre kierownicza zmierzajgcych do osiggania
ustalonych celéw, poprzez efektywne wykorzystanie zasobéw przedsigbiorstwa.
Do podstawowych zasobéw przedsiebiorstwa nalezy zaliczy¢: zasoby rzeczowe,
posiadany kapital intelektualny oraz inne wartosci niematerialne, kapitat trwaty,
kapital finansowy, oraz wszelkie inne zasoby zwiazane z infrastrukturg, informa-
tyka, itp. Posiadane zasoby sa niezbedne do realizacji wszystkich proceséow
w przedsigbiorstwie, a podejmowane decyzje zarzadcze, powinny zmierza¢ do
racjonalizacji wykorzystania posiadanego potencjalu zasobowego. Moga tu wyste-
powa¢ dwa zasadnicze kierunki stanowigce o racjonalizacji i ekonomizacji wyko-
rzystania zasobéw: maksymalizacja celéw przy okreslonym wykorzystaniu (zuzy-

ciu) zasobéw, lub przy ustalonych celach oszczedne gospodarowanie zasobami.
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Zarzadzanie przedsiebiorstwem jest realizowane przez system zarzadzajacy
(rys. 2.1), a wynikiem jest doskonalenie catej organizacji oraz wytworzenie produk-
tu wysokiej jakosci dla otoczenia i zgodnie z jego oczekiwaniami. Efektywne zarza-
dzanie zasobami realizuje si¢ poprzez podstawowe funkcje zarzadzania: planowa-
nie, organizowanie, przewodzenie i kontrola.

Planowanie, jedna z podstawowych funkcji zarzadzania, ktéra nalezy rozu-
mieé, jako myslowa antycypacje przyszlych zdarzer, jest to racjonalne przygoto-
wanie i podejmowanie decyzji zorientowanych na przysztos¢ oraz okreslajacych
przebieg proceséw w przedsigbiorstwie, jako catosci i we wszystkich jego czesciach.
Jest to zaprojektowanie przemyslanego, systematycznego i celowosciowego po-
rzadku, wedlug ktérego powinno sie realizowaé przyszte zjawiska w przedsiebior-
stwie, wedlug ktérego pracownicy przedsigbiorstwa powinni dziata¢. Zasadniczy-
mi cechami planowania sa wiec: zorientowanie na przysztos¢ i racjonalnosé. Pla-
nowanie zastepuje w szerokim zakresie intuicje i improwizacje w tych obszarach,

ktére daja sie racjonalnie projektowac?.

SYSTEM ZARZADZAJACY PRZEDSIEBIORSTWEM

Planowanie Organizowanie Przewodzenie
=2
2 Kontrolowanie
s
o
o Q o @ o o S
Vo T < T © ]
g5 8= a £ S
© © o ¢ BESN S é
o8 o= < .£ : o
S 2 z 2 3 8= °
s 5 > m @ £ £ X
ER k \/ £ S 2 =
=z =, =
— > SYSTEM ZARZADZANY >
) (PRZEDSIEBIORSTWO) o ,
Wejscie - zasila- Wyjscie do otoczenia
nie z otocznia (produkt, ustuga)

Rys. 2.1. Model zarzadzania przedsiebiorstwem

Zrédto: Opracowanie wlasne.

1 Zob. R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, WWSZiP. Walbrzych 2007, s. 49.
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Planowanie mozna zhierarchizowaé na rézne poziomy i rodzaje, ale niezalez-
nie od jego typologii mozna przyja¢, ze przedmiotem planowania sg: cele rozumia-
ne jako oczekiwane przez przedsiebiorstwo stany rzeczy, sposoby osiggania tych
celéw, niezbedne zasoby oraz wszelkie procesy i czynnosci, ktére umozliwia osig-
gniecie zalozonych celéw.

Cele przedsiebiorstwa sprecyzowane w wyniku planowania musza by¢ rozpi-
sane na wszystkich zatrudnionych w przedsiebiorstwie. Organizowanie bedzie
polegato na stworzeniu struktur i ram umozliwiajacych osigganie celéw i rozwdj
przedsigbiorstwa. Ten proces decyzyjny nazywany jest projektowaniem organiza-
cji. W wyniku tego procesu powstaje struktura organizacyjna, w ktérej przedsie-
biorstwo dzielone jest na przemyslane i logiczne czesci (wydzialy, dzialy i inne
komérki organizacyjne), ktére wspétpracujac ze soba umozliwiaja skuteczne i efek-
tywne osigganie celéow strategicznych. Poniewaz przedsigbiorstwa funkcjonuja
w réznym otoczeniu, stawiaja sobie rézne cele strategiczne, posiadaja zréznicowa-
ne zasoby i dostep do nich, dlatego przyjmuja rézne struktury organizacyjne.

Organizowanie, podobnie jak pozostate funkcje zarzadzania, jest nieustannym
procesem podejmowania decyzji i wprowadzania zmian przez menedzeréw.
W procesie tych zmian nalezy podzieli¢ zadania na poszczegélne osoby lub zespoty
(podzial pracy), logiczne taczy¢ zadania tworzac komoérki organizacyjne (departa-
mentalizacja), okreslenie podlegtosci w strukturze organizacyjnej (utworzenie hie-
rarchii organizacyjnej), wprowadzenie narzedzi nadzoru i laczenia dzialalnosci
poszczegdlnych komérek organizacyjnych (koordynowanie), azeby osiggaé cele
przedsiebiorstwa.

Uzasadnione i ambitne cele przedsiebiorstwa sa mozliwe do osiggniecia
w przypadku pelnego zaangazowania wszystkich jego pracownikéw. Azeby osia-
gna¢ wysoki poziom zaangazowania pracownikéw, nalezy im przewodzi¢, moty-
wowaé, poprzez wplywanie na postawy i zachowania, kierunkujace wszel-
kie dziatania i wysitki na osigganie celéw przedsiebiorstwa. Czlowiek zmotywo-
wany jest pozytywnie nastawiony do swojej pracy, wykorzystuje caty swéj poten-
cjal, stara sie wykonywac ja najlepiej jak potrafi i praca ta przynosi mu satysfakcje.
Motywacja jest procesem, ktéry menedzerowie powinni stosowaé i nieprzerwanie
rozwijaé. Poprzez poprawna i indywidualnie ukierunkowana motywacje, mene-
dzerowie moga ukladac stosunki pracy w przedsiebiorstwie.

Przedsigbiorstwo powinno nadzorowac zaréwno stopien i sprawnosé osiaga-

nia zalozonych celéw jak i zasadnos¢ i efektywnosé wykorzystania zasobéw. Temu
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celowi stuzy kontrola, ktéra powinna zapewnic¢ weryfikacje rzeczywistych dziatan
przedsigbiorstwa z zalozonymi planami. Wynikiem kontroli moga by¢ dziatania
korygujace podejmowane w celu wyeliminowania przyczyn wykrytej niezgodnosci
lub innej niepozadanej sytuacji oraz zapobiezenia ich ponownemu wystapieniu.

W zaleznosci od rodzaju planu, stanowiacego baze poréwnan, istotny jest po-
dzial kontroli na strategiczng i operacyjng. Kontrola strategiczna, to ciagle spraw-
dzanie planéw strategicznych, stopnia ich realizacji i aktualnosci, aby zawczasu
sygnalizowaé zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicznego. Koniecznosé
elastycznego, adaptacyjnego podejécia w planowaniu i realizacji strategii wymaga
permanentnej obserwacji otoczenia i reagowania na jego zmiany tak w sferze im-
plementaciji jak i identyfikacji strategii. Celem kontroli operacyjnej jest identyfikacja
odchylen realizacji od planu. W kontroli operacyjnej punkt ciezkosci spoczywa

jednoczesnie na kontroli realizacji w postaci kontroli wynikéw i postepu planu?.

2.2. Podejscie procesowe w zarzadzaniu

Podejscie procesowe jest charakterystyczne dla nowoczesnych koncepcji za-
rzadzania i wywodzi sie od pogladéw M.E. Portera, ktéry w swoim laricuchu war-
tosci dostrzegal potrzebe holistycznego spojrzenia na procesy w przedsiebiorstwie.
Postrzeganie organizacji przez pryzmat realizacji skwantyfikowanych zadan czast-
kowych wyraznie utrudnia optymalizacje efektywnego i skutecznego osiggania
przez nig celéw. Réwniez i postrzeganie tej organizacji, jako zwartej calosci i zarzg-
dzanie ta catoscig, skutkuje podobnymi problemami. Z tych wzgledéw korzystniej-
szym jest zarzadzanie organizacja, w optyce celowo powigzanych ze soba ciaggow
czynnosci, przeksztalcajacych stan wejsciowy w wyjsciowy, celem dostarczenia
klientowi wyrobu o oczekiwanej wartosci.

Takie dziatanie, zgodnie z koncepcja wspomnianego laricucha wartosci, po-
zwala na wyspecyfikowanie réznych proceséw w przedsiebiorstwie, wylonienie
proceséw podstawowych i pomocniczych, a nastepnie koncentracje wysitkow na
glownych zrédiach budujacych przewage konkurencyjna. Chodzi o to azeby naste-
powal ptynny i szybki (bez zbednej straty czasu) przeplyw materialéw i informacji

przez poszczegdlne ogniwa procesu wytworczego, tworzac strumien wartosci dla

2 Zob. szerzej F. Mroczko, Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku, op. cit., s. 225-231 i nastepne.
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klienta. W strumieniu wartosci oczekiwany jest ciagte i ptynne dodawanie wartosci
w realizowanych procesach wytwoérczych.

W tworzeniu przewagi konkurencyjnej duzy udzial ma szeroko rozumiana lo-
gistyka, ktéra obejmuje praktycznie wszystkie sfery organizacji. Logistyka znajduje
swoje istotne miejsce we wszystkich podstawowych procesach wyszczegélnionych
w lancuchu wartosci MLE. Portera: logistyka wewnetrzna, dzialania operacyjne,
logistyka zewnetrzna, marketing i sprzedaz oraz serwis. Logistyka takze odgrywa
znaczaca role w procesach pomocniczych tworzacych warunki materiatowe, zaso-
bowe, technologiczne i informacyjne dla proceséw podstawowych. Wymienia sie tu
kategorie czesto Scisle zwiazane z logistyka jak: infrastruktura, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, rozw6j technologii i zaopatrzenie.

Moéwiac o podejsciu procesowym, nalezy wczeéniej wyjasni¢ samo pojecie pro-
cesu. Potrzeba taka wynika z faktu, iz jak zwykle w naukach z zakresu zarzadzania
mozemy spotkaé wiele definicji, w ktérych autorzy dla okredlonych celéw akcentu-
ja wybrane aspekty definiowanej rzeczywistosci. Nie wdajac sie w zawitosci defini-
cyjne mozne stwierdzié, iz wielu autoréw okresla proces, jako zespdt czynnosci
(ciag powiazanych ze soba dzialan, serie czynnosci, uktad czynnosci, calosé¢ czyn-
nosci) w ramach, ktérych dodaje sie¢ wartos¢ do zasobéw poczatkowych (tworza-
cych warto$¢ dodang, jest kreowany produkt) i przekazuje sie produkt klientowi
wewnetrznemu lub zewnetrznemu. Przykladowo wedtug P. Blaika® proces to zin-
tegrowany, celowy uklad badz faricuch czynnosci, stanowiacy zaréwno rezultat
integracji i strukturalizacji czynnosci, jak i obiekt zintegrowanego zarzadzania.
W podsumowaniu swoich rozwazan autor ten stwierdza, iz niezaleznie od tego,
czy przedmiotem badari beda procesy rozwoju, produkcji, marketingu czy wreszcie
logistyki, wszystkie procesy mozna traktowaé, jako powtarzajacy sie i zdetermino-
wany przebieg dzialan, zorientowanych na klientéw, okreélony przez przepltywy
materialéw i informacji przenikajacych granice poszczegélnych sfer dzialalnoéci
przedsigbiorstwa, obejmujacy pierwotne i wtérne aktywnosci tworzace warto$cé+.

Wedlug S. Nowosielskiego® proces to sekwencyjny ciag dziatani rozpoczynaja-
cy sie pozyskiwaniem i przetwarzaniem zasoboéw informacyjnych i materialowych,
ktére po przetworzeniu staja sie zasobami dla kolejnych ciggéw dziatan realizowa-

nych przez klientéw wewnetrznych. Ciag ten finalizowany jest u klienta zewnetrz-

3 Zob. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, op. cit., s. 155.

4 Zob. Ibidem, s. 157-158.

5 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008,
s. 45.
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nego, przy czym przez pojecie finalizowania procesu rozumie sie uzyskanie spo-
dziewanych efektéw. K. Perechuda® procesem nazywa zbiér czynnosci przebiegaja-
cych réwnolegle, warunkowo lub sekwencyjnie, prowadzacych do zmian zasobéw
przedsigbiorstwa na wejsciu w efekty koricowe w postaci wyrobu lub ustugi.
Z kolei K. Lisiecka” stwierdza, ze proces to logiczna organizacja personelu, materia-
téw, energii i przebiegéw w ciggu usystematyzowanych czynnosci wytworczych,
ktore sa ukierunkowane na uzyskanie zalozonego wyniku.

Prosta definicje procesu odnajdujemy w normie PN-EN ISO 9000:2006 - proces
to zbiér dzialan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych, ktére
przeksztalcaja wejscie w wyjscie®. Wszystkie te czynnosci, operacje, dziatania jak
i same procesy wykonuje sie w celu wytworzenia produktéw zaspokajajacych po-
trzeby i oczekiwania klientéw zaréwno wewnetrznych jak i zewnetrznych. Procesy
sa kluczowymi elementami nowoczesnych koncepcji zarzadzania. W zasadzie
mozna przyjaé, ze organizacja to zbiér wzajemnie powiazanych ze sobg proceséw,
ktérych realizacja umozliwia osigganie zaplanowanych celéw. W procesie, przy
pomocy posiadanych zasobéw, nastepuje przetworzenie czynnikéw wejsciowych
w wyjéciowe o wyzszej wartoéci dodanej dla klienta. Samo za$ zarzadzanie proce-
sami jest podejsciem klientocentrycznym - skupiajacym sie na wymaganiach, ocze-
kiwaniach i satysfakcji klienta®.

Zatem ukierunkowanie przedsiebiorstwa na okreslone i opracowane procesy
nazywa sie podejSciem procesowym. Polska Norma® definiuje podejscie proceso-
we, jako systematyczng identyfikacje proceséw stosowanych w organizacji i zarza-
dzanie nimi, a szczeg6lnie wzajemnymi oddzialtywaniami miedzy tymi procesami.
Takie podejscie wskazuje na potrzebe caloéciowego widzenia proceséw i powigzan
miedzy nimi zachodzacych w calym przedsiebiorstwie. Przez sam proces nalezy
rozumie¢ zespét uporzadkowanych w czasie i powigzanych ze sobag dzialan (se-

kwencja dziatarl) zmierzajacych do wytworzenia wartosci dla klienta.

¢ K. Perechuda (red.), Zarzgqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci - koncepcje, modele, metody, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2000, s. 88.

7 K. Lisiecka, Zarzgqdzanie procesami w strategii TQM, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wro-
cltawiu, Wroctaw 2000, s. 423.

8 Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006 System zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, PKN, Warsza-
wa 2006, s. 33.

9 Szersza informacje zwigzana z teorig proceséw mozna znalez¢é w ksigzce S. Krawczyk, Logistyka, teoria
i praktyka, Difin, Warszawa 2011, s. 77-149.

10 Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006, op. cit.
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Ocena skutecz-
nosci i efektyw-
nosci procesu
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Dziatania Dziatania
zapobiegawcze korygujace

2
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g >

X > — - i
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g Xy, > Wyjscie procesu

Zasoby procesu

Rys. 2.2. Model procesu

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Skutecznoé¢ funkcjonowania calej organizacji zalezy wprost proporcjonalnie
od skutecznosci jej proceséw. Kazda organizacja realizuje grupe wzajemnie powia-
zanych proceséw zmierzajacych do osiggniecia celéw tej organizacji. Jezeli procesy
w organizacji zostang logicznie zaplanowane, to nalezy oczekiwa¢, ze beda wyko-
nane w przewidzianym czasie i przy zalozonych zasobach. Procesy w organizacji
sg zazwyczaj zaplanowane i realizowane w warunkach nadzorowanych w celu
dodania wartoéci do wyrobu. Stad tez, zgodnie z modelem przedstawionym na
rys. 2.2, kazdy proces powinien by¢é monitorowany, oceniany pod wzgledem zgod-
nosci jego przebiegu z opracowang procedura i odpowiednia dokumentacja

technologiczng, jego skutecznosci i efektywnoscill, a dzialania zapobiegawcze

11 Skutecznos$¢ to stopien w jakim planowane dzialania sa zrealizowane i planowane wyniki osiagniete.
Efektywnos¢ okresla relacje miedzy osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi zasobami.
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i korygujace!? powinny przyczyniac si¢ do systematycznej poprawy jakosci wyrobu
wyjsciowego (wyjscia procesu,).

Kazde dzialanie realizowane w procesie powinno zwieksza¢ wartos¢ wejscia -
generowacé pewna warto$¢ dodang. Dzialania, ktére nie wnosza nowych wartosci,
nie wzbogacajg produktu i ktérych istnienie nie jest konieczne z punktu widzenia
cigglosci procesu, to dziatania pozorne i powinny by¢ identyfikowane oraz elimi-
nowane z procesu. Wyijscie kazdego dziatania, podobnie jak wyjscie calego procesu,
powinno mie¢ wieksza wartos¢, niz odpowiednio ich wejscia. Kazdy zidentyfiko-
wany proces powinien mie¢ wyraznie sprecyzowany cel sprowadzajacy sie do do-
starczania klientowi (zewnetrznemu lub wewnetrznemu) wyrobu spelniajacego
jego wymagania i oczekiwania - przynoszacego temu klientowi satysfakcje.

Wewnatrz organizacji wyjscie jednego procesu staje si¢ wejsciem innego. Za-
tem procesy sa wzajemnie powigzane za pomoca ,wejs¢” i ,wyjs¢”. Przykladowo
moze by¢ uklad, w ktérym wyjscie z procesu magazynowania surowcéw (surowce)
jest wejsciem dla procesu produkcji. Wyjécie z procesu produkcji (produkty) jest
wejsciem dla procesu sprzedazy. Wejécia i wyjscia moga by¢ materialne (np. su-
rowce, materiaty, pétprodukty, produkty gotowe), ustugi (np. magazynowanie,
transport, kontrola, badania, naprawa, ksiegowanie, obstuga klienta) oraz niemate-
rialne (np. informacje, dane, procedury).

P. Gajewski'3 opisuje szerzej proces przedstawiajac jego istote oraz charaktery-

styczne cechy:

e proces jest taficuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére transferuja mierzalne
wejécia (materialy, informacje, ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne wyj-
cia (produkty, ustugi, informacje) - polega zatem na dodawaniu do zasilen
nowej wartosci (dodanej);

e proces ma mierzalny cel - najogélniej jest nim tworzenie wartosci uznanej
i zweryfikowanej przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze i informacji
lub innym mozliwym do zdefiniowania efekcie koricowym;

e proces ma dostawce i klienta, a zatem jego granice zdefiniowane sa przez jakis

rodzaj transakcji zakupu zasilen i sprzedazy wytworu;

12 Dzialania zapobiegawcze s3 prowadzone w celu wyeliminowania przyczyn potencjalnych niezgodno-
$ci (wymagan) lub innej potencjalnej sytuacji niepozadanej. Dzialania korygujace podejmowane sa
w celu wyeliminowania przyczyn wykrytej niezgodnosci lub innej niepozadanej sytuacji. Dziatania
zapobiegawcze sa podejmowane w celu zapobiezenia niezgodnosci, za$ dzialania korygujace sa po-
dejmowane w celu zapobiezenia ich ponownemu wystapieniu.

13 P. Gajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun 2003, s. 104.
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e proces moze byé powtarzalny, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie

w formie umozliwiajgcej odczytanie jego przebiegu przez realizatoréw.

Samo zarzadzanie procesami oznacza dazenie do osiggania celéw organizacji
poprzez zidentyfikowanie proceséw i realizacje funkcji zarzadzania tymi procesa-
mi. S. Nowosielski definiuje zarzadzanie procesami szeroko i wasko.

W ujeciu najszerszym zarzadzanie procesami mozna okresli¢, jako: w miare
kompleksowe (obejmujace nie tylko przedsiebiorstwo, ale jego kontrahentéw, do-
stawcow i odbiorcéw), ciggle (powtarzalne w czasie) i usystematyzowane (prowa-
dzone wedlug pewnych zasad i procedur) stosowanie odpowiednich koncepcji,
metod i narzedzi (technik) oddzialywania na procesy zachodzace w organizacji
(przedsigbiorstwie, instytucji), zmierzajace do zrealizowania celéw organizacji oraz
jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientéw zewnetrznych i wewnetrznych.

Zarzadzanie procesami w waskim ujeciu oznacza planowanie zmian uspraw-
niajacych procesy zachodzace w przedsiebiorstwie i kontrole stopnia ich realizagji.
Jest ono ukierunkowanym na strategie przedsiebiorstwa analizowaniem, ocena,
ksztattowaniem (usprawnianiem), sterowaniem i kontrola proceséw tworzenia
warto$ci w przedsiebiorstwach i miedzy przedsiebiorstwami.

Celem zarzadzania procesami jest mozliwie najlepsze zaspokojenie potrzeb
klientéw poprzez poprawe skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania proceséw.
Zawsze nalezy przyjmowad, ze istnieje potrzeba i mozliwos¢ ciaglego usprawniania
proceséw. Stad tez wynika konieczno$c¢ stalego monitorowania ich przebiegu, ana-
lizowania, projektowania i optymalizacji proceséw, a takze skutecznego i efektyw-
nego sterowania ich przebiegiem z uwzglednieniem wymogéw klienta.

Kazdy proces posiada swoj cel wynikajacy z przyjetej strategii. Musi istnie¢
Scisly zwigzek pomiedzy celami organizacji, zidentyfikowanymi procesami a ocze-
kiwaniami klienta. Przyjete cele w organizacji kierunkuja dziatania pracownikéw,
pozwalaja zrozumie¢ kierunek rozwoju organizacji, stanowia istotny element pla-
nowania, a takze stanowia kluczowy mechanizm oceny stopnia ich realizacji.

Formulowanie celéw proceséw opiera sie na trzech zZrédtach’®:

e celach calej organizacji, zar6wno strategicznych okreslonych w diugim hory-

zoncie czasu, jak i celach operacyjnych - krétkoterminowych;

e wymaganiach klientéw;

14 Zob. S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, op. cit., s. 57-58.
15 J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jakos¢ 1SO 9001 - TQM. Wydawnictwo CeDeWu,
Warszawa 2005, s. 86.
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e poréwnaniu si¢ do najlepszych w poszczegdlnych dziedzinach (benchmarking).

Kazdy zidentyfikowany proces powinien mie¢ jednoznacznie okreslong osobe
odpowiedzialng za nadzér i doskonalenie tego procesu. Taki wiasciciel (lider) pro-
cesu powinien mie¢ realny wplyw na przebieg procesu, posiada¢ stosowne upraw-
nienia, dysponowa¢ zasobami niezbednymi do zapewnienia poprawnego funkcjo-
nowania procesu i jego ciagtego udoskonalania. W tym celu niezbedna jest po-
prawna komunikacja pomiedzy klientami wewnetrznymi i dostawcami w organi-
zacji.

Kierownictwo organizacji powinno zapewni¢ zidentyfikowanie i dostepnosé
zasobow istotnych dla wdrozenia strategii i osiggania celéw organizacji, wiacznie
z zasobami zwigzanymi z dzialaniem i doskonaleniem systemu logistycznego
i zadowoleniem klientéw i innych stron zainteresowanych.

Procesy, podobnie jak caly system zarzadzania, powinny by¢ doskonalone.
Dziatania doskonalace podejmowane sa w wyniku'e:

e oceny realizacji celéw i miernikéw ustalonych do nadzorowania procesu;
e oceny efektywnosci procesu;
e oceny dotychczas podejmowanych przedsiewzie¢ dla doskonalenia procesu.

Doskonalenie procesu ma swoj bezposredni wyraz w stawianiu coraz wyz-
szych i ambitniejszych celéw dla tego procesu. Okreélanie tych celéw powinno
wynikaé z permanentnie prowadzonej analizy proceséw, co w systemie zarzadza-
nia jest obowigzkiem wtascicieli procesow.

Aby efektywnie zarzadzac¢ procesami w calej organizacji, nalezy spelni¢ co
najmniej trzy warunki'”:

e dysponowac¢ odpowiednim zbiorem informacji dotyczacych przebiegu proce-
su, w kazdej z faz jego realizacji,

e posiadaé¢ odpowiednie narzedzia i umiejetnosci ich stosowania, zapewniajace
monitorowanie procesu oraz jego korygowanie w razie wystapienia zakl6cen

utrudniajgcych osiggniecie zaplanowanych celéw dla danego procesu,

e okresli¢ formule przejScia z doskonalenia zarzadzania pojedynczymi procesa-

mi na doskonalenie zarzgdzania w skali calej organizacji.

16 [bidem, s. 87.
17 Zob. J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzqdzania organizacjq, ,Problemy Jakosci” 3/2010.
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Identyfikacja proceséw w przedsiebiorstwie pozwala na ciggte ich doskonale-
nie co przekiada si¢ na efektywne i skuteczne tworzenie wartosci dla klienta. Takie
podejscie uelastycznia przedsiebiorstwo i poprawia sie jego konkurencyjnosé.
Gléwnymi atrybutami konkurencyjnoséci w podejéciu procesowym sa: jakos¢, czas
i koszt. Wielkosci te sg jednoczesnie kryteriami oceny proceséw, ktérych spetnienie

oznacza wzrost elastycznosci i innowacyjnoéci przedsiebiorstwa.

Im bardziej elastyczna Im bardziej innowacyjna

jest organizacja,

l h 4 l

tym lepiej zaspoka- tym krocej tym nizsze sq koszty jej
jany jest jej klient trwaja procesy dzialalnosci

Rys. 2.3 Wplyw elastycznosci i innowacyjnosci na kryteria oceny procesé6w

Zrédto: J. Niemczyk, op. cit., s. 95.

Tym bardziej elastyczna | Tym bardziej innowacyjna

| jest organizacja,

y ! !

im lepiej zaspokajany im krécej trwaja im nizsze sa koszty jej
jest jej klient procesy dzialalnosci

Rys. 2.4 Wplyw kryteriow oceny procesé6w na elastycznos¢ i innowacyjnosé
organizacji

Zrédto: J. Niemczyk, op. cit., s. 95.

Kryteria oceny proceséw: jakosé, czas i koszt, przedstawit J. Niemczyk?s. Ja-

kos¢ definiuje w ujeciu procesowym klient. Ukierunkowanie na jako$¢ wymusza

18 J. Niemczyk, Organizacja procesowa, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 94-95.
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ciggte doskonalenie ustugi. Z punktu widzenia drugiego kryterium, czyli czasu,
najlepszy jest ten proces, ktéry trwa najkrécej. Ostatnim kryterium oceny procesow
jest koszt. Ukierunkowanie na koszt to nie tylko wytyczna zmniejszenia kosztéw
prowadzenia dziatalnosci zwiazanej z wytwarzaniem danych uslug, lecz takze
wytyczna ograniczania kosztéw ich ,uzytkowania” przez klientéw (serwis). Autor
trafnie przedstawil zaleznosci miedzy cechami elastycznosci i innowacyjnosci
przedsigbiorstwa a dziataniami ukierunkowanymi na jako$¢, koszt i czas proceséw,
rys. 2.3 oraz 2.4.

Celem cigglego doskonalenia proceséw jest nie tylko rozwigzywanie pojawia-
jacych sie probleméw i zapobieganie ich powstawaniu. Jak podaje J. Kowalczyk!®
proces ciggtego doskonalenia to permanentne poszukiwanie przez wszystkich pra-
cownikéw mozliwosci i sposobéw doskonalenia wlasnej pracy i jak najlepszego
spelniania potrzeb i oczekiwani wszystkich klientéw. To ciagle stawianie i poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytania czy méj produkt lub ustuga moze by¢ lepszy, bar-
dziej bezpieczny, bardziej niezawodny, tafiszy, prostszy w uzyciu itd.

Dla zapewnienia stabilnej, powtarzalnej i poprawnej realizacji procesu opra-
cowuje sie odpowiednia dokumentacje. Dokumentacja systemu moze by¢ wykona-
na w formie pisemnego opracowania lub w formie elektronicznej czy nawet fizycz-
nych wzorcow wyrobow.

Umowny uklad powigzan procesowych przedstawia model zarzadzania logi-
stycznego rys. 2.5. Wejscie procesu to przede wszystkim identyfikacja potrzeb
i oczekiwan klienta danego procesu, a takze wszelkie wymagania prawne zwigzane
z jego przebiegiem jak np.: specyfikacje, normy, dyrektywy, ustawy i rozporzadze-
nia i uchwaty wewnetrzne organizacji itp. Wyjécie procesu to realizacja i spelnienie
wszystkich wymagan okres$lonych na jego wejsciu. Bardzo istotne jest sprecyzowa-
nie dokumentéw na wejéciu procesu, niezbednych do jego rozpoczecia, jak réwniez
dokumentéw na wyjéciu procesu, poniewaz ulatwia to okreslenie powigzan proce-
sow w firmie, z reguly przebiegajacych w sposéb sekwencyjny, to znaczy, ze wyj-
Scie jednego procesu stanowi wejécie do nastepnego?.

W omawianym przyktadzie (rys. 2.5), wyjéciem badan rynkowych sg oczeki-
wania klientéw, ktére zostang sprecyzowane na wyjséciu procesu badawczego. In-
formacje te staja sie wejsciem dla zespoléw projektujacych lub modyfikujacych

wyroby. Po zaprojektowaniu wyrobu niezbedne dane sa wejsciem procesu logi-

19 Ibidem.
20 Zob. J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jakos¢ ISO 9001 - TQM, op. cit., s. 85.
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stycznego zaopatrzenia, ktéry to proces przygotowuje niezbedne surowce, energie,

podzespoly i inne elementy niezbedne do zabezpieczenia materialowego procesu

wytwoérczego. Na wyjsciu procesu wytwoérczego powinniSmy otrzymaé wyrdb

zgodny oczekiwaniami klienta, ktéry staje si¢ wejéciem procesu zwigzanego z logi-

styka dystrybucji. Logistyka dostarczy produkt w wyznaczone miejsce. Oczekuje-

my, ze po nabyciu produktu, o spodziewanej wartosci, klient zostanie usatysfak-

cjonowany i stanie sie naszym lojalnym partnerem.

STRATEGIA OGOLNA

4L

Koncepcja logistyki

4L

Cele logistyczne

Strony
zaintere-
sowane
(satysfak-
cja klien-
tow)

r T T T TN ]
I |
| |
I v |
Strony | | ; : I
IO | | Badanie Projekto- Looi |
zamt’ere— || rynku wanie Eﬁgm{t}_ Logistyka| |
Sowar?e —» (wymaga- [ (modyfi- [ éZc1- L ! Pro(/e% > dystrybu- ]
(w Yma= i || nja klien- kacja wy- opatyrze— wytworczy cjii zbytu| |
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I ZARZADZANIE LOGISTYCZNE :
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| Planowanie | Organizowanie Sterowanie Kontrola :
|
|
: PROCESY W ORGANIZAC]I :
|

Rys. 2.5. Przykladowy model zarzadzania logistycznego

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Akcent na rozwoéj podejscia procesowego jest wyzwaniem wspodlczesnych
koncepcji zarzadzania, w tym zarzadzania logistycznego. Jak podaje P. Blaik?! sty-
mulatorami rozwoju orientacji na procesy sa: zmiany sposobu my$lenia i dzialania
na plaszczyznie ksztaltowania struktury tworzenia i transformacji wartosci, rozwo-
ju produktu, ksztalttowania powigzar pomiedzy dostawcami i odbiorcami, rozwia-
zywania probleméw klientéw, dazenia do systemowych i synergicznych rozwiazan
w sferze identyfikacji i racjonalizacji kosztéw, dazenia do coraz szerszego i sku-
teczniejszego stosowania nowoczesnych metod i narzedzie zrzadzania itp. Ogolnie
rzecz biorac, orientacja na procesy jest w zasadniczej mierze okreSlona przez swoj
charakter integracyjny (laczenie proceséw czastkowych w jeden calosciowy), koor-
dynacyjny (podporzadkowanie poszczegdlnych dziatar jednemu procesowi i celo-
wi systemu) oraz kreatywny (ksztaltowanie organizacji zgodnie z wymaganiami
proceséw i tworzeniem wartosci dla klienta).

Z powyzszych rozwazani wynika, ze procesy logistyczne integruja przepltywy
strumieni rzeczowych i informacyjnych, a ich istota polega na skoordynowaniu
tych przeplywoéw z innymi procesami. S. Krawczyk?? definiuje proces logistyczny
jako proces, ktéry jest powigzany z innymi procesami, przy czym uwzglednia na-
stepujace aspekty: miejsce, czas, koszt, efektywnos¢.

Procesy logistyczne stanowia uporzadkowane operacje dotyczace przeptywéw
rzeczowych oraz informacyjnych umozliwiajacych skuteczne podejmowanie decy-
zji, monitoring realizowanych dziataii pod katem ich sprawnoéci, efektywnosci
i kosztéow. W przeptywach informacyjnych zawieraja sie takze przeptywy finanso-
we.

W przedsiebiorstwie mozna wyrézni¢ bardzo wiele istotnych proceséw logi-
stycznych. Sa to przykladowo procesy: zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji czy
utylizacji. Procesy logistyczne czesto bardzo $ci$le 1acza sie z procesami marketin-
gowymi. Zreszta tak jak w podziale funkcjonalnym wyrézni¢ mozna logistyke za-
opatrzenia i logistyke zbytu, ktére tacznie okreslamy, jako logistyke marketingowa.

Podobnie mozna okreéli¢ czgstkowe procesy produkcji, ktére w calym syste-
mie produkcyjnym integruje logistyka produkcji. P. Blaik?® wyr6znia pierwotne
i wspomagajace procesy logistyczne. Pierwotne to takie, ktdre Iacza procesy zaopa-

trzenia, produkgcji i dystrybucji - przeksztalcaja czasowe, przestrzenne, ilosciowe

21 Zob. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, op. cit., s. 147.
2 5. Krawczyk, Logistyka w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s. 102.
23 Ibidem, s. 106.
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ijakosciowe wlasciwosci towaréw i informacji. Natomiast wspomagajace procesy
logistyczne zaleza od koncepcji logistyki i modelu zarzadzania w przedsigbior-
stwie. Obejmuja one procesy planowania i podejmowania decyzji stuzacych ksztal-
towaniu, koordynacji i optymalizacji systeméw logistycznych. Podziat ten dobrze

ilustrujg przyktady proceséw przedstawione w tabeli 2.1.

Tabela nr 2.1. Pierwotne i wspomagajace procesy logistyczne

Procesy pierwotne

Procesy przeplywu Procesy przeplywu Procesy wspomagajace

materialéw i towarow informacji

Planowanie dostaw, Zarzadzanie logistyka (kreowanie

Magazynowanie .. . celéw, strategii, kierowanie
produkcji, zapasow
personelem)
Wydawanie dyspozycji . . . .
Transport dotyczacych dostaw, reali- Controlling logistyki (planowanie

.. ) i kontrola kosztéw i §wiadczen)
zacji zlecenn

Badanie i rozw¢j logistyki (projek-
towanie logistyki, rozw6j techno-
logii i kadr)

Sterowanie przeplywem

Pravi ot .
rzyjmowanie towaréw produktw

Przekrojowa koordynacja

Opracowanie zamowien (dotyczy nowych produktow,

Wysytka towaréw

Klientow technologii, informacji)
Gospodarowanie . .
odpadami Planovyanlle dostax./v, Zarzqd.zame goqudarkq
: serwisu i obstugi odpadami, serwisem i obstuga
Serwis, obstuga logistycznej logistyczna

logistyczna

Zrédto: Zob. P. Blaik, Logistyka, op. cit., s. 107.

Procesy logistyczne powinny by¢ poprawnie wyspecyfikowane, dobrze zarza-
dzane i efektywnie funkcjonujace. Procesy przebiegaja w ukladzie taczacym zada-
nia czesto wielu komorek organizacyjnych powinny mie¢ wyznaczonych wiascicieli
z jednoznacznie okreslona odpowiedzialnoscig za ich przebieg?*. Takie podejscie
procesowe powoduje, ze eliminowane sa bledy wystepujace najczesciej na stykach

poszczegdlnych komérek organizacyjnych.

2 Dla formalnoéci nalezy dodaé, ze kazdy proces powinien mieé¢ takze swojego klienta (wewnetrznego
lub zewnetrznego), a wytwor tego procesu powinien jak najlepiej zaspakaja¢ potrzeby klienta, co jest
istota dobrego zarzadzania logistycznego.
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2.3. Struktura organizacji a podejécie procesowe

Z uwagi na duza turbulencje otoczenia i zmian oczekiwan klientéw, podejscie
procesowe majace charakter dynamiczny, daje mozliwoé¢ cigglego doskonalenia
produktéw. Stad wiasnie zachodzi potrzeba systematycznego odchodzenia od
usztywniajacych organizacje struktur funkcjonalnych w kierunku przyjmowania
elastycznych i dynamicznych struktur zapewniajacych optymalizacje proceséw,
zorientowanych na wytwarzanie wartosci dla klienta.

Tradycyjna, wertykalna struktura organizacyjna firmy, zwana réwniez struk-
turg funkcjonalng, zbudowana jest z poszczegdlnych pionéw wyodrebnionych
wedlug funkcji pelnionych w organizacji. Naturalng tendencja w organizacji tego
typu jest separowanie sie od siebie poszczegélnych pionéw. W kazdej organizacji,
bez wzgledu na jej strukture organizacyjng, funkcjonuja procesy, nawet jesli nie sg
one zidentyfikowane i opisane, a pracownicy uczestniczacy w ich realizacji, nie
maja nawet §wiadomoéci ich istnienia. W strukturze wertykalnej podprocesy gtéw-
ne realizowane w poszczegélnych pionach zorientowane sa nie na wyréb, a na
jednostki organizacyjne. Dotyczy to zaréwno organizacji biznesowych jak i non
profit?®.

W wertykalnym systemie zrzadzania, poszczegdlne dziaty lub stuzby podlega-
ja poszczegdlnym szefom pionéw funkcjonalnych, ktérzy patrza na proces bizne-
sowy z poziomu zarzadzania swoimi pionami. Skutkuje to tym, ze na granicach
owych, wysoce samodzielnych pionéw, pojawiaja sie pomiedzy realizowanymi
procesami nizszego rzedu bardzo stabo okreslone mikroprocesy, za ktére nikt nie
odpowiada (rys. 2.6). Te mikroprocesy nie majg wiascicieli. To znaczy, ze w organi-
zacji nie ma os6b odpowiedzialnych z ich poprawne wykonywanie. Wlaénie te
mikroprocesy bez wlasciciela, sa najczedciej odpowiedzialne za brak spdjnosci
w calosciowym dzialaniu organizacji, np. w realizacji procesu ,, 0d zaméwienia do
gotowki”. Czesto nazywane sg one , procesami sierocymi”. Skutkuje to zamazywa-
niem odpowiedzialnosci za brak sprawnosci w wytwarzaniu wartoéci dodanej,

ktéra winna by¢ wynikiem realizacji procesu biznesowego.

% Zob. J. M. Chmielewski, , Procesy sieroce” na styku kompetencji stuzby IT, ABC Jakosci, 1-2 (57-58), s. 60.
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Przedsiebiorstwo

Logistyka jako funkcja przekrojowa

Logistyka Logistyka Logistyka
w sferze w sferze pro- w sferze
zaopatrzenia dukgji dystrybucji

Ksztaltowanie i uzgadnianie .
celow logistvki
Ksztaltowanie strategii : : _
i programow strategicznvch IL
Ksztaltowanie systemow -
logistvcznvch (projektéow)
Planowanie i sterowanie .‘
programami logistvki-mix
Organizacja proceséw logistycznego -
planowania, sterowania i realizacji
Serwis, obsluga logistyczna >
Transport >
Magazynowanie >

: >
Pakowanie >
Przeplywy informacji, zlecenia >
Controlling >

|:> - ,procesy sieroce”

Rys. 2.6. Ogolna struktura funkcji (zadan) procesu zarzadzania logistycznego

Zrédto: Uzupelniono rys.1.2. [z:] S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, op. cit., s. 30.

Taka sytuacja jest szkodliwa dla skutecznosci osiggania celéw przez organiza-

cje. Podejscie procesowe eliminuje , procesy sieroce”, bowiem istota orientacji pro-
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cesowej w zakresie logistyki powoduje dostosowanie proceséw logistycznych po-
szczegblnych ukladéw funkcjonalnych poprzez ich wiasciwa koordynacje, przy
jednoczesnym integrowaniu (scalaniu) funkgji i komorek realizujgcych okreslone
dzialania w przedsiebiorstwie2°.

Procesy logistyczne powinny by¢ poprawnie wyspecyfikowane, dobrze zarza-
dzane i efektywnie funkcjonujace. Przebiegaja one w ukladzie faczagcym zadania
czesto wielu komoérek organizacyjnych, powinny mie¢ wyznaczonych wtascicieli
z jednoznacznie okreslong odpowiedzialnoscig za ich przebieg?. Takie podejicie
procesowe powoduje, ze eliminowane sa bledy wystepujace najczesciej na stykach
poszczegdlnych komoérek organizacyjnych.

Z prowadzonych rozwazan wynika, ze logistyka obejmuje swoim zasiegiem
calos¢ organizacji, jej podstawowe funkcje, a podejscie procesowe w zarzadzaniu
logistycznym jest warunkiem realizacji tej nowoczesnej koncepcji zarzadzania. Sa-
mo zarzadzanie logistyczne koncentruje sie na optymalizacji przeplywoéw rzeczo-
wych i informacyjnych, ktérego celem jest zaspokojenie oczekiwan klientéw przy
mozliwie najnizszych kosztach. Poprawne wyspecyfikowanie proceséw logistycz-
nych jest podstawg zarzadzania logistycznego. Nalez zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem
S. Nowosielskiego?, ze proces mozna nazwac logistycznym, jedli rozmieszczenie,
stan i przeplywy jego sktadowych wymagaja koordynacji z innymi procesami, ze
wzgledu na kryteria lokalizacji, czasu, kosztéw i efektywnosci spetniania nadrzed-
nych celéw organizacji. Proces staje si¢ procesem logistycznym, kiedy pojawia sie
potrzeba skoordynowania go z innymi procesami. Logistyka wigze sie bowiem
z procesami realizowanymi przez jednostki majgce rézne centra zarzgdzania. Takie
postrzeganie organizacji powoduje eliminacje bledéw wystepujacych najczeéciej na

stykach poszczegoélnych komorek organizacyjnych.

2.4. Istota zarzadzania logistycznego

Wspélczesna gospodarka naklada szczegélne wymagania na producentéw,
dostawcéw, ale i partneréw (stron zainteresowanych) w dzialalnosci gospodarcze;j.

Wymagania te wynikaja z faktu funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu,

2 Zob. S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, op. cit., s. 29.

27 Dla formalnosci nalezy dodad, ze kazdy proces powinien mie¢ takze swojego klienta (wewnetrznego
lub zewnetrznego), a wytwor tego procesu powinien jak najlepiej zaspakaja¢ potrzeby klienta, co jest
istota dobrego zarzadzania logistycznego.

28 S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, op. cit. , s. 31



FRANCISZEK MROCZKO 65

w ktérym klient oczekuje szybkiego spelnienia jego potrzeb. Zatem mamy do czy-
nienia z klientem wymagajgcym, oczekujgcym coraz to nowszych jakosciowo pro-
duktéw, cykl zycia produktéw ulega skrdéceniu - produkty szybko starzejg sie
technologicznie, ale tez i moralnie. Wymaga to od producentéw skracania cykli
produkcyjnych i ciaglego rozpoznawania przysztych oczekiwan klientéw. Juz
wspolczednie zachodza sytuacje, ze cykl zycia np. okreslonego modelu samochodu
jest krétszy od czasu niezbednego na jego zaprojektowanie i uruchomienie produk-
¢ji. Oznacza to, ze producenci podejmujg prace projektowe nad nowym modelem,
kiedy poprzedni jeszcze nie wszedl w faze produkcji. Silna presja na czas stawia
nowe wyzwania logistyce, wszak przedmiotem zainteresowania logistyki sa: prze-
plywy materiatéw, urzadzen, sprzetu oraz informacji. Przeptywy te powinny by¢
zorganizowane, zaplanowane, odpowiednio zrealizowane i oczywiScie nadzoro-
wane.

Z powyzszego wynika, ze przedsiebiorstwa powinny cechowacd sie wysoka
elastycznoscia w ksztaltowaniu swojego potencjalu i zakresu dziatania. Jezeli
przedsigbiorstwo posiada rozbudowana, wysoce scentralizowang strukture organi-
zacyjna z nadmiernie rozbudowanym podziatem pracy, to ma obiektywne trudno-
§ci w szybkiej adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu. Mata skutecznosé
struktur funkcjonalnych wynika z faktu, ze nastepuje trudne do opanowania roz-
mycie celéw miedzy poszczegélnymi dzialami, co moze skutkowaé trudnosciami
w zakresie oceny efektywnosci i udzialu w tworzeniu wartosci dla klienta. Poza
tym struktury funkcjonalne moga inicjowa¢ szkodliwg i konfliktogenng we-
wnetrzng konkurencje i rywalizacje o dostep do ograniczonych zasoboéw przedsie-
biorstwa.

Jak okresla G. Osbert-Pociecha?, turbulencja otoczenia wymusza szybkie roz-
wigzywanie probleméw przedsiebiorstwa, a bariera pozostaje dominujgce , mysle-
nie funkcjami”. Poza tym podziat pracy w strukturach funkcjonalnych sprzyja od-
dzieleniu , glowy od rak” (myslenia od wykonania), wykonania zas$ od doskonale-
nia. Chcac usprawni¢ wspoétprace i komunikacje w przedsiebiorstwie nalezy prze-
zwyciezy¢ nadmierny podzial zadan (fragmentaryzacje) i odrzuci¢ zwigzany z nig
,balast koordynacyjny” - nieodzowne staje si¢ wdrozenie , myslenia procesami, tj.

w kategoriach powigzanych ze soba czynnosci, ktére swym przebiegiem przecinaja

2 G. Osbert-Pociecha, Przestanki wprowadzenia przekrojowych koncepcji zarzqdzania przedsiebiorstwem [w:] J.
Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wro-
claw 2001, s. 258-260.



66 ROZDZIAE 2. PROCESY LOGISTYCZNE W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

struktury organizacyjne (rys. 2.7). Zatem orientacja procesowa zaklada poziomy
przebieg poszczegélnych proceséw, z czym wiaze sie przekrojowe podejscie do

obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa.

ZARZADZANIE

Dostawcy |’ Zaopatrzenie; Dzialalnos¢ podstawowa; > Odbiorcy
Sprzedaz
LEAN MANAGEMENT

1 11 ] 1
BUSINESS PROCESS REENGINEERING
I I 1] I
LOGISTYKA JUST IN TIME, KANBAN, KAIZEN
| 11 1| |
TOTAL QUALITY MANAGEMENT
I I1 11 I
CONTROLLING
I I1 1T I
MARKETING

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Rys. 2.7. Poprzeczny charakter nowoczesnych koncepcji zarzadzania
Zrédto: J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2001, s. 259.

Z rysunku 2.7. wynika, ze poszczegolne koncepcje zarzadzania przecinajg za-
rysowany podzial funkcjonalny, a podstawowym kryterium grupowania komorek
jest ich przynaleznoé¢ do okre$lonych proceséw realizujacych ciag dziatan ukie-
runkowanych na tworzenie wartoéci dla klienta. Takie rozwigzania procesowe
tworza organizacje elastyczng, szybko i wyprzedzajaco reagujagca na zmiany
w otoczeniu, podejmujaca dziatalnoé¢ innowacyjna i uznajaca zmiany jako zZrédio
sukcesu przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie logistyczne wykorzystuje podejscie procesowe i nalezy do prze-
krojowych koncepcji zarzadzania (zintegrowana funkcja poprzeczna-rys. 2.7).

Oczywiscie zintegrowana funkcja logistyczna nie ogranicza sie tylko do zaopatrze-
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nia, dziatalnosci podstawowej i sprzedazy. Moze ona siegaé poza obszar przedsie-
biorstwa integrujac przeptywy (fizyczne i informacyjne) od dostawcéw, poprzez
procesy produkcyjne do finalnego klienta, nie wylaczajac logistyki recyklingu (logi-
styka zwrotéw).

Niezwykle istotne cele i zadania stawiane logistyce w przedsiebiorstwie wy-
magaja odpowiedniego zarzadzania tg sferg funkcjonowania przedsiebiorstwa.
A. Kozminski, W. Piotrowski stwierdzaja, ze zarzadzanie logistyczne polega na
zintegrowanym zarzadzaniu wszystkimi powigzanymi dzialaniami przeptywu
materialéw i débr, od zZrédet zaopatrzenia do uzytkownika wyrobéw gotowych,
w celu poprawy dzialania systemu. Innymi stowy polega na takim planowaniu,
integrowaniu, koordynowaniu i kontroli dzialaii z zakresu logistyki, aby rynki
zbytu byly zaopatrywane najbardziej efektywnie z punktu widzenia kosztow. Efek-
tem zarzadzania logistycznego jest przede wszystkim sprawne zaspokajanie po-
trzeb klientéw. Sprawnoé¢ proceséw logistycznych ma wiec wpltyw na konkuren-
cyjnoé¢ przedsiebiorstwa3.

J. Szoltysek3! definiuje zarzadzanie logistyczne jako oddzialtywanie informa-
cyjno-decyzyjne aparatu zarzadzajacego sfera logistyk, przekazywane kanalami
informacyjnymi uksztattowanymi przez stosunki (reguly) organizacyjne na komor-
ki organizacyjne sfery realnej (stanowiska realizujace procesy i czynnosci logistycz-
ne). Oddzialywania te powoduja, ze realizowane przez te komorki zadania w za-
kresie ksztaltowania przeptywéw materialnych i informacyjnych zmierzaja do
osiggniecia celow organizacji.

S. Krawczyk3? okresla, iz zarzadzanie logistyczne jest dzialalnoécia kreujaca ca-
tosciowa koncepcje przedsiewzie¢ logistycznych, uwzgledniajaca ich przebieg za-
réwno w przedsiebiorstwie jak i u partneréw, oraz koordynacje realizacji (w szero-
kim znaczeniu) tej koncepcji przez odpowiednio przyporzadkowane jednostki or-
ganizacyjne z wykorzystaniem wlasciwych instrumentéw kierowania i kontroli.

Zatem zarzadzanie logistyczne stanowi proces podejmowania decyzji ukie-
runkowany na podejmowanie dzialan tworzacych cato$ciowa koncepcje funkcjo-
nowania logistyki przedsiebiorstwa i w powigzaniu z jego partnerami zewnetrz-

nymi.

30 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 223.
31]. Szottysek, Pryncypium logistyki, ,Logistyka” 1/2015, s. 72.
2 S, Krawczyk, Logistyka, teoria i praktyka, op. cit., s. 166.
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Wychodzac z powyzszego opisu oraz okreslenia zarzadzania mozna skonsta-
towad, ze przez zarzadzanie logistyczne nalezy rozumie¢ przemyslany zespot dzia-
taii ukierunkowany na formulowanie strategii, planowanie, sterowanie i kontrole
proceséw przeplywu i magazynowania surowcéw, zapaséw produkcji w toku,
wyrobéw gotowych odpowiednich informacji, od punktu pozyskania do miejsca
konsumpcji, w celu jak najlepszego dostosowania sie do potrzeb klienta i ich za-
spokajanie®. Zatem zarzadzanie logistyczne jest integralng czescia catego systemu
zarzadzania przedsiebiorstwem i realizuje gléwne cele przedsiebiorstwa. Jednak
zarzadzanie logistyczne, zgodnie z celem logistyki, koncentruje sie na osigganiu
sprawnych i efektywnych przeptywéw materialéw, wyrobéw gotowych i informa-
cji w catym tanicuchu logistycznym. Stad mozna wywiesé, ze w procesie podejmo-
wania decyzji zarzadczych, logistyka poszukuje optymalnych rozwiazan organiza-
cyjnych, technicznych, technologicznych i informacyjnych, powodujacych laminar-
ny przeptyw débr rzeczowych i informacyjnych w catym rozpatrywanym faricuchu
logistycznym.

Calos¢ dziatan zarzadzania logistycznego sprowadza sie do trzech filarow:
spelniania oczekiwarn klientéw, optymalizacji przeptywéw doébr rzeczowych
i zwigzanych z nimi informacji przez wszystkie ogniwa lancucha logistycznego
oraz minimalizacji kosztéw funkcjonowania systemu produkcyjnego (rys. 2.8).

Wspdlczesnie logistyka jest ujmowana jako zintegrowana funkcja i orientacja
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Integracja zawiera sie w logicznym powigzaniu
wszystkich proceséw i systeméw logistycznych w skali calego przedsiebiorstwa.
W tym kontekscie logistyka ma wymiar operacyjny (ukierunkowany na kierowanie
czynno$ciami logistycznymi), strategiczny zwigzany z zarzadzaniem logistyka
w przedsiebiorstwie, az do logistycznie zorientowanego zarzadzania przedsiebior-
stwem.

Logistycznie zorientowane zintegrowane zarzgdzanie przedsigbiorstwem to
takie przyporzadkowanie i wkomponowanie logistyki w systemowa koncepcje
zarzadzania, w ktorej logistyka stanowilaby podstawowe kryterium zarzadzania.
Takie podejscie oznacza integracje zasad i procesu logistycznego myslenia i dziata-
nia z kazdym, w ramach kazdego szczebla zarzadzania (operacyjnego, strategicz-

nego i normatywnego)3.

3 Zob. S. Abt, op. cit., s. 21.
3 Zob. P. Blaik, Logistyka, op. cit., s. 55.
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Rys. 2.8. Zbor istotnych dzialan zarzadzania logistycznego
Zrédto: F. Mroczko, Podejécie procesowe w zarzqdzaniu logistycznym, [w:] L. Kowalczyk, E. Mroczko, Zarzg-
dzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych, publicznych i pozarzqdowych. Podejscie
procesowe, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci,
Watbrzych 2010, s. 26.
W przedsigbiorstwie mozna wyrézni¢ pie¢ obszaréw zarzadzania logistyczne-
go, ktére dobrze ilustruja tres¢ tego zarzadzania® (rys. 2.9):
1) optymalizacja fizycznego przeplywu débr rzeczowych:
e opracowanie nowej strategii dla rozwoju przedsigbiorstwa, czyli strategii logi-

stycznej, przez budowe taficuchéw logistycznych,

e zarzadzanie logistyczno-marketingowe, umozliwiajgce dobdr surowcéw

i opakowan stosownie do zmieniajacych sie potrzeb konsumentéw,
¢ symulacja komputerowa i wybodr optymalnych rozwigzan,

e integracja czynnosci zwigzanych z procesami logistycznymi,

% Zob. S. Abt, op. cit., s. 34-37.
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sterowanie przeptywem materialéw i towaréw, ktére prowadzi do optymali-

zadji fizycznego ich przeptywu;

1. Optymalizacja fizycznego 5. Analiza kosztéw procesow
przeplywu débr rzeczo- logistycznych
wych

Zarzadzanie logistyczne

A N

2. Usprawnienie proceséw 4. Synchronizacja infrastruktury

informacyjno-decyzyjnych procesow logistycznych

3. Utrzymanie optymalnych
zapasow rzeczowych

Rys. 2.9. Obszary zarzadzania logistycznego
Zrédlo: S. Abt, op. cit., s. 34.

usprawnienie proceséw informacyjno-decyzyjnych:
wprowadzenie informatycznego wspomagania zarzadzania,

rozw6j nowych technik produkcyjnych oraz transportowych, pozwalajacych
na lepsze wykorzystanie systeméw wspomagania komputerowego oraz zinte-

growanych systemoéw zarzadzania,

automatyczna identyfikacja za pomoca kodéw kreskowych, usprawniajgca
weryfikacje informacji o przeptywie débr,

elektroniczna wymiana danych - bezpapierowe systemy ewidencji;
utrzymanie optymalnych zapaséw rzeczowych:

synchronizacja transportowa z gospodarka zapasami, pozwalajaca na wyzna-

czenie optymalnej wielkosci partii dostaw i bezpiecznej czestotliwosci dostaw,
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pojawienie sie nowoczesnych koncepcji zarzadzania (np. Just-in-Time, plano-
wanie potrzeb materialowych MRP, planowanie zasobéw produkcyjnych -
MRP II, ERP, optymalizacji technologii produkgji czy planowania dystrybucji
zapaséw - DRP), prowadzacych do coraz doskonalszych technik sterowania
zapasami i przez to do ich optymalizacji,

zapewnienie terminowosci dostaw przy podwyzszonym poziomie jakosci
Swiadczenia ustug, prowadzace do optymalizacji zapaséw i zmniejszenia
kosztéw magazynowania,

zagwarantowanie jakosci (przez gotowos¢ dostawcza, lepsza jakos¢ przesytek,
terminowos¢, elastycznosé w stosunku do zmian, niezawodnoéc i dyspozycyj-
nos¢ srodkéw transportu), zapewniajace konkurencyjnoé¢ produktéw przed-
siebiorstwa wobec innych partneréw na rynku;

synchronizacja infrastruktury proceséw logistycznych:

koordynacja zaméwient odbiorcéw z manipulacjami transportowymi, sktado-
waniem i gospodarka opakowaniami dzieki prognozowaniu popytu, plano-

waniu potrzeb materiatowych oraz realizacji dostaw,

synchronizacja prac transportu zewnetrznego oraz wewnetrznego, z uwzgled-
nieniem przetadunkéw i warunkéw magazynowania, a takze odpowiednich

§rodkow transportowych,

koordynacja wyboru Zrédel zakupu, programowania oraz planowania potrzeb

materialowych i sterowania zapasami,

dobér systemu automatycznej identyfikacji oraz rodzaju opakowan stosownie

do potrzeb identyfikacyjnych w taricuchach logistycznych,

dostosowanie proceséw informacyjnych do dziatar dotyczacych pozyskiwania
i gromadzenia oraz ich transformacji, prowadzacej do ustalenia potrzeb mate-
riatowych;

analiza kosztow proceséw logistycznych:

analiza kosztéw w odniesieniu do infrastruktury logistycznej,

skrécenie czasu realizacji ustug transportowych,

zmniejszenie zapaséw i kosztow magazynowania,
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e zastosowanie metod ABC? oraz XYZ3” do grupowania materialéw i towaréw
o jednakowych kosztach i do oceny asortymentu przez pryzmat jego ,cenno-
$ci” okreslonej udzialem w wartosci tacznego zuzycia,

e wprowadzenie metod controllingu w zakresie kosztéw,

e wlasciwe wykorzystanie czasu w ukladzie przestrzennym,

¢ wilaczenie do obslugi ustugodawcow logistycznych,

e prowadzenie kompleksowego rachunku kosztéw logistycznych.

Z koncepcja zarzadzania logistycznego Scisle wiaza sie koncepcje: kaizen, Just
in Time, oraz kanban. Kaizen jest koncepcja, ktéra zmierza do zaangazowania
wszystkich pracownikéw w przedsiebiorstwie do ciaglego doskonalenia catosci
przedsiebiorstwa, wszystkich jego aspektéw strukturalnych i procesowych, w sfe-
rze zaopatrywania, produkgji, dystrybucji oraz obstugi klienta.

Just in Time (JiT) - dokladnie na czas, to taka organizacja proceséw produkcyj-
nych, aby juz w fazie projektowania prognozowac potrzeby, a nastepnie organizo-
wacé logistyke zaopatrzenia, produkgji i dystrybucji terminowo i w mozliwie naj-
krétszym czasie. Koncepcja JiT jako centrum uwagi przyjmuje ekonomike czasu
dazac do minimalizacja zamrozenia kapitalu obrotowego. Chodzi o to, azeby su-
rowce, polprodukty i produkty finalne w odpowiednim czasie, w odpowiedniej
ilosci, i w odpowiednim miejscu, trafily do punktu przeznaczenia (w procesie pro-
dukcyjnym lub do finalnego klienta). Dzigki takiej organizacji dostaw, zapasy pro-
dukcji w toku mogg zosta¢ wyeliminowane, co obniza koszty logistyczne.

Koncepcja JiT Scisle wiagze sie z koncepcja kanban, co w jezyku japorniskim zna-
czy ,karta” lub ,etykieta”. Na specjalnie przygotowanych kartach wpisywane sa
informacje niezbedne do sterowania przeptywem pélproduktéw na zasadzie skla-
dania zapotrzebowania. Z tego wynika, ze operacje sa kontrolowane przez kanban

»ssacy”. System kanban dobrze sprawdza sie w produkcji powtarzalnej, gdzie wy-

3% Metoda ABC réznicuje caly asortyment materialowy na te trzy grupy w zaleznosci od wspomnianej
,cennoséci” ich udzialu w wyrobie finalnym. Najcenniejsza jest grupa A, najbardziej rzutuje na taczna
wartoé¢ zuzycia materiatéw, dlatego stosuje sie bardzo precyzyjne zamawianie ilosci i egzekwuje ter-
minowosci dostaw. Unika sie magazynowania materiatéw z tej grupy, stosuje sie czesto JiT. W stosun-
ku do ,najtariszych” materiatéw grupy C moga by¢ stosowane liberalniejsze zasady zamawiania. (zob.
szerzej Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 121).

% Metoda XYZ réznicuje materialy wedlug kryterium regularnosci zaopatrzenia. Najbardziej regularne
zuzycie przypada dla materiatéw zakwalifikowanych do grupy X. dla tej grupy celowym jest opraco-
wanie systemu zaopatrzenia zsynchronizowanego z procesami produkcyjnymi, Dla grupy Y utrzy-
mywaé odpowiedni poziom zapaséw magazynowych, za$ dla grupy Z mozna utrzymywac wieksza
rezerwe zapasow. ( zob. S. Dworecki, op. cit., s 198).
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stepuja duze serie znormalizowanych czesci i ustalone miejsca wytwarzania i ko-
lejnego wykorzystania. Kanban umozliwia sterownie produkcja i nadzoér nad sta-
nem zapaséw magazynowych stosujac zasade ssania dla kolejnej dostawy. Stosujac
kanban mozemy uzyskaé: skrécenie czasu przeptywu materiatéw, redukcje zapa-
s6w, eliminacja nadprodukcji, redukcje kosztéw zaangazowania kapitatu obroto-
wego oraz wzrost produktywnosci.

W wyniku takiego podejscia do systemu zarzadzania powinni$émy uzyskac: sa-
tysfakcje klienta, przewage konkurencyjna, minimalizacje czasu i kosztéw prze-
plywu materiatéw i wyrobéw gotowych, zmniejszenie wszelkich zapaséw, lepsze
wykorzystanie potencjatu i co chyba najwazniejsze - obnizenie kosztéw wytwarza-
nia, a zatem i ceny produktu dla finalnego konsumenta. Przedsiebiorstwo moze
uzyskaé wieksza aktywnos¢ i przejrzystoé¢ dzialania, korzystniejsze warunki do
zrozumienia zwigzkéw pomiedzy dzialaniami czastkowymi a celami przedsiebior-

stwa, lepsze rozpoznanie oczekiwan klientéw i uzyskiwanie efektu synergicznego.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

Na czym polega zarzadzanie przedsiebiorstwem?

Podaj definicje procesu.

Co oznacza ,, podejscie procesowe” w zarzadzaniu?

Opisz istote oraz charakterystyczne cechy proceséw.

Co jest celem procesu?

Omoéw dziatania doskonalace procesu.

Jaki jest wplyw proceséw na elastycznosé i innowacyjnosé¢ organizacji?

Jaki jest zwiazek struktury organizacji z podejsciem procesowym?

O X NGO

Na czym polega zarzadzanie logistyczne?

—_
o

. Jak rozumiesz ,poprzeczny charakter” nowoczesnych koncepcji za-
rzadzania?
11. Jakie sa gléwne filary zarzadzania logistycznego?
12. Jakie znasz obszary zarzadzania logistycznego?
13. Na czym polega optymalizacja fizycznego przeptywu doébr fizycz-
nych?
14. Co oznacza pojecie ,optymalne zapasy”?

15. Na czym polega koncepcja JiT i kanban?
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Rozdzial 3
INFRASTRUKTURA PROCESOW LOGISTYCZNYCH

Logistyka moze realizowaé swoje zadania w warunkach dobrze rozwinietej in-
frastruktury logistycznej. Rozwazania w tym zakresie prowadza do doprecyzowa-
nia pojecia infrastruktury logistycznej, przedstawienia jej istoty oraz gléwnych
czesci skladowych. Zwrécono uwage na potrzebe systemowego zorganizowania
infrastruktury logistycznej wywierajacej wplyw na sprawno$é, niezawodnosé
i efektywnoé¢ proceséw logistycznych. Czytelnik zapozna sie z infrastruktura
transportowa, magazynowa i manipulacyjng, opakowaniami oraz infrastruktura

informatyczng w wymiarze spotecznym, technicznym, programowym i informa-

cyjnym.
3.1. Pojecie infrastruktury logistycznej

Przez samo pojecie infrastruktury, zgodnie z encyklopedycznym! przekazem,
nalezy rozumieé, podstawowe urzadzenia i instalacje §wiadczace ustugi niezbedne
do nalezytego funkcjonowania produkcyjnych dzialéw gospodarki. Rozréznia sie
infrastrukture ekonomiczng, ktéra obejmuje urzadzenia $wiadczace uslugi w za-
kresie transportu, komunikacji, energetyki, irygacji, melioracji itp. oraz infrastruk-
ture spoleczng, w sktad ktorej wchodza urzadzenia i instytucje $wiadczace ustugi
w dziedzinie prawa, bezpieczenistwa, ksztalcenia, oswiaty, stuzby zdrowia itp.

Z przedstawionych wczesniej definicji logistyki i ze zlozonych uwarunkowarn,
w jakich przebiegaja wspolczesne procesy logistyczne wynika, ze do ich niezaklé-
conej realizacji niezbedna jest ztozona infrastruktura transportowa, magazynowa,
manipulacyjna, opakowan, ustug, informatyczna, odbioru i recyklingu itp. Infra-
struktura ta stanowi baze techniczna logistyki, ktéra powinna zapewni¢ sprawne

i niezawodne przeptywy zaréwno fizyczne jak i informacyjne. Fizyczne przemiesz-

1 Wielka encyklopedia powszechna, t. 5, PNN, Warszawa 1965, s. 54.
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czanie surowcéw, poétproduktéw i towaréw od dostawcy do odbiorcy wigze sie
z potrzeba posiadania zaréwno réznorodnych srodkéw transportowych, jak i do-
stepu do szlakéw komunikacyjnych. Dla ulatwienia transportu i zabezpieczenia
przed uszkodzeniami oraz przechowywania tych débr, niezbedny jest system spe-
cjalistycznych opakowan, jak i baza magazynowa wraz z urzadzeniami do manipu-
lacji. Poprawny przebieg wszelkich proceséw logistycznych jest wspoélczesnie uwa-
runkowany posiadaniem dobrze rozwinietej i wlasciwie oprogramowanej sieci
informatyczne;j.

Infrastruktura proceséw logistycznych jest zespolem systemowo powigzanych
srodkéw technicznych, sposobéw uzycia oraz zasad ich wykorzystania, umozliwia-
jacych sprawny i efektywny przebieg wszystkich funkcji logistyki.

Elementy tej infrastruktury musza by¢ rozmieszczone w sposéb przemyslany
w okreslonej sieci, wystepowaé¢ w odpowiedniej ilosci, ré6znorodnosci i by¢ syste-
mowo sprzezone tworzac holistyczng catoéé. Infrastruktura logistyczna powinna
by¢ tak rozbudowana, azeby zapewni¢ niezakiécony przeptyw zaréwno doébr fi-
zycznych, jak i informacji im towarzyszgcych w calym taricuchu logistycznym.

Odpowiednio rozbudowana infrastruktura logistyczna powinna wystepowac
zar6wno na poziomie przedsiebiorstwa, dziatu gospodarki (branzy), gospodarki
narodowej, kontynentu jak i w skali globalnej. Infrastruktura logistyczna powinna
mie¢ charakter sieciowy, w ktérym mozna wyodrebni¢ wezly oraz sciezki zaopa-
trzeniowe zapewniajace zaréwno przeptywy fizyczne jak i informacyjne. Charakte-
rystyczng cecha infrastruktury logistycznej jest wspoétzaleznos¢ funkcjonowania
transportu, punktéw przetadunku, magazynowania oraz decyzyjnego i informa-
tycznego zintegrowania tych proceséw. Tak rozbudowana infrastruktura logi-
styczna stanowi system logistyczny integrujacy sieci informatyczne wspomagajace
zarzadzanie, Srodki techniczne umozliwiajace przeplywy i magazynowanie towa-
réow oraz stuzby decyzji logistycznych okreslajace strategie oraz gospodarke zapa-
sami, §rodkami transportu, lokalizacja elementéw infrastruktury oraz zasobami
(rys.3.1).

Nalezy podkreéli¢, ze w procesie zarzadzania logistycznego, sama realizacja
podstawowych jego funkgji (planowanie, organizowanie, sterowanie i kontrolowa-
nie) wymaga ztozonych i czesto trudno dostepnych informacji, ktére nalezy pozy-
ska¢, zgromadzi¢, przetworzy¢ zgodnie z posiadanymi algorytmami, a nastepnie

udostepni¢ menedzerom celem podjecia trafnych decyzji. Takie dziatania sa moz-
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liwe, jezeli organizacja posiada informatyczne systemy przetwarzania informacji

tworzace infrastrukture informatyczna.

Podsystem decyzji logistycznych
(strategicznych, gospodarki zapasami,
$rodkami transportu, zasobami, lokalizacja)

Podsystem zintegrowanych
sieci informatycznych

Podsystem érodkéw technicznych
(przemieszczanie, przeladunek,
magazynowanie, identyfikacja)

SYSTEM LOGISTYCZNY

Rys. 3.1. System logistyczny

Zrédlo:  Opracowanie wiasne.

Przedstawione na rys. 3.1 podsystemy wypelnia si¢ r6zng trescig, w zaleznosci
od rozpatrywanego poziomu systemu logistycznego. Przykladowo w przypadku
mikrologistyki w sklad podsystemu srodkéw technicznych mozna zaliczy¢: trans-
port wewnetrzny (np. przenosniki taSmowe, rolkowe, plytkowe), automatyczne
urzadzenia transportu pionowego, ukosnego i obwodowego, magazyny i urzadze-
nia magazynowe automatyzujace magazyny, sklady, bocznice, rampy, sie¢ infor-
matyczna itp. Natomiast w przypadku logistyki globalnej mozna méwi¢ o trans-
porcie miedzynarodowym, a szczegdlnie morskim i lotniczym, portach, weztach

komunikacyjnych, centrach logistycznych itp.
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We wspolczesnej gospodarce kluczowego znaczenia nabiera infrastruktura lo-
gistyczna, bedac w ukladzie miedzynarodowym, ktéra E. Gotembska? okresla jako
system otwarty, stanowiacy zbiér takich podsystemoéw, jak: transport, punkty za-
trzymywania sie oraz magazynowania towaréw i 1acznosé¢, przy czym system ten
charakteryzuje sie stala daznoscia do wzrostu stopnia zorganizowania. Miedzyna-
rodowq infrastrukture logistyczna jako system, cechuje takze duzy stopierr spéjno-
$ci, co oznacza, iz zmiana w jednym podsystemie pociaga za soba zmiany w pozo-
statych podsystemach.

Na catos¢ infrastruktury proceséw logistyczny, zaré6wno w skali mikro jak
i makroekonomicznej, sktadaja sie cztery gléwne grupy srodkéw i systeméw tech-
nicznych?3:

e Srodki transportu i manipulacji stuzace do przestrzennego przemieszczania
surowcow, materialéw i towaréw tak w skali przedsiebiorstwa, jak tez w ob-
szarze makro szeroko rozumianego rynku;

¢ budynki i budowle magazynowe, place skladowe i manipulacyjne, umozliwia-
jace przechowywanie, ochrone i konserwacje wszelkich materiatéw i towaréw
wystepujacych z reguly w postaci zapaséw magazynowych;

e opakowania sluzgce przede wszystkim do fizycznej ochrony i ostony materia-
t6w i towaréw podczas transportu i przechowywania, a takze do formowania
specjalistycznych jednostek tadunkowych;

e srodki przetwarzania strumieni informacji logistycznej obejmuja zaré6wno tra-
dycyjne, skomputeryzowane urzadzenia biurowe, jak tez nowoczesne, multi-
medialne systemy komputerowe i towarzyszgce im systemy teleinformatyczne
wspomagajace zarzadzanie procesami gospodarczymi.

Ponadto wystepuja takie skladniki infrastruktury logistycznej w skali makro-
ekonomicznej, na ktérych przygotowanie podmioty gospodarcze nie maja wptywu,

ale wykorzystuja w swojej dziatalnosci. W sklad tej infrastruktury wchodza*:

e ogoélnodostepne szlaki i drogi publiczne wszystkich gatezi transportowych?®,

w tym takze transportu przesylowego;

e wezly transportowe, a zwlaszcza porty morskie, rzeczne i lotnicze terminale

kontenerowe, kolejowe stacje przeladunkowe i rozrzadowe;

2 E. Golembska, Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 1999, s. 289.

3 K. Ficon, Logistyka techniczna. Infrastruktura logistyczna, BEL Studio, Warszawa 2009, s. 46.

4Ibidem, s. 47.

5 Przez galaz transportu nalezy rozumie¢ zbior jednego rodzaju srodkéw przewozowych wykorzysty-
wanych do przemieszczania débr z miejsca nadania do miejsca odbioru.
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Tabela 3.1.

Skladniki infrastruktury procesow logistycznych

Rodzaj
infrastruktury

Elementy skladowe

Infrastruktura
transportowa

Transport kolejowy:
- réznorodne wagony (kryte, weglarki, cysterny, chlodnie...);
- wezly kolejowe, stacje rozrzadowe, rampy...;
- szlaki komunikacyjne (w tym: stacje kolejowe, miejsca przela-
dunku itp.).
Transport samochodowy:
- samochody specjalne, wywrotki, duzej i matej tadownosci...
- kontenerowce;
- samochody samozatadowcze;
- szlaki komunikacyjne (w tym: mosty, tunele, place skladowe,
punkty przetadunkowe itp.).
Transport przesylowy:
- rurociagi do transportu paliw i gazu (ropociagi i gazociagi);
- obiekty punktowe (sprezarki, pomponie, urzadzenia do starowa-
nia i kontroli);
- rurociggi transportu wewnetrznego, tasmociagi;
- polaczenia i stacje energetyczne.
Zegluga érédladowa i morska:
- porty rzeczne i morskie;
- wytyczone szlaki morskie i rzeczne z obiektami infrastruktury
punktowej;
- drogi wodne (rzeki i kanaly);
- statki, barki, Sluzy itp.
Transport lotniczy:
- porty lotnicze, ladowiska i terminale, urzadzenia lotniskowe;
- Kkorytarze lotnicze;
- flota lotnicza...

Infrastruktura
magazynowa
i manipulacyjna

Budynki i budowle:
- réznorodne magazyny;
- skiady...
Srodki manipulagji i transportowe:
- dzwignice;
- przenoéniki;
- wozkiiinne pojazdy kolowe;
Urzadzenia magazynowe:
- do sktadowania;
- kontrolne i pomiarowe;
- klimatyzacyjne i przeciwpozarowe;
- techniczno-organizacyjne.

Jednostki fadunkowe stanowigce ochrone produktu i jednoczesénie

Opakowania ulatwiajace transport oraz przeladunki.
Infrastruktura Sprzet informatyczny (hardware).
informatyczna Oprogramowanie (software).

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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e Dbudynki i budowle inzynierskie umozliwiajace magazynowanie, sktadowanie

wraz z calym technicznym zapleczem;

e elementy wezlowej infrastruktury logistyki, takie jak specjalistyczne centra
ustug logistycznych i centra dystrybucji;
e urzadzenia i érodki przetwarzania i przesyltania informacji wraz z niezbednym

oprogramowaniem oraz ogélnoswiatowa sie¢ komputerowa Internet.

Z powyzszego wynika, ze infrastruktura umozliwia realizacje podstawowych
proceséw logistycznych: przemieszczania débr, magazynowania produktéw, ich
ochrony oraz przetwarzania informacji towarzyszacych i umozliwiajacych stero-
wanie procesami przeplywu. Systemowo zorganizowana infrastruktura logistyczna
wplywa na sprawnoéé, niezawodnos¢ i efektywnoscé tych proceséw, a tym samym
przyczynia sie¢ do minimalizacji kosztéw logistycznych.

Podzial sktadnikéw infrastruktury proceséw logistycznych przedstawia tabela
3.1.

3.2. Infrastruktura transportowa

Transport stuzy przemieszczaniu w okre$lonym czasie i przestrzeni, débr ma-
terialnych od dostawcy do odbiorcy. Dla realizacji tego zadania tworzy sie sie¢
transportowq, w skfad ktérej wchodza zaré6wno elementy liniowe jak i punktowe,
oraz wykorzystuje sie ré6znorodne érodki transportowe. Dla zachowania sprawno-
§ci transportu, z wykorzystaniem drég komunikacyjnych i linii przesylowych,
wazne sg ich parametry takie jak: jakos¢, przepustowosé, gestos¢ sieci, bezposred-
nioé¢ droég i polaczen itp. Zbiér punktowych elementéw infrastruktury transporto-
wej tworza: wezly, place, miejsca postojowe, magazyny, rampy, drogi dojazdowe,
stacje, bocznice, bazy, dworce, przystanki, porty itp. Stuza one do obstugi transpor-
tu w zakresie: kierowania ruchem roztadunku, zatadunku, przetadunku, kontroli
jakosci, manipulacji tadunkiem, zabezpieczania tadunku, realizacji zadar celnych
itp.

Infrastruktura transportowa spetniata i nadal speinia wiele ré6znych zadan®:

e zaspokajanie okreslonych potrzeb spoleczno-gospodarczych poprzez zapew-

nienie powigzan w przestrzeni;

6 Zob. K. Wojewdédzka-Krél, Infrastruktura transportu wobec wspotczesnych wyzwan, , Logistyka” 1/2011,
s. 7.
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realizacja zadan polityki transportowej poprzez narzucenie sposobu zapew-
niania tych wiezi;

ksztaltowanie dziedzictwa przesztosci - infrastruktura o dlugim okresie zy-
wotnosci trwale wplywala na zagospodarowanie przestrzenne, a jej obiekty
stawaly sie czesto pomnikami architektury i symbolem miejsca, w ktérym zo-

staly zrealizowane.

Tak wiec, infrastruktura transportowa bezposrednio wplywa na pobudzanie

dzialalnosci gospodarczej. Tam gdzie sa dobrze rozwiniete szlaki komunikacyjne

wraz w niezbednymi elementami punktowymi oraz wystepuje dostepnosé¢ rézno-

rodnych érodkéw przewozowych, tam latwiej podejmowac decyzje lokalizacyjne

przez potencjalnych inwestoréw oraz wzrastaja mozliwosci i efektywnosé wyko-

rzystania zasobéw. Infrastruktura transportowa wplywa na dynamike wzrostu

gospodarczego oraz dobrobytu spotecznego. Braki w infrastrukturze na okreslo-

nym terenie wplywajg hamujgco na rozw¢j zlokalizowanych tam przedsiebiorstw

oraz zmniejszaja ich konkurencyjno$é. Dzieki dobrze rozwinietej infrastrukturze

transportowej mozna odnieé¢ nastepujace korzysci:

stymulowanie wzrostu gospodarczego;

ulatwienia w pozyskiwaniu potencjalnych inwestoréw i stworzenie korzyst-

nych warunkéw rozwoju regionu;

ograniczenia kosztéw transportu (skrocenie czasu przejazdu, likwidacja wa-

skich gardet komunikacyjnych, ograniczenie zatloczenia na drogach);
zwiekszenie dostepnosci komunikacyjnej i poprawa bezpieczefistwa ruchu;
tatwiejszy dostep do nowych rynkéw materiatéw i produktéw gotowych;
ulatwiony przeplyw zasobéw ludzkich;

rozw¢j turystyki (stymulacja handlu);

ograniczenie hatasu i ochrona érodowiska przyrodniczego (np. elektryfikacja

kolei, budowa autostrad);
poprawa jakosci funkcjonowania gospodarki i spoleczeristwa;

mozliwos¢ organizacji transportu intermodalnego”.

7 Transport intermodalny polega na przewozie towaréw w jednej jednostce fadunkowej lub na pojez-
dzie, przy wykorzystaniu ré6znych galezi transportu, ale bez przeladunku samych towaréw. Szerzej nt.
rodzajow transportu kombinowanego i multimodalnego mozna znalezé w ksigzce R. Koztowski,
A. Sikorski, Nowoczesne rozwigzania w logistyce, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 64-82.
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Z przedstawionego zestawienia wynika, ze infrastruktura transportowa jest
istotnym czynnikiem gospodarki. Jak podkreslaja R. Kozlowski i A. Sikorski®, jej
rozwoj oddzialuje zazwyczaj stymulujaco na rozwdj spoleczno-gospodarczy i pro-
cesy integracyjne. Rozwdj tej infrastruktury moze przyczynic sie do®:

e lagodzenia problemu spoleczno-gospodarczego, jakim jest bezrobocie, co wig-
ze sie z duzym zapotrzebowaniem na site robocza; dlugi okres realizacji
przedsiewzie¢ infrastrukturalnych, postep techniczny, pociagajacy za soba po-
trzebe modernizacji juz zrealizowanych inwestycji, wreszcie koniecznos¢ od-
budowy lub modernizacji zamortyzowanych obiektéw powoduja, ze zapo-
trzebowanie na sile robocza w tym sektorze jest wzglednie trwate;

e zmniejszania dysproporcji w rozwoju spoleczno-gospodarczym regionéw w
nastepstwie sprzyjania ozywieniu gospodarki na obszarach stabo rozwinietych
poprzez:

- stworzenie sprzyjajacych warunkéw dla inwestoréw (korzystne powia-
zania transportowe wplywaja na zwiekszenie atrakcyjnosci inwestycyjnej

terenéw w danym regionie),

- zapotrzebowanie na realizacje inwestycji towarzyszacych przedsiewzie-
ciom infrastrukturalnym, np. rozwdj infrastruktury turystycznej zwiek-
szajacy atrakcyjnosé¢ zacofanych regionéw i przeciwdzialajacy ich wylud-
nianiu, wzrost zatrudnienia w dziatalnosci pozarolniczej,

- ulatwianie migracji wykwalifikowanej sily robocze;j,

- pobudzenie rozwoju miejscowego przemystu materialéw budowlanych,

- wzrost popytu na rynku zwigzany z realizacja inwestycji;

e rozwoju przemystu materialéw budowlanych, poprzez rozbudzenie dlugo-
trwalego oraz znaczacego ilosciowo i jakosciowo zapotrzebowania na materia-
ty;

e zmniejszenie kosztéw wewnetrznych transportu dzieki:

- ksztaltowaniu struktury galeziowej systeméw transportowych poprzez

odpowiedni rozw¢j infrastruktury proekologicznej,

8 R. Koztowski, A. Sikorski, Nowoczesne rozwigzania w logistyce, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013,
s. 62-63.

9 W. Grzywacza, K. Wojewédzka-Krol, W. Rydzkowski, Polityka transportowa, Wyd. UG, Gdarsk 2003,
s. 68-70, [za:] R. Koztowski, A. Sikorski, Nowoczesne rozwigzania w logistyce, Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013, s. 62.
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- zwiekszenie stopnia bezpieczenistwa wskutek dostosowania infrastruktu-

ry do wspoélczesnych standardéw oraz natezenia ruchu;

e stymulowanie przygranicznej wspétpracy regionalnej, np. tworzenie eurore-
gionéw, przyczyniajacych sie do niwelowania réznic w rozwoju spoteczno-
gospodarczym, a jednoczeénie sprzyjajacych pokonywaniu barier i uprzedzen;

¢ budowanie podstaw miedzynarodowej integracji gospodarczej dzieki:

- stworzeniu dogodnych miedzynarodowych polaczenn zwiekszajacych
oplacalno$¢ wymiany towarowej,

- eliminacji utrudnienn na przejsciach granicznych, a tym samym umozli-
wieniu swobodnego przeptywu débr i 0s6b.

Z powyzszego wynika, ze stan infrastruktury transportowej istotnie wptywa
na poziom ekonomiczny, spoteczno-gospodarczy oraz wzrost dochodu narodowe-
go.

Potrzeby transportowe powstaja w wyniku okreslonych dzialan gospodar-
czych oraz potrzeby zabezpieczenia egzystencji ludnosci. Logistyka oczekuje od
transportu sprawnego przeplywu débr materialnych oraz minimalizacji kosztow
tego przeplywu (rys 3.2).

Sprawnos¢ przeptywu polega na wykonaniu decyzji zleceniodawcy, dotycza-
cej przemieszczenia okre$lonych débr we wskazane miejsce i we wlasciwym czasie,
zgodnie z zawarta umowa. Stad wynika, ze transport pelni funkcje ustugowa
w odniesieniu do pozostalych uczestnikéw procesu logistycznego. Sprawnosc
i skuteczno$¢ transportu rzutuje na efektywno$é okreslonego przedsiewziecia go-
spodarczego, ktéra uzalezniona jest od czasu realizacji ustugi transportowej. Ocze-
kuje sie od transportu wysokiej niezawodnosci i skracania czasu utrzymywania
débr przebywajacych w fazie transportul®. Z tego wzgledu, wspoélczesny transport
powinien dysponowaé nowoczesnymi érodkami zapewniajacymi jego ekonomike
skracania czasu oraz bezpieczenistwo przemieszczania i przetadunku débr, a takze

spelnienie obowiazujacych wymagan ekologicznych.

10 Czas procesu transportowego jest w wiekszosci przypadkéw czasem traconym w procesie produkcyj-
nym i generuje straty calego przedsiewziecia gospodarczego. Dobra fizyczne znajdujace sie¢ w fazie
transportu sa wylaczone z obrotu (zamrozone $rodki), co generuje potrzebe tworzenia niezbednych
zapaséw w przedsiebiorstwie. Czas dostawy jest waznym kryterium doboru dostawcow.
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Max sprawnos¢ INFRASTRUKTURA Min kosztow
przeplywu doébr przeptywu doébr
materialnych TRANSPORTOWA materialnych

Rys. 3.2. Wymagania stawiane przez logistyke infrastrukturze transportowej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Koszty transportu stanowig istotny skladnik ogélnych kosztéw logistycznych
i dlatego istotnym jest podjecie decyzji: czy skorzysta¢ z ustug transportowych spe-
cjalistycznych firm przewozowych, czy tez wykorzysta¢ wlasne srodki transporto-
we (jezeli takie posiadamy). Cene oraz zakres uslugi transportowej ustala sie
w drodze negocjacji z przewozZnikiem. Pomocne moga by¢ stawki taryfowe, okre-
Slajace ceny za uslugi przewozowo-spedycyjne. Zwykle taryfa stanowi oferte
przewoznika, w ktérej okresla sie cene oraz warunki i sposéb transportu. Jezeli
jesteémy w posiadaniu odpowiednich érodkéw transportowych to o decyzji ich
wykorzystania beda rozstrzyga¢ kryteria ekonomiczne, brak oferty na specjalne
formy przewozowe, uzycie pojazdéw dostawczych odsprzedazy lub promocii itp.
Decyzja o posiadaniu wlasnego transportu ma charakter strategiczny i musi by¢
poprzedzona analizg kosztéw zakupu transportu, kosztéw eksploatacyjnych (za-
kupy paliwa, oleju, ubezpieczenia, utrzymania i szkolenia kierowcoéw oraz obstugi
warsztatow, utrzymania warsztatéw i zakupy czesci zamiennych oraz eksploata-
cyjnych itp.). Poza tym nalezy uwzgledni¢ rodzaj taboru, intensywnos¢ jego wyko-
rzystania oraz calego zaplecza warsztatowego. Niebagatelng role odgrywa takze
stosunkowo duze prawdopodobieristwo zaistnienia okreslonych strat, wynikaja-
cych ze zdarzen drogowych.

Koszty transportu zawsze beda zaleze¢ od bardzo wielu czynnikéw, do kto-
rych mozna zaliczy¢:
e rodzaj fadunku i uzasadniony ekonomicznie dobér rodzaju i srodka transpor-

tu;
e podatnos¢ transportowa tadunku i technologia przewozu (technika zatadun-

ku);
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rodzaj przedsiebiorstwa dokonujacego przewozu;

koszt jednostkowy transportu (koszt jednostkowej pracy przewozowej, np.

tonokilometr);

koszty zatadunku i wytadunku;

odleglos¢, optymalizacja tras i czas transportu;

koszty spedycyjne (ubezpieczenia, narzuty, opakowanie, skladowanie, place,
konwdj, ubytki itp.);

niezawodnos¢ ustug transportowych;

koszt strat (lub dochody) zwigzane z wyborem okreslonego przewoznika

i sposobu transportu (koszty alternatywne).

Koszty transportu w duzej mierze zaleza od podatnosci transportowej fadun-

ku rozumianej jako zespoét obiektywnych cech tego tadunku decydujacych o stopie-

niu odpornoéci na warunki i skutki transportu. W zaleznosdci od wlasdciwosci a-

dunku szczegdlnego znaczenia nabiera wybdr srodka transportu oraz trasy (czasu)

przemieszczania. W literaturze dokonuje sie podzialu podatnosci transportowej

tadunku na: naturalng, techniczng i ekonomicznag?l.

Naturalna podatno$é transportowa to odpornos¢ tadunkéw na warunki

i skutki przemieszczania wynikajace z fizycznych, chemicznych oraz biologicznych

cech i wlasciwosci przewozonych tadunkéw, ktéra decyduje o:

wrazliwosci na czas transportu;

wrazliwosci na uszkodzenia powodowane oddzialywaniem czynnikéw me-

chanicznych w czasie przewozu;

wrazliwosci na oddzialywanie czynnikéw atmosferycznych (wilgo¢, tempera-
tura, Swiatto);

szkodliwosci dla zdrowia ludzkiego;

mozliwosci uszkodzenia lub zniszczenia innych podmiotéw stykajacych sie z
tadunkiem lub znajdujacych sie w jego sasiedztwie;

podatnosci na wchianianie obcych lub wydzielanie wtasnych zapachéw;
podatnoséci na rozsypywanie, rozlewanie i ulatnianie;

fatwopalnosci, podatnosci na samozapalenie lub wybuch.

11 Zob. S. Dworecki, op. cit., s. 245-246.
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Naturalna podatno$é transportowa musi by¢ uwzgledniona w procesie po-
dejmowania decyzji logistycznych. Z niej wynikaja wymagania przewozowe ukie-
runkowane na unikniecie potencjalnych zagrozen dla tadunku i érodowiska.

Techniczna podatnos¢ transportowa okresla odpornos¢ na warunki i skutki
przemieszczania tadunkéw, wynikajace z gabarytow, ksztalttu, masy, zagrozen dla
zdrowia itp. Cechy te okreslaja wymagania, co do wyboru tras i techniki przewo-
zowej oraz przeladunkéw. Moze zachodzi¢ potrzeba okreslenia specjalnych wyma-
gan na Srodki transportu (niskopodwoziowe przyczepy, cysterny, kontenery) oraz
analizy i wyboru infrastruktury technicznej drég (szerokos¢, wytrzymatos¢ mo-
stow, wysoko$¢ wiaduktéow, natezenie ruchu, zabezpieczenie otoczenia trasy
w przypadku tadunkéw niebezpiecznych).

Ekonomiczna podatnos¢ transportowa jest zalezna od cennosci przewozonych
tadunkow. Wieksza wartoé¢ tadunkéw pomniejsza podatnosé ekonomiczng, co ozna-
cza, ze ich przemieszczenie jest zwigzane z wiekszymi kosztami (wybér specjalnego

srodka transportu, zachowanie warunkéw bezpieczenstwa, szczegélnej ochrony itp.).

Tabela 3.2.  Charakterystyka mozliwosci galezi transportu

Galaz Wlasciwosci

e zdolnoé¢ do przewozéw masowych;

e relatywnie niskie stawki przewozowe przy dostawach na Srednie
i duze odlegtosci;

e stosunkowo rozlegla sie¢ polaczeri, dobrze dostosowana do lokali-
zacji gléwnych rynkéw zaopatrzenia i zbytu;

e duza dostepnos¢ przestrzenna, wynikajaca ze znacznej gestosci

Transport drég i punktow transportowych;

kolejowy e korzystna oferta z punktu widzenia czasu transportu oraz nieza-
wodnoéci, regularnoséci, czestotliwosci i rytmicznosci polaczery;

e specjalistyczny tabor kolejowy, przystosowany do przewozu la-
dunkow o zréznicowanej podatnosci transportowej;

e mozliwos¢ dowozu do przewoznikéw innych galezi transportu;

e relatywnie nizsze bezpieczenistwo (fadunkéw wrazliwych na
wstrzasy i przeladunki oraz ze wzgledu na kradzieze).

e najlepsza dostepnos¢ przestrzenna, wynikajaca z gestosci i spéjno-
§ci sieci drog;

e najkorzystniejsze dostosowanie sieci drég do rozmieszczenia ryn-
kéw zaopatrzenia i zbytu;

Transport e  bardzo korzystna oferta z punktu widzenia czasu transportu;

samochodowy e spegjalistyczny tabor, przystosowany do przewozu ladunkéw
o zréznicowanej podatnosci transportowej;

e najlepsze mozliwosci dowozu do przewoznikéw innych galezi
transportu;

e  stosunkowo wysokie koszty.
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Transport
morski

mozliwo$¢ masowych przewozéw ladunkéw o najszerszym wa-
chlarzu podatnosci transportowej;

swiatowy zasieg obstugiwanych szlakéw przewozowych;
najkorzystniejsze ceny przewozu na duze odleglosci;

relatywnie dlugi czas przewozu, wynikajacy z matlej predkosci
eksploatacyjnej oraz niskiej czestotliwosci i punktualnosci pota-
czen;

relatywnie niskie bezpieczeristwo tadunkéw wrazliwych na prze-
fadunki i wilgotnos¢ oraz na czas przechowywania (trwatosé);
konieczno$¢ wykorzystania ustug do- i odwozowych.

Transport wodny
srodladowy

zdolnos$¢ do masowych przewozéw tadunkéw o niskiej wartosci;
stosunkowo niskie ceny przy przewozach na znaczne (duze i éred-
nie) odleglosci duzych partii tadunkéw;

relatywnie diugi czas dostawy, wynikajacy z matej szybkosci eks-
ploatacyjnej i duzej nieregularnosci przewozoéw;

staba dostepnos¢ przestrzenna, ze wzgledu na niedostosowanie
sieci drég wodnych do rozmieszczenia rynkéw zaopatrzenia i zby-
tu;

relatywnie niskie bezpieczeristwo tadunkéw wrazliwych na wilgoé¢
i przetadunki oraz na czas przechowywania (trwalos¢).

Transport
przesylowy

zdolno$¢ do masowych przesylow produktéw ptynnych i gazo-
wych;

niskie koszty przesylania na duze odleglosci;

bardzo korzystna oferta z punktu widzenia czasu dostawy, wyni-
kajaca z duzej przepustowosci ruro- i gazociggéw oraz duzej nie-
zawodnosci dostaw;

staba dostepnos¢ przestrzenna, wynikajgca ze stosunkowo rzadkiej
i niespdjnej sieci ruro- i gazociaggédw oraz jej rozmieszczenia w sto-
sunku do rynkéw zaopatrzenia i zbytu.

Transport
lotniczy

zdolnos¢ do przewozu relatywnie niewielkich partii tfadunkow
o specyficznej podatnosci transportowej;

stosunkowo wysokie koszty przewozowe na duzych odleglosciach;
najkorzystniejsza oferta czasowa, szczegolnie na duzych odleglo-
$ciach, wynikajaca z najwiekszej predkosci eksploatacyjnej, duzej
dostepnosci transportu lotniczego, regularnosci i niezawodnosci
przewozow;

bardzo wysokie bezpieczefistwo przemieszczania ladunkow,
szczegodlnie wrazliwych na wilgo¢ i wstrzasy oraz czas przecho-
wywania;

konieczno$¢ wykorzystywania ustug do- i odwozowych, ze wzgledu
na stosunkowo niska dostepnos¢ przestrzenng portéw lotniczych.

Transport
kombinowany

mozliwo$¢é zaprogramowania kombinowanej oferty przewozowej,
taczacej korzysci r6znych galezi transportu;

mozliwo$¢é obnizenia kosztéw przemieszczania ladunkéw przy
zachowaniu wymaganego profilu jakosciowego ustugi przewozo-
wej;

mozliwo$¢ zredukowania szkéd i strat oraz prac manipulacyjnych
przez zastosowanie konteneréw i palet;

zwiegkszenie elastycznosci dostaw poprzez zaoferowanie lepszej
dostepnosci czasowej i przestrzennej ustug.

Zré6dto: S. Dworecki, op. cit., s. 248-249.
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W skiad infrastruktury transportowej zalicza sie gatezie transportu: kolejowe-
go, samochodowego, przesytowego, zeglugi srédladowej i morskiej oraz lotniczego
(tab. 3.2). Wykorzystanie tych galezi jest r6zne w zaleznosci od rodzaju rozpatry-
wanej logistyki. W logistyce krajowej najintensywniej wykorzystywany jest trans-
port kolejowy, samochodowy i przesylowy. W logistyce globalnej jest zrozumia-
tym, ze najczeéciej wykorzystuje sie transport morski, lotniczy oraz przesylowy.
Wraz z rozwojem technicznych $rodkéw transportowych oraz obiektéw punkto-
wych, zmienia si¢ stopienn wykorzystania poszczegdlnych rodzajéw transportu.
Przykladowo zmniejszajg sie udziatly w przewozach tadunkéw w transporcie kole-
jowym na rzecz transportu samochodowego.

Uwzgledniajac koszty transportu, podatnosé transportowa tadunku oraz czas
przewozu, nalezy dokona¢ wyboru przewoznika. Wszystkie te kryteria wyboru
beda mialy wplyw na globalne koszty logistyczne (koszty transportu, koszty
utrzymania zapaséw, koszty opakowan, koszty realizacji zaméwienia oraz koszty
utraconych szans). Kazda galaz transportu posiada swoje zalety oraz wady (tabela

3.2), ktére nalezy uwzgledni¢ w decyzji wyboru przewoznika.

3.3. Infrastruktura magazynowa i manipulacyjna

Infrastruktura magazynowa i manipulacyjna umozliwia realizacje podstawo-
wych funkcji logistycznych w przedsiebiorstwie. Infrastrukture magazynowa two-
rza:

e budynki i budowle oraz rézne konstrukcje magazynowe;
e parkingi i place sktadowe;
e techniczne $rodki manipulacji i transportu wewnetrznego;

e réznorodne urzadzenia magazynowe (skladowania, szafy, podesty, stoly, kon-
trolno-pomiarowe, przeciwpozarowe, dzwignice, przenosniki, wézki, roboty
magazynowe itp.);

e sprzet informatyczny wraz ze specjalistycznym oprogramowaniem (do ewi-
dengcji stanéw magazynowych, obslugi klienta, sterowania operacjami maga-
zynowymi itp.).

Przez samo pojecie magazynu nalezy rozumie¢ obiekt budowlany, stanowiacy
jednostke organizacyjno-funkcjonalng przedsiebiorstwa, przeznaczong do groma-

dzenia, skfadowania i obstugi zapaséw czasowo wylgczonych z uzycia.
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Rodzaje skladowanych surowcéw i materialéw wyznacza rodzaj i wyposaze-

nie magazynu. Magazyny powinny by¢ takiej konstrukeji i tak wykorzystywane,

azeby chronily przechowywane dobra przed utratg jakosci i ubytkami ilociowymi,

a takze zapewnialy bezpieczne warunki pracy obstugi. Sposéb przygotowania,

wyposazenia i wykorzystania magazynéw powinien by¢ ukierunkowany na mini-

malizacje globalnych kosztéw magazynowania. Biorgc pod uwage cechy techniczne

i rodzaj przechowywanych débr, mozna wyodrebni¢ nastepujace rodzaje magazy-

nowlz:

otwarte, czyli wydzielone place o powierzchni gruntowej lub utwardzonej;
polotwarte, tj. budowle czesciowo wydzielone z powierzchni za pomoca prze-
grod ostonowych, do ktérych zalicza sie: podcienia, poddasza, zadaszenia,
wiaty;

zamkniete, pozwalajace w pelni zabezpieczy¢ surowce i materiaty przed szko-
dliwymi wplywami warunkéw atmosferycznych (temperatura, wilgotnosc,
wentylacja) lub innymi szkodami materialowymi);

specjalne, magazyny przystosowane do przechowywania materialéw tylko
jednego rodzaju lub zbudowane wedtug specjalnej konstrukcji i wyposazone
w specjalne urzadzenia (spichlerze zbozowe, silosy, chtodnie, bunkry).
Stosujac kryterium funkcji i przeznaczenia, magazyny mozna podzieli¢ na:
przemystowe, wystepuja w przedsiebiorstwach produkcyjnych;

handlowe, wykorzystywane w handlu na poziomie hurtowni i detalu;
magazyny spedycyjne, sa magazynami przedsiebiorstw spedycyjnych zajmu-
jacych sie przemieszczaniem towaréw od dostawcy do odbiorcy; moga tam
odbywac sie czynnoéci zwigzane z przechowywaniem i przygotowaniem to-
wardw do transportu, sporzadzeniem dokumentacji transportowych, ubezpie-
czeniem tadunku, zalatwieniem formalnosci celnych itp.

Uwzgledniajac kryterium wyposazenia, magazyny mozna podzieli¢ na:
niezmechanizowane, proste narzedzia, wykorzystywana jest praca fizyczna
ludzi;

zmechanizowane, wyposazone w urzadzenia zaladowczo-roztadowcze i ma-

nipulacyjno-transportowe;

12S. Abt, op. cit., s. 91-92.
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e zautomatyzowane, wyposazone w urzadzenia do realizacji zadan zwigzanych
z przemieszczaniem i manipulacja towaréw w magazynie, ich ewidencjono-

waniem, sterowane informatycznie.

Od technicznego wyposazenia magazynéw zalezy skutecznosc i jakos¢ doko-
nywanych proceséw magazynowych (rytmicznoé¢ rotacji zgromadzonych zapa-
sow, szybkos$¢ dokonywanych manipulacji, niezawodno$é operacji magazynowych,
bezpieczeristwo zapaséw). Wyposazenie magazynéw moze byé bardzo rézne

w zaleznosci od:
e rodzaju i skali prowadzonej dzialalnosci gospodarczej;
e rodzaju przechowywanych materiatéw i ich podatnoéci na przechowywanie
i manipulacje;
e wielkoéci magazynu i wymaganych parametréw eksploatacyjnych magazynu;
e stosowanych opakowan, sposobu magazynowania i technologii manipulacji

zapasami.

Do sktadowania moga by¢ wykorzystywane regaly (ramowe, paletowe, zblo-
kowane, przejezdne...), stojaki, wieszaki, pojemniki, kontenery itp. Celem doko-
nywania wymaganych proceséw manipulacyjnych wykorzystuje sie transport we-
wnetrzny oraz réznorodne urzadzenia pomocnicze (palety, pojemniki, kontene-
ry...). W wybranych magazynach kluczowa role odgrywa zachowanie wymagane-
go mikroklimatu i stosuje si¢ wéwczas odpowiednie urzadzenia klimatyzacyjne,
nawilzacze, osuszacze, chlodnie itp. W procesie magazynowania niezwykle istot-
nym ulatwieniem ewidencyjnym jest wykorzystanie automatycznej identyfikacji
towaréw lub palet. Polega to na zastosowaniu szeroko juz wykorzystywanej tech-
nice kodéw kreskowych. Stosowanie kodéw kreskowych, zapewnia sprawna i bez-
bledna kontrole stanéw magazynowych, co jest szczegélnie przydatne w przypad-
ku duzego zréznicowania asortymentowego zgromadzonych zapaséw. Mozna
uznad, ze komputeryzacja wspoélczesnych magazynéw jest juz powszechna i wy-
wiera pozytywny wplyw na poziom obstugi klienta.

W zaleznosci od rodzaju magazynu i magazynowanych towaréw, mozna sto-
sowac rézne sposoby magazynowania: skladowanie blokowe, sktadowanie na rega-
tach przejezdnych czy paletowych lub tez skladowanie w pojemnikach. Poszcze-
golne sposoby magazynowania posiadaja swoje zalety, ale takze niedogodnosci co

syntetycznie zestawiono w tabeli 3.3.
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Tabela 3.3.  Zalety i wady sposobéw magazynowania
Sposéb
Lp- magazynowania Zalety Wady
tanie w zastosowaniu, utrudniona rotacja zapa-
umozliwiajg wysokie sow,
Sktad . skladowanie, - moze by¢ zrédlem
adowanie . .
1. blokowe ~  lepsze wykorzystanie uszkodzen produktéw,
przestrzeni magazynowej. |- wymagaja mocnej kon-
strukgcji palet,
- spowalniaja obstuge.
- dobrze sprawdzaja sie - wymagania w zakresie
przy niewielkim asorty- wyposazenia w kosz-
Regal o mencie o szybkim prze- towny sprzet,
egaly przejezdne .
2. (ru%hc})lrr}i’e) ] plywie, - utrudnienia w dostepie
- mozna zredukowac do wszystkich zapaséw.
pomieszczenia magazy-
nowe.
3 Pojemniki - latwy dostep. - msklie wyko.rzystame
powierzchni.
- umozliwiaja sklfadowanie |- wymagaja informatycz-
Regaly ramowe produktow tatwych do nego systemu lokalizacji
4. paletowe uszkodzenia, produktéw.
- latwy dostep do palet.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Budowle magazynowe sa bardzo kosztochfonnym skladnikiem infrastruktury
logistycznej. Przykladowo magazyny wysokiego skladowania musza by¢ wyposa-
zone w zaawansowane technologie magazynowe o wysokim stopniu automatyzacji
wszystkich czynnoéci magazynowych. Do podstawowych wyréznikéw magazy-
néw wysokiego sktadowania K. Ficon zaliczy1!3:

e zwarta jednokondygnacyjna konstrukcja o wysokosci od 7 do 12 (i wiecej) me-
trow, wykonana z lekkich materiatéw budowlanych, najczesciej wyposazona

w specjalistyczne rampy i fronty przeladunkowe#, a niekiedy w odpowiednie

bocznice i place przetadunkowe;

13 K. Ficon\, Logistyka techniczna. Infrastruktura logistyczna, op. cit., s. 116.
14 Front przeladunkowy jest to miejsce zatadunku lub wyladunku érodka transportowego. Fronty prze-
fadunkowe moga by¢ rampowe lub bezrampowe.
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e specjalistyczne wyposazenie techniczne w odpowiednie konstrukcje i urza-
dzenia magazynowe, a w tym wielopoziomowe regaly, programowe transpor-

tery, przenosniki oraz specjalistyczne uktadnice'® i dZwignice regatowe;

e z reguly naleza one do klasy magazynéw zautomatyzowanych (a niekiedy
zrobotyzowanych) o pelnym stopniu automatyzacji wszystkich magazyno-

wych proceséw technologicznych;

e praca wszystkich systeméw technicznych i urzadzenn magazynowych steruje
zintegrowany system komputerowy, ktéry automatycznie prowadzi analize
stanéw magazynowych, generuje stosowne zlecenie dostawy, a takze nadzoru-
je plynnosc i rytmiczno$é proceséw magazynowych oraz gwarantuje ich duza
sprawnos$¢ techniczng i wysokie bezpieczenstwo zgromadzonych zapaséw,

a takze wszystkich proceséw transportowo-manipulacyjnych.

Sterowanie automatyczne jest mozliwe dzieki odpowiedniemu oznakowaniu
jednostek tadunkowych oraz komputerowemu systemowi dekodowania. Dzieki
tym systemom mozliwe jest sterowanie i realizacja zadarn manipulacyjno-

transportowych w magazynie.

3.4. Opakowania

Leksykon menedzeral® definiuje opakowanie jako wszystko, w czym umiesz-
cza sie towary w celu ich ochrony i zabezpieczenia, przy przechowywaniu i prze-
wozeniu. Ulatwia oraz usprawnia sprzedaz towaréw, ich ewidencje, a takze rekla-
me. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego (94/62/WE) opakowaniem okresla kaz-
dy wyréb wykonany z kazdego rodzaju materialu przeznaczonego do przekazy-
wania, ochrony, transportu, dostarczania i prezentacji wszelkich towaréw, od su-
rowcow do produktéw przetwarzanych, od producenta do uzytkownika”.

Z definicji tych wynika, ze opakowanie pelni funkcje ochronne, transportowe,
magazynowe i marketingowe. Nie ulega watpliwoéci, ze odpowiednie opakowania
warunkuja sprawny przeplyw towaréw w gospodarce, a funkcja logistyczna jest

szczegOlnie wazna.

15 Uktadnica, to wewnetrzny $rodek transportowy i urzadzenie dzwigowe, stosowane w magazynach do
transportu i ukltadania magazynowanych materiatéw. Konstrukcje nosng stanowi stup lub rama, po
ktorej przemieszczaja sie np. widly

16 Leksykon menedzera, wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 241.

17 E. Golembska, Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 2010, s. 90.
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B. Galiriska wylicza wiele réznych funkcji opakowar jak?s:

e funkcje produkcyjne - wielko$é, rodzaj i ksztalt opakowania bardzo czesto
wplywaja na sprawnosé pracy na produkgji;

e funkcje marketingowe - opakowanie moze ulatwi¢ sprzedaz produktu, za-

pewnié nabywcy informacje o towarze;
¢ funkcje uzytkowe;

o funkcje logistyczne, do ktérych naleza: funkcje ochronne, magazynowe, trans-
portowe, manipulacyjne, informacyjne i utylizacyjne.

Najogoélniej mozna stwierdzié¢, ze wyroby w obrocie towarowym wystepuja
w postaci nieopakowanej lub opakowanej. Wyroby nieopakowane to takie, ktére ze
wzgledu na swoje wlasciwosci fizyczno-chemiczne (odpornoéé na warunki atmos-
feryczne i uszkodzenia mechaniczne) oraz warunki transportu i skladowania wy-
magaja opakowania. Wyroby nieopakowane sa przewozone otwartymi srodkami
transportu i sktadowane na otwartych placach i sktadowiskach np. wyroby hutni-
cze, surowce budowlane, wegiel, a takze $rodki transportu, wyroby konstrukcyjne
itp. Wyroby opakowane to takie, ktére ze wzgledu na swoje wlasciwosci, a takze
warunki obrotu towarowego wymagaja opakowania na réznych etapach tancu-
chéw transportowo-magazynowych. Wyroby opakowane przewozone sa z reguly
krytymi érodkami transportu oraz skladowane w magazynach pélotwartych i za-
mknietych. Pakowany towar, opakowanie i proces pakowania tworza razem sys-
tem opakowania®®.

Od podatnosci opakowan na procesy automatyzacji bedzie zaleze¢ sprawnosé
realizowanych zadann w zakresie transportu, magazynowania i manipulacji. Roz-
miary i ksztalt opakowan powinien utatwia¢ zatadunek, roztadunek, sktadowanie
i formowanie jednostek tadunkowych. Opakowania powinny zabezpiecza¢ tadunek
przed jego uszkodzeniem lub zniszczeniem. Sposéb i rodzaj opakowania zalezy od
podatnosci przewozonych towaréw na uszkodzenia oraz ich cennosci. Opakowania
powinny zawiera¢ niezbedne dane o rodzaju towaru, masie, ilosci, indeks, kod
kreskowy i inne niezbedne komunikaty. Informacje te umozliwiaja sprawna reali-
zacje podstawowych proceséw zwigzanych z magazynowaniem, przeptywem oraz

manipulacjg i rotacja magazynowanych materiatow.

18 Zob. B. Galiiska, Problemy opakowar w migdzynarodowej wymianie towarowej, ,Logistyka” 6/2014, s. 23.
19 Zob. K. Ficon\, Logistyka techniczna. Infrastruktura logistyczna, op. cit., s. 168.
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W procesie automatycznego gromadzenia danych wykorzystuje sie techniki?:
optyczne (kody kreskowe, rozpoznawanie znakéw graficznych i pisma, rozpozna-
wanie obrazéw), magnetyczne (taSmy magnetyczne, karty z paskiem magnetycz-
nym, rozpoznawanie atramentu magnetycznego), elektromagnetyczne (identyfika-
cja radiowa, komunikacja radiowa), biometryczne (rozpoznawanie glosu, odciskow
palcow, teczéwki oka), dotykowe (ekrany dotykowe, pamieé kontaktowa), karty
inteligentne.

Funkcja logistyczna opakowar jest ukierunkowana na ulatwianie zadan trans-
portowych, magazynowych, manipulacyjnych, ochronnych, informacyjnych i za-
dan zwigzanych z utylizacja. Porzadkujac, mozna stwierdzié, iz z przedstawionych
definicji oraz opisu roli opakowan wynika, ze w ujeciu logistycznym opakowanie
powinno spetnia¢ nastepujace funkcje?!:

e ochronng - powinno zabezpieczy¢ tadunek przed utrata lub obnizeniem jako-
$ci w drodze od producenta do konsumenta, tzn. powinno ono by¢ dostoso-
wane do cech i wrazliwosci fadunkéw. Opakowania powinny zabezpieczy¢
tadunki przed czynnikami mechanicznymi, klimatycznymi, biotycznymi oraz
zla i niepozadana dzialalnoscia czlowieka;

e ulatwiajaca transport i magazynowanie tadunkéw. Masa i wymiary opakowan
powinny by¢ dostosowane do wspétzaleznosci wymiarowych powierzchni fa-
dunkowych lub pojemnosci srodkéw transportowych i magazynowych oraz

dostosowania pomocniczego sprzetu transportowego i magazynowego;

e manipulacyjng - polegajaca na utatwianiu prowadzonych robét fadunkowych
recznie i mechanicznie;

e obnizajaca koszty transportu - powinno sie dazy¢ do obnizenia masy opako-
wania lub jego wymiaréw. Zmiany te jednak moga wplywacé na obnizenie
wartosci uzytkowej opakowania (obnizenie jego wytrzymalosci mechanicznej
i odpornoéci na czynniki zewnetrzne);

e produkcyjng - przejecie produktu w miejscu wytwarzania, doboru rodzaju

opakowania, formy, techniki i technologii opakowania;

20 Zob. S. Walcerz, M. Strzelczyk, Systemy automatycznego gromadzenia danych, [w:] Kody kreskowe: rodzaje,
standardy, sprzet, zastosowania, ILiM, Poznari 2000, s. 165, [za:] R. Kozlowski, A. Sikorski, Nowoczesne
rozwigzania w logistyce, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 93.

2L E. Golembska, op. cit. (1999), s. 92.
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e recyklingu i ochrony $rodowiska - ponowne wykorzystanie opakowan przez
przedsiebiorstwa lub tez wykorzystanie zuzytych opakowan jako surowcé/w
wtérnych.

Opakowania maja r6zng konstrukcje, sa3 wytwarzane z réznych materiatéw

o réznym czasie uzytkowania. Przyktady podzialu opakowan przedstawia tabela 3.4.
W realizacji proceséw logistycznych, z uwagi na potrzebe obnizania kosztéw, bar-
dzo wiele opakowan ma charakter wielokrotnego wykorzystania. Niezaleznie od
rodzaju opakowar, po ich zuzyciu i zakoriczeniu eksploatacji podlegajg one utyli-
zacji.

Tabela 3.4. Przyklady podzialu opakowan

Kryterium podzialu Podstawowe rodzaje opakowan

Drewno, metal, szklo, papier (tektura karton), tworzywo sztucz-
ne, tkaniny, kompozycja materialéw (np. papier, aluminium,
tworzywo sztuczne).

Rodzaj tworzywa
(materiatu)

Forma konstrukcyjna Skrzynie, klatki, pudta, beczki, butle, worki, torby, puszki, stoiki.

Nierozbieralne, rozbieralne,
Skladane,

Sktadane gniazdowo.

Podatnosé na sktado-
wanie i rozbieranie

. Bezposredni (stykaja sie z produktem),
Zwiazek z produktem Lo .
Posredni (nie stykaja sie z produktem).

Jednostkowe (np. pudelko),
Przeznaczenie Zbiorcze (np. skrzynia),

Transportowe (np. kontener).

Jednorazowego uzytku,

Trwalosé . .
Wielokrotnego uzytku.
Wkalkulowane w cene towaru,

Forma rozliczen w ob- Sprzedawane,

rocie towarowym Pojyczane’

Zwrotne.

Zrodto: Zob. Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 101.

Dobrze skonstruowane opakowania, przystosowane do rodzaju przewozo-
nych produktéw, zwiekszaja sprawnos¢ i niezawodnos¢ proceséw logistycznych

przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw realizacji tych procesow.
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3.5. Infrastruktura informatyczna

Infrastruktura informatyczna stanowi sie¢ sprzetowo-programowych rozwia-
zan stanowigcych podstawe funkcjonowania okreslonych systeméw informatycz-
nych? wspomagajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwie. Jest to podstawowy ele-
ment obszaru IT? przedsigbiorstwa, stanowiacy srodowisko informatyczne, decy-
dujacy o mozliwosci i jakosci wspoétpracy z dostawcami, odbiorcami, klientami
i innymi kontrahentami.

Pojecie wspolczesnej infrastruktury informatycznej K. Ficoni proponuje rozpa-

trywac dzielac ja na cztery zasadnicze kategorie obejmujace?*:

e infrastrukture spoteczng - tworza ludzie i instytucje, a takze rozpatrywane
przez ich profesje, takie jak np.: uzytkownicy, projektanci, administratorzy,
programiéci, inzynierowie, a takze menedzerowie i decydenci na okre$lonych

szczeblach kierowania i zarzadzania;

e infrastrukture techniczng (hardware) - stanowi zbiér urzadzen technicznych,
obejmujacych komputery wraz z towarzyszacymi im zestawami urzadzen pe-
ryferyjnych, przeznaczonych zgodnie z definicja informatyki do przetwarzania

informacji, techniczne systemy transmisji danych;

e infrastrukture programowa (software) - reprezentuje zbiér programéw zwa-
nych oprogramowaniem (systemy operacyjne, oprogramowanie narzedziowe
i uzytkowe), ktére gwarantuja uzytkowe eksploatowanie sprzetu komputero-
wego dla okreslonych celéw utylitarnych;

e infrastrukture informacyjng - stanowi zbiér wszystkich zasobéw danych i in-
formacji, ktére sa przedmiotem przetwarzania za pomoca pozostalych trzech
kategorii infrastruktury informatycznej.

Z przedstawionych kategorii infrastruktury informatycznej wynika, ze w jej

sklad wchodza elementy: komputery wraz z okablowaniem i fgczami sieciowymi,

2 System informacyjny obejmuje zbiory informacyjne oraz te elementy, ktore umozliwiajg zasilanie,
utrzymywanie i dostarczanie uzytkownikom tych zasobéw. System informacyjny, w ktérym do prze-
sylania i przetwarzania oraz gromadzenia informacji wykorzystuje sie technologie teleinformatyczna
nazywa sie systemem informatycznym przedsigbiorstwa.

B IT (ang. Information technology), to polaczenie dzialan informatyki i telekomunikacji. Obejmuje catosé
infrastruktury logistycznej wraz oprogramowaniem, metodami zbioru, przetwarzania, gromadzenia,
przesylania i przechowywania informacji.

24 Zob. K. Ficon, Logistyka techniczna. Infrastruktura logistyczna, op. cit., s. 238.
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urzadzenia sieciowe i peryferyjne oraz stosowne oprogramowanie systemowe
i uzytkowe, zalezne od realizowanych zadar i miejsca komputera w sieci.

Z punktu widzenia zadan logistyki (ale nie tylko) istotnego znaczenia dla efek-
tywnosci szeroko rozumianych przeplywéw, wywiera organizacja sieci kompute-
rowych. Wynika to przede wszystkim z rozproszenia i pogtebiajacej sie ztozonosci
proceséw logistycznych, zachodzacych zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak
iw szeroko pojmowanym otoczeniu, co w dalszej konsekwencji wywotuje wzrost
potrzeb i wymagar w zakresie transmisji oraz latwego dostepu do ogromnych ilo-
§ci danych. Do najwazniejszych funkcji sieci komputerowych zaliczy¢ nalezy:

e wykorzystywanie wspélnych zasobéw sieci: danych, programéw i urzadzen
wchodzacych w jej sklad, dzieki czemu mozliwe staje sie¢ m.in. obnizenie kosz-
tow wyposazenia;

e komunikowanie sie uzytkownikéw za posrednictwem sieci, obejmujace szereg
mozliwosci: od najprostszych form komunikacji tekstowej do audio- i wide-

okonferencji;

e operowanie na tych samych danych, stanowigce warunek konieczny sprawne-

go funkcjonowania proceséw logistycznych;

e szerokie mozliwoéci rozpowszechniania informacji, przy czym w poréwnaniu
z formami tradycyjnymi mozliwe jest uzyskiwanie wymiernych korzysci
w postaci na przyklad: nizszych kosztow dystrybucji informacji, réznorodno-
§ci form przekazu (tekst, dZwiek, obraz) wplywajacych na jego atrakcyjnos¢,
gwarancji aktualnos$ci umieszczanych informacji, wilgczania aktywnosci od-

biorcy przy wyborze oferowanych tresci;

e prowadzenie dzialalnosci handlowej i ustugowej, jako szczegélnej formy ko-
munikowania sie przez sie¢, ktérej towarzyszy przeprowadzanie transakcji go-

spodarczych lub realizacja okreslonych ustug.

Sposréd sieci komputerowych fundamentalng role spelnia Internet, ktérego
uzytecznoé¢ i popularnoéé, jaka zyskat wsréd uzytkownikéw, wynika z szerokiego
zakresu oferowanych ustug i ich ogdlnej dostepnosci. Ustugi Internetu to dzisiaj nie
tylko alternatywa dla zadan realizowanych w sposéb tradycyjny, to przede
wszystkim powstajaca zupelnie nowa jako$é komunikacji i jej formy, ktére dotych-
czas byly nieznane lub nieosiggalne. Do najwazniejszych ustug Internetu mozna

zaliczy¢: poczta elektroniczna, system informacyjny oparty na publicznie dostep-
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nych stronach www, transfer plikéw FTP, zdalny dostep do serwera, rozmowa
w sieci, telefonia internetowa, wideokonferencje itp.
Internet umozliwia szybka realizacje podstawowych funkcji logistycznych

w zakresie:
e magazynowania - umozliwia wykorzystanie koncepcji Just in Time;
e kontroli stanéw zapaséw w magazynach dostawcow;
e utrzymywania kontaktéow w trybie on line miedzy kontrahentami proceséw
logistycznych dla potrzeb informacyjno-decyzyjnych;
e transportu - likwidacja pustych przebiegéw, alokacja taboru, staty nadzér nad

realizacja zadan przewozowych;
e skladania zamoéwien i przelewéw platnosci;
e jakosci obstugi klienta.

Sposobem na doskonalenie systemu informacyjnego przedsiebiorstwa jest
utworzenie sieci intranet. Ta wewnetrzna sie¢ przedsiebiorstwa moze przyniesé
efekty szczegélnie w przypadku przedsiebiorstw o rozbudowanej i rozproszonej
geograficznie strukturze, ale rowniez wszedzie tam, gdzie informacja traktowana
jest jako zasob o strategicznym znaczeniu. Intranet moze by¢ postrzegany jako mi-
niatura Internetu, obejmujaca swym zasiegiem wewnetrzng sie¢ komputerowa.
Pozwala pracownikom przedsiebiorstwa na wspétuzytkowanie danych oraz wy-
miane informacji, poczty elektronicznej, dostep do poufnych dokumentéw firmo-
wych. Rozpowszechnianie informacji realizowane jest za pomoca stron www
umieszczonych na wewnetrznych serwerach, przegladanie ich odbywa sie poprzez
przegladarki internetowe. Intranet zostal wdrozony do przedsiebiorstw ze wzgledu
na specyfike stron www, ktére sa latwo dostepnym narzedziem publikowania
i modyfikowania informacji oraz stanowia wygodna forme odbioru zawartych tam
tresci. Korzysci wynikajace z zastosowania w przedsiebiorstwie tej technologii
mozna rozpatrywacé w wielu aspektach, m.in. jako:

e mozliwos¢ uzyskania szybko i w dogodnej formie najistotniejszych informacji

o firmie, jej misji, strategii, ofercie handlowej, pracownikach;

e dostep do wszystkich obowigzujgcych w firmie powielarnych dokumentéw

i formularzy w postaci tekstow publikowanych na stronach www, zamiast

w tradycyjnej, papierowej formie;
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e pewno$é, ze sformulowane przez zarzad wytyczne, zalecenia, instrukcje, ko-
munikaty docieraja do pracownikéw, jako kompletne i aktualne informacje;

e mozliwos¢ zarzadzania informacja firmowa z jednego, centralnego Zrédla;

e sprzyjajace warunki do korzystania ze sprzetu réznych producentéw, pracujg-
cego w réznych systemach operacyjnych.

Zewnetrzne procesy logistyczne moga by¢ znaczaco usprawnione poprzez
budowe sieci informatycznej aczacej kontrahentéw przedsiebiorstwa. Rozwinie-
ciem koncepcji intranetu jest ekstranet umozliwiajacy komunikacje i wymiane in-
formacji pomiedzy wspdtpracujagcymi firmami, a takze na plaszczyznie firma -
klient. Jako gtéwne korzysci wynikajgce ze stosowania ekstranetu mozna wymie-
nic:

e zapewnienie kooperantom natychmiastowego dostepu do firmowych baz da-
nych;

e dostepnosci informacji, dotyczacych stanéw magazynowych, etapu realizacji
zamoOwienia,

¢ mozliwosé bezposredniego skladania i realizacji zaméwieri, wyeliminowanie

w ten sposéb funkcji posrednikéw;
¢ znaczace ulatwienia w realizacji wsp6lnych przedsiewzie¢ i projektéw;

e skrocenie czasu dostepu do rynku i operowanie aktualnymi danymi bizneso-

wymi, posiada wiele zalet w transakcjach B2B (Business to Business).

Cechami odrézniajacymi intranet i ekstranet od Internetu jest uprzywilejowa-
ny dostep pracownikéw firm do okredlonych zbioréw danych i aplikacji, przy jed-
noczesnym zapewnieniu wysokiego poziomu bezpieczeristwa danych. Systemy
tego rodzaju coraz czesciej przejmuja niektore z funkcji systeméw wspomagania
pracy grupowej.

Wspolczesnie obserwuje sie powszechne wykorzystanie §rodkéw informa-
tycznych do wspomagania proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie. Mozna
stwierdzi¢, ze dzigki intensywnemu rozwojowi srodkéw komputerowych, niepo-
miernie wzrastajg ich mozliwosci, co bezposrednio przeklada sie na jakosé wspo-
magania proceséw logistycznych i rozw6j samej logistyki. Do funkcji logistyki

wspomaganych réznorodng transformacja informacji mozna zaliczy¢?:

% Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 84.
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e prowadzenie ewidencji i rozrachunkéw, obejmujace m.in. dokumentacje doty-
czacy dostawcow i odbiorcéw, umoéw, zamoéwient i dostaw, sprzedazy wyro-
bow, kosztow;

e wspomaganie planowania, np.: zaopatrzenia, produkgji i kontroli wykonania
planéw (np.: realizacji zamoéwien);

e dokonywanie analiz (np.: zaspokojenia potrzeb klientéw, solidnosci dostaw-
cow, wielkosci kosztow);

e wspomaganie dzialalnosci operacyjnej przez szybkie przesylanie informacji
,W poziomie” (np.: klient-punkt sprzedazy, sktad-dostawca) oraz ,w pionie”
(np.: magazyny regionalne- sklad centralny);

e wspomaganie podejmowania decyzji przez umozliwienie wykorzystania wie-
lu metod optymalizacji decyzji (badania operacyjne) i symulowanie skutkéw
réznych wariantéw decyzyjnych;

e sterowanie przeplywem strumieni fizycznych (np.: w magazynach, zautoma-
tyzowanych procesach produkcyjnych).

Kierunki rozwoju technologii informatycznych prowadza do caltkowicie no-
wych rozwigzan - do tzw. Internetu Rzeczy, polegajacego na zarzadzaniu miedzy
innymi pojazdami poruszajacymi sie, manewrujacymi i parkujacymi samodzielnie.
To systemy $ledzace przesylany tadunek lub analizujace zachowania klientéw
w centrach handlowych, to automatyczna kompletacja dla spedycji®, a takze inteli-
gentne sieci energetyczne, zdalna diagnostyka medyczna (np. kondycji psychofi-
zycznej kierowcy), czy systemy klimatyzacji ,informowane” z wyprzedzeniem, by
uzytkownicy pomieszczen zastali w nich odpowiednie warunki do pracy oraz wie-

le innych sprytnych rozwigzan?”.

2 Do ustug spedycyjnych zalicza si¢: porady, dobranie pojazdu i trasy przewozu, ustalenie ceny i wa-
runkéw przewozu (np. miejsce i termin zaladunku, dodatkowe ubezpieczenia), zawarcie umowy
przewozu, wazenie i znakowanie (np. kodem kreskowym), przygotowanie dokumentéw handlowych
(w tym takze dokumentéw do odprawy celnej), w razie potrzeby sporzadzenie protokolu szkodowe-
g0. (Zob. A.M. Jeszka, Rodzaje ustug logistycznych, [w:] M. Ciesielski (red.) Rynek ustug logistycznych,
Difin, Warszawa 2005, s. 33-34).

27 M. Wyrwicka, op. cit., s.10.
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Zagadnienia i pytania kontrolne:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Przedstaw zrédla i pojecia logistyka.
Co to jest infrastruktura logistyczna i jakie sg jej glowne elementy?

Podaj interpretacje pojecia ,infrastruktura logistyczna jako system lo-

gistyczny”?

Jakie srodki i systemy techniczne skladaja sie na infrastrukture proce-

sow logistycznych?

Wymien elementy skltadowe infrastruktury transportowe;j.

Jakie zadania spelnia infrastruktura transportowa?

Jakie korzysci daje dobrze rozwinieta infrastruktura transportowa?
Jakie wymagania stawia logistyka infrastrukturze transportowe;j?
Od czego uzaleznione sg koszty transportu?

Co to jest podatnosé transportowa i o czym ona decyduje?
Poréwnaj wlasciwosci réznych gatezi transportu.

Wymien elementy sktadowe infrastruktury magazynowej i manipula-
cyjnej.

Jakie znasz rodzaje magazynéw?

Co to sa magazyny wysokiego sktadowania?

Co to sg opakowania i jakie spelniajg funkcje?

Jaka funkcje spetniaja opakowania w ujeciu logistycznym?

Co to jest infrastruktura informatyczna?

Podaj interpretacje pojecia infrastruktury informatycznej w ujeciu spo-

tecznym, technicznym, programowym i informacyjnym.

Podaj znaczenie Internetu dla poprawnej realizacji funkcji logistycz-

nych.

Podaj interpretacje pojec¢: intranet, ekstranet, Internet.
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Rozdzial 4
ZARZADZANIE LOGISTYCZNYM EANCUCHEM

DOSTAW

Kluczowaq role w poprawnym funkcjonowaniu przeptywéw pomiedzy przed-
siebiorstwami odgrywa dobrze zorganizowany taricuch dostaw. Z lektury tego
rozdzialu mozna zapozna¢ sie z pojeciem laricucha dostaw, jego celami i cechami,
rodzajami i podejmowanymi decyzjami w wymiarze strategicznym oraz operacyj-
nym. Zwrécono uwage na powody rozwoju ustug logistycznych oraz na integracje
dziataii podmiotéw uczestniczacych w aricuchu dostaw. Oméwiona zostala takze
koncepcja taricucha wartosci ML.E. Portera. Wysoka sprawnos¢ i efektywnosé uzy-
skiwana w drodze koordynacji dziatani w taficuchu dostaw, to droga do budowania
pozycji konkurencyjnej. Lektura tego rozdzialu umozliwia takze zdobycie wiedzy
na temat referencyjnego taricucha dostaw SCOR, ze szczegdlnym uwzglednieniem
podstawowych kategorii biznesowych. Oméwione zostaly centra logistyczne spet-
niajace wazne zadania w wezlach faricucha dostaw. Wskazano takze na kierunki

zmian oraz wykorzystanie nowych technologii w zarzadzaniu faficuchami dostaw.

4.1. Pojecie i rodzaje laficuchéw dostaw

Przedsigbiorstwa funkcjonujg w systemie gospodarczym i sa ze soba powigza-
ne réznorodnymi relacjami. Moga to by¢ relacje utrzymywane z dostawcami, od-
biorcami, podmiotami wspoétdziatajacymi czy tez z konkurentami. W ten sposéb
tworza sie sieci gospodarcze stuzace innowacyjnym rozwigzaniom, ekonomizacji
zasobow, obnizenia kosztéw i poprawy pozycji konkurencyjnej. Powigzanie przed-
siebiorstw w sieciach dostaw (relacje dostawca-odbiorca) nazywane jest taficuchem
dostaw (mozna spotka¢ tez nazwe rurociggu logistycznego), za$ analizowanie
i zarzadzanie sieciami logistycznymi, to zarzadzanie faricuchem dostaw. Jak podaje

M. Christopher! faricuch dostaw to sie¢ organizacji zaangazowanych poprzez po-

1 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Strategie obnizki kosztéw i poprawy poziomu
obstugi, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000, s. 14; [za:] M. Ciesielski, Instru-
menty zarzqdzania taricuchami dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 13.
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wigzania z dostawcami i odbiorcami w rézne procesy i dziatania, ktére tworza war-
toé¢ w postaci produktéw i uslug dostarczonych ostatecznemu konsumentowi.
Wedlug innej definicji taricuch dostaw to sie¢ powiazanych i wspétzaleznych orga-
nizacji, ktére dzialajac na zasadzie wzajemnej wspélpracy, wspdlnie kontroluja,
kierujg i usprawniaja przeptywy rzeczowe i informacji od dostawcéw do ostatecz-
nych uzytkownikéw.

P. Blaik? przez taiicuch dostaw, rozumie specyficzny, rozpatrywany z perspek-
tywy przenikania i perspektywy wykraczajacej poza przedsiebiorstwo tanicuch,
obejmujacy sie¢ przedsiebiorstw zaangazowanych, poprzez powiazania z dostaw-
cami i odbiorcami, w rézne procesy i dziatania, ktére tworza warto§¢ w postaci
produktéw i ustug dostarczanych klientom. Laricuch dostaw reprezentuje prze-
plyw towardéw, informacji i srodkéw finansowych przez sie¢ tworzenia wartosci,
bedaca przejawem integracji miedzy przedsiebiorstwami, rozciagajaca sie od do-
stawcoéw surowcéw do ostatecznych uzytkownikéw?.

J. Witkowski* uwzgledniajac opinie na temat podmiotowego, przedmiotowego
i czynno$ciowego zakresu wspotpracy uczestnikéw lanicucha okresla, ze larcuch
dostaw to wspoéldzialajace w réznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobyw-
cze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktérymi przeply-
waja strumienie produktéw, informagji i srodkéw finansowych.

Z przedstawionych definicji wynika, ze przedsiebiorstwa analizujac swoje
procesy logistyczne, staraja si¢ wiaczy¢ wszystkie podmioty uczestniczace w do-

starczaniu produktu finalnemu klientowi, zgodnie ze wskazaniami logistycznymi

2 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, op. cit., s. 41.

3 P. Blaik wyrdznia obok pojecia ,taricuch dostaw” takze pojecie ,tanicuch logistyczny”, jako zintegro-
wana struktura ré6znych proceséw czgstkowych, jak np. proces realizacji zaméwien, logistyczny proces
obstugi klientéw, proces magazynowania i zarzadzania zapasami, proces przygotowania realizacji
produktu, proces transportu i spedycji towaréw, proces ksztaltowania systeméw przeptywoéw infor-
madji itp. procesy logistyczne maja charakter dynamiczny i stanowig czesci skladowe struktury calego
systemu logistyki lub taficucha logistycznego. (Zob. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzq-
dzania, op. cit., s. 110). Autor dalej stwierdza iz, pojecie ,faricuch dostaw” ma szerszy zakres od pojecia
,Iaricuch logistyczny”. Podobnie problem interpretuje J. Witkowski stwierdzajac, ze wspotpracujace ze
sobg przedsigbiorstwa w taficuchu dostaw realizuja zadnia wykraczajace poza funkcje logistyczne.
Koncentruja uwage na fizycznych przeplywach produktéw i towarzyszacych im informacji przy jed-
noczesnym pomijaniu probleméw zwigzanych z przeptywami strumieni finansowych. Zaznacza tak-
ze, ze w ostatnich latach termin ,laricuch dostaw” czesto byl zastepowany pojeciem ,sie¢ dostaw”,
a zamiast o taricuchu logistycznym méwiono o sieci logistycznej. Wynika to z obserwacji zycia gospo-
darczego, w ktorym przeplywy miedzy przedsiebiorstwami z reguly nie maja charakteru liniowego,
ale zachodza miedzy wieloma zaleznymi producentami i dystrybutorami, ktérzy moga by¢ elementa-
mi réznych laiicuchéw dostaw (Zob. J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, koncepcje, procedury,
doswiadczenia, PWE, Warszawa 2010, s. 20).

4 J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE, Warszawa 2010,
s. 19.



FRANCISZEK MROCZKO 105

(ale i marketingowymi): wlasciwego produktu (wysokiej jakosci), po wlasciwej
cenie, we wlaéciwym czasie i ilosci, we wlasciwym miejscu.

Procesy logistyczne odgrywaja szczegdlng role w taricuchu dostaw. Procesy te
sa realizowane w , punktach styku” pomiedzy kolejnymi ogniwami laricucha i po-
legaja na przekazywaniu wartoéci dodanej do kolejnych ogniw zintegrowanego
taficucha dostaw (rys. 4.1). Samo zarzadzanie zintegrowanym laficuchem dostaw
jest wprost utozsamiane z definicja logistyki rozumianej, jako efektywna sie¢ do-

staw artykuléw fizycznych wsparta informatyczng wymiang danych.

Podstawowe sfery przeplywow
w przedsiebiorstwie
— Logistyka | Logistyka [ Logistyka —
Logistyka — wif@fzo wifel}"{zo wifer"zo ] Logistyka
< dostawcow = ’ 1 § . k -+ odbiorcow —
dostaweow zaopatrzenia produkgji dystrybucji dbrorc
Rk L ? t 4 1
\ \ / /
\ vy 1y
\ \ I | /
\ I Logistyka ut]iflizacji / /
AY \ | / 7
\ \ | ! 1 /
\ /
\ \ ! ! / /
T i i /
Procesy twoyzenia warlosci dodanej dlalklienta / /
\oraz warto\‘.\ci dodaneb dla przedsigbicllrstwa II /
\
A y i i t /
\ \ 1 1 / /
Podstawowe ,, punkty styku”
zwiazane z przekazywaniem oraz realizacja wartosci dodanej

Rys. 4.1. Proces tworzenia wartosci w aspekcie taficucha dostaw
Zrédto: R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé. C.H.Beck, Warszawa
2006, s. 61.

Wspoélczesnie, zarzadzanie laricuchem dostaw, nie mozna ograniczaé¢ do za-
rzadzania strumieniami podazy produktéw i towarzyszacych im informacji, lecz
nalezy takze uwzglednia¢ marketingowa koncepcje zarzadzania strumieniami po-
pytu. Wychodzac z tych zalozen ]J. Witkowski okreéla, ze istota wspodlczesnego
zarzadzania taricuchami dostaw jest proces decyzyjny zwiazany z zsynchronizo-

waniem fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy



106 ROZDZIAL 4. ZARZADZANIE LOGISTYCZNYM EANCUCHEM DOSTAW

przeptywajacych miedzy jego uczestnikami w celu osiagniecia przez nich przewagi
konkurencyjnej i tworzenia wartoéci dodanej z korzyscia dla wszystkich jego
ogniw, klientéw oraz pozostatych interesariuszy>.

Wiaczenie do systemu logistycznego przedsiebiorstwa przede wszystkim jego
dostawcéw, dystrybutorow, sprzedawcéw, ale takze innych podmiotéw, jak np.
centréw logistycznych, magazynéw publicznych czy firm transportowych, stwo-
rzylo podstawy koncepcji logistycznego taricucha dostaw. W catym taricuchu, po-
czawszy od dostawcy a koriczac na kliencie finalnym, przeptywaja surowce i péi-
produkty, produkty gotowe, informacje oraz érodki pieniezne (rys. 4.2). Przeplywy
informacji i sSrodkéw pienieznych odbywaja sie w obu kierunkach, za$ przeptywy
rzeczowe zwykle przeplywaja w jednym kierunku od dostawcy do odbiorcy. Nie
mozna jednak nie dostrzega¢ przeplywoéw odwrotnych, np. przeplywy zwrotow

produktéw finalnych, podzespotéw czy tez czesci nie spetniajacych wymagan jako-

Sciowych.

— Zaopfl- N M“S“Z}" | Produkcja P Sktadowanie | Dystrybucjaf—»
—» trzenie nowanie —>
Dostawcy Klienci

Kierunek przeplywow rzeczowych

\ J

Kierunki przeptywoéw informacyjnych i pienieznych

»

A J

Rys. 4.2. Uproszczony schemat logistycznego taficucha dostaw

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Poza tym, po zakoniczeniu eksploatacji produktu przez finalnego klienta, na-
stepuje proces utylizacji, co stwarza mozliwos$¢ odzyskania surowcéw do powtor-
nej produkcji. Problemami tymi zajmuje sie logistyka utylizacji. Szersza warstwa
probleméw zwigzanych z przeptywem w odwrotnym kierunku débr fizycznych,
zajmuje sie logistyka zwrotna. Jest ona procesem obejmujacym planowanie, wdro-

zenie oraz kontrole przeptywu materialéw, zapaséw i finalnych débr rzeczowych

5 J. Witkowski, op. cit., s. 36.
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oraz zwigzanych z tymi przeptywami informacji. W logistyce zwrotnej nalezy roz-

patrywac kilka kategorii zwrotow?®:

zwroty handlowe - wystepuja w fazie sprzedazy lub juz po dokonaniu trans-

akcji, na przyklad z powodu niezadowolenia klienta, zwroty palet;

zwroty do naprawy - wadliwe i podejrzane komponenty lub produkty objete
gwarancja, ktére podlegaja wymianie;

zwroty z powodu zakonczenia uzytkowania - zwrécone produkty (kompo-
nenty), ktére nie sg juz uzywane przez pierwotnego wlasciciela, ale dla kté-
rych mozna znalez¢é nowych klientéw, np. koniec sezonu, koniec leasingu,

wymiana produktu;

zwroty z powodu zakoriczenia okresu stosowania - przedmioty, ktére nie mo-
ga juz by¢ stosowane, ktére sa przetwarzane ze wzgledu na zobowiazania
umowne lub ustawowe; przedmioty sa czesto zbierane i przetwarzane zgodnie
z prawnymi zobowiazaniami;

przypomnienia - produkty sa odwolywane przez producenta ze wzgledu na
stan lub wady, ktére moga mie¢ wplyw na jego bezpieczna eksploatacje; prace
zwigzane z przywréceniem sprawnoéci produktowi ponosi producent.

Poniewaz logistyka zwrotna przebiega w kierunku przeciwnym do przepty-

woéw towaréw, méwimy woéwczas o odwréconym laricuchu dostaw, rodzacym

wiele probleméw. Do gléwnych, ktére napotykaja przedsiebiorstwa angazujace sie

w rozwo6j odwrdconego taricucha dostaw nalezg”:

brak systemu 1aczacego dziatania logistyki ,w przéd” z dziataniem logistyki

zwrotnej;

trudnosci w oszacowaniu ilosci i stanu wyrobéw zuzytych, ktére wroca z po-

wrotem do producenta;

brak badan zajmujacych sie wptywem logistyki zwrotnej na sukces organizacji;
duza rozbieznoé¢ geograficzna miedzy dostawcami zuzytych produktéow
a miejscem ich ponownego przetworzenia;

zwiekszone koszty transportu wyrobéw zuzytych ze wzgledu na ich stosun-

kowo niewielkie ilosci.

¢ J. Gérniak, P. Krajewski, Logistyka zwrotna jako istotny element w braniy farmaceutycznej. ,Logistyka”
3/2014, s. 61-62.
7T. Domagata, R. Wolniak, Odwrdcony taricuch dostaw, , Logistyka” 1/2014, s. 26.
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Rzeczywiste taficuchy dostaw sa daleko bardziej skomplikowane od prostego,
liniowego przypadku przedstawionego na rys. 4.2. Powigzania miedzy podmiota-
mi w tancuchu dostaw wynikaja nie tylko z transakcji kupna-sprzedazy dobr rze-
czowych. Moga one dotyczy¢ takze rozlicznych ustug, samej produkcji, marketin-
gu, proceséw badawczo-rozwojowych, zarzadzania jakoscig itp. W ten sposéb two-
rzy sie skomplikowana sie¢ zaleznosci przedsiebiorstw, ktére sa wzgledem siebie
dostawcami i/lub odbiorcami débr rzeczowych i ustug, kooperantami® i konkuren-
tami. Okreélona sie¢ posiada swojego lidera, wokét ktérego skupiajag sie zaré6wno
dostawcy jak i odbiorcy. Przykladowo w procesie produkgji telewizoréw liderem
sieci jest przedsiebiorstwo, ktére dokonuje finalnego montazu tych urzadzen. Dzia-
tania lidera sa mozliwe pod warunkiem dobrze funkcjonujacej sieci dostawcow
réznych elementéw i urzadzen skladowych®. Z drugiej strony wyprodukowane
telewizory trafiaja do sieci, ktérej liderem jest detalista. Ta sie¢ sklada sie takze
z wielu dostawcéw - producentéw telewizoréw, centréw logistycznych i hurtowni,
by wreszcie klient finalny mégt podjac satysfakcjonujaca decyzje zakupu.

Poprawne funkcjonowanie fanicuchéw dostaw wigze sie z podejmowaniem
réznych, ale powigzanych ze soba decyzji, na poziomie strategicznym oraz opera-
cyjnym. Przykladowo M. Ciesielski wymienia decyzjel?:

e okreélenie kluczowych kompetencji i wybor strategii fanicuchéw dostaw;

e dostosowanie calego taricucha do natury popytu i charakterystyki podazy;

e opracowanie ogdlnej koncepcji faricucha - kombinacji funkcji i procesow;

e okredlenie zakresu i stopnia outsourcingu;

e  wyb6r dostaw i posrednikéw w dystrybuciji;

e zaprojektowanie systemu przeplywéw surowcéw i materiatéw;

e  wybo6r koncepdji zarzadzania zapasami;

e decyzje odnosnie do systemu informatycznego, w tym przeplywu informacji;

e  wybb6r zasad lub modelu zarzgdzania ryzykiem w taficuchu dostaw;

8 Kooperacja, to uzgodniona wspoétpraca dwoéch lub wiekszej iloéci samodzielnych jednostek gospodar-
czych, ukierunkowana na osiggniecie wspélnie zdefiniowanych celéw. Do celéw kooperacji mozna
przykladowo zaliczy¢: pozyskanie wigkszych zleceri, obnizenie kosztéw zakupu, optymalizacja wyko-
rzystania zdolnosci produkcyjnych, lepsze wykorzystanie kluczowych kompetengji, czasu itp.

9 Wyrdéznia sie dostawcéw pierwszego rzedu np. poszczegélnych elementéw skladowych oraz drugiego
rzedu - dostawcy podzespotéw do montazu. Podobnie po stronie sprzedazowej produktéw finalnych
w sieci detalicznej - dostawca pierwszego rzedu beda montownie, a drugiego np. hurtownie. W tym
sensie mozna okresla¢ takze dostawcéw trzeciego czy kolejnych rzedoéw.

10 M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzqdzania taricuchami dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 18.
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e decyzje odnosnie do relacji miedzy uczestnikami faricucha;
e  wybor sposobu zarzadzania kosztami;

e wybdr lokalizacji obiektéw logistycznych i ich wyposazenia;
e sformulowanie zasad zarzadzania transportem.

Na uwage zasluguje intensywny rozw¢j przedsiebiorstw logistycznychl, ktére
w obliczu duzej zlozonoéci taricuchéw dostaw, oferuja ustugi logistyczne, co po-
zwala zwiekszy¢ rentownosc¢, efektywnos¢ i elastycznoéé¢ dzialania przedsiebior-
stwa produkcyjnego. Outsourcing realizowany w tym zakresie, aczkolwiek ograni-
cza autonomie, to jednak umozliwia podniesienie poziomu ustug logistycznych
realizowanych przez wyspecjalizowane przedsiebiorstwa logistyczne. Do gltow-

nych powodéw rozwoju ustug logistycznych zalicza siel*:
e koncentracje na dziatalnosci podstawowej, co polepsza efektywnos¢;
¢ zwiekszenie mozliwosci reakcji na zmiany w otoczeniu;
o zwiekszenie satysfakcji klientow;
e poprawe jakosci i produktywnosci;
e uzyskanie dostepu do umiejetnosci i technologii niedostepnych w organizacji;
¢ redukcje inwestycji na cele logistyczne;
e ekspansje dzieki wykorzystaniu potencjatu partnera;
e zmiane kosztéw statych na zmienne;
e inne przyczyny, np. poprawe wiarygodnosci dzieki wspotpracy z prestizo-
wymi partnerami.

Wspélczesnie, w warunkach globalizacji, bardzo wiele sieci dostaw ma najcze-
Sciej charakter dynamiczny. Dynamika takiej sieci polega na ciaglym poszukiwaniu
nowych dostawcéw i zawieranie transakcji na okreslone przedsiewziecie. Takie
dziatania wymagaja wysokiej sprawnosci zarzadzania, co wiagze sie z potrzeba in-
formatycznego wsparcia przeplywéw w calym taricuchu dostaw. Koncepcja zarza-
dzania faricuchem dostaw SCM zostala przedstawiona w rozdziale 8, a jej gtéwnym

przestaniem jest optymalizacja przeplywéw w catym taricuchu dostaw. Nowos¢ tej

11 Przedsiebiorstwo logistyczne to takie, ktére przejelo od innego przedsiebiorstwa (ktérego podstawo-
wa dzialalno$é¢ gospodarcza lezy poza obszarem logistyki) zadania magazynowania, transportu i inne
czynnosci niezbedne do sprawnego przemieszczania dobr fizycznych. Moga to by¢ takze ustugi w za-
kresie przepakowywania produktéw, pobieranie naleznosci od klientéw, etykietowanie, tworzenie
zapaséw promocyjnych, przygotowanie do odprawy celnej, ubezpieczenie towaréw itp.

12 R. Koztowski, A. Sikorski, op. cit., s. 110.
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koncepcji zawiera sie w integracji przeplywoéw rzeczowych, informacji i $rodkéw
pienieznych wielu podmiotéw tworzacych wartos¢ dodana, metodyczna i nieuste-
pliwa orientacja na klienta oraz podejscie procesowe w zarzadzaniu.

P. Blaik podajac krétka charakterystyke SCM okreslil'3, iz przedmiotem tej
koncepcji sa zintegrowane przeptywy towaréw, informacji i sSrodkéw finansowych
wzdluz catego tanicucha tworzenia wartosci od poczatkowych dostawcéw surow-
coéw, poprzez przedsiebiorstwa produkcyjne i handlowe, az do ostatecznych na-
bywcéw. Podstawowym celem SCM jest wytworzenie i dostarczenie najwyzszej
wartosci dla klienta po najnizszych kosztach dla calego anicucha, tj. dostarczenie
odpowiedniej co do wielkosci i struktury oferty towaréw i ustug dla wilasciwego
klienta, we wlasciwym czasie, miejscu, po odpowiedniej cenie i minimalnych kosz-
tach. Koncepcje SCM cechuja podejscie i orientacja na zintegrowane planowanie,
sterowanie i organizowanie relacji w sferze przeplywéw oraz orientacja na integra-
cje i kooperacje wszystkich proceséw tworzenia wartosci i uczestnikéw laricucha.

Dobrze dziatajacy taricuch dostaw powinien zapewni¢ szybka reakcje poziomu
produkcji na zmiany popytu, poprawne wspétdzialanie przedsiebiorstw poczaw-
szy od wydobycia surowcéw a koriczac na rynku, umozliwié¢ klientom wybér ocze-
kiwanego produktu, zminimalizowaé czas dostawy i poziom zapaséw, a tym sa-
mym zminimalizowaé koszty logistyczne i podnies¢ poziom obstugi klienta. Lan-
cuch dostaw powinien generowac efekt synergii wynikajacy ze wspoéldziatania
wielu podmiotéw, aby klient mégt dokonaé wyboru produktu, dokonaé¢ zakupu

w okreslonym miejscu i po akceptowanej cenie.

4.2. Celeicechy laficucha dostaw

Zarzadzanie lanicuchem logistycznym powinno doprowadzi¢ do integracji
dziatann wszystkich podmiotéw w nim uczestniczacych, azeby zapewni¢ dostarcze-
nie finalnemu klientowi wtasciwego produktu zgodnie z opisem definicyjnym
i zadaniami logistyki. Taka integracja taricucha dostaw powinna prowadzi¢ do
osiggniecia trzech celow (rys. 4.3):

1. Rozpoznania wymagan ostatecznego klienta co do poziomu obstugi;

Zapotrzebowanie wymagan klienta jest podstawa rozpoczecia dziatani plani-

stycznych. Jest magnesem, ktéry ciggnie zapasy przez kanaly zaopatrzenia

13 Zob. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, op. cit., s. 41.
14 Zob. J. Coyle, E. Bardi, J. Langley, Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2010, s. 33-34.
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i dystrybucji w calym taiicuchu. Rola lidera catlej sieci jest dokonanie trafnej
segmentacji rynku, okreslenie oczekiwan klientéw oraz skoordynowanie

przeplywéw zapaséw zaréwno u siebie jak i w catym taficuchu dostaw.

. Podjecia decyzji, w ktérych punktach taricucha dostaw umiejscowi¢ zapasy
iile ich tam skladowag;

Cel ten wynika z podstawowych przeslanek logistyki i operacyjnego zarza-
dzania logistycznego. Lider sieci powinien mie¢ rozeznanie jakich, gdzie, kie-
dy i ile dostarczyé/utrzymywac zapaséw, azeby zaspokoi¢ oczekiwania klien-
ta przy akceptowanym poziomie kosztéw. Tradycyjne metody zarzadzania
beda si¢ zazwyczaj sprowadzaly do préby zminimalizowania zapaséw wla-
snych, przez przesuniecie ich w tyt - do dostawcéw, lub w przéd taricucha do-
staw - do dystrybutoréw. W zarzadzaniu taicuchem dostaw mozliwe jest zop-
tymalizowanie kosztéw ponoszonych przez producenta (lidera), jednakze jest
to rozwiazanie zdecydowanie suboptymalne w odniesieniu do kosztéw catego

taricucha dostaw, co ostatecznie uderza w producenta (lidera).

. Opracowania odpowiedniej polityki i procedur zarzadzania tanicuchem do-
staw jako zintegrowana catoscia.

Dazac do racjonalnego zarzadzania faficuchem dostaw, jako zintegrowana ca-
toscig, nalezy wypracowaé mechanizmy koordynujace dzialania podmiotéw
uczestniczacych w catym laricuchu. Powinna by¢ wypracowana odpowiednia
struktura logistyki u producentéw (lideré6w) oraz wypracowane odpowiednie

polityki i procedury koordynujace przeptywy w catym taricuchu dostaw.

1. Rozpoznanie wymagan ostatecznego
klienta co do poziomu obstugi.

2. Podjecia decyzji, w kto-
rych  punktach tfarcucha
dostaw umiejscowi¢ za-
pasy i ile ich tam sklado-

7 na caltoscia.
wac.

3. Opracowanie odpowied-
niej polityki i procedur
zarzadzania tancuchem
dostaw jako zintegrowa-

Rys. 4.3. Cele lancucha dostaw

Zrédto:  Opracowanie wlasne.
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Jednym z najwazniejszych zadan realizowanych w laricuchu dostaw jest racjo-
nalna gospodarka wielko$cia zapaséw. Wyraza sie ona przede wszystkim unika-
niem zbednych zakupéw ,na wszelki wypadek” i utrzymywaniem nakazanego
poziomu zapasu bezpieczenistwa. Ta wskazéwka dotyczy wszystkich ogniw laricu-
cha dostaw, poniewaz poziom zapaséw musi by¢ skoordynowany w catym taricu-
chu. W przeciwnym przypadku, w niezharmonizowanych ogniwach !ancucha,
nagromadzone nadmierne zapasy, wygenerowalyby dodatkowe koszty, co nega-
tywnie wplyneloby na efektywnos¢ catego laricucha i jakosé obstugi klienta. Prze-
pychanie zapaséw w przéd lub w tyl taricucha, w zaleznosci od pozycji podmiotu
w laficuchu dostaw, nie zmniejsza nakladéw na zapasy w laricuchu - spowoduje
tylko ich przemieszczenie. Racjonalna gospodarke zapasami oraz optymalizacje
przeplywéw w laficuchu dostaw, mozna osiaggnac poprzez informatyzacje i zapew-
nienie w calym tanicuchu, niezawodnej informacji dotyczacej popytu, zamoéwien,
harmonograméw produkcji, wielkosci zapaséw bezpieczenstwa itp. Poprzez taka
wymiane informacji mozna ograniczy¢ ryzyko powstawania brakéw materialow
i produktéw gotowych oraz zmniejszy¢ poziom zapaséw bezpieczenistwa. Dzieki
taki dzialaniom zarzadzanie calym taficuchem dostaw przyczynia sie do znacznego
obnizenia kosztéw logistycznych, w poréwnaniu z tradycyjnymi systemami logi-
stycznymi ograniczonymi do jednego przedsiebiorstwa (tab. 4.1).

Tabela4.1. Poréwnanie gléwnych cech tradycyjnych systeméw logistycz-
nych z laficuchem dostaw

Czynnik Systemy tradycyjne Lancuch dostaw
. . . S Koordynacja dziataii w ruro-
Zarzadzanie zapasami W pojedynczej firmie ciagu (faricuchu dostaw)
Przeplywy zapaséow Przerywane Ciagte/przejrzyste
Koszt Minimalizowany w firmie Cena produktu z kosztami
wytadunku
Informacja Kontrolowana przez firme Wspélna/dzielona
Ryzyko Skoncentrowane na firmie Wspélne/dzielone
Planowanie Zorientowane na firme Zespoly taricucha dostaw

Partnerstwo zorientowane na
cene produktu wraz z kosz-
tami wyladunku

Zwiazki miedzy organiza- | Firma zorientowana na ni-
cjami skie koszty

Zrédto: J. Coyle, E. Bardj, J. Langley, op. cit., s. 31.



FRANCISZEK MROCZKO 113

W zarzadzaniu taricuchem dostaw i optymalizacji przeptywéw, uczestniczace
podmioty koncentruja sie na obnizeniu ceny produktu finalnego, w skitad, ktorej
wchodza wszystkie koszty logistyczne (zakupy materialéw, transport, koszty zapa-
sow, koszty wynikajace z braku synchronizacji w faricuchu dostaw i inne).

Udostepnianie informacji i dzielenie si¢ nimi przez wszystkie podmioty calego
taricucha dostaw moze by¢ utrudnione przez probe zachowania w tajemnicy przed
konkurentami. Jednak tylko dostepnos¢ do niezbednych informacji, umozliwia
planowanie na poziomie calego taricucha dostaw, co moze prowadzi¢ do sukcesu

wspotdziatajgcych przedsiebiorstw.

4.3. Wykorzystanie koncepcji laficucha wartosci M.E. Portera

Jednym z narzedzi analitycznych, wpisujacych sie w konwencje postrzegania
przedsigbiorstwa jako sekwencji dziatani podnoszacych wartoéé, a realizowanych
w obszarze wyodrebnionych funkgcji, jest faricuch wartosci. Warto$¢ tworzona jest
w trakcie realizacji, powigzanych ze sobg w tanicuch, szesciu réznych grup dziatan
tj.: rozwoj techniczny, projekt produktu, wytwarzanie, marketing, dystrybucja,
serwis. Koncepcja laricucha wartoéci, pozwala obserwowaé taricuch wartosci
przedsiebiorstwa w dwoéch wymiarach. Pierwszy z nich sytuuje taricuch wartosci
przedsigbiorstwa w szerokiej perspektywie systemu wartoéci sektora przemystu,
w ktérym powstaje dany produkt - poczynajac od Zrédel surowcéw, przez wszyst-
kie ogniwa gospodarcze, az do nabywcy. Na system ten skladajg sie zatem, jako
jego elementy, laficuchy wartoséci poszczegélnych podmiotéw, bioracych udziat
w tworzeniu ostatecznej wartosci konsumowanej przez klienta, a wiec: dostawcow,
producentéw, dystrybutoréw (hurtownikéw, detalistéw) i ostatecznych uzytkow-
nikow.

Drugi wymiar koncepcji faricucha wartosci nawigzuje do analizy wartosci or-
ganizacji, ktéry jednak nie moze wystepowaé w izolacji - bez analizy powigzan
zewnetrznych. Jednym ze sposobéw optymalizacji taficucha wartosci przedsiebior-
stwa, jest poprawa koordynacji zewnetrznej - czyli lepsze powigzania z dostawca-
mi, dystrybutorami, odbiorcami. Ponadto, sposéb tworzenia wartosci przez przed-
siebiorstwo, moze by¢ modelowany poprzez przejmowanie dzialan z taricuchéw
wartosci innych uczestnikéw systemu wartosci (integracja , wstecz” lub ,w przéd”)

lub oddawanie okreslonych ogniw na zewnatrz (outsourcing).
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Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze wartos¢ dodana dla przedsiebiorstwa
stanowi réznice pomiedzy catkowitg wartoscia sprzedazy (cena) a wartoscia zaku-
pionych materiatéw i uslug. Czym innym jest wartos¢ dodana dla klienta, ktéra
dostarcza i tworzy, z jego punktu widzenia, produkt lub ustuga, stanowi okreslony
wynik tworzenia warto$ci przez przedsiebiorstwo. Jest ona tym samym miarg oce-
ny wspomnianego procesu tworzenia wartosci, ktérego celem jest zaoferowanie
klientowi wymiernych korzysci, okreslajacych ostatecznie warto$¢ i cene towaru
lub ustugi. Korzysci te mozna przedstawié jako sume pozadanych atrybutéw: jako-
Sci, funkcjonalnosci produktu, redukcji czasu, redukcji kosztéw, niezawodnosci,
terminowosci dostaw elastycznosci reakeji itp?5.

Larnicuch wartosci (value chain) to narzedzie analityczne, ktére opiera sie na za-
toZeniu, ze nie spos6éb zrozumie¢ istoty przewagi konkurencyjnej, jezeli patrzy sie
na firme jako catosé'®. Konieczna jest obserwacja funkcjonowania przedsiebiorstwa
poprzez podzielenie czynnosci i proceséw zachodzacych w firmie na logiczne gru-
py iosobna analize tych grup, w szczegdlnosci pod katem zrédel uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej. Aby uzyskaé przewage konkurencyjna nad rywalami,
przedsiebiorstwo musi wykonywa¢ te czynnosci albo po nizszym koszcie, albo w
taki sposob, ktéry prowadzi do zréznicowania i wyzszej ceny?”.

Lancuch wartosci obrazuje proces dodawania wartosci do produktu poczaw-
szy od zakupu niezbednych materialéw i pétproduktéw, realizacji proceséw wy-
tworczych, az do sprzedazy i dodatkowych ustugach na rzecz klientéw.

W ramach tarcucha wartosci wyréznia sie, niezaleznie od branzy, pie¢ ogdl-
nych kategorii dzialaii podstawowych oraz cztery ogdlne kategorie dziatari pomoc-
niczych. Wartoé¢ wytwarzana w przedsiebiorstwie jest efektem odpowiedniej kon-
figuracji wszystkich dzialan, przy czym dzialania pomocnicze sa konceptualnym
i informacyjnym oparciem dla dziatari podstawowych’®. Schemat ogélnego taricu-

cha wartoéci ma postaé, przedstawiong na rysunku 4.3.

15 Zob. R. Matwiejczuk, op. cit., s.44.

16 M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion, Gliwice 2006,
s. 61.

17 Zob. szerzej F. Mroczko, M. Starikowska, Laricuch wartosci jako narzedzie analizy wykorzystania technologii
informacyjnej w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, [w:] M. Kwiecinski (red.), Zarzqdzanie
przeptywem i ochrong informacji, Wydawnictwo Krakowskiej Szkoty Wyzszej, Krakéw 2007, s. 137-149.

18 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w wa-
runkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 96.
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Rys. 4.3. Laficuch wartosci przedsiebiorstwa
Zrédto: M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw,
Helion, Gliwice 2006, s. 65.

W kazdej z kategorii ogélnych wydzieli¢ mozna pewna liczbe specyficznych
dziatan, r6zniacych sie od siebie pod wzgledem aspektéw ekonomicznych, techno-
logicznych oraz potencjalnego wplywu na rozwéj zréznicowania oraz wielkosci
ponoszonych naktadéw.

W skiad dziataii podstawowych wchodza!®:

¢ logistyka wewnetrzna, obejmujaca czynnosci zwigzane z odbiorem, przecho-
wywaniem oraz rozprowadzaniem niezbednych czynnikéw wytwoérczych,
czyli na przyklad: rozladunek, magazynowanie, inwentaryzowanie, organiza-

cja transportu oraz zwroty do dostawcéw;

e dzialania operacyjne zwiazane z przeksztalcaniem czynnikéw wytwoérczych
w produkt koricowy; do tej grupy dzialan zaliczy¢ mozna: obrébke maszyno-
wa, montaz, pakowanie, konserwacje sprzetu, dziatania usprawniajace;

e logistyka zewnetrzna jako kategoria dzialann zwigzanych z gromadzeniem,

przechowywaniem i przekazywaniem produktéw odbiorcy, obejmuje wiec

19 Zob. M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion, Warszawa
2010, s. 77-78.
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magazynowanie gotowych produktéw, zaladunek, dziatania zwiazane z do-

stawa, realizacja zamowien,, opracowywanie harmonogramoéw;

e marketing i sprzedaz jako zesp6t dzialari zmierzajacych do przekonania po-
tencjalnego klienta do produktu oraz umozliwiajacych klientowi dokonanie
zakupu; podstawowe dziatania w tym zakresie to: reklama, promocja, przygo-
towywanie ofert, wybdr kanaléw dystrybucji, polityka cenowa, zachowania

pracownikéw sprzedazy;

e serwis to dzialania realizowane dla zwigkszenia lub utrzymania wartosci pro-
duktu, chodzi tu na przyklad o instalacje, naprawy, szkolenia odbiorcéw, do-
stawe czesci czy dostosowanie produktu do potrzeb klienta.

Jako dziatania pomocnicze (wspierajace) wyrédznia sie:

e zaopatrzenie, czyli funkcje polegajaca na nabywaniu czynnikéw wytwoérczych
niezbednych do realizacji dziatari podstawowych, jak réwniez dziatari pomoc-
niczych. Nabywane czynniki wytwoércze to miedzy innymi: surowce oraz ma-
terialy niezbedne do ich przetwarzania, aktywa w postaci urzadzen, sprzetu
laboratoryjnego, sprzetu biurowego, budynkéw oraz inne dobra konsumpcyj-
ne;

e rozwdj technologii, obejmujacy dwie podstawowe kategorie dziatar: aktyw-
noé¢ zwigzang z ulepszaniem produktu i aktywnosé nakierowana na uspraw-
nianie proceséow. Co prawda dzialania z tego zakresu zazwyczaj kojarzone sa
z zespolami badawczymi, czy grupami rozwojowymi, to realnie (czesto nie
przybierajac formalnego charakteru) realizowane sa w réznych jednostkach
tworzacych organizacje. Ten rodzaj dziatar nie powinien by¢ utozsamiany wy-
tacznie z technologia zwigzang bezposrednio z wytwarzaniem produktu final-
nego, bowiem rozwdj technologii lezy u podstaw sprawnosci i skutecznosci
realizacji wielu réznych funkgji. Istotne w tym aspekcie sa na przyklad dziata-
nia zmierzajagce do zastosowania technologii informatycznych w procesach
przetwarzania zamodwien, automatyzacja prac biurowych, realizacja badan

mediéw, opracowywanie niezawodnych procedur serwisowych;

e zarzadzanie zasobami ludzkimi, oznaczajace dzialania zwigzane z procesem
rekrutacji, zatrudniania, oceny, szkolenia i rozwoju pracownikéw oraz wyna-
gradzaniem pracownikow wszystkich szczebli. Kategoria ta ma charakter
wspierajacy wobec dzialan podstawowych i pomocniczych oraz wobec fancu-

cha jako catosci;
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e infrastruktura firmy, czyli dziatania z obszaru zarzadzania, planowania, finan-
sow, ksiegowosci, realizacji przepisdéw prawa oraz zarzadzania jakoscia. Infra-
struktura ma charakter wspierajacy, nie wobec poszczegélnych dziatan reali-

zowanych przez firme, lecz wobec faricucha wartosci jako catosci.

W praktyce organizacyjnej faricuch wartosci najczesciej stosowany jest do ba-
dania silnych i stabych stron przedsiebiorstwa oraz jego konkurentéw, stopnia in-
tegracji pionowej firmy i mozliwosci dezintegracji. Stanowi ponadto doskonale
narzedzie przy podejmowaniu decyzji o fuzjach, akwizycjach i aliansach strategicz-
nych. W perspektywie mozliwosci wykorzystania w procesach badawczych pod-

kresli¢ nalezy, ze taricuch wartosci?:

e skiania do szukania przewagi konkurencyjnej nie tylko wewnatrz przedsie-

biorstwa, lecz takze w jego najblizszym otoczeniu;
e pozwala bada¢ zaréwno zasoby, jak i umiejetnosci przedsigbiorstwa;

e kladzie nacisk nie tyle na zgromadzenie zasobéw, co na ich innowacyjne

i efektywne wykorzystanie;

e pozwala na dowolny poziom szczegélowosci; w miare dekompozycji kazdego
ogniwa laricucha na bardziej szczegétowe taricuchy, daje mozliwosé¢ dotarcia

z analiza do konkretnych zespotéw i stanowisk;

e pozwala na profesjonalng analize i uzycie narzedzi analizy dostosowanych do
obszaru badan (identyfikowanie zasoboéw strategicznych, analiza finansowa,
badanie proceséw produkcji, analiza marketingowa, ocena roli technologii
w budowaniu przewagi konkurencyjnej), umozliwiajgc w konsekwencji synte-
ze wynikow.

W procesowym podejéciu do zarzadzania logistycznego, faricuch wartosci rze-
czywiscie okazuje sie bardzo uzytecznym narzedziem analitycznym. Jego logika
jest zbiezna z mysleniem o przedsiebiorstwie w kategoriach przebiegajacych w nim
proceséw. W tym ujeciu taricuch wartosci to ciag powiazanych ze soba dziatan,
realizowanych w ramach procesu wytwarzania finalnego wyrobu lub ustugi,
umozliwiajacych uzyskiwanie wartosci dodanej?!. Pojecie faricucha wartosci jest tez

odnoszone do sieci przedsigbiorstw powigzanych dostawami i odbiorem produk-

2 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 190.

2 P. Grajewski, Sprawno$¢ przebiegu procesow w dziataniu wspotczesnej organizacji jako warunek kreowania
wartosci dodanej, [w:] Konkurencyjnos¢ i innowacyjnosé wspotczesnych organizacji, pod red. J. Stankiewicz,
Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Géra 2007, s. 71.
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tow. W takim przypadku optymalizuje sie sume dziatarn wielu podmiotéw uczest-
niczacych w tworzeniu wartosci w catlym taricuchu dostaw. Zarzadzanie tym lan-
cuchem polega na poszukiwaniu jego najbardziej produktywnej struktury. Aktyw-
no$¢ przedsiebiorstw powinna zatem koncentrowac sie na identyfikowaniu opera-
cji zawartych w procesach i analizowaniu ich pod katem wplywu na uzyskiwanie

wyzszej wydajnosci organizacji oraz generowanie wartoéci dodanej?2.

4.4. Koordynacja dzialah w laficuchu dostaw

Duza dynamika zmian zachodzacych na wspétczesnych rynkach powoduje, ze
ujawnila sie metoda budowania pozycji konkurencyjnej poprzez podnoszenie sku-
tecznosci, sprawnosci i efektywnosci faricucha dostaw. Nowoczesne narzedzia in-
formatyczne sa nieodzownym elementem takiego dzialania. W taricuchu dostaw
czesto wystepuje zjawisko ,efektu bykowca”. Polegajace na tym, ze niewielka
zmiana zapotrzebowania po stronie klienta bedacego na koricu taricucha, przektada
sie na coraz wieksze zmiany popytu, z ktérymi maja do czynienia przedsiebiorstwa
znajdujace si¢ coraz dalej od klienta koricowego w taricuchu dostaw?. Przedsie-
biorstwa w taficuchu dostaw maja r6zna wiedze na temat popytu rynkowego, co
powoduje dysfunkcje w zakresie koordynacji w calym tarficuchu. W efekcie naj-
pierw dochodzi do niedoboru produktu na rynku, a nastepnie podaz znacznie
przewyzsza popyt. Brak koordynacji w taricuchu dostaw powoduje wzrost kosztow
wszystkich uczestnikéw tego taricucha. Producenci zwiekszaja wielko$¢ produkcji,
aby sprosta¢ rosnagcym zamoéwieniom, ktére sa znacznie bardziej nieprzewidywal-
ne niz rzeczywisty popyt. Dystrybutorzy gromadza zapasy zabezpieczajac sie
przed wahaniami wielkoéci zaméwien. W okresach zwiekszonego popytu zdarzaja
sie sytuacje niedoboru produktéw, co skutkuje racjonowaniem débr, wydtuzeniem
czasu realizacji zaméwien i utrata przychodow ze sprzedazy.

Moze zaistnie¢ sytuacja, ze ujawniajacy sie bardzo duzy popyt, pocigga za so-
ba niedobér produktéw, co powoduje zwiekszenie produkgji i zapaséw. Gdy popyt
zaczyna spadad, albo podaz przewyzsza zapotrzebowanie, producenci i dystrybu-

torzy reaguja na te zmiane z opdznieniem. Powoduje to duzy nadmiar podazy,

2 Charakterystyka przewagi konkurencyjnej i sposoby jej ksztaltowania zostaly szerzej omoéwione
w niezwykle ciekawej i waznej pracy ].M Stantkkowska, Budowanie przewagi konkurencyjnej Srednich
przedsigbiorstw budowlanych z wykorzystaniem technologii informacyjnej, AE, Jelenia Goéra 2011, s. 92 i na-
stepne.

2 Zob. M. Hugos, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, HELION, Gliwice 2011, s. 172 i nastepne.
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w wyniku czego nastepuje ograniczenie produkcji, a zgromadzone zapasy przez
dtuzszy czas nie znajduja nabywcéw i tracq na wartosci. Taki cykl biznesowy moz-
na nazwac ,od rozkwitu do upadku”.

W celu zapewnienia odpowiedniej koordynacji dzialan w ramach laricucha
dostaw, nalezy starannie i profesjonalnie prognozowaé popyt, grupowac zaméwie-
nia, racjonowac produkty, kontrolowa¢ ustalanie cen, stosowa¢ czynniki motywa-
cyjne.

Przy prognozowaniu popytu nalezy postugiwac sie wynikami badar prze-
prowadzonych na poziomie klienta koricowego, a nie wielkosciag zamoéwierr. Wiel-
kos¢ otrzymywanych zaméwiert moze by¢ obarczona bledem wystepowania , efek-
tu bykowca”. Przedsiebiorstwo, ktére opracowujac prognozy i wykorzystujac tylko
wielko$¢é zamoéwierr, powoduje znieksztalcenie informacji o popycie i przekazuje
btedne dane kolejnemu podmiotowi w taiicuchu, w postaci wlasnych zamoéwieni
sktadanych u dostawcow.

Obnizenie kosztéw transakcji i transportu mozna uzyskaé poprzez grupowa-
nie zaméwien. W tym celu nalezy stosowaé nowoczesne technologie wymiany da-
nych, co redukuje koszty przetwarzania zaméwient. Obnizenie kosztéw transportu
mozna osiggnac¢ poprzez wykorzystanie przedsiebiorstw logistycznych, ktére moga
taczy¢ w ramach jednego przewozu wiele malych tadunkéw od réznych dostaw-
cow.

Racjonowanie produktéw wystepuje przy zwiekszonym popycie i braku wy-
starczajacej podazy na dany produkt. W takim niekorzystnych przypadku, kazdy
odbiorca otrzymuje mniejszg dostawe stosownie do rozpoznanych brakéw podazy.
Nalezy liczy¢ sie z tym, ze w takich przypadkach hurtownicy i detalisci moga za-
wyzaé iloéci zamawianych produktéw, co prowadzi do przeszacowania popytu
i jest okre$lane mianem , gry na niedoboér”.

Polityka cenowa wplywa na zmiane popytu co znieksztalca dane o wielkosci
zamoéwien na okreslony produkt. Stosowanie promocyjnego obnizenia ceny moze
zwiekszy¢ wielkos¢ dokonywanych przez klientéw zakupéw, a po przywréceniu
cen do poprzedniego poziomu, popyt spada. Powoduje to nieréwnomierny prze-
plyw produktéw w tanicuchu dostaw, a powstajacymi skokami popytu i wielko-
Sciami dostaw trudno efektywnie zarzadzac.

Stosowanie systeméw motywacyjnych, ktére premiuja sprzedawcéw na pod-
stawie wartosci sprzedazy w okreslonym miesigcu lub kwartale, moze wywotywacé

che¢ stosowania promocji cenowych na koniec miesigca lub kwartalu. W ten sposéb
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do faficucha dostaw wtlaczane s produkty, na ktére nie ma realnego popytu, co
zakléca zarzadzanie calym taiicuchem.

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w calym tancuchu dostaw, musza ze soba
wspoélpracowaé, majac na celu wspdlne zmniejszanie wahan popytu i zoptymali-

zowanie swoich reakcji na zmiane popytu.

4.5. Model referencyjny lancucha dostaw SCOR

Wspélczesne przedsiebiorstwa musza wykorzystywaé réznorodne drogi bu-
dowania swojej przewagi konkurencyjnej oraz przewagi calego taricucha dostaw,
w ktérym uczestnicza. W 1996 roku zostal opracowany referencyjny model stan-
dardowego tanicucha dostaw SCOR (Supply Chain Operation Reference) wykorzystu-
jacy najlepsze praktyki czotowych korporacji. Umozliwia on wszystkim uczestni-
kom taricucha logistycznego sprawng komunikacje, wymiane informacji pomiedzy
uczestnikami taficucha, ocene efektywnosci faricucha dostaw oraz pomiar okreslo-
nych proceséw operacyjnych.

Model SCOR jest oparty na nastepujacych przestankach?*:

e ustalenie obecnego stanu proceséw w przedsiebiorstwie oraz wprowadzenie
na jego podstawie pozadanego stanu proceséw w przysztosci;

e wyszczegolnienie wydajnosci operacyjnej przedsiebiorstw konkurencyjnych
oraz ustalenie wewnetrznych celéw ,najlepszych w branzy”;

e oszacowanie stylu zarzadzania oraz zakresu wykorzystywanych rozwigzan
informatycznych ,najlepszych w branzy”, umozliwiajacych im osiggniecie od-
powiedniego stanu procesow.

Model SCOR opiera sie na pieciu kategoriach biznesowych? (rys. 4.4):

1. Planowanie odnosi si¢ do planowania i zarzadzania popytem. Model
SCOR wymaga zbalansowania zasobéw i potrzeb catego faricucha do-
staw. Wazne jest takze odpowiednie poréwnanie przygotowanego dla
taricucha dostaw planu z planem finansowym przedsigbiorstwa. Plano-

wanie skupia w sobie réwniez zarzadzanie wydajnoscig taficucha dostaw,

2 K. Fuks, SCOR - model referencyjny taricucha dostaw, [w:] M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzqdzania
taricuchami dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 168.
% Zob. Ibidem, s. 168-169.
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pozyskiwaniem danych, zapasami, aktywami kapitalowymi, transportem
itp.

2. Nabywanie jest kojarzone z szeroko pojetym zarzadzaniem zapasami. Do
proceséw z tego zakresu mozna zaliczy¢: szczegdlowe planowanie do-
staw; odbior, weryfikacja i transfer produktéw; wyboér dostawcow (jezeli
nie sa jeszcze zdefiniowani); szacowanie wydajnosci dostawcéw; zarza-
dzanie siecig dostaw; okreslenie wymogoéw eksportowych i importowych;

zarzadzanie aktywami kapitalowymi.

Kategorie
procesow
biznesowych
w modelu SCOR

Rys. 4.4. Podstawowe kategorie biznesowe w modelu SCOR

Zrédlo:  Opracowanie wiasne.
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3.  Wytwarzanie - model SCOR grupuje nastepujace dziatania przedsigbior-
stwa: szczegblowe planowanie produkcji; pakowanie, przechowywanie
i wydawanie produktéw; testowanie produktéw; zglaszanie potrzeb ma-
terialowych; zarzadzanie pozyskanymi zapasami surowcéw i pétproduk-
tow; zarzadzanie aktywami trwalymi wykorzystywanymi w produkciji;
zarzadzanie wydajnoécia produkcji oraz realizacja planéw produkcyj-
nych.

4. Dystrybucja w modelu SCOR dotyczy pelnego zarzadzania zamoéwienia-
mi od przetwarzania zapytan ofertowych, przez odnoszenie ich do zapa-
sOw wyrobéw gotowych (w tym zarzadzanie magazynami od momentu
pozyskania produktu do czasu jego wyslania do klienta) i planowanie
wysylki, az do wyboru przewoznika lub zarzadzania wlasnym transpor-
tem. Dodatkowo mozna wyrézni¢ dziatania: zarzadzanie cyklem zycia
produktu, jego instalacja u klienta, okreslanie wymogéw eksportowych

i importowych oraz zarzadzanie informacja.

5. Zwroty to dzialania zwigzane z zarzadzaniem zwrotami zaréwno pro-
duktéw wadliwych juz sprzedanych klientowi jak i zwrotami surowcow
i pélproduktéw pozyskanych od dostawcéw. Wystepuja tutaj procesy:
identyfikacja stanu produktéw, planowanie dostarczania wadliwych pro-
duktéw, weryfikacja wadliwych produktéw, planowanie napraw, wy-
miana produktéw, monitorowanie zwrotu surowcéw (pétproduktow)
u dostawcow, zarzadzanie gwarancjami.

Wymienione kategorie biznesowe stanowia istote referencyjnego modelu
standardowego tarficucha dostaw. Ze wzgledéw ekologicznych, wynikajacych
z potrzeby ponownego naprawy produktéw niespelniajacych norm oraz ponowne-
go wykorzystania w procesie produkcyjnym surowcéw wtérnych, podkreéli¢ nale-
zy znaczenie logistyki zwrotéw. Proces zwrotéw jest czesto klopotliwy i nieefek-
tywny, jednakze kazdy tanicuch powinien posiadaé¢ mozliwo$¢ przyjmowania zwro-
tow z kazdego ogniwa tj.: od klientéw korcowych, detalistow, dystrybutorow
i producentéw. Zwroty moga dotyczy¢ takze przypadkéw blednego dostarczenia
przez dostawce produktéw, nadmiernej ilosciowo dostawy, uszkodzonych produk-
tow w czasie transportu oraz wszelkich wadliwych produktéw. W dziatalnosci
przedsigbiorstw w calym faricuchu dostaw, nalezy dazy¢ do minimalizacji zwrotow

wynikajacych z niedoskonaloéci faficucha dostaw - usuwaé Zrédia okreslonych
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dysfunkcji, a tym samym minimalizowa¢ zwroty. W przypadku zwrotéw wynika-
jacych z zakoriczenia cyklu zycia produktu, generuje si¢ duza wartoé¢ dodana dla
calego faricucha dostaw. Taki produkt moze by¢ regenerowany, lub bezpiecznie
utylizowany, a odzyskane surowce wtérne moga by¢ wiaczone ponownie do cyklu

produkcyjnego

4.6. Centra logistyczne w laficuchu dostaw

We ramach wspélczesnych uwarunkowan gospodarczych zwiazanych z logi-
styka, mozna wymieni¢ problemy zwigzane ze wzrostem znaczenia jakosci (po-
ziomu) obstugi klienta, dziatania ukierunkowane na skracanie czaséw, minimaliza-
cje kosztow, wzrost sprawnosci i efektywnosci oraz wychodzenia na nowe globalne
rynki. W tych posunieciach kluczowa role odgrywa poprawnie zorganizowany
taricuch dostaw wyposazony w zaawansowane i integrujgce technologie informa-
tyczne. Zwykle jest tak, ze laricuch logistyczny nie ogranicza sie do prostych linio-
wych relacji dostawca-odbiorca, a przeptywy informacji, materiatéw i produktéw
gotowych ksztaltuja sie¢ logistyczng utworzona z przenikajacych sie ré6znorodnych
tanncuchéw dostaw. Taka sie¢ ma swoje wezly, w ktérych spotykaja sie rézne taricu-
chy dostaw.

Jak okreéla I. Fechner?, w wezlach sieci nastepujg zmiany kierunkéw prze-
plywoéw, przetadunki, rozdziat lub taczenie tadunkéw, zmiany operatoréw, wiasci-
cieli towarow, érodkéw transportowych itp. Tymi weztami sa magazyny operato-
réow logistycznych, dystrybutoréw, platformy przeladunku kompletacyjnego, ter-
minale przetadunkowe, porty itp. Sa nimi wreszcie centra logistyczne - wezly naj-
bardziej predestynowane do tego, by w nich zachodzily wspomniane operacje logi-
styczne. W centrach logistycznych realizowane jest wiele funkgji jak: transport,
magazynowanie i zarzadzanie zapasami, pakowanie, kompletacja, spedycja, obstu-
ga celna, ubezpieczenia, obrét opakowaniami i ich wynajem (kontenery, palety),
promocja, marketing, ustugi informacyjne oraz wiele innych uslug (np. bankowe,

ksiegowo-rozrachunkowe, telekomunikacyjne, parkingowe, hotelowe, naprawcze).

20 1. Fechner, Centra logistyczne, cel-realizacja-przysztosé, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2004,
s.12.
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M. Matusiewicz i M. Foltynski? definiuja centrum logistyczne, jako obiekt
przestrzenny z wtasciwa mu organizacjg i infrastruktura umozliwiajgca réznym
niezaleznym przedsiebiorstwom wykonywanie czynnosci na towarach, w zwigzku
z ich magazynowaniem i przemieszczaniem pomiedzy nadawca i odbiorca, w tym
obstuge przewozéw intermodalnych oraz wykonywanie czynnosci na uzywanych
do tego celu zasobach?.

Wedtug I. Fechnera, centrum logistyczne jest to wyspecjalizowana struktura
gospodarcza, grupujaca w okreslonej przestrzeni podmioty gospodarcze, niezalez-
ne od dostawcy lub odbiorcy, specjalizujace sie ustugami logistycznymi, zwigza-
nymi z przyjmowaniem, magazynowaniem, rozdzialem i wydawaniem towaréw
oraz ustugami towarzyszacymi. Rola centréw logistycznych jest tworzenie wartosci
dodanej w przeptywie doébr, tagodzenie lub eliminowanie ucigzliwosci, jakie dzia-
talnoé¢ logistyczna wywiera na otoczenie, a takze wspieranie, a czesto inicjowanie
pozytywnych tendencji i kierunkéw rozwoju dziatalnosci gospodarczej gléwnie
w obszarze logistyki®.

Z uwagi na kluczowe zadania realizowane przez centra logistyczne, sa one
zwykle lokalizowane przy skrzyzowaniach miedzynarodowych szlakéw komuni-
kacyjnych, i stanowia punktowy element infrastruktury logistycznej o wysokim
stopniu ztozonosci technicznej i organizacyjnej. Na swoim wyposazeniu posiadaja
intermodalny wezel transportowy, nowoczesne zrobotyzowane magazyny, infor-
matyczne systemy zarzadzania, platformy przetadunkowe, dystrybutory materia-
téw pednych, warsztaty naprawcze srodkéw transportowych liczne biura (celne,
bankowe, ubezpieczycieli) itp.

Wykorzystanie w taficuchu dostaw centréow logistycznych moze przyniesé

wiele racjonalnych korzysci gospodarczych:
e minimalizacja iloéci przewozéw towarowych;

e wzrost sprawnosci i efektywnosci proceséw logistycznych;

27 M. Matusiewicz, M. Foltyniski, Pomorskie Centrum Logistyczne — nowatorska koncepcja dystrybucji, , Logi-
styka” 4/2012, s. 29.

28 W zaleznosci od zakresu realizowanej funkcji pojeciem ,centrum logistyczne” okreslane sg takze:
zintegrowane centra logistyczne (szeroka gama ustug, w tym przetadunki intermodalne); parki logi-
styczne (grupujace w swoim obszarze oprocz firm logistycznych réwniez producentéw i dystrybuto-
réw); centra dystrybucyjne (zajmujace sie magazynowaniem towaréw bedacych wlasnoécia dostaw-
cOw oraz ich rozdzielaniem do odbiorcéw wedlug okreslonej dyspozycji wlasciciela towaréw); centra
magazynowe i terminale transportowe §wiadczace wytacznie ustugi transportowe). Zob. A. Montwilt,
Zasady dziatania i organizacja wloskich centréw logistycznych ,Logistyka” 5/2012, s. 16.

2 Zob. I. Fechner, op. cit., s. 14-20.
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e minimalizacja skutkéw niewtasciwej lokalizacji infrastruktury logistycznej;
e wzrost poziomu obstugi klienta;

e wzrost intermodalnosci transportu oraz lagodzenie negatywnych skutkéw
zwigzanych z ekologia;

o redukcja kosztéw logistyki;

e ozywienie i rozw6j gospodarczy wokoé! centréw logistycznych;

e rozwdj ustug logistycznych w regionie.

I. Fechner zauwaza%, ze analiza funkcji centrum logistycznego prowadzi do
wniosku, ze kazda z grup uzytkownikéw czerpie innego rodzaju korzysci z jego
istnienia.

Operatorzy logistyczni znajduja w nich dogodne warunki do prowadzenia
dzialalnosci: fatwosé osiedlenia, dostepnos¢ podstawowej infrastruktury i wspot-
dzielenie kosztéw jej uzytkowania z innymi uzytkownikami (drogi, place, media
energetyczne, oSwietlenie, usuwanie odpadéw, gospodarka wodno-kanalizacyjna
itp.); poszerzaja zakres uslug droga uzupelnienia swoich kluczowych kompetencji
ustugami innych operatoréw, a poza tym tworza rynek ustug, przyciagajacy
nadawcéw i odbiorcow.

Nadawcy i odbiorcy korzystaja z szerokiej oferty ustug logistycznych, cen
ustug ksztaltowanych regulami wolnego rynku, w ktérym uczestniczy wielu opera-
toréw oraz poziomu obstugi budowanego na rozwigzaniach organizacyjnych, tech-
nicznych i technologicznych nie zawsze dostepnych, zwlaszcza dla mniejszych
firm.

Znacznie mniejszy zakres funkcji i zadan od centréw logistycznych posiadaja
centra dystrybucji, ktére sa jednostkami organizacyjnymi zajmujacymi sie magazy-
nowaniem towaréw bedacych wilasnoscia dostawcéw oraz ich rozdzielaniem do
odbiorcéw wedlug okreslonej dyspozycji wlasciciela towaréw. Centra dystrybucji
sa wiec rozbudowanymi magazynami, do ktérych trafiajg hurtowe dostawy wyro-
béw. Jezeli popyt na produkty jest duzy, to dostawy moga by¢ wysylane bezpo-
§rednio z przedsiebiorstwa produkcyjnego do odbiorcéw zamawiajacych hurtowe
ilosci. Przy odlegtej lokalizacji dostawcéw, wykorzystanie centrow dystrybucji za-
pewnia oszczednosci skali w transporcie, poprzez dostarczenie duzych partii pro-

duktéw w poblize ostatecznego nabywcy.

30 Zob. Ibidem, s. 24.
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M. Hugos stwierdza®!, ze w centrum dystrybucyjnym moga by¢ przechowy-
wane produkty przeznaczone do wystania do klientéw w przysztosci. Moze sie
w nich odbywac¢ takze przetadunek kompletacyjny, ktéry polega na tym, ze do
magazynu trafiaja hurtowe dostawy réznych produktéw. Podczas roztadowywania
ciezarowek dostawy sa od razu dzielone na mniejsze partie produktéw, ktére sa
taczone z niewielkimi partiami innych wyrobéw i natychmiast tadowane na cieza-
rowki dostarczajace je do klientéw koricowych. Stosowanie przetadunku kompleta-
cyjnego umozliwia osiggniecie korzysci: przyspieszenie przeplywu towaréw przez
taricuch dostaw, zmniejszenie iloéci produktow przechowywanych w magazynach,
obnizenie kosztéw manipulowania towarami (nie trzeba produktéw odkladaé
i zdejmowac z regatéw). Przetadunek kompletacyjny jest trudng technika i wymaga
precyzyjnej koordynacji dostaw przychodzacych i wychodzacych.

Z uwagi na mniejszy zakres funkgji i zadan, centra dystrybucji nie nalezy utoz-

samiac z centrami logistycznymi.

4.7. Kierunki zmian w laficuchach dostaw

W procesie budowania przewagi konkurencyjnej czas odgrywa kluczowa role
- jest zmienna strategiczng. Przewaga oparta na czasie siega swymi korzeniami do
strategii firm japonskich i jest efektem skracania czaséw trwania wszystkich proce-
sow zachodzacych w przedsiebiorstwie. Wynika to z faktu, ze przedsiebiorstwo,
ktére pierwsze wprowadzi na rynek nowy produkt lub sposéb jego dystrybugji,
uzyskuje przewage w oczach klientéw nawet wtedy, kiedy oferta nie jest ani tan-
sza, ani nie odznacza sie wyzsza jakoscia wobec istniejacych ofert substytucyjnych.
Przewaga budowana na bazie czasu, najogélniej przyjmujac, polega na kompres;ji
czasu w poszczegolnych ogniwach taricucha wartoéci. Wymieni¢ mozna trzy naj-
istotniejsze obszary redukcji czasu, nazywane petlami czasowymi®2:

e petla produkcja - rynek, okreélajaca czas od momentu przyjecia zamoéwienia
do chwili dostarczenia wyrobu klientowi;

e petla projektu - rozwdj, okreslajaca czas od momentu opracowania koncepcji
oferty do pojawienia sie zysku z jego sprzedazy;

e petla zaufania strategicznego, wyrazajaca czas od momentu wprowadzenia
nowego produktu do pojawienia si¢ jego efektow.

31 Zob. M. Hugos, op. cit., 2011, s. 99.
32 A. Laskowska, Konkurowanie czasem, Difin, Warszawa 2001, s. 39-41.
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Przewage bazujaca na czasie w okreslonych warunkach sektorowych mozna po-
strzegad, jako niezalezng przewage konkurencyjng. Zawsze jednak jest dodatkowym
wsparciem dla przewag bazowych: niskich kosztéw i wyréznienia. Szybkos¢ dziala-
nia organizacji to niski koszt obrotu kapitatu, wigksza produktywnos¢, mniejsze za-
pasy, ale takze innowacyjnoé¢, zysk pioniera, dobra opinia wsréd klientéw3.

Od czasu wprowadzenia nowego, innowacyjnego produktu na rynek uzalez-
niona jest pozycja konkurencyjna oraz wielkos¢ zysku. Wspélczesnie uwaza sie, ze
redukcja czasu wprowadzenia na rynek nowego produktu o 10-20% moze obnizy¢
koszty inwestycji i prowadzi¢ do uzyskania wyzszych zyskéw, dajac w sumie ko-
rzysci finansowe na poziomie okoto 70%.

Czas realizacji zadania jest najwazniejszym czynnikiem sprawnosci logistycz-
nej przedsiebiorstwa i dlatego nalezy likwidowaé szkodliwe czasy kosztownych
przestojow oraz oczekiwan w réznych fazach zaréwno procesu produkcyjnego, jak
i catego faricucha dostaw. Redukcja czaséw realizacji powoduje: skracanie czasow
dostaw, obnizenie poziomu zapaséw oraz podwyzsza niezawodnos¢, elastycznosé
(zdolnos¢ do szybkiego reagowania) oraz jakos¢ dostaw, a takze obniza podatki
nakladane na przedsiebiorstwo. Zatem redukcja czasu powoduje podwyzszenie
poziomu obstugi logistycznej klienta oraz obniza koszty logistyczne.

Tendencja do skracania czasu przeniosta sie na inne obszary dziatania, zwlasz-
cza na logistyczne taficuchy dostaw34. Przy obecnej presji na obnizenie poziomu
zapasoéw i wdrozenia systeméw JiT, MRP i DRP jako metod zarzadzania zapasami,
logistyka odgrywa i bedzie odgrywala coraz wazniejsza role w dostosowaniu moz-
liwosci kanaléw dystrybucji do potrzeb logistycznych systeméw ,szybkiego re-
agowania”. Czas zaczal by¢ traktowany jako gléwne zZrédlo przewagi konkuren-
cyjnej. Skrocenie czasu realizacji zamoéwienia zlozonego przez klienta umozliwi
zmniejszenie zapaséw u tego klienta i kosztéw skladowania oraz przyczyni sie do

zwiekszenia wartosci dodanej® tworzonej w laficuchu dostaw. Przedsiebiorstwa

3 Zob. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 290.

3 Zob. ]. Coyle, E. Bardi, J. Langley, op. cit., s. 41-44.

% Wartos¢ dodana stanowi zdefiniowany wynik procesu tworzenia wartosci. W ekonomii przez wartos¢
dodang rozumie si¢ wartos¢ jaka dostarcza klientowi okreslony produkt lub ustuga. Tylko za taka
wartos¢ lub korzysé klient jest gotowy zaplaci¢ odpowiednig cene. Wartos¢ dodana jest miarg oceny
procesu tworzenia wartosci przez przedsiebiorstwo, ktérego celem jest zaoferowanie odbiorcy wy-
miernych korzysci. Korzysci dla klienta, ktore okreslaja ostatecznie wartos¢ i cene towaru lub ustugi,
mozna przedstawic¢ jako sume pozadanych atrybutéw w oferowanych odbiorcom korzysciach. War-
toéc¢ dla klienta tworzy sie w taficuchu wartoéci dodanej rozumianym jako zespét ogniw lub faz proce-
su transformacji, w ktorych realizuje sie produkt lub ustugi, poczawszy od wejscia materiatu az do
ostatecznego wykorzystania. (Zob. szerzej P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, op.
cit., s. 181-193).



128 ROzZDZIAL 4. ZARZADZANIE LOGISTYCZNYM EANCUCHEM DOSTAW

powinny poszukiwaé przewoznikéw realizujacych szybciej i niezawodnie dostawy.
Skracanie cykléw realizacji zamoéwieni to droga do obnizenia kosztéw, na co zwraca
sie szczegb6lng uwage w calym faricuchu dostaw. Wytwarza sie z tego powodu ten-
dencja do wykorzystywania systeméw dystrybucji typu pull (ciagnac) zamiast tra-
dycyjnych systemoéw typu push (pchac), w ktérych wyroby sa produkowane z wy-
przedzeniem w stosunku do popytu i przechowywane w magazynach. Dlugie serie
produkcyjne, aczkolwiek obnizaja koszty jednostkowe, to jednak generuja koszty
utrzymania zapaséw. Obecnie wiekszy nacisk kladzie si¢ na produkcje w trybie
»szybkiego reagowania” i systemy logistyczne sa na tyle elastyczne, ze moga sie
dostosowywac nawet po zlozeniu zamoéwienia.

Najwieksza szanse na skrécenie czasu dostaw w calym lancuchu stwarzaja
nowoczesne systemy MRP (Material Requirements Planning) i DRP (Distribution reso-
urce planning) nieco szerzej oméwione w rozdziale 8. System DRP funkcjonuje w
Scistym powigzaniu z systemem MRP. To wlasnie w systemie MRP ustala sie har-
monogram produkcji i oblicza materialy niezbedne do produkcji, na podstawie
prognozowanego popytu na wyroby gotowe. MRP pozwala na minimalizacje zapa-
sOw po stronie zaopatrzenia i jest zwigzany gtéwnie z harmonogramem produkgji.
System MRP umozliwia minimalizacje zapaséw w takim stopniu, w jakim harmo-
nogram produkcji odzwierciedla rynkowy popyt.

System planowania zasobéw dystrybucji DRP pozwala na ustalenie wiasciwego
poziomu zapaséw w procesie logistyki dystrybucji. Chodzi o to azeby w ogélnej ten-
dencji minimalizacji poziomu zapaséw, utrzymywac ich wielko$¢ zapewniajac moz-
liwie ciagla dostepnos¢ klientéw do produktéw. Dzieki precyzyjnym analizom i obli-
czeniom mozna usprawni¢ prace centréw dystrybucji, zmniejszy¢ czestotliwosé wy-
stepowania ewentualnych niedoboréw na rynku oraz obnizy¢ koszty transportu.

System DRP wykorzystuje takze prognoze popytu, uwzgledniajac uwarunko-
wania produkgji i generuje plan zamawiania produktéw gotowych. Harmonogram
dystrybucji produktéw gotowych musi uwzgledniac¢ ich przemieszczanie z maga-
zyndw przedsigbiorstwa az do miejsc ich udostepnienia klientom finalnym.
Uwzgledniajgc duzg dynamike wspélczesnego rynku, system DRP moze reagowac
na zmiany poziomu zapaséw w réznych punktach faricucha logistycznego i na
biezaco modyfikowaé harmonogramy dostaw.

System DRP pozwala opracowaé prognoze zapotrzebowania na produkty go-
towe wykorzystujac dane: prognoze popytu, biezacy poziom zapasu, poziom zapa-

su bezpieczenistwa, czas dostawy uzupelniajace;j.
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Czas jest ewidentnie czynnikiem stanowiacym o kosztach wytwarzania i prze-
sadza o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Jednakze w pogoni za optymali-
zacja przeplywoéw i obnizaniem kosztéw logistycznych, nie wolno zapominac
o jakosci wytwarzanych produktéw, jakosci dostarczanych ustug logistycznych
i o jakosci funkcjonowania calego przedsiebiorstwa. Zainteresowanie problematyka
jakosci, jej ciaglym doskonaleniem i uczestnictwem w tym procesie wszystkich
pracownikéw przedsiebiorstwa, zawsze powinno stanowi¢ wyznacznik strategii
oraz czynnik najwyzszego zainteresowania naczelnego kierownictwa.

Rozpatrujac jakos¢, jako czynnik konkurencyjnosci, nalezy uwzglednia¢ prze-
wage relacji ceny do jakosci. Budowanie tego typu przewagi polega na minimaliza-
cji kosztéw wytwarzania, jakie trzeba ponies¢ aby powstat produkt mozliwy do
sprzedazy po okreslonej cenie lub na maksymalizacji ceny oferty (w wyniku pod-
wyzszenia jakosci) przy okreslonych kosztach, ponoszonych na jej wytworzenie.
Podstawa przewagi systemu obstugi i oferowanych rozwigzan jest przedstawienie
takiej kombinacji produktéw i ustug, ktére nie tylko zaspokoja biezaca potrzebe
klienta, ale réwniez ulatwia rozwigzywanie obecnych i przysztych probleméw
zwigzanych z eksploatacja i uzytkowaniem wyrobu. Budowanie przewagi tego
rodzaju wymaga przyjecia postawy aktywnego dostawcy, ciaglego wychodzenia
naprzeciw oczekiwaniom odbiorcéw, tworzenia spéjnego systemu programoéw
i $wiadczen dodatkowych, zwigzanych z oferta podstawowg3¢.

Wspélczesnie, w warunkach rynku konsumenta, gdzie od jakosci uzalezniona
jest decyzja zakupu, zachodzi potrzeba cigglego podnoszenia jakosci swoich proce-
sow i produktéw finalnych. Sprzyja temu rozwdéj naukowo - techniczny, nacisk na
wprowadzanie nowych technologii, rozwdj rynkéw oraz dazenie do podniesienia
efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw. Takie dziatania skutkuja wzrostem
wydajnosci pracy, tworzeniem kultury wspierajacej innowacje, nowoczesnoscia
produktéw, mniejszym zuzyciem surowcoéw, zwiekszonym efektem proekologicz-
nym, lepszym wykorzystaniem Srodkéw produkeji, pelniejszym zaspokajaniem
wzrastajgcych potrzeb klientéw, wreszcie zwiekszeniem tempa rozwoju przedsie-
biorstw i catej gospodarki - wzrostem poziomu dobrobytu catego spoleczenistwa.
Nic tez dziwnego, ze problematyka zwigzana z zarzadzaniem jakoscig znalazla sie
w jadrze zainteresowania nie tylko naukowcoéw, ale takze praktykéw funkcjonuja-

cych zaré6wno w organizacjach biznesowych jak i non profit. Z tych wzgledéw pro-

3 Zob. M. J. Starikowska, op. cit., s. 92.
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blemy zarzadzania jakosScia znalazly takze swoje poczesne miejsce przy rozwazaniu
réznych koncepcji zarzadzania, w tym takze zarzadzania logistycznego®. Niewat-
pliwie wspolczesnie nalezy poszukiwaé takich sposobéw funkcjonowania taricu-
chéw dostaw, azeby skracajac czasy przeptywoéw, zapewnié jednoczesnie termino-
wa, elastyczng i wysokiej jakosci ustuge logistyczna.

W dazeniu do ciggtego doskonalenia proceséw logistycznych, przedsigbior-
stwa powinny w dalszym ciaggu zwiekszaé nacisk na obnizanie poziomu zapaséw
i wzrostu wskaznika ich rotacji. Obnizanie zapaséw dotyczy nie tylko zapaséw
wewnetrznych poszczegdlnych przedsiebiorstw, lecz takze zapaséw w calym tan-
cuchu dostaw. Ten kierunek zmian moze przynies¢ sukces w przypadku stworze-
nia sieci informatycznej taczacej dostawcéw z odbiorcami, pelnej wymiany infor-
macji pomiedzy kontrahentami oraz zaangazowanie szybkiego i elastycznego
transportu. Wykorzystanie zewnetrznych, wyspecjalizowanych przedsiebiorstw
przewozowych, oferujacych czesto wiele ustug logistycznych (np. transport mie-
dzynarodowy, lokalny, zarzadzanie zapasami, magazynowanie, opracowywanie
zamoéwien itp.), wydaje sie ze wszechmiar uzasadnione.

Wykorzystujac dorobek koncepcji zarzadzania laricuchem dostaw, wiele
przedsiebiorstw obniza koszty i tworzy dodatkowa wartoé¢ dla klienta. Wysoka
efektywno$¢ zarzadzania laricuchem dostaw mozna osiggnaé¢ dzieki koordynacji
dzialarh w calym laricuchu, zapewnienie ciagloéci przeplywu zapaséw, wymiane
informacji oraz stworzenie silnych wiezi pomiedzy wspoétdziatajgcymi podmiotami.
Racjonalizacja dzialann w laricuchu dostaw polega na skracaniu czasu realizacji za-
moéwien, podnoszeniu szeroko rozumianej jakosci produktéw i ustug, minimalizacji
zapasOw oraz ukierunkowaniu dziatari na tworzenie wartoéci dodanej i satysfakcji

finalnego klienta.

4.8. Nowe technologie w zarzadzaniu taficuchem dostaw

Wspélczesnie powigzania wynikajace z globalizacji®® i rewolucyjnego rozwoju
technologii powoduja istotny wzrost réznego rodzaju powiazan i wspétzaleznosci

pomiedzy przedsiebiorstwami. Produkcja, import, eksport nie sa ograniczane gra-

37 Zob. F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, WWSZiP, Walbrzych 2012, s. 7.

3 Globalizacja jest réznie definiowana i opisywana, ale manifestuje sie $cislejsza integracja panstw oraz
ludzi na éwiecie, spowodowang redukcja kosztéw transportu i telekomunikacji oraz zniesieniem
sztucznych barier w przeptywach débr, ustug, kapitatu, wiedzy oraz ludzi. (Zob. ]J.E. Stiglizt, Globali-
zacja, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 26.
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nicami panistw, a rozwo6j informatyki, Internetu, urzadzen telekomunikacyjnych
sprawiaja, ze informacje staja sie ogdélnodostepne w wymiarze globalnym. Wyste-
puja silne powiazania i zaleznosci zachodzace pomiedzy podmiotami (rzady,
przedsigbiorstwa, ludzie) i turbulencja zachodzaca w jednym miejscu jest odczu-
wana we wszystkich. W coraz bardziej zglobalizowanym $wiecie, powigzania te
generuja ,efekt motyla”%.

W tych okolicznosciach przedsiebiorstwa musza szerzej wykorzystywaé sys-
temy informatyczne, szybciej gromadzi¢ dane, natychmiast reagowa¢ na zmiany,
koordynowa¢ swoje dziatania, doskonali¢ cate taficuchy dostaw a nie tylko po-
szczegoblne czynnosci.

M. Hugos* wskazuje na cztery obiecujace technologie, ktére moga by¢ uzu-
pelnieniem istniejgcych systeméw wspomagajacych zarzadzanie laricuchem do-

staw:
e technologie radiowej identyfikacji (RFID);
e zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM);
¢ analiza biznesowa (BI);
¢ modelowanie symulacyjne.

Wdrozenie tych technologii umozliwi skuteczniejsze gromadzenie danych nie-
zbednych do funkcjonowania istniejacych systeméw, ulatwia wymiane danych
miedzy systemami oraz dystrybucje danych dla oséb zainteresowanych. Dzieki tym
zaletom przedsiebiorstwo bedzie moglo szybciej i trafniej rozpoznawac potrzeby
rynku i reagowac na oczekiwania klientow.

Technologia radiowej identyfikacji Radio Frequency Idnetyfication*! (RFID)
umozliwia powszechne Sledzenie konteneréw, palet, skrzynek i innych opakowan
zbiorczych przemieszczajacych sie w tancuchu dostaw od producenta do koricowe-
go klienta. Technologia ta umozliwia samoczynne zbieranie danych o przemiesz-
czanym obiekcie i automatycznym wprowadzaniu tych informacji do systemu

komputerowego. Technologia RFID jest swoistym radiowym kodem kreskowym.

3 Okreslenie , efekt motyla” odnosi sie do koncepgji, Ze trzepotanie motylich skrzydel powoduje drobne
zmiany atmosfery, ktore w ostatecznym rezultacie moga zmienic¢ tor ruchu tornado lub jego opéznic,
przyspieszy¢ albo mu zapobiec. W my#él tej teorii, gdyby motyl nie zatrzepotat skrzydiami, trajektoria
tornada wygladalaby zupelnie inaczej. (Zob. P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze
turbulencji, Klasyka biznesu, Warszawa 2010, s. 28).

40 Zob. M. Hugos, op. cit., s. 119-128.

4 RFID oznacza bezprzewodowa technologie komunikacji stosowana do identyfikacji unikalnie ozna-
czonych obiektéw (réwniez ludzi). Zob. B. Gladysz, EPC/RFID w magazynie wyrobow gotowych, ,,Logi-
styka” 3/2015, s. 36.
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Jak podaja B. Galiriska, Gradzki i D. Kulik*? jej gtéwna zaleta jest eliminacja wad
wynikajacych z zastosowania etykiet z kodem kreskowym, a zwlaszcza koniecz-
nos¢ czasochtonnego, recznego skanowania partii towaréw, niemoznosci dodawa-
nia do nich danych oraz nietrwatosci samych etykiet.

RFID sklada sie z urzadzeni: znaczniki, skanery radiowe oraz niezbedne urza-
dzenia stuzace do przesylania i odbioru generowanych sygnatéw przez znaczniki.
Znaczniki aktywne lub pasywne, umieszcza si¢ na przesylanych obiektach. Znacz-
niki aktywne maja wlasne Zrédlo zasilania i generuja caly czas zakodowane sygna-
ly z zawartg informacjg. Znaczniki pasywne nie posiadajg wlasnego zroédla zasila-
nia i aktywuja si¢ po odbiorze energii skanera radiowego. Przesylane informacje
opisuja produkt oraz trase jego przemieszczania w laricuchu dostaw, co znaczaco
wzmacnia nadzér nad przesylka oraz obniza koszty gromadzenia informacji
o przeplywie produktéw przez caly tanicuch dostaw. Pozyskiwane informacje sa
dostepne dla wszystkich operatoréw laricucha dostaw, ulatwione staje sie zarza-
dzanie calym faricuchem dostaw i roénie jego efektywnosc.

Zarzadzanie procesami biznesowymi Business Process Management (BPM) to
nowoczesna formula zarzadzania, ktéra umozliwia zwiekszenie wydajnosci opera-
cyjnej. Po identyfikacji proceséw i opracowaniu ich mapy, wykorzystujac oprogra-
mowanie BPM, nastepuje ciagly zbiér informacji opisujacych przeptywy realizo-
wanych transakcji. Wykrywane bledy sa automatycznie przesytane do operatoréw,
ktérzy powinni natychmiast reagowac¢ podejmujac stosowne decyzje. W tych wa-
runkach procesy biznesowe staja sie bardziej przejrzyste dla oséb odpowiedzial-
nych za ich poprawny przebieg. Pozyskiwane informacje i ujawniajace sie proble-
my moga stuzy¢ do przeprowadzenie innowacyjnych zmian korygujacych lub
wprowadzenia nowych procesow.

Systemy analizy biznesowej Business Intelligence (BI) umozliwia ciagte rozpo-
znanie zachodzacych zdarzer na rynkach i w tanicuchach dostaw co umozliwia
skuteczniejsze zarzadzanie tym faricuchem. Dane pozyskiwane sg z systemu RFID,
z proceséw BPM oraz innych waznych systeméw informatycznych jak MRP, ERP,
CRM czy tez DRP. Dane te podlegaja analizie z wykorzystaniem specjalistycznych
programoéw analitycznych.

Oprogramowanie symulacyjne umozliwia tworzenie modeli proceséw pro-

dukcyjnych, taficuchéw dostaw, tras przewozu i testowanie tych modeli w réznych

4 Zob. B. Galiniska, R. Gradzki, D. Kulik, Tagi RFID na opakowaniach utatwieniem gospodarki magazynowej,
,Logistyka” 6/2014, s. 36.
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hipotetycznych sytuacjach. Takie badania modelowe sa tanisze od prowadzonych
w warunkach rzeczywistych, szybko identyfikuja wady i umozliwiaja optymaliza-
cje decyzji w zakresie wyboru oczekiwanego wariantu dziatania.

Spéjny catosciowy obraz przeplywu produktéw w catym taiicuchu dostaw
uzyskuje sie dzieki danym pozyskiwanym przez system RFID, ktore sa agregowa-
ne i analizowane w systemie BPM, przez co uzyskuje sie informacje o waskich gar-
dtach oraz problemach wymagajacych interwencji. Podejmowane dziatania korygu-
jace moga by¢ zamodelowane, co daje mozliwos¢ przeprowadzenie symulacji
i oceny skutkéw wprowadzonych zmian. Dzigki takiej procedurze mozna dokonac
wyboru rozwiazania optymalnego, a ryzyko porazki zostanie zminimalizowane,

a nawet wykluczone.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

1. Przedstaw Zrédla i pojecia logistyka.
2. Podajiomoéw definicje taricucha dostaw.

3. Omoéw, na czym polega proces tworzenia wartosci w aspekcie faricu-

cha dostaw?
4. Co tojest logistyka zwrotna?
5. Jakiego rodzaju zwroty moga zaistnie¢ w logistyce zwrotnej?
6. Zinterpretuj koncepcje zarzadzania taricuchem dostaw SCM.
7. Jakie cele mozna osiagna¢ w taricuchu dostaw?

8. Poréwnaj gléwne cechy tradycyjnych systeméw logistycznych i taricu-

cha dostaw.
9. Omoéw koncepcje taricucha wartosci MLE. Portera.

10. Jakie dzialania podstawowe i pomocnicze wystepuja w taricuchu war-
tosci MLE. Portera?

11. Na czym polega i co daje koordynacja dziatari w taricuchu wartosci?

12. Przedstaw model referencyjny taricucha dostaw SCOR.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

Na jakich kategoriach biznesowych zostal zbudowany taiicucha do-
staw SCOR.

Oméw role i znaczenie centrow logistycznych w taricuchu dostaw.

Jakie korzysci gospodarcze przynosi wykorzystanie centréw logi-

stycznych w taricuchu dostaw?
Oméw kierunki zmian w rozwoju taficuchu dostaw.

Wskaz na role czasu w generowaniu kosztow logistyki i budowaniu

pozycji konkurencyjne;j.

Przedstaw istote technologii RFID.
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Rozdzial 5
LOGISTYKA PROCESOW ZAOPATRZENIA

W rozdziale tym przedstawiono role i miejsce logistyki proceséw zaopatrzenia
w systemie logistycznym przedsiebiorstwa. Zaopatrywanie jest silnie zwigzane
zrynkiem i posiada strategiczne znaczenie w budowaniu pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Stad wynika wlasciwa organizacja stuzby zaopatrzenia i powo-
tanie do zycia odpowiednich komérek organizacyjnych. Ze szczeg6lna starannoscia
nalezy dokonywac¢ wyboru dostawcéw, poniewaz od tego w duzej mierze zalezy
sukces przedsiebiorstwa. Przedstawiona zostala metoda punktowa oraz graficzna
optymalizacji wyboru przy zalozonych kryteriach. W kolejnosci zwrécono uwage
na rozsadne gromadzenie zapaséw, optymalizacje wielkosci i asortymentu zapew-
niajac ciaglosé procesu produkcyjnego i potrzeby dystrybucji. Model ksztaltowania
zapasoéw pozwala zrozumie¢ potrzebe ich minimalizacji w kazdym ogniwie faricu-
cha dostaw. Wywiera to bezposredni wplyw na optymalizacje wielkosci zakupow
i na ksztaltowanie kosztow logistyki. Oméwione zostaly dwie metody klasyfikacji
materialéw i selektywnej gospodarki magazynowej ABC i XYZ. W procesie groma-
dzenia zapaséw moga zaistnie¢ szczegdlne przypadki, ktérych zrozumienia poza-
wala na dokonywanie zaopatrzenia z uwzglednieniem rzeczywistych rynkowych

uwarunkowan.

5.1. Logistyka zaopatrzenia w systemie logistycznym przedsiebiorstwa

W systemie logistycznym przedsiebiorstwa sa realizowane procesy i operacje
logistyczne, do ktérych w przedsiebiorstwie produkcyjnym (w jego wymiarze
funkcjonalnym), mozna zaliczy¢ logistyke zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji.
System logistyczny w przekroju funkcjonalnym przedsiebiorstwa dobrze ilustruje
rys. 5.1.

Logistyka proceséw zaopatrzenia lub krécej logistyka zaopatrzenia, jest jedna

z istotniejszych faz procesu logistycznego, ktérej celem jest zasilanie przedsigbior-
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stwa we wszystkie dobra rzeczowe niezbedna do prowadzenia ciagtej dziatalnosci
gospodarczej. Zatem logistyka zaopatrzenia zapewnia dostawy surowcéw, materia-
téw i potproduktéw, utrzymywanie niezbednych zapaséw, z takim wyliczeniem,

azeby nie dopusci¢ do przerwania procesu produkcyjnego z powodu ich braku.

- PRZEDSIEBIORSTWA >
I Logistyka marketingowa
A Logistyka materialowa | B
4—] Logistvka zaopatrzenia | pig Logistyka produkdji >4 Logistyka dystrybucji  f—p
surowce, materialy pomocni surowce, materialy pomocni wyroby gotowe,
4—] cze czesciz zakupu, towary cze, czeécl z zakupu, polfa- towary handlowe, czesci
. S . »ig et el o . »& r
handlow eiwy roby gotowe, [P brykaty, wyroby gotowe, >4 zamienne, polfabrykaty —>
CZesCl Zamienne CZesC1 Zamienne : -
Rynek Proces produkeyjny
zaopa- Magazyn Magazyn 0ces produkey]ny Magazyn Magazyn
trzenia kooperacyjny [ zaopatrzeniowy |~ Lg zbytu | wydawezy
Magazyn posredni
A A
< A4 A4 l T Y v
<
. Resztki (surowce wtorne: do ponownego wykorzystania i odpady), produkty zuzyte, _
- urzgdzenia pochodzace z wymiany, opakowania zwrotne, zwroty materialow v
‘¢ I Logistyka zwrotna I >
i | - | Lt

Rys. 5.1. System logistyczny przedsiebiorstwa w przekroju funkcjonalnym
Zrédlo:  Zob. S. Nowosielski, Logistyka w przedsigbiorstwie [w] J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbior-
stwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 275.

K. Ficoni! okreéla, iz samo pojecie , zaopatrzenie” moze by¢ uzyte w dwojaki
spos6éb. W znaczeniu czynnoéciowym, jako zaopatrywanie, oznacza pozyskiwanie
z zewnatrz materialowych czynnikéw niezbednych do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. W sensie rzeczowym zaopatrzenie obejmuje ogét przedmiotéw pra-
cy, jakie przedsiebiorstwo musi pozyskaé z zewnatrz, by zapewni¢ sobie ciaglos¢
dziatalnosci gospodarczej. Gléwnym zadaniem logistyki zaopatrzenia jest zapew-

nienie przedsiebiorstwu sprawnego zasilania we wszystkie materiaty niezbedne do

1 K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, Bel Studio, Warszawa 2008, s. 91.



FRANCISZEK MROCZKO 137

prowadzenia ciaglej i rytmicznej dzialalnosci gospodarczej. Zatem istota logistyki
zaopatrzenia jest planowanie, organizacja i niezawodna realizacja sprawnego prze-
plywu materialéw od dostawcéw, a nastepnie ich sprawdzenie, odbiér i rozloko-
wanie w magazynach odbiorczych (zaopatrzeniowych).

Wyjasnienia wymaga, czesto uzywane w tym rozdziale, pojecie zapasu, ktére
stownik? definiuje, jako okreslong iloé¢ d6br znajdujacych sie w rozpatrywanym
systemie (przedsiebiorstwie lub tancuchu dostaw), biezaco niewykorzystana,
a przeznaczong do pdzniejszego przetworzenia lub sprzedazy. Dobra te maja pre-
cyzyjnie okreslong lokalizacje, a ich ilos¢ wyrazona jest w miarach ilosciowych lub
wartosciowych.

Misja logistyki zaopatrzenia jest wiec maksymalne zabezpieczenie wszelkich
potrzeb materialowych przedsiebiorstwa, po minimalnych kosztach realizacji ryn-
kowych dostaw zaopatrzeniowych.

Wyjadniajac pozostate elementy systemu logistycznego przedsiebiorstwa
przedstawione na rys 5.1, nalezy zauwazy¢ obok logistyki zaopatrzenia, logistyke
produkcji, ktéra zajmuje sie przeptywami ustalonych partii materialu przez kolejne
fazy i stanowiska procesu produkcyjnego az do wytworzenia wyrobéw gotowych.

Poniewaz logistyka zaopatrzenia zajmuje si¢ przeplywem materialéw3, na
wejsciu przedsiebiorstwa, a logistyka produkcji przeptywami materialéw przez
kolejne fazy procesu produkcyjnego, dlatego lacznie nosza one nazwe logistyki
materialowe;j.

Logistyka dystrybucji zapewnia przeplyw produktéw gotowych danego
przedsigbiorstwa do odbiorcy zewnetrznego. Zaréwno logistyka zaopatrzenia jak
ilogistyka dystrybucji funkcjonuja na styku z rynkiem, wspétpracuja z komérkami
marketingowymi przedsiebiorstwa, rozwiazuja rézne problemy marketingowe
zwigzane z zaopatrzeniem i zbytem. Dlatego wlaénie logistyke zaopatrzenia i logi-
styke dystrybucji nazywa sie logistyka marketingows.

Zatem logistyka marketingowa jest zintegrowana funkcjg marketingu, zorien-
towana na cele logistyczne i obejmuje wspoétzalezne czynnosci, ktére umozliwiajg
realizacje cel6w marketingowych.

W procesie produkcji powstaja réznorodne odpady, ktére nalezy zagospoda-

rowad, moga wystepowaé zwroty materialéw i opakowan wykorzystywanych po-

2 M. Fertsch, Stownik terminow logistycznych, Instytut Logistyki i Marketingu, Poznar 2006, s. 312.
3 W zestaw materialéw mozna zaliczaé: surowce, péiprodukty obcej produkcji, podzespoly, czesci
zmienne, opakowania itp.
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nownie do procesu produkcyjnego. Produkty, ktére zakoriczylty swéj cykl zycia,
podlegaja takze zwrotowi w celu odzyskania materialéw i ponownego ich wpro-
wadzenia do cyklu produkcyjnego. Tymi problemami zajmuje si¢ logistyka zwrot-
na zwana tez logistyka odwrécona.

W sferze logistyki zaopatrzenia przedsiebiorstwa, w catoksztalcie procesow
dostaw zaopatrzeniowych, wyodrebnia sie trzy gtéwne fazy przeptywoéw materia-
towych*:

e doplyw (najczeéciej transport) materialéw zaopatrzeniowych i kooperacyjnych
do przedsiebiorstwa;
e odbiér i skladowanie tych materialéw w magazynach zaopatrzeniowych

i zwigzane z tym czynnoéci manipulacyjne® i magazynowe;

e organizacje przeplywu materialéw zaopatrzeniowych do pierwszego stanowi-
ska roboczego w procesie produkcyjnym.

Azeby wymienione fazy przeptywu materialéw mogty przebiegaé¢ w spos6b
niezaki6cony, musza zaistnie¢ wczesniej, a nastepnie towarzyszy¢ tym przeply-
wom procesy informacyjne. Zatem ustalenie potrzeb materiatowych przedsigbior-
stwa wymaga wczesniejszego pozyskania informacji w zakresie oczekiwan rynku
co do iloéci produktéw finalnych, ich struktury asortymentowej, wymogéw jako-
Sciowych, terminéw dostaw, cen produktéw finalnych oraz warunkéw realizacji
zakupu materialow.

Plan zaopatrzenia jest poprzedzony szeregiem badan rynkowych oraz analiza
procesu produkcyjnego ukierunkowana na podjecie decyzji, co kupowaé a co
przedsigbiorstwo bedzie wytwarza¢ we wlasnym zakresie. Wiasciwe zaplanowanie
potrzeb materialowych musi by¢ poprzedzone pozyskaniem informacji pochodza-
cych z:

e planu sprzedazy oraz planu produkcji wyrobéw gotowych;

e norm zuzycia materialéw, niezbedne zapasy (zapasy bezpieczeristwa), do-

puszczalne zapasy maksymalne;

¢ K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 92.

5 Czynnoéci manipulacyjne moga by¢ zwiazane z przyjeciem dostawy (odbiér ilosciowy, jakosciowy,
transport do miejsc skladowania), wydawaniem (liczenie, wazenie, przepakowywanie, transport
w magazynie), transportem miedzy wewnetrznymi ogniwami laricucha logistycznego. Do zakresu
czynnosci manipulacyjnych mozna takze zaliczy¢ kompletacje, ktéra jest operacja polegajaca na po-
braniu okreslonych zapaséw w celu utworzenia zbioru pozycji asortymentowych, zgodnie ze specyfi-
kacja iloéciowq oraz asortymentowa dla okreslonego odbiorcy. (Zob. P Andrzejczyk, J. Zajac, Zapasy
i magazynowanie. Przyktady i cwiczenia, Biblioteka Logistyka, Poznan 2011, s. 69).
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e wykazu typowych oraz specjalnych czesci i podzespolow;
¢ katalogéw materialéw, baz indeksowych logistyki zaopatrzenia;
e cennikéw, informatoréw, ofert, prospektéw reklamowych, strony www;

e innych Zrédet wnoszacych podstawowe dane pozyskane od potencjalnych do-

stawcow.

Strategiczne znaczenie dla budowania pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa ma przebieg procesu zakupéw. W tym obszarze moga sie urzeczywistnia¢
z jednej strony oszczednosci kosztéw, a z drugiej powstawaé nowe impulsy na
rozw¢j, wynikajace ze wspolpracy z dostawcami. Logistyka zaopatrzenia jest silnie
powiagzana z rynkiem, poniewaz materialy niezbedne do zabezpieczenia procesu
produkcyjnego pochodza i przeplywaja z rynku. Stad wlasnie w ramach marketin-
gu zakupéw nalezy dokonywacé systematycznej analizy potencjalnych dostawcow
niezbednych materiatéw, formutowac oferty i zapytania, przeprowadza¢ procedure
optymalnego wyboru dostawcéw, by wreszcie po przeprowadzeniu profesjonal-
nych negocjacji zawrze¢ korzystne umowy dostaw. W tych okolicznosciach wyloni-
la sie specjalizacja - marketing zakupéw, ktéry zajmuje sie procesami przygotowa-
nia propozycji i podejmowaniem decyzji co do wyboru Zrédet i warunkéw zakupu
poszczegodlnych materiatow.

Wspélczesne uwarunkowania produkcji czesto bardzo zlozonych produktéw
finalnych stwarzajg bardzo zlozone zapotrzebowania na materialy. Nie naleza do
rzadkosci przedsiebiorstwa, ktére dla zabezpieczenia swoich proceséw produkcji
generuja zapotrzebowania na kilkaset a nawet kilka tysiecy réznorodnych pozycji
materialowych. Logistyka zaopatrzenia powinna gwarantowac¢ sprawng obstuge
procesu produkcyjnego. W tym kontekscie do najwazniejszych probleméw zaopa-

trzenia naleza:
e zapewnienie oczekiwanej kompletnosci i jakosci dostaw;
e zagwarantowanie terminowosci, szybkosci, elastycznosci i rytmicznosci do-
staw;
e zapewnienie niezawodnosci i sprawno$ci dostaw.

Poniewaz logistyka jest generalnie ukierunkowana na minimalizacje kosztéw,
uzyskana dzieki optymalizacji przeptywoéw, a gromadzenie wszelkich zapaséw jest
kosztotworcze, dlatego tez logistyka zaopatrzenia optuje w kierunku takiej organi-

zacji dostaw azeby minimalizowaé¢ poziom zapaséw materialowych. Wynika
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z tego, ze w procesach zaopatrzenia zachodzi koniecznos¢ precyzyjnego planowa-

nia zaréwno asortymentu, ilosci jak i terminu dostawy.

5.2. Organizacja zaopatrzenia

Za kompleksowe planowanie i realizacje proceséw informacyjno-decyzyjnych
w sferze zaopatrzenia odpowiedzialna jest stuzba zaopatrzenia, w sklad ktérej
wchodza takze specjalistyczne komoérki informatyczne i badarn marketingowych.
Wykonawstwem fizycznych proceséw zaopatrzenia zajmuja sie z reguly stuzby
transportowe i magazynowe przedsiebiorstwa. W rozwinietych przedsiebiorstwach
grupe szeroko rozumianych stuzb zaopatrzenia tworza:

e specjalistyczne komorki zaopatrzenia;

e komorki ekonomiczno-finansowe tgczone z komoérkami informatycznymi;
e komorki i spedycyjno-transportowe;

e komorki gospodarki magazynoweje.

Stuzby systemu zaopatrzenia przedsiebiorstwa sg ukierunkowane na marke-
tingowe dzialania w zakresie materialowego zaopatrzenia przedsiebiorstwa. Pelne
pokrycie potrzeb materialowych, zapewnienie odpowiednich zapaséw pozwala na
niezaklécony przebieg proceséw produkcyjnych, co przyczynia sie do skracania
cyklu produkcyjnego oraz redukcji zapaséw. Zadania te okreslaja cele calego sys-
temu logistycznego przedsiebiorstwa (rys. 5.2).

Organizujac w przedsiebiorstwie system zaopatrzenia nalezy wiedzie¢, ze po-
zycja konkurencyjna przedsiebiorstwa zalezy od jakosci dostarczanych materiatéw
przez dostawcéw. Zespdt zaopatrzenia powinien prowadzié¢ systematyczny prze-
glad istniejacych i potencjalnych dostawcow, ktérzy wchodza na rynek. Przy wybo-
rze dostawcy nalezy uwzgledni¢ rézne kryteria, spoéréd ktérych cena zakupu od-
grywa wazna role, poniewaz bezposrednio rzutuje na koszty logistyczne przedsie-
biorstwa. Pracownicy systemu zaopatrzenia powinni pamieta¢ o nastepujacych

przestankach?”:

¢ K. Ficon\, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 95.
71. Pisz, T. Sek, W. Zielecki, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2013, s. 71.
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Zapewnienie pokrycia potrzeb
(planowanie produkciji)
. co
e wjakiej kolejnosci
e Kkiedy bedzie potrzebne

Synchronizacja procesu Skrécenie cyklu Samosterowalnos¢
e organizacyjna produkcyjnego procesow
e W czasie s sygnal-dzialanie
o wilosci ¢ dokumentacja
Redukcja zapasow »  rozliczenie

Zapewnienie zapasow
(sterowanie zapasami)
e gdzie (miejsce skladowania)
e ile (wjakiej ilosci)
e jak dlugo (czas skladowania)

Rys. 5.2. Cele systemu logistycznego przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie S. Abt, op. cit., s. 68.

sukces przedsiebiorstwa zalezy w duzym stopniu od dostepu do najlepszych
dostawcow;

najkorzystniejsza cena zakupu jest mozliwa do osiggniecia jedynie przez silnie
motywowany zespdl zaopatrzenia, écisle wspoétpracujacy ze wszystkimi ob-
szarami funkcjonowania przedsiebiorstwa;

znak firmy ma istotne znaczenia dla powigzan z zewnetrznymi rynkami za-
opatrzenia;

postepujaca komputeryzacja utatwia dostep do systeméw przetwarzania da-
nych, ktére zapewniajg mozliwoé¢ efektywniejszego doboru dostawcéw, ana-
lizy jakosci dostaw oraz prawidlowosci realizacji zawartych uméw handlo-
wych;

pracownicy zaopatrzenia sa zobowigzani do optymalnego wykorzystania
srodkéw przeznaczonych na zakupy, powinni zapewni¢ najwyzsza jakosé

przy akceptowalnym poziomie cen.
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Obok wymienionych przestanek, pracownicy systemu zaopatrzenia powinni
takze pamietad, ze zmagazynowane zapasy generuja koszty i nalezy zawsze ukie-
runkowacé proces zaopatrzenia na optymalizacje wielkosci tych zapaséw. Niektore
przedsiebiorstwa redukuja swoje zapasy magazynowe przenoszac ryzyko zamro-
zenia kapitalu obrotowego na dostawcéw. Mozna to osiagnaé, dzieki czestemu
zamawianiu matych partii materiatu. Dostawy niewielkich partii w krétkich odste-
pach czasowych minimalizuja koszty magazynowania.

Wspblczesne przedsiebiorstwo powinno charakteryzowac sie wysoka ela-
stycznoscia i dlatego sluzby zaopatrzenia przedsiebiorstwa powinny zadbac o ter-
minowos¢, gotowosé, niezawodnosé, wysoka jakosc i elastycznosé dostawy.

Przez terminowos$¢ dostawy mozna rozumie¢ realizacje dostawy w okreslo-
nym czasie, jaki uptywa od momentu zlozenia zamoéwienia do czasu otrzymania
zamawianego materialu. Z tym pojeciem $Scisle wigze sie niezawodnos¢ dostawy,
rozumiana jako prawdopodobieristwo dotrzymywania ustalonych terminéw do-
staw. Gotowos¢ dostawy okresla zdolnoé¢ dostawcy do szybkiej i pelnej realizacji
zamawianych materiatéw. Z kolei jakos¢ dostawy to parametr niezwykle istotny,
poniewaz od niego zalezy jakos$¢ produktu finalnego. Na jakos¢ dostawy wplywaja
parametry dostarczanych materiatéw, ich rodzaj i wielkos¢ a takze sposéb opako-
wania i brak uszkodzen. Wreszcie przez elastycznos¢ dostawy nalezy rozumieé
zdolnoé¢ dostawcy do szybkiej reakcji w zakresie zmiany w zamoéwieniu, zgodnie
ze zmiang potrzeb odbiorcy.

Zachowujac wskazane wymagania zakupu materialéw, nalezy realizowac po-
lityke zaopatrzenia decydujgc: co kupié, ile kupié, gdzie kupi¢ i kiedy kupi¢? Od-
powiedzi na te pytania stanowig gtéwne problemy logistyki zaopatrzenia. Azeby

optymalnie je rozwigzaé, nalezy szczegélowo zbadac nastepujace zadania®:
e okreélenie asortymentu i ilosci zamawianych materiatow;
e  wybor dostawcéw i zrodet zaopatrzenia;
e okreslenie terminu i wielko$ci dostaw;
e ustalenie warunkéw skladowania i realizacji zamoéwien;
e negocjowanie warunkéw finansowych i technicznych zakupu;
e wybo6r formy transportu i zasad rozliczania;

e okreslenie zasad reklamacji, zwrotéw i odsprzedazy;

8 K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 96.
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e ustalenie warunkéw funkcjonowania skltadéw zaopatrzeniowych;
¢ uwzglednienie fluktuacji i zaklécerr zaopatrzenia.

Niezawodna realizacja wymienionych zadann wymaga doboru takich dostaw-
cow, ktoérzy sprostaliby wyraznie sprecyzowanym wymaganiom odbiorcéw. Wy-
bor dostawcy jest decyzja strategiczng, poniewaz rzutuje na jakos¢ i koszt produktu

finalnego, a zatem na pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa.

5.3. Wybor dostawcow

Wyboru dostawcéw nalezy dokonywac ze szczegdlng starannoscia, poniewaz
od tej decyzji w duzej mierze zalezy sukces przedsiebiorstwa. Wybér ten musi by¢
poprzedzony:

e oceng wymagan klienta finalnego;

e decyzja czy produkowaé okreslony element we wlasnym zakresie, czy tez do-
kona¢ jego zakupu;

e  okresdleniem potrzeb materialowych;

¢ analiza rynku i rozpoznaniem potencjalnych dostawcow;

e oceng dostawcéw pod katem spelniania najwazniejszych wymagarn;

e sprecyzowaniem kryteriéw i wybér optymalnego dostawcy.

Dazenie do minimalizacji kosztéw zwiazanych z zakupem i utrzymaniem za-
paséw, przy zachowaniu oczekiwanej jakosci materialéw i elastycznosci dostaw, to
glowne przeslanie, jakim powinna odpowiadac logistyka zaopatrzenia. Spelnienie
tego podstawowego kryterium stwarza dogodne warunki do niezakiéconego prze-
biegu procesu produkcyjnego i dlatego powinno przyswieca¢ stuzbom systemu
zaopatrzenia podczas realizacji procedury wyboru dostawcéw. Zatem cena, jakos¢
i elastyczno$¢ sa podstawowymi, ale nie jedynym kryteriami wyboru dostawcow.
Przedsigbiorstwo sprawdza poziom ceny i jej stabilnosé¢, negocjuje kto ponosi kosz-
ty dostawy i transportu, a takze uwzglednia wysokoé¢ rabatéw i mozliwos¢ nego-
cjacji cenowych. Nalezy takze zwréci¢ uwage na fakt, ze zbyt niska cena propono-
wana przez dostawce moze sugerowac takze niska jakos¢ lub tez prébe pozbycia
sie oferowanych produktéw w obliczu bankructwa.

Materialy wykorzystywane w procesie produkcji powinny posiadaé okreslone
parametry techniczne, umozliwiajac wytworzenie produktu finalnego odpowiada-

jacego jakosciowym oczekiwaniom finalnego klienta. Przedsiebiorstwo zamawiaja-
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ce okres§lone materialy powinno sprawdzaé¢ normy ich wytwarzania, jakos¢ tech-
niczng, gwarancje jako$ciowe zapewniane przez dostawce oraz uwzgledniac posia-
danie certyfikatu jakosci.

Do pozostatych kryteriéw mozna zaliczy¢: warunki platnosci i stabilnosé fi-
nansowa dostawcy, warunki dostawy, terminy dostaw, niezawodnos¢, potencjal,
odlegltos¢ do dostawcy (lokalizacja), transport (wlasny czy dostawcy), ubezpiecze-
nie dostawy, opinia wéréd innych odbiorcéw itp.

Oczywiscie kryteria wyboru dostawcéw, kazda firma okresla zgodnie z jej po-
trzebami technologicznymi, mozliwoéciami i oczekiwaniami rynkowymi. Przykla-
dowo mozna znalezé wskazania, ze dokonujac wyboru dostawcéw nalezy kiero-
wac sie?:

e Czasem - potencjalny dostawca jest sprawdzany pod wzgledem:

- dotrzymywania terminéw dostaw;

- gotowosci do realizacji dostaw na warunkach klienta;

- szybkodci realizacji niezaplanowanych dostaw;

- wyrozumialosci przy zakloceniach w realizacji kontraktu o dostawe.

¢ Ceng - waznym czynnikiem przy wyborze dostawcy jest cena i warunki do-
stawy. Firma dokonujaca wyboru sprawdza:
— poziom ceny;
- stabilnosé ceny;
- kto ponosi koszty dostawy i transportu;
- wysokos¢ rabatow;

- mozliwos¢ negocjacji cenowych.

e Serwisem - w przypadku dostawcéw np.: maszyn i urzadzen odbiorcy uzy-
skuja informacje o:
- zakresie serwisu w czasie dostawy i po niej;
- lokalizacji magazynéw czesci zamiennych;
- szkolen i instruktazy w zakresie obslugi urzadzen;

- realizacji reklamacji.

¢ Niezawodnoscig - obejmuje realizacje dostawy oraz jej regularnos¢ i termino-

WwoS¢.

o [http:/ /www.governica.com] (27.12.2014).


http://www.governica.com/dostawa
http://www.governica.com/kontrakt
http://www.governica.com/magazyn
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Potencjatem - uwzglednia:

- obiekty produkcyjne danego dostawcy i ich zdolnosci techniczne;

- umiejetnosci zarzadcze i organizacyjne;

- sterowanie produkcja;

- zdolnos¢ dostawcy do zapewnienia wymaganej jakosci i ilosci materiatéw

we wlasciwym czasie.

Kondycja finansowa - w przypadku dostawcy o niestabilnej sytuacji finanso-
wej istnieje niebezpieczenistwo zaklécenn w zapewnianej przezen regularnej
dlugoterminowej obstudze. Finansowy upadek dostawcy staje sie gtéwnym
problemem i Zrédtem zaklécerh w dziatalnosci faricucha dostaw.

Lokalizacja - firma musi rozwazy¢, jakiego dostawce wybra¢ - miejscowego
czy tez zlokalizowanego w wiekszej odleglosci. Dostawcy dalej potozeni od
nabywcy moga mu zaoferowac nizsze ceny, wieksze umiejetnosci techniczne,
wiekszg niezawodnoé¢ dostaw i wyzsza jakos¢. Firmy mogg réwniez by¢ zain-
teresowane zZrédlem dostaw dla dostawcy oraz moga sie spodziewac ryzyka
dostawy, w przypadku innej narodowosci niz polska. Na korzysé miejscowych
dostawcéw przemawiaja takie fakty jak:

- mozliwoéé realizacji pilnych zamoéwien;

- dotrzymywania ustalonych terminéw;

- mozliwos¢ Sciélejszej wspdtpracy miedzy dostawca a nabywca.

Jak stusznie zaznaczajg Cz. Skowronek i Z. Sarjusz-Wolskil® podczas wyboru

zrédla zakupu nalezy pamietad, ze logistyczne procesy zaopatrzenia w istotnym

stopniu rzutuja na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Powoduje to koniecz-

no$¢ prowadzenia ciaglej analizy tej sfery dziatalnosci, dzieki czemu mozliwe jest

otrzymanie aktualnych odpowiedzi na wiele waznych dla firmy pytan, takich jak:

Jaka powinna by¢ wielko$¢ nabywanych partii? W tym wymaga rozstrzygnie-
cia kwestia czy kupowaé materialy ponizej tzw. minimum produkcyjnego.
Przyczynia sie to do zmniejszenia ich $rednich zapaséw, ale zarazem powodu-
je poniesienie dodatkowych kosztéw zakupu.

W jakich wymiarach sprowadza¢ np. wyroby hutnicze: Scistych (a wiec droz-

szych) czy handlowych (tariszych)?

10 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 138.
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Czy - godzac sie z dodatkowymi optatami - zadaé dostaw o tzw. zawezonych

odchytkach wymiarowych, czy aprobowa¢ odchytki dodatnie?

Czy ustala¢ bardzo doktadne terminy i partie dostaw (co wiaze sie zazwyczaj

z dodatkowymi oplatami), czy poprzesta¢ na wielkosciach przyblizonych?
Czy wyboru dostawcy dokonywacé sposréd producentéw, czy moze hurtowni?

Jedna z metod wyboru dostawcéw jest metoda punktowa, w ktérej wyréznia

sie¢ nastepujace etapy postepowaniall:

okreélenie podstawowych kryteriéw wyboru, wraz z odpowiednio dobranymi
cechami (mierzalnymi i niemierzalnymi), ktérych wptyw mozna okresli¢ ranga
w skali punktowej;

ustalenie zasad punktacji w odniesieniu do poszczegélnych kryteriow i ich
cech;

wprowadzenie wag dla poszczegélnych kryteriéw i cech, gdy chcemy nadaé
wieksze znaczenie lub mniejsze znaczenie ktorej§ z cech (moga mie¢ rézne
znaczenie dla przedsiebiorstwa);

obliczenie tacznej liczby punktéw uzyskanych przez poszczegdlnych dostaw-
cOw;

dokonanie wybér dostawcy, w czym moze by¢é pomocna interpretacja graficz-
na (wykres radarowy).

Ocene i wybdr dostawcy mozna przedstawi¢ w zestawieniu tabelarycznym

(metoda punktowa) lub tez wykorzysta¢ forme graficzng - wykres radarowy (me-

toda graficzna). Przykladowo w tabeli 5.1. przyjeto gléwne kryteria wyboru: jakosé

materiatu, cena, terminowoé¢ dostaw oraz ustugi dodatkowe. Poszczegdlne kryte-

ria zostaly rozwiniete na cechy szczegétowe (kol. 1). Wszystkim przyjetym cechom,

ktére rozwijaja poszczegodlne kryteria w procesie wyboru dostawcy ze zbioru do-

stawca I i dostawca II, przypisano punkty w skali pieciopunktowej (kol. odpowied-

nio 2, dla dostawcy I oraz 4 dla dostawcy II).

Przyjmujac dla uproszczenia skale pieciopunktowa mozna uznac¢ za S. Ab-

tem??, ze 1 punkt oznacza ocene zlg, 2 punkty - dostateczna, 3 - wystarczajaca (neu-

tralng), 4 - dobra, 5 - bardzo dobra.

11 Zob. Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 138-142; S. Abt, op. cit., s. 73-74.
12Zob. S. Abt, op. cit., s. 74-75.
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Tabela5.1. Wybdr dostawcy metoda punktowa
Ocena przyznana kazdej
cesze i kryterium Ogolna ocena wazona
(0-5 punktow)
Kryterium Dostawca I | Dostawca I1 Zr(l:vizge;;le Dostawca I Dostawca I1
(- cechy) = ~
0-1
0 E o | < 011 0 E o | <
S - ) 2| & | & E
o c o c o a o c
3 3 3 3
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cena - 3,00 2,66 0,40 1,20 - 1,04
- poziomw 's.tosunku do 3 ) 1 ) 0,40 1,20 ) 0,40 )
konkurencji,
- warunki pfatnosci 2 - 4 - 0,40 0,80 - 1,60 -
- elastycznosé¢ 4 - 3 - 0,40 1,60 - 1,20 -
Jako$é materiatu - 4,66 4,00 0,25 - 1,16 1.00
- poziom jakosci, 5 - 4 - 0,25 1,25 - 1,00 -
- trwatosé 4 - 4 - 0,25 1,00 - 1,00 -
- niezawodno$é¢ 5 - 4 - 0,25 1,25 - 1,00 -
Terminowos$¢é dostaw - 4,00 - 4,33 0,15 - 0,60 - 0,65
- dlugosé terminéw, 3 - 4 - 0,15 0,45 - 0,60 -
- dotrzymywanie terminéw, 5 - 4 - 0,15 0,75 - 0,60 -
- zachowanie wielko$ci 4 ) 5 ) 015 0,60 ) 0,75 )
dostaw.
Uslugi dodatkowe - 3,66 - 4,00 0,20 - 0,73 - 0,80
- wlasny transport, 5 - 4 - 0,20 1,00 - 0.80 -
- utrzymywanie zapaséw 3 - 4 - 0,20 0,60 - 0,80 -
— ubezpieczenie dostawy 3 - 4 - 0,20 0,60 - 0,80 -
Suma punktéw wazonych 3,69 349

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W zaproponowanym systemie ocen punktacja cech niemierzalnych moze np.

oznacza¢ w odniesieniu do:

e ceny - 5 punktéw otrzymuje dostawca oferujacy cene nizszg o wiecej niz 5%

od poziomu przecietnego, 4 - w przedziale do 5% ponizej ceny przecietnej itd.,

a1 - gdy oferuje ceng na poziomie wyzszym niz 5% powyzej ceny przecietnej;
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e jakos$¢ materialu - 5 punktéw otrzymuje dostawca surowcéw o najwyzszej
jakosci, 4 - gdy jakos¢ nieznacznie przewyzsza wymagania minimalne, 3 - gdy
jakos¢ odpowiada wymaganiom minimalnym, 2 - gdy jakos¢ znajduje sie po-
nizej jakoséci minimalnej, 1 - gdy jakos¢ nie odpowiada wymaganiom mini-
malnym;

e terminowo$¢ dostaw - 5 punktéw uzyska ten dostawca, ktéry oferuje dostawe
w terminach krétszych o wiecej niz 10% przecietnego terminu dostawy,
4 - w terminach w przedziale do 10% ponizej przecietnego terminu dostawy
itd.;

e usltugi dodatkowe - 5 punktéw za pelna realizacje oczekiwanych ustug dodat-
kowych, 4 - gdy realizuje kilka ustug, ale w pelnym zakresie, 3 - gdy realizuje
ustugi w ograniczonym zakresie, 2 - realizuje jedng z oczekiwanych ustug,

1 - nie realizuje dodatkowych ustug.

Zaproponowana punktacja dla poszczegélnych kryteriow i ich cech, nie musi
by¢ wlaénie taka, a wynika ona z wiedzy, ocen i dodwiadczenia stuzb systemu logi-
stycznego. Nalezy positkowac sie takze oferta poszczegélnych dostawcéw i rozpo-
znaniem tego rynku.

Wyznaczajac érednig punktéw z wyszczegélnionych i ocenionych cech otrzy-
mamy $rednig punktacje kazdego kryterium (kol. 3 dla odbiorcy I i kolumna 5 dla
odbiorcy II). W ten sposéb zostaly ocenione wszystkie wymienione cechy i kryteria
dla dostawcow i1l

Wyznaczona dotychczas punktacja obydwu dostawcéw nie wystarcza do do-
konania optymalnego wybory. Proste zsumowanie punktéw nie uwzgledniatoby
znaczenia poszczegdlnych parametréw sprowadzanych materiatéw. Z tego wzgle-
du nalezy okresli¢, ktére z wyszczegélnionych kryteriow jest dla przedsiebiorstwa
najwazniejsze, a ktére mniej istotne. W tabeli 5.1 przyjeto wagi dla poszczegélnych
kryteriéw z zakresu od 0 do 1, przy czym suma wszystkich wag wynosi 1. Przykla-
dowo dla kryterium ceny przyjeto wage 0,40, dla jakosci materiatu 0,25 itd. (kol. 6).
Kolejng czynnoscia jest wymnozenie punktéw przypisanych cechom przez przyjeta
wage (kol. 71 9 odpowiednio dla dostawcy 11 II) oraz pomnozenie $rednich punk-
tow uzyskanych przez poszczegélne kryteria przez ich wage (kol. 8 i 10 odpowied-
nio dla dostawcy I i II). Sumujac punkty wazone dla dostawcy I i II otrzymali$my

wynik: dostawca I - 3,69, dostawca II - 3,49. Zatem dokonaliémy optymalizacji
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wyboru dostawcy i dla naszego przedsigbiorstwa, uwzgledniajac przyjete kryteria

i cechy oceny, lepszym jest dostawca 1.

Dostawcal

Cena: poziom w stosunku do

konkurencji
Ustugi dodatkowe: ) 16
ubezpieczenie 14~

dostawy< -
Ustugi dodatkowe: // A
utrzymywanie zapasow [ . //

Ustugi dodatkowe: wiasny ;"'
transport ‘

- Cena: warunki ptatnosci

Cena: elastycznosé

\ Jakos¢ materiatu: poziom
! jakosci

Terminowosc dostaw: |-

) . 7 Jakosé¢ materiatu: trwatosc
zachowanie wielkosci...

“Jakos¢ materiatu:
niezawodnosc

Terminowows¢ dostaw: ./
dotrzymywanie terminéw

Terminowos¢ dostaw:
dtugosc termindw

Rys. 5.3. Metoda graficzna wyboru (dostawca I)

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Poréwnanie obu dostawcéw przedstawione w skali punktowej w tabeli 5.1
mozna przedstawi¢ w formie graficznej na wykresie radarowym. Na wykresach
przedstawionych na rysunkach 5.3, 5.4, i 5.5 mozna lepiej oceni¢, w jakich cechach
poszczegdlni dostawcy wykazuja réznice. Waznym jest, ze na wykresach tych
przedstawione zostaly wartosci wazone wszystkich ocenianych cech dla przyjetych
kryteriow. A wiec uwzglednia odpowiednio cechy, na ktérych nam bardziej zalezy.
Zatem mozna bezposérednio wnioskowa¢, iz dostawca, ktory zakresla wieksza po-

wierzchnig jest lepszy i nalezy dokona¢ wiasnie takiego wyboru (dostawca I).
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Dostawcalll

Cena: poziom w stosunku do

konkurencji
Ustugi dodatkowe: e~ Cena: warunki ptatnosci
ubezpieczenie dostawy < 14 y : P
1_[_2 .

Ustugi dodatkowe:

o Cena: elastycznosé
utrzymywanie zapasow \

06
_ / 02 \ o _
Ustugi dodatkowe: wiasny | ~ | Jakosé materiatu: poziom
transport R \ jakosci
Terminowosc dostaw: |~ ) =

) . =/ Jakose materiatu: trwatosc¢
zachowanie wielkosci... -

Terminowows¢ dostaw: ™/ T “Jakoé¢ materiatu:
dotrzymywanie terminow — | niezawodnos¢

Terminowosc dostaw:
diugosé termindw

Rys. 5.4. Metoda graficzna wyboru (dostawca II)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Proces wyboru dostawcéw jest niezwykle istotnym aspektem dziatania logi-
styki zaopatrzenia. Analiza dostawcéw przeprowadzona zgodnie z przyjeta meto-
dyka daje jasny obraz kooperacji z dostawca i moze skutecznie wykluczy¢ bledne
decyzje. Postepowanie w tym zakresie na zasadzie przyzwyczajen lub szybkich
decyzji moze by¢ brzemienne w negatywnych skutkach. Jak stwierdzaja T. Nowa-
kowski i S. Werbiriska-Wojciechowska3, analiza dostawcéw na podstawie danych z
przesztosci obrazuje podstawowe bledy popelniane przy pozyskiwaniu produktéow
oraz wykazuje nowe mozliwosci zakupowe. Zdarza sie, iz dostawcy, u ktérych
zakupy odbywaly sie sporadycznie, okazuja sie przodujacymi posréd calej grupy,
w $wietle znaczacych kryteriow oraz ocenie dotychczasowej wspotpracy. Nato-
miast obecni dostawcy, przodujacy, wypadaja stabo ze wzgledu na negatywne

oceny w najwazniejszych obszarach wspétpracy. Zadaniem kompleksowej oceny

13 T. Nowakowski, S. Werbinska-Wojciechowska, Metody oceny wyboru dostawcow w przedsigbiorstwie —
studium przypadku, ,Logistyka” 3/1012, s. 26.
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dostawcéw jest zwrdcenie uwagi na tego typu btedy oraz préba wyselekcjonowa-

nia dostawcéw najlepszych wedtug okreslonych kryteriéw wyboru.

Dostawca |l Dostawcalll

Cena: poziom w stosunku
do konkurencji
Ustugi dodatkowe: 16—

ubezpieczenie dostawy < %Jg T—glena warunki pfatnosci
Ustugi dodatkowe: 1 g
4 0.8 Cena: elastycznosc
utrzymywanie zapasow/ s \
I 0 I\
Ustugi dodatkowe: wiasny | | | / g \ | Jakoéé materiatu: poziom
transport VLT A jakosci

Terminowoéé dostaw: ! - - y ..
. s “Jakos¢ materiatu: trwatosc
zachowanie wielkosci... ——9
_— \Jakosé materiatu:
) niezawodnosé

Terminowows¢ dostaw:~/
dotrzymywanie terminow
Terminowosc dostaw:
diugosc termindw

W Dostawcal Dostawecalll

Rys. 5.5 Metoda graficzna wyboru (dostawca I i II)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

5.4. Gromadzenie i optymalizacja zapasow

Rozsadne gromadzenie zapaséw jest waznym zadaniem logistyki zaopatrze-
nia i dystrybucji. Chodzi o to, azeby zgromadzi¢ zapasy w zoptymalizowanej ilosci,
w poszczegdlnych asortymentach, ktére zapewnia ciaglos¢ produkcji i potrzeby
dystrybucji. Zoptymalizowana ilo$¢ oznacza, ze zapasy powinny pokrywac precy-
zyjnie zapotrzebowanie. Zbyt wielkie zapasy generuja koszty logistyczne, zwigzane
przede wszystkim z kosztami magazynowania i zamrozenia $rodkéw obrotowych.
Natomiast zapasy zbyt male moga zagraza¢ zakléceniami w procesie produkcji

isprzedazy. Moga zwieksza¢ koszty transportu oraz zmniejsza¢ elastycznosé ryn-
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kowa przedsigbiorstwa, co moze skutkowaé¢ ponoszeniem kosztéw utraconych

szans.
Rozwazajac problematyke gromadzenia zapaséw nalezy wyjaéni¢ nastepujace

pojecia’4:

e partia materialu (zakupu) - ilo§¢ materiatéw, wyrobéw, towaréw itd., objeta
kolejnym zamoéwieniem;

e optymalna partia dostawy (zakupu) - wielkosé¢ partii dostawy, zapewniajaca
minimalizacje tacznych kosztow zapasow;

e zapas minimalny - poziom zapasu wyznaczajacego moment zamawiania, tj.
poziom zapasu, ktéry zapewnia cigglos¢ zaspokajania popytu (potrzeb)
w okresie realizacji wlasnego zamoéwienia;

e zapas maksymalny - poziom zapasu do wysokosci, ktérego wystawia sie za-
moéwienia uzupelniajace, a takze wielko$¢ zapasu w momencie nadejscia do-

stawy;

e zapas bezpieczenistwa (rezerwowy, buforowy) - ta czes¢ zapasu minimalnego,
ktéra jest tworzona na ewentualnoéé wystapienia wiekszego popytu (potrzeb)
niz planowano lub w celu zneutralizowania skutkéw nieoczekiwanego wy-
dtuzenia sie tego okresu;

e zapas ponownego zaméwienia - poziom zapaséw wymagajacy ztozenia kolej-
nego zamoéwienia na dostawe;

e cykl dostaw - odcinek czasu dzielacy dwie kolejne dostawy;

e optymalny cykl dostawy - przedzial zamawiania zapewniajacy minimalizacje
tacznych kosztéw zapaséw (tworzenia i utrzymania).

Przedstawione pojecia zostaly zobrazowane graficznie na modelu ksztaltowa-
nia zapaséw (rys. 5.6). Model ten przedstawia zuzycie okre$lonego materiatu
w procesie produkcji i odpowiednie jego wielkosci, ktére rodza okreslone wyma-
gania. Poziom maksymalny nie moze by¢ przekroczony ze wzgledu na koszty logi-
styczne tworzenia i utrzymywania zapaséw. Poziom zapasu ponownego zaméwie-
nia okresla termin, w ktérym stuzby logistyczne powinny zlozyé do dostawcy za-
moéwienie na kolejng partie materiatu. Kolejna partia powinna dotrze¢ do przedsie-
biorstwa po czasie dostawy i w momencie osiggniecia minimalnego poziomu zapa-

sow. Dalsze wykorzystywanie zapaséw ponizej poziomu minimalnego jest uza-

14 Zob. Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 214-215.
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sadnione w przypadku poprawy koniunktury i zwigkszonego popytu na produkt
finalny. W procesie gospodarki zapasami nalezy minimalizowaé potrzebe wyko-
rzystywania zapasu bezpieczenstwa, gdyz grozi to w skrajnym przypadku

wstrzymaniem produkcji z powodu braku materiatéw.

A

Stan
magazynu Zapas maksymalny
7\
Partia
materiatu
Zapas ponownego
zamowienia

|
|
| o
I Zapas minimalny I
| h 4
| I
I | |
: : Zapas bezpieczenstwa :
| | | ~
i | ; . Czas
| | |

Termin zlc)Ze-/l‘ > Cykl dostawy »l

nia kolejnego Czas
zamoOwienia dostawy

Rys. 5.6. Model ksztaltowania zapaséw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejnym problemem, ktéry nalezy rozwazy¢ w procesie minimalizacji kosz-
tow wynikajacych z gromadzenia zapaséw, jest wyznaczenie optymalnej wielkosci
partii zakupu. Graficzng interpretacje tej procedury przedstawiono na rys. 5.7. Na
osi rzednych zostaly przedstawione koszty, za$ na osi odcietych wielkoé¢ partii
zakupu. Przedstawione zaleznosci sg proste do interpretacji. W zaleznoéci od wiel-
kosci zakupionej partii materialu, beda zmienia¢ sie koszty zakupu rozpisane na
jednostke tego materialu. Jest to wazna uwaga, poniewaz oznacza ona, ze koszt
zakupu jednostki materialu jest wigkszy, gdy sprowadzana partia tego materiatu

jest mniejsza. Dzieje sie tak dlatego, poniewaz caly koszt zwigzany z zaméwieniem
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i transportem rozpisuje sie na mniejszg ilos¢ materiatéw (partii). Powyzsze obrazuje
krzywa oznaczona na rys. 5.7, jako koszt zakupu.

Z drugiej strony istnieje prosta zalezno$¢ pomiedzy wielkoscig zakupionej
i zmagazynowanej partii materiatu a kosztem magazynowania. Zachodzi tutaj za-
leznos¢ liniowa - im wieksza partia zakupionego i zmagazynowanego materiatu,
tym wprost proporcjonalnie wyzszy jest koszt magazynowania. Na rys. 5.7 zalez-
no$¢ te przedstawia prosta oznaczona jako koszt utrzymania zapaséw. Na podsta-
wie tych danych mozna wyznaczy¢ koszt laczny jako sume kosztu zakupu i kosztu
utrzymania zapaséw. Proste sumowanie pozwala wyznaczy¢ krzywa oznaczona na

rys. 5.7 jako koszt faczny.

Koszt laczny

Obszar kosztow
nadmiernych

Koszty

Koszt utrzymania zapasow

Koszt minimalny

Koszt zakupu

»

Optymalna wielkos¢ Wielkosé partii
partii zakupu (dostawy) zakupu (dostawy)

Rys. 5.7. Optymalna wielkos¢ partii zakupu (dostawy)
Zrodto: S. Abt, op. cit., s. 140.

Wyraznie wida¢, ze koszt Iaczny ma przebieg nieliniowy i funkcja ta posiada
wyraznie okredlone minimum. To wlasnie minimum kosztéw tacznych wyznacza
optymalna wielkoé¢ partii zakupu materialéw, ktére powinnismy sprowadzaé do

przedsigbiorstwa. Jezeli z réznych wzgled6éw, zmniejszymy wielkos¢ sprowadzanej
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partii materialéw ponizej wyznaczonego optimum, to bedziemy ponosi¢ dodatko-
we koszty wynikajace ze zmniejszonej partii zakupu. Jezeli zas dokonamy zakupu
zwiekszonej partii materialu, wiekszej od wyznaczonej wielkosci optymalnej, to
poniesiemy takze zwigkszone koszty wynikajace ze zwigkszenia wielkosci tej partii.
Obszary wynikajacych stad kosztéw nadmiernych zostaly na rys. 5.7 zakropkowa-

ne.

5.5. Metody ABCiXYZ

Podczas klasyfikacji materialéw i wykorzystanie tego podziatu do selektywnej
gospodarki magazynowej, stosuje si¢ analizy typu ABC i XYZ.

W przypadku rozpatrywania problemu gromadzenia zapaséw potwierdza sie
zasada Pareto!®> zwana tez regula 80/20. Analiza ABC oparta jest na tej regule
z tym, ze tutaj zapasy materialowe zostaly podzielone na trzy czesci A, Bi C. Me-
toda ta zaklada, ze proces logistycznego zaopatrzenia powinien sie realizowaé
uwzgledniajac wplyw okre$lonego materialu na wielkos¢ jego udzial w tworzeniu
ceny wyrobu finalnego. Inaczej méwigc materialy zostaja podzielone na te, ktére
maja najwiekszy wplyw na cene koricowa wyrobu i takie, ktére w mniejszym stop-
niu tworza jej wielkoéé. Mozna tez okresli¢, ze podzial na grupy ABC dokonywany
jest z uwzglednieniem udzialu danego materialu w wartosci catkowitego rocznego
zuzycia. Okazuje sie, ze zgodnie z zasada Pareto, wéréd bardzo wielu pozycji zapa-
séw zaledwie 20% ich stanu ilosciowego generuje 80% kosztow zamrozenia kapita-
tu obrotowego. Oznacza to, ze 20% stanu iloéciowego zapaséw jest najbardziej
kosztotwoércze, w 80% tworzy cene wyrobu finalnego. Dzieje sie tak, poniewaz
materialy o najwiekszej wartosci zuzycia majg réwniez najwiekszy udziat w warto-
§ci zapas6w magazynowych. Z tego powodu w procesie gospodarki zapasami na-
lezy szczegodlnie uwaznie rozpatrywac potrzebe ich gromadzenia, a najlepiej sto-

sowac zasade Just in Time.

15 Zasada ta opisuje bardzo wiele zjawisk zachodzacych zaréwno w ekonomii, zarzadzaniu jak i socjolo-
gii. Jej interpretacja ma charakter statystyczny i przyktadowo oznacza, ze: 20% klientéw przynosi 80%
zyskéw, 20% pracownikéw przyczynia sie w 80% do sukcesu firmy, 20% populacji wywiera 80%
wplywu na calosé itd. Zasade te sformulowal znany teoretyk zarzadzania jakoscia J. Juran (a przypi-
sywana jest wloskiemu ekonomiscie V. Pareto) nazywajac ja zasada ,kluczowych nielicznych i bta-
hych licznych” (vital few and trivia many). Wtasnie J. Juran uznal, Ze zasada ta stanowi uniwersalne
prawo odnoszace sie takze do alokacji zasobéw. Nie nalezy jednak sztywno utrzymywad, ze stosunek
ten musi zawsze wynosi¢ 80/20. Wielkosci te moga sie nieco rézni¢. Wazne jest to, ze kierujac sie ta
zasada nalezy wyszukiwac te zasoby, ktére przynosza najwieksze efekty i dziata¢ na nie stymulujaco,
a mniej angazowac sie w proces optymalizacji zasobéw mniej wartosciowych.
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Interpretacja podziatu zapaséw na grupy A, B i C jest nastepujaca’®:

e grupa A - zapasy ,cenne” (vital few), stanowigce 5-20% liczebnosci asortymen-
towej zapasow, ale majace znaczacy udzial w wartosci, siegajacy 75-80%; gru-
pe te, o wysokiej wartosci i/lub duzym udziale w kosztach materialowych
ogoélem, nalezy traktowac ze szczegdélng uwaga w zakresie:

- analizy rynkowej, cenowej i struktury kosztéw,

- szczegblowego przygotowania zméwier handlowych,

- precyzyjnych procedur dysponowania w przedsigbiorstwie,
- wlasciwego zarzadzania poziomami zapaséw,

- precyzyjnego ustalania pozioméw zapaséw bezpieczenstwa;

Struktura wartosciowa

A Zapasow
AL
RIS B
::::::75 80 0 L 15-20% Dobra fizyczne
RISIRISPERN C z grup ABiC
____________________ 5% .
-1820% 0 1520%
60-80%
Struktura ilosciowa
zapasow
v

Rys. 5.8. Przyklad typowej struktury zapaséw wedlug analizy ABC
Zrédto: Zob. S.E. Dworecki, op. cit., s. 197.

e grupa B - zapasy majace udzial w wysokosci 15-20% zaréwno w liczebnosci

asortymentowej zapaséw, jak i ich wartosci;

16 Zob. S. Abt, op. cit., s. 141.
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e grupa C - zapasy o charakterze masowym (trivia many), majace najwiekszy
udzial w liczebnosci asortymentowej (60-80%) i bardzo niski udzial w wartosci
(okoto 5%).

Przyklad typowej struktury zapaséw wedtug analizy ABC przedstawia rys.
5.8.

Spos6b podziatu materiatéw mozna takze przedstawi¢ pogladowo jak na rys.
5.9. Na rysunku tym wyraznie wida¢ uklad zagregowanych ilosci zuzycia okreslo-

nego materiatu oraz wartos¢ jego tacznego zuzycia.

Zagregowana ilos¢ Wartos¢ fgcznego
zuzycia zuzycia

Rys. 5.9. Sposéb podzialu materialéw na grupy ABC

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ten sam rozktad mozna przedstawi¢ przy wykorzystaniu krzywej koncentracji
Lorenza (rys. 5.10). Z rysunku wyraZnie wida¢, ze kosztotworcze materiaty grupy
A powinny by¢ analizowane i zarzadzane w szczegdlny sposéb. Warto jest zasto-
sowac¢ w stosunku do grupy A wszelkie metody ukierunkowane na zmniejszenie
tych zapaséw. Szczegdlnie nalezy mie¢ to na uwadze podczas analizy rynku
i struktury kosztéw, precyzyjnego przygotowania zamoéwien, jednoznacznych pro-
cedur gospodarowania w przedsigbiorstwie, precyzyjnego ustalania poziomu bez-

pieczenistwa, a nade wszystko wprowadzenie systemu Just in Time.
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Udziat w wartosci
zapasow [%]

L0 e

90

75 ¢ B

Udziat w catosci
zapasow [%]

»

20 50 100

Rys. 5.10.Metoda ABC przy wykorzystaniu krzywej koncentracji Lorenza
Zr6dto: Zob. E. Gotembska, op. cit., (2010), s. 66.

Komplementarna do analizy ABC jest metoda XYZ, ktérej istota sprowadza sie
do podziatu zapaséw takze na trzy grupy, ale kryterium podziatu jest systematycz-
noé¢ popytu oraz precyzja opracowania prognozy. Do poszczegdlnych grup zalicza
siel”:

e grupa X - zapasy charakteryzujace si¢ regularnym zapotrzebowaniem, nie-
wielkimi odchyleniami zaméwieni, wydawane systematycznie i w duzych ilo-
Sciach, co umozliwia opracowanie wiarygodnych prognoz zuzycia i popytu,

e grupa Y - zapasy charakteryzuja sie zmiennym zapotrzebowaniem, nizszej
systematycznosci wydan z magazynu, o mniejszym popycie, a zatem istnieje
mozliwo$¢ uchwycenia ogolnej prawidlowosci, ale powodujagce wigksze

prawdopodobienistwo popelniania btedéw w prognozie,

17 Zob. E. Golembska, op. cit., (2010), s.68; K. Ficon, Logistyka ekonomiczna Procesy logistyczne, op. cit., s.
110.
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e grupa Z - zapasy charakteryzuja sie bardzo nieregularnym (losowym) zapo-
trzebowaniem, zapasy wolno rotujace, najczesciej jednostkowe, co uniemozli-

wia prawidlowe przygotowanie prognoz zapotrzebowania i popytu.

Analizy ABC i XYZ sa wykorzystywane jednoczes$nie, co pozwala na pelna
ocene obrotu zapasami zaré6wno w ujeciu wartoéciowym jak i ilodciowym. Umoz-
liwia to racjonalizacje gospodarki zapasami poprzez zwiekszenie wiarygodnosci
prognozy zuzycia, zmniejszenie zapaséw bezpieczeristwa oraz minimalizacje ryzy-
ka wyczerpania zapasu. Zestawienie wilasciwosci obu sposobéw analizy zapaséw
przedstawia tabela 5.2.

Jak podkresla K. Ficori'8, znajomos¢ grupy, do ktérej nalezy dana kategoria za-
paséw jest bardzo wazna dla prowadzenia racjonalnej gospodarki zapasami, opar-
tej na rynkowej réwnowadze miedzy podaza materialow i towaréw a rzeczywi-
stym ich popytem. Utrzymywanie optymalnych zapaséw bardzo Scisle wiaze sie
zich prakseologiczna kategoryzacja prowadzong wedlug powyzszych metod

i kryteriow klasyfikacyjnych.

Tabela5.2. Wlasciwosci zapaséw grupy ABC i XYZ
Metody A B C
podzialu
Zapasy szybko rotu- | Zapasy szybko rotu- | Zapasy szybko rotu-
X jace o duzej wartosci, | jace o Sredniej warto- | jace o malej wartosci,
duza trafno$¢ pro- | éci, duza trafno$¢ | duza trafnos¢ pro-
gnozy zuzycia. prognozy zuzycia. gnozy zuzycia.
Zapasy $rednio rotu- | Zapasy érednio rotu- | Zapasy $rednio rotu-
Y jace o duzej wartosci, | jace o éredniej warto- | jace o malej wartosci,
$rednia trafno$¢ pro- | Sci, érednia trafnos$é | srednia trafnosé
gnozy zuzycia. prognozy zuzycia. prognozy zuzycia.
Zapasy wolno rotujg- | Zapasy wolno rotu- | Zapasy wolno rotu-
ce o duzej wartosci, | jace o Sredniej warto- | jace o malej wartosci,
V4 niska wiarygodnos¢ | éci, niska wiarygod- | niska wiarygodnosé
prognozy zuzycia. noé¢ prognozy zuzy- | prognozy zuzycia.
cia.

Zroédto: E. Gotembska, op. cit., (2010), s. 69. (z naniesionymi poprawkami i z uzupetnieniem).

18 K. Ficon\, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 112.
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Optymalne sterowanie poziomem zapaséw wymaga uwzglednienia wielu
réznych kryteriéw i sposob6éw ich wstepnej klasyfikacji opartych zaréwno na $ci-
stych metodach analitycznych takich jak np. ABC i XYZ, jak tez na metodach heu-
rystycznych, bazujagcych na doswiadczeniu i praktyce oraz relatywnej ocenie sytu-
acji i potrzeb gospodarczych w pewnym horyzoncie planistycznym.

Metoda XYZ w polaczeniu z metoda ABC podnosi wiarygodnos¢ prognozy
i znaczaco wspiera marketingowe mechanizmy analizy rynkowej, poprzez wza-
jemne uzupelnianie si¢ wielu metod i technik badawczych. Praktyczne wykorzy-
stanie obu metod moze przynies¢ znaczace efekty ekonomiczne, gdyz pozwala na
racjonalne zarzgdzanie szerokim asortymentem zapaséw na réznych szczeblach

dziatalnosci gospodarcze;j.

5.6. Przypadki szczegblne w sferze logistyki zaopatrzenia

W przedstawionych rozwazaniach, dotyczacych waznych probleméw zaopa-
trzenia, dokonywano analiz posilkujac si¢ uproszczona sytuacja, polegajaca na
sprowadzeniu problemu zaopatrzenia przedsiebiorstwa, w jeden konkretny mate-
rial. Oczywiécie w rzeczywistosci taka sytuacja jest nieczesta, ale przyjecie jej do
analiz pozwolilo na wyjasnienie istoty problemu doboru dostawcéw, zréznicowa-
nia znaczenia posiadanych w magazynie asortymentéw, czy tez kwestii wyznacza-
nia optymalnej partii materiatu.

W przypadku pozyskiwania wielu materiatéw od jednego dostawcy, zachodzi
potrzeba przyjecia jednakowej miary jednostkowej tych materiatéw, co najlatwiej
wyrazi¢ wartoSciowo - w pienigdzu. Jednakze nalezy pamietaé, ze takie zagrego-
wanie zamawianych materialéw wymaga szczegélnie pieczotowitej analizy kazde-
go pojedynczego asortymentu, szczegblnie w zakresie utrzymywania nakazanego
poziomu zapasow.

W przypadku zamoéwienn wigkszej ilosci materialéw mozna uzyskaé upusty
cenowe. W takiej sytuacji nalezy przeanalizowaé problem ograniczania zakupu do
optymalnej partii materialu czy tez zwiekszy¢ te partie uzyskujac proponowane
rabaty. Oczywiscie decydowaé¢ tu bedzie poglebiony rachunek ekonomiczny
uwzgledniajacy stope rocznego kosztu utrzymywania zapaséw, kosztéw transpor-

tu itp.
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W procesie dokonywania zakupéw i sterowania zapasami nalezy uwzglednic¢
skale inflacji. Nadmiar pienigdza na rynku powoduje jego spadek wartosci, a zatem
kieruje przedsiebiorstwo na utrzymywanie ponadnormatywnych zapaséw.
Wszystko zalezy od wielkosci stopy inflacji w relacji z kosztami (np. rocznymi)
przechowywania zapaséw. Jezeli stopa inflacji jest wieksza od stopy rocznego kosz-
tu utrzymania zapaséw, woéwczas racjonalnym jest zakup i utrzymywanie wiek-
szych zapaséw. Dokonujac zmiany wielkosci optymalnej partii zakupu, nalezy
uwzgledni¢ sposéb podnoszenia ceny produktéw finalnych. Wszystko zalezy od
rozstrzygniecia problemu: czy cena produktu finalnego (sprzedazy) bedzie takze
podnoszona zgodnie z tempem inflacji (podobnie jak materialéw na wejsciu), czy

tez cena ta bedzie ustalana jednorazowo, odpowiednio do ceny zakupu materia-

Z

1ow?

Zagadnienia i pytania kontrolne:

1. Przedstaw rodzaje logistyk w przedsigbiorstwie.
2. Oméw podstawowe zadania logistyki zaopatrzenia w przedsigbiorstwie.
3. Co tojest logistyka materiatowa?

4. Wyja$nij strategiczne znaczenie logistyki zaopatrzenia dla budowania pozycji

konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
5. Jakie znasz cele systemu logistycznego przedsiebiorstwa?
6. Omow gléwne kryteria wyboru dostawcow.
7. Przedstaw istote punktowej metody wyboru dostawcow.
8. Przedstaw istote graficznej metody wyboru dostawcow.
9. Co tojest optymalna partia dostawy?
10. Wyjasnij potrzebe utrzymywania zapasu bezpieczenstwa.
11. Przedstaw wplyw optymalnej wielkosci partii zakupu na koszty logistyki.

12. Przedstaw istote metody ABC klasyfikacji materialéw w gospodarce magazy-

nowej.
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13. Przedstaw istote metody XYZ klasyfikacji materialéw w gospodarce magazy-

nowe;j.
14. Wyjasnij zasade Pareto (20/80) i jej zastosowanie w gospodarce zapasami.

15. Omoéw szczegodlne przypadki, z jakimi mozna sie spotkaé w sferze logistyki

zaopatrzenia.
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Rozdzial 6
LOGISTYKA PROCESOW PRODUKC(C]JI

Po przestudiowaniu tego rozdzialu mozna pozyska¢ wiedze z zakresu pro-
bleméw zwigzanych z logistycznym zabezpieczeniem proceséw produkcji. Poprzez
optymalizacje transportu wewnetrznego, sterowanie przeplywem materialéw
i potfabrykatéw, jak réwniez racjonalne rozmieszczenie stanowisk i miejsc sktado-
wania, uzyskuje sie cele logistyki produkcji. Przedstawiono podstawowe operacje
technologiczne oraz podzial zapaséw produkcyjnych i sposoby ich minimalizacji.
Oméwiono zadania logistyki w réznych rodzajach przeptywéw produkcyjnych
oraz typach produkgji, a takze uwarunkowania elastycznosci planowania przedsie-
biorstwa. Wyeksponowana zostata koncepcja JiT oraz kanban, jako sposéb organiza-
cji i sterowania produkcja. Omoéwiona zostata takze metoda OPT eliminujgca wa-
skie gardia i poprawiajaca jakosé¢ przeptywoéw. Czynnik jakosci wywiera szczeg6l-
ny wplyw na przebieg proceséw logistycznych i dlatego ta problematyka zostata

specjalnie wyeksponowana wraz z metoda statystycznej kontroli procesu SPC.

6.1. Zakres logistyki produkcji

Positkujac sie ogélna definicja logistyki, mozemy stwierdzi¢, ze logistyka pro-
dukcji jest ukierunkowana na planowanie, organizowanie, sterowanie i kontrole
efektywnego przeplywu materiatéw oraz innych elementéw kooperacyjnych nie-
zbednych dla procesu produkcyjnego oraz odpowiadajacych im informacji, po-
czawszy od magazynéw zaopatrzenia poprzez wszystkie sktady srédprodukcyjne,
az do magazynéw produktéow gotowych i zbytu. Z takiego opisu logistyki produk-
¢ji wynika, Ze nie zajmuje sie ona sama produkcja w sensie realizacji zadan techno-
logicznych, lecz koncentruje si¢ na organizacji systemu produkcyjnego w sensie

stworzenia warunkéw i realizacji niezakl6conego i optymalnego przeplywu mate-
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riatéw! przez wszystkie procesy produkcyjne. Zatem przeplywy te sa zapewniane

przez transport wewnetrzny, procesy manipulacyjne wynikajace z potrzeb produk-

cji oraz optymalne utrzymywanie wielkosci zapaséw materialow (produkcji w to-

ku) ukierunkowane na niezaklécony proces produkgji oraz minimalizacje kosztow.

Obszar logistyki produkgji koncentruje si¢ na dziataniach zwigzanych z2:
optymalizacjg transportu wewnetrznego (dobér srodkéw, wyznaczenie drég,
kierunki i intensywnos¢ przeptywéw, podatnosé transportowa materiatéw
i pétwyrobéw w réznych fazach produkciji);

sterowaniem przeplywem surowcéw, materialéw i poétfabrykatow (decyzje
zwigzane z zarzadzaniem zapasami na poszczegélnych etapach produkeji,
zmienno$¢ wielkosci produkgji);

optymalizacja rozmieszczenia stanowisk i miejsc skladowania (wymagania
i ograniczenia technologiczne, zdolnos¢ obcigzeniowa operacji dla poszczegol-
nych grup stanowisk).

Przez proces produkcji nalezy rozumie¢ uporzadkowany ciag dziatarh prowa-

dzacych do wytworzenia produktu. Proces produkgji dzielimy na3:

operacje technologiczne - nastepuje tutaj zmiana wlaéciwosci fizycznych,
chemicznych biologicznych oraz psychicznych, skutkiem tych dzialan jest no-

wy ksztalt przedmiotu, lepsze wlasciwosci oraz nowe umiejetnosci;

operacje kontrolne - sprawdzenie poprawnosci wykonywanych operacji tech-
nologicznych w poréwnaniu z przyjetymi wzorcami, normami, operacje kon-
trolne przeprowadzane sa po to by unikna¢ strat, brakéw i odstepstw od
normy

operacje transportowe - pojawiaja sie w momencie, gdy przedmiot przemiesz-
czany jest z jednego miejsca na drugie;

operacje magazynowania i skladowania - przedmiot jest w stanie , bezczynno-

§ci”, oczekuje na dalsze operacje lub jest przekazywany klientowi;

operacje wspierajace - czynnosci dodatkowe np. zakonserwowanie przedmio-

tu, segregowanie, pakowanie.

1 Tutaj przez og6lng nazwe materialéw, dla uproszczenia nalezy rozumie¢ wszelkie elementy niezbedne
do zapewnienia procesu produkcyjnego a wiec: surowce, pétfabrykaty, podzespoly, zespoly lub mo-
duly montazowe, energia i materiaty pedne, opakowania, czesci zamienne, srodki do konserwaciji itp.

2 Zob. L. Hadas, A. Stachowiak, P. Cyplik, Systemy sterowania zaopatrzeniem materiatowym hali produkcyj-
nej- teoria i praktyka zastosowania, ,Logistyka” 4/2011, s. 24.

3 Zob. [http:/ /mfiles.pl/pl/index.php/Produkcja_-_formy_organizacji] (5.01.2015).
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Nalezy zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem K. Ficonia# Ze najwazniejszym zadaniem
logistyki produkgji jest sterowanie i regulowanie zapaséw produkcji w toku, rzutu-
jacych na plynnos¢ i efektywnosé catego procesu produkcyjnego. Chodzi oczywi-
Scie o minimalizacje poziomu tych zapaséw, co przyczynia sie do zmniejszenia
zamrozonego kapitalu obrotowego i zmniejszenia kosztéw utrzymywania tych
zapasoéw. Samo sterowanie poziomem zapaséw produkcji w toku jest Scisle zwig-
zane z rodzajem przedsiebiorstwa i charakterem wykonywanej produkcji finalnej.
Zapasy produkci w toku stluza wyréwnywaniu dysproporcji, jaka wystepuje
w zapotrzebowaniu materialowym poszczegdlnych komoérek oraz stanowisk pracy
w okre$lonym ciggu technologicznym. Dlatego ciggtos¢ i rytmicznos¢ procesu pro-
dukcyjnego gwarantujg zapasy produkcji w toku.

Minimalizacja wielko$ci zapaséw produkcji w toku jest kluczowa dyrektywa
logistyki proceséw produkcji. Podziat tych zapaséw pozwala na glebsze zrozumie-
nie istoty przedmiotu zainteresowania logistyki proceséw produkcyjnych.

Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski® zapasy produkcji w toku dzielg na:

1. Zapasy miedzykomérkowe (miedzywydziatowe), z reguly przechowywane
w magazynach, stuzg wyréwnywaniu réznic w zapotrzebowaniu, wynikajg-
cych ze zmieniajacej sie intensywnosci pracy w poszczegdlnych komoérkach,
i obejmujaca zapasy biezace oraz zabezpieczajace, zwane buforowymi badz
rezerwowymi.

2. Zapasy wewnatrzkomérkowe obejmuja zapasy cykliczne, zwane réwniez
technologicznymi, i pozacykliczne utrzymywane na wypadek wystapienia
nieprzewidzianych zaklécen. Na zapasy cykliczne skladaja sie zapasy opera-
cyjne, czyli wyroby obrabiane na danym stanowisku, i zapasy miedzyopera-
cyjne, ktére moga obejmowac:

- zapasy obrotowe, utrzymywane w celu synchronizacji czaséw wykonania
kolejnych operacji;
- zapasy transportowe, czyli wyroby pozostajace w transporcie badz oczeku-

jace na transport;

- zapasy kompensacyjne, tworzone w celu wyréwnania sporadycznych réz-

nic w wydajnosci pracy, odbiegajacych od wydajnosci normowanej;

4 K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 131.
5 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s.163-164.
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- zapasy awaryjne, gromadzone w przypadku duzej awaryjnosci danego

stanowiska pracy.

Z powyzszego zestawienia wynika duza zlozonoé¢ zapaséw produkeji w toku,
co generuje potrzebe precyzyjnego sterowania przeptywami. K. Ficor® stwierdza,
ze gromadzenie, utrzymywanie i sterowanie tak rozbudowanym systemem zapa-
sow produkcji w toku, pociaga za soba wielkie naktady czasowe, techniczne i orga-
nizacyjne, a w konsekwencji duze koszty. Zapasy obstugujace procesy technolo-
giczne i produkcje w toku naleza do najbardziej rozbudowanej kategorii zapaséw,
z ktérymi ma do czynienia wspoélczesna logistyka. Powstaja one niemal lawinowo
na réznych etapach proceséw produkcyjnych, zgodnie z przyjeta technologia.
Roéwnie wielka jest ich r6znorodnos¢ oraz dynamika tworzenia, tempo rotacji i du-
za cyklicznoé¢ zuzycia. Z jednej strony warunkuja synchronizacje proceséw pro-
dukcyjnych, z drugiej nawet chwilowe ich wyczerpanie, tylko na jednym stanowi-
sku prowadzi do wstrzymania produkcji na catej linii produkcyjnej. Najwiekszg ich
zaleta jest to, ze sg stosunkowo podatne na kompleksowa automatyzacje i kompu-
teryzacje we wszystkich fazach ich powstawania i magazynowania.

Logistyka procesu produkcyjnego wywiera istotny wplyw na skracanie cza-
sow przeplywu materialéw pomiedzy poszczegélnymi operacjami, co istotnie
usprawnia przebieg calego procesu technologicznego. Optymalizacja zapaséw pro-
dukcji w toku oraz transportu wewnetrznego przyczynia sie do minimalizacji kosz-
tow logistyki, co w polaczeniu z wysoka jakoscia wyrobu finalnego, stwarza do-

godne warunki do budowy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

6.2. Rodzaje przeptywow produkcyjnych

Zarzadzanie przeplywem materialéw w procesach produkcji jest zalezne
przede wszystkim od profilu produkcji, ale takze od stopnia zorganizowania oraz
koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem. Procesy produkcyjne zaleza od typu
organizacji produkcji rozumianym, jako stopniem specjalizacji komoérek produk-
cyjnych i zwigzany z nim poziom stabilnosci procesu produkcyjnego. Typ produk-

cji wynika z czestotliwosci przezbrajania stanowiska roboczego i odnosi sie do

¢ K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 132.
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konkretnego stanowiska, ktére stanowi decydujace ogniwo produkcyjne w struktu-
rze podstawowego procesu wytworczego’.

Wyréznia sie nastepujace typy produkcji: masowa, seryjna i jednostkowas. Od
typu produkcji zalezy stopienn specjalizacji poszczegdlnych stanowisk roboczych
oraz ich obcigzenie wynikajace z wykonywaniem okreslonych czesci i operagji.

Dokonujac przegladu typéw organizacji produkcji S. Borkowski i R. Ulewicz?
charakteryzuja produkcje jednostkowg, jako niepowtarzalne wytwarzanie pojedyn-
czych wyrobéw. Okreslana jest tez mianem produkcji indywidualnej, o najmniej
stabilnym charakterze produkcji na stanowiskach roboczych i najnizszym stopniem
ich specjalizacji. Produkcja jednostkowa wystepuje wtedy, kiedy mamy do czynie-
nia z zapotrzebowaniem jednorazowym. Produkcja jednorazowa charakteryzuje sie
nastepujacymi cechami:

e réznorodnym asortymentem produkcji;

e uniwersalnym parkiem maszynowym;

¢ uniwersalnym oprzyrzadowaniem;

e wysoko wykwalifikowang kadra pracownikéw;

¢ nieréwnomiernoscia wykorzystania zdolnosci produkcyjnych;
e duzym zakresem prac przygotowawczych;

¢ wydluzeniem cyklu produkcyjnego;

e niska wydajnoscia;

e wzrostem kosztéw wytwarzania.

Produkgcja seryjna polega na okresowym wytwarzaniu oznaczonej liczby (serii)
jednakowych wyrobéw. Produkcja seryjna nie jest uwarunkowana liczba produ-
kowanych wyrobéw, lecz podobieristwem i okresowoscia ich powtarzalnosci. Pro-
dukcja seryjna w poréwnaniu z jednostkowa charakteryzuje si¢ nastepujacymi ce-

chami:
o wieksza efektywnoscia wykorzystania maszyn i urzadzen;

e wiekszymi mozliwo$ciami zastosowania mechanizacji i automatyzacji produk-

qji;

7 Zob. [http:/ /mfiles.pl/pl/index.php/Typy_produkgji] (5.01.2015).

8 Uwzgledniajac tzw. wspélczynnik obcigzenia stanowiska roboczego (ilos¢ detalooperacji) przyjmuje sie
takze podzial typu produkcji na: masowa, wielkoseryjna, $rednioseryjng, maloseryjna i jednostkowa.

9 S. Borkowski, R. Ulewicz, Zarzqdzanie produkcjq. Systemy produkcyjne, Oficyna Wydawnicza Humanitas,
Sosnowiec 2008, s. 75-76.
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¢ zmniejszeniem zapaséw produkcji w toku;

e rozwinietym podzialem pracy;

e wyzszym poziomem specjalizacji stanowisk roboczych;
e skréceniem cykli produkcyjnych.

Produkcja masowa polega na dlugotrwatym lub stalym wytwarzaniu wyro-
béw na stanowiskach roboczych o najwyzszym stopniu specjalizacji. W tym przy-
padku nie jest istotna liczba wyrobéw, lecz ciaglos¢ ich wytwarzania, czyli nie-
zmienne obcigzenie stanowisk roboczych tym samym rodzajem pracy przez dtuz-
szy czas. Produkcja masowa charakteryzuje sie nastepujacymi cechami:

e wytwarzaniem duzej liczby wyrobéw i ciggtoscig obcigzenia operacjami po-
szczegolnych stanowisk;

e zastosowaniem linii produkcyjnej; stanowiska robocze ustawiane sg w kolej-
noéci procesu technologicznego;

e wysokim stopniem specjalizacji maszyn i urzadzen o wysokim poziomie me-
chanizacji i automatyzacji;

e  krotkimi cyklami produkcyjnymi;

e niskimi kosztami produkgji;

e sprawng gospodarka materiatowa;

e kompleksowym utrzymaniem maszyn i urzadzen.

Na organizacje proceséw zaopatrzenia silny wplyw wywiera zaréwno typ jak
i forma organizacji produkcji. Forma organizacji produkcji okresla sposéb przepty-
wu materialéw miedzy stanowiskami roboczymi w procesie produkcyjnym.
Do form tych zalicza sie produkcje potokowa (rytmiczng) oraz produkcje niepoto-
kowaq (nierytmiczng). Z punktu widzenia proceséw logistycznych produkcja poto-
kowa charakteryzuje si¢ $cistym podzialem pracy na stanowiskach roboczych we-
dlug opracowanego harmonogramu oraz ograniczeniem zapaséw miedzyoperacyj-

nych’®. Produkcja niepotokowa charakteryzuje sie¢ brakiem powtarzalnosci i nie-

10 W potokowej (rytmicznej) formie organizacji produkcji mozna wyrézni¢ odmiany: potok asynchro-
niczny (czasy wykonywania poszczegélnych operacji nie sg sobie réwne ani krotne, co powoduje wy-
stepowanie przerw, ktdére zakl6caja przebieg produkgji); potok synchroniczny (wystepuje stalos¢ po-
wigzan stanowisk roboczych i petna synchronizacja czasu poszczegélnych operacji); potok z przymu-
sowym taktem (powigzanie stanowisk roboczych przez system transportu i narzuceniu calej linii
przymusowego taktu); potok zautomatyzowany (wystepuje po Scistym powiazaniu stanowisk robo-
czych z systemem transportu, w ramach jednolitego zautomatyzowanego cyklu produkcyjnego. Cykl
produkcyjny przebiega automatycznie). Zob. S. Borkowski, R. Ulewicz, op. cit., s. 77.
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moznoécia harmonogramowania operacji, a zatem potrzebg posiadania duzych
zapasoéw w toku produkcji.

Cykl produkcyjny narzuca warunki dziatania logistyki procesu produkcyjnego
i okresla plan produkcji i cykl zaopatrzeniowy. Podstawowe zaleznosci miedzy
typem produkcji a elastycznoscia planowania przedstawia tabela 6.1. Z analizy
danych zawartych w tabeli 6.1 mozna okreéli¢, ze im wigksza skala produkgji (ma-
sowa), tym latwiej stosowaé sprawdzone rozwigzania logistyczne w zakresie za-
opatrzenia logistycznego. Przy okreslaniu cyklu zaopatrzenia mozna wykorzystac
powszechnie wykorzystywane w logistyce metody ABC oraz XYZ. Przydatnos¢
logistyki w przypadku produkcji jednostkowej zdecydowanie maleje, gdyz plany

zaopatrzenia staja sie bardzo elastyczne.

Tabela 6.1.  Zalezno$¢ miedzy typem produkcji a elastycznoscia planowania
" Elastycznosé planowania
Typ produkeji przedsiebiorstwa
Masowa Planowanie matoelastyczne

Wytwarzanie stale takich samych wyrobéw o waskim
asortymencie, znaczne rozmiary produkcji dostosowane
do stalego i duzego popytu lub produkgcja kilku wyro-
béw (np. konserw) wg podobnej technologii.

e  Ciggla - specyficzny wariant produkcji masowej, np.
produkcja drutu, kabli

wynikajace ze specjalizacji
produkgji,

Plany fatwi do ustalenia,
Plany powtarzalne,

Scentralizowane plany
produkcji  odpowiadajace
sprzedazy

Seryjna
Okresowe wytwarzanie oznaczonej liczby (serii) podob-
nych wyrobéw przy zastosowaniu podobnych metod
idrodkéw produkgji (np. procesy odlewnicze, budowy
maszyn)

o  Wielkoseryjna - 1-10 operacji na poszczegdlnych
stanowiskach produkcyjnych,

e Srednioseryjna - 10-20 operacji na stanowiskach
produkcyjnych,

e  Maloseryjna - ponad 20 operacji na stanowiskach
produkcyjnych i krétkie odstepy czasu.

Plany o wiekszej elastycz-
nosci

Potrzeba wyznaczania serii
optymalnej,

Specjalizacja przedmiotowa,
Wydluzenie serii, gdy po-
daz nie nadaza za popytem,
Rynek cechuje duza ela-
stycznos¢ popytu.

Jednostkowa
Wytwarzanie pojedynczych egzemplarzy wyrobéw
réznigcych sie konstrukcja, rozmiarami, wyposazeniem,
oprzyrzadowaniem, diugoscig czasu uzytkowania

¢ Niepowtarzalne wyroby,
¢ Wyroby bardzo zlozone i majgce wysoka wartos¢.

Plany niepowtarzalne,

Duza zmienno$¢ zaleznie
od popytu

Zamowienia adresowane,
Rozbudowane zaplecze,
Powigzania  kooperacyjne
oraz procesy normowania
i planowania utrudnione.

Zrodto: S. Abt, op. cit., s. 177.
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W zaleznosci od rodzaju realizowanych zadan, w przedsiebiorstwie mozna
wyszczeg6lni¢ procesu produkcyjne i wytworcze. Szerszym pojeciem jest proces
produkcyjny, poniewaz zawiera on zaréwno proces badan i rozwoju, proces dys-
trybucji i obstugi klienta oraz proces wytworczy. Zasadniczym jest proces wytwor-
czy, poniewaz jego zadaniem jest wytworzenie produktu finalnego. Proces wy-
twoérczy mozna podzieli¢ na podstawowy, pomocniczy i obstugi. W zaleznosci od
przyjetego kryterium podzialtu mozna wyrézni¢ procesy dyskretne i ciagle (prze-
bieg w czasie), procesy obrébki i montazu (technologia i §rodki), procesy reczne,
maszynowe, zautomatyzowane, aparaturowe ($rodki pracy). Poszczegdlne rodzaje
proceséw rzutuja na zlozonos¢ proceséw logistycznych produkeji. Procesy ciagte,
aparaturowe czy zautomatyzowane sa prostsze dla logistyki produkcji, gdyz po
wprowadzeniu materialéw na wejécie pierwszej fazy produkgji, logistyka nie ma
wplywu na dalsze przeptywy rzeczowe.

Zdecydowanie wieksze wyzwania dla logistyki produkcji generuja procesy
obrébczo-montazowe, w ktérych z wielu materialéw wytwarza sie produkt finalny.
W tych procesach najczeéciej spotykanymi rozwigzaniami organizacji przeptywoéw
produkcyjnych o tym charakterze sa'':

e linie potokowe state zsynchronizowane, tworzone przez grupe stanowisk, na
ktérych wytwarzany jest jeden rodzaj wyrobu, przy czym kazde z nich stuzy
do wykonania jednej operacji o czasie trwania réwnym w przyblizeniu taktowi
produkcji (czas pracy/liczba wytworzonych wyrobéw);

e linie potokowe stale niezsynchronizowane, charakteryzujace si¢ brakiem syn-
chronizacji pracy stanowisk;

e linie potokowe zmienne, umozliwiajgce na jednej linii - po jej przezbrojeniu -
obrabianie r6znych przedmiotéw;

e gniazda przedmiotowe o produkcji powtarzalnej, gdzie praca przebiega we-
dtug wzorcowych harmonograméw obcigzen stanowisk o powtarzalnej i usta-
bilizowanej produkgji;

e gniazda o produkcji niepowtarzalnej, dominujace w organizacji procesu pro-
dukcji niepotokowej.

Podobnie jak w logistyce zaopatrzenia, logistyka produkcji zmierza do mini-

malizacji zapaséw produkcji w toku, poniewaz w ten spos6b osiagga sie minimaliza-

11 Zob. S. Abt, op. cit., s. 178-179; Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 161-162.
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gje kosztéw wynikajacych z gromadzenia zapaséw produkcji w toku. Na obnizenie
kosztéw produkcji znaczacy wplyw wywiera terminowos$¢ zakonczenia produkcji,
a takze skracanie cyklu produkcyjnego. Istnieje wiele metod skracania tego cyklu,
ktérego mozna oczekiwaé od wyposazenia, organizacji i stosowanej technologii
(wyposazenie w wydajniejsze maszyny, lepsza organizacja produkcji, modernizacja
technologiczna, stosowanie bardziej efektywnych operacji, przemyslany podziat
pracy, motywowanie pracownikéw itp.). Logistyka produkcji moze przyczyniac sie
do skracania cyklu produkcyjnego poprzez:
e wykorzystanie bardziej efektywnych srodkéw transportu, skladowania lub
magazynowania (na wszystkich etapach procesu produkcyjnego);
e eliminacje magazynéw wejsciowych poprzez bezposredni przekaz materialow
od dostawcy na linie produkcyjna;
e ograniczanie magazynowania wyrobéw gotowych poprzez szybkie przekaza-

nie klientowi wyrobu gotowego;

e zastosowanie efektywnych metod przeptywu materialéw w procesie produk-
qji;

e wprowadzanie sterowania komputerowego i elastycznych systeméw produk-
qji;

¢ wykorzystanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania sterowania produkcja.
Istnieje wiele metod sprawnego sterowania przeplywami, minimalizujacych

zapasy produkcji w toku, jak réwniez skracajacych cykl produkcyjny. Jedna z waz-

niejszych koncepcji stosowanych w logistycznym zarzadzaniu calym przedsigbior-

stwem jest koncepcja Just - in — Time (JiT)'2. Stosuje sie ja wspodlczesnie we wszyst-

kich fazach procesu produkcyjnego: zaopatrzenia, produkcji i zbytu®s.

6.3. Koncepcja Just - in - Time

Koncepcja Just - in - Time (JiT) zostala opracowana przez Toyote w 1970 roku,
a jej istota jest dostarczenie wilasciwych materialéw, czesci, pétproduktéw, produk-
tow gotowych we wlasciwym czasie, w miejsce przeznaczenia, w odpowiednim

stanie i ilosci. Jest to koncepcja dostarczania wszelkich materialéw niezbednych do

12 W literaturze przedmiotu Just - in - Time okresla sie jako filozofie, koncepcje, metode, system, a takze
zasade.
13 Zob. F. Mroczko, Zarzgdzanie jakoscig, op. cit., s. 268-273.
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realizacji zadarh produkcyjnych , doktadnie na czas” - matych partii, ale czestych
dostaw. Jego istotq jest niezwykle &ciste, napiete, elastyczne planowanie i sterowa-
nie ruchem materialéw oraz czesci ,do” i ,z” procesu wytwarzania tak, aby zmi-
nimalizowaé czas oczekiwania, by dostarczy¢ je w odpowiednie miejsce , w ostat-
nim momencie”. Koncepcje JiT okreéla sie takze, jako zaopatrzenie zgodne z popy-
tem lub zakupem ,z reki do ust”. Koncepcja ta zmierza w kierunku minimalizacji
strat z tytutu nadprodukcji, gromadzenia nadmiernych zapaséw produkcji w toku,
a takze minimalizacji kosztéw magazynowania. Realizacja tych postulatéw prowa-
dzi do doskonalenia wszystkich dziatan oraz eliminacji marnotrawstwa, co prowa-
dzi do obnizenia kosztow.

Charakterystyczne cechy oraz cele tej koncepcji to przede wszystkim redukcja
zapasow, co daje ciagla redukcje kosztéw dzialalnosci przy zachowaniu wysokiej
jakosci, krotki czas reakcji na potrzeby rynku, wzrost elastycznosci organizacji,
lepsza realizacja oczekiwan klienta, ujawnianie i eliminacja bledéw w procesie,
Scista i dlugoterminowa wspoétpraca z dostawcami, pewnosé dostaw, zapewnienie
terminowosci produkgji.

Waznym atrybutem koncepgji JiT jest fakt, ze eliminujac zapasy przyczynia sie
ona do ujawniania wszelkich probleméw organizacji, ktére bytyby ukryte przy
dysponowaniu duza iloécia zapaséw. Inaczej méwiac silna redukcja zapaséw staje
sie dobrym narzedziem badawczym niedoskonalosci organizacji. Ujawni¢ mozna
wiele problemoéw, jak na przyklad: nieefektywny system informatyczny, awarie
sprzetu i urzadzen, problemy z jakoscia, absencje pracownikéw, stabosci transpor-
tu, niesolidnoé¢ dostawcow, btedy w procesach itp. W tym ujeciu JiT obejmuje obok
koncepcji ,,dokladnie na czas” takze zbiér metod i technik projektowania i uspraw-
niania systemu wytwoérczego oraz sterowania operacyjnego produkcja. Zatem kon-
cepcja ta jest wykorzystywana w rozwigzywaniu wielu innych probleméw zarza-
dzania, a nie tylko w odniesieniu do przeptywéw produkcji.

Z punktu widzenia logistyki produkcji, wazne jest, ze JiT niezaleznie od roz-
miaréw i specyfikacji przedsiebiorstwa kieruje si¢ zawsze ta sama filozofia, ktéra

charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami’#:

e produkt powinien by¢ zaprojektowany pod katem modularnosci, tatwosci wy-

twarzania i eliminowania wszelkiej zbednej ztozonosci;

14 A. Kosieradzka, S. Lis, Produktywnosé. Metody analizy oceny i tworzenia programéw poprawy. Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 1996, s. 133.
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e zastosowanie form potokowych w organizacji produkcji, co prowadzi do
stworzenia nieprzerwanego systemu produkcyjnego, zsynchronizowania pro-
cesow produkcyjnych przy réwnomiernym obcigzeniu i pewnym niedocigze-
niu, umozliwiajagcym natychmiastowa reakcje przy wykryciu nieprawidtowo-
Sci, eliminacji nieréwnomiernosci obcigzeri przez usprawnianie organizacji;

e eliminowanie wszelkich powstajacych strat w procesie produkcyjnym,
a przede wszystkim: produkcji nadmiernej liczby wyrobéw, produkcji czesci
na zapas, zbednego transportu, oczekiwania, brakéw, zapaséw zabezpieczaja-

cych, bezuzytecznego dziatania robotnika, zbednych proceséw;

e uniwersalnoé¢ zastosowanych w procesie produkcyjnym robotéw i manipula-
toréw umozliwiajacych automatyzacje operacji produkcyjnych - zwiekszenie
wydajnosci i skrécenie czasu przezbrojery;

e kompleksowe sterowanie jakoscia (TQC - Total Quality Control), czyli prze-
niesienie odpowiedzialnosci i ksztaltowanie jakosci wyrobu przez kazdego

pracownika - udzial w tzw. kotach jakosci;

e wysoka jakos¢ i terminowos¢ dostaw, ktére gwarantujg stworzenie sprawnego
i niezawodnego systemu transportowego miedzy producentem a wszystkimi

kooperantami;

e osiggniecie potokowej formy organizacji produkcji, poprzez zredukowanie
wielkosci partii produkcyjnej do minimum, przy jednoczesnym dazeniu do
minimalizacji zapaséw produkcji w toku i redukcji zapaséw zabezpieczajacych
przez przeciwdzialanie przyczynom powstawania przestojow;

¢ silnie rozwiniety system informacyjny, zbierania danych, przetwarzania i pre-
zentowania aktualnych informacji o procesie produkcyjnym w celu podejmo-
wania sprawnych decyzji;

o wszystkie elementy organizacji dostosowane do cigglych usprawnien oraz
sprzyjajaca atmosfera wéréd pracownikéw pozwalajaca wdrozy¢ nowe roz-
wigzania.

Przedstawione cechy filozofii JiT stuza oszczednemu gospodarowaniu, identy-
fikuja niesprawnosci funkcjonowania organizacji, zwigkszaja wartos¢ wyrobu, in-
spiruja procesy ciaglego doskonalenia, a wiec bezposrednio wpisuja sie w oczeki-

wania klienta.
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Jednakze wprowadzenie koncepgji JiT wymaga pewnego wysitku od organi-
zacji'>: wlaéciwego zarzadzania zasobami ludzkimi (wlasciwy system motywacji
pracownikéw, szkolenia), pelnego zaangazowania kierownictwa i wszystkich za-
trudnionych w ciagle usprawnianie, przekonania o celowosci dokonywanych
zmian, zachowania wlasciwej kolejnoéci etapéw wdrazania, wielkosci organizacji,
posiadania srodkéw finansowych na inwestycje, oraz wysokiego stopnia standary-
zacji produktéow/ustug finalnych. Zaklada sie, ze pelne wprowadzenie metody JiT
wymaga od 5 do 7 lat. Okres funkcjonowania jest nieograniczony, gdyz niekoricza-
ce sie usprawnienia i redukcja strat pozwalaja uzyska¢ diugookresowa przewage
konkurencyjna.

Szczegblna rola w koncepcji JiT przypada dostawcom. Przykladowo firma
Toyota przyjeta nastepujace zasady dotyczace dostawcow?o:

e 53 oni zachecani do lokowania swych zakladéw blisko odbiorcy ich produk-
tow;

e dostawy sa dokonywane czesto, nawet kilka razy w ciaggu dnia w matych par-
tiach;

e za zapasy buforowe odpowiada dostawca, ktéry powinien je tworzy¢;

e dany produkt dostarcza jeden dostawca, a nie dwdch lub wielu;

e dostawca ma szczegdlne wzgledy u producenta wyrobu finalnego, przejawia-
jace sie wspieraniem rozwoju dostawcy przez udzielanie mu pomocy tech-
nicznej;

e sukces dostawcy jest uzalezniony od sukcesu producenta wyrobu finalnego;

e wysoka jakos¢ dostarczanych przez dostawcow materialow jest wymagana,
lecz nie jest sprawdzana, gdyz miedzy odbiorca a dostawcy istnieje zaufanie
oraz koordynacja prac, wiedza oni, ze ,jada na tym samym woézku” lub , ptyna
na tej samej todzi”.

Spetnienie tych zasad oraz przedstawionych wymagarn pozwala uzyska¢ wiele

korzysci, do ktérych mozna zaliczy¢!”:

15 B. Milewska, D. Milewski, Just In Time, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2001,
s. 20.

1o L. Dwiliniski, Zarzgdzanie produkcjg, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2002,
s. 176.

17 B. Milewska, D. Milewski, op. cit., s. 85.
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e redukcja poziomu zapaséw traktowanych jako marnotrawstwo zasobdéw,
dzieki czemu mozliwe jest znaczne ograniczenie Srodkéw finansowych za-

mrozonych w zapasach;

e poprawa jakosci - minimalizacja lub eliminacja strat, usterki i niewlasciwa

praca wykrywane i usuwane sa natychmiastowo;
e osiggniecie znacznych oszczednosci poprzez:
- eliminacje znacznych powierzchni magazynowych i utrzymywanie ich na
minimalnym poziomie,
- ograniczenie ilosci sprzetu transportowego,
- zmniejszenie zatrudnienia,
- zwiekszenie elastycznosci organizacji,

- nizsze koszty administracyjne zwigzane z kontaktowaniem sie i kontro-

lowaniem dostawcow,
- uproszczona komunikacja,
- poprawa motywacji i zaangazowania pracownikéw,
- lepsze wykorzystanie zasobow ludzkich;
o zwiekszenie zyskéw i udziatu w rynku.

Wymienione korzysci sa mozliwe do osiagniecia pod warunkiem precyzyjne-
go rozpoznania, zrozumienia, wdrozenia i przestrzegania zasad JiT, ktére uznawa-
ne s3 za warunki precyzyjnego i natychmiastowego realizowania potrzeb klienta
przy minimalnej iloéci strat. Wyréznia sie nastepujace zasady JiT 18:

1) kazdy proces jest dostawca innego procesu; kazdy proces jest klientem
innego procesu;

2) kierownictwo nie powinno wywiera¢ nacisku na produkcje; prowa-
dzone dzialania powinny by¢ ukierunkowane na wspieranie rozwoju
oraz stymulowanie procesu wytworczego;

3) indywidualne potrzeby klientéw powinny by¢ zaspokajane w drodze
produkcji masowej;

4) proces produkcji musi by¢ wolny od defektow;

18 R. T. Greene, Global Quality: a synthesis of the Word management methods, ASQC and Business One, W1
and Irwin, Milwaukee 1993, s. 58.
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5)

9)

wymiana produktéw, ustug i informacji wewnatrz przedsiebiorstwa
oraz z kooperantami zewnetrznymi powinna by¢ realizowana w moz-
liwie najkrétszym czasie;

informacje dotyczace decyzji kierownictwa, rozmiaréw i wynikéw
produkgji, stanu magazynowego itd., powinny by¢ wyraznie i jasno
przedstawione;

do przedsiebiorstwa nalezy dostarcza¢ tylko to, co jest potrzebne wte-

dy, kiedy jest potrzebne i dokladnie tam, gdzie jest potrzebne;

transport powinien by¢ przystosowany do dostaw i roztadunku bez-

posérednio na linie produkcyjng;

dla zapewnienia uniwersalnosci dziatania komoérek roboczych tworza-

cy je pracownicy powinni by¢ przeszkoleni w wielu dziedzinach;

10) przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do ciaglej redukcji kosztow produk-

qji;

11) dostawcy musza by¢ wlaczeni do projektowania produkcji i procesu;

12) wskazane jest podejmowanie dlugoterminowych wspdélnych inwesty-

¢ji z dostawcami;

13) zalecane jest ciagle rozszerzanie Scifle okreslonych oczekiwan jako-

sciowych na dostawcow;

14) zalecane jest ciggle przenoszenie nowych technologii do dostawcéw;

15) ekspedycja zamawianych przez odbiorcéw towaréw powinna doko-

nywac sie z ominieciem wczeSniejszego magazynowania;

16) kazdy robotnik moze zatrzymac linie produkcyjna powodujac, ze po-

wstaly problem zostanie usuniety bezzwlocznie i na miejscu;

17) przeprowadzane przez kierownictwo inspekcje nowych stanowisk

pracy powinny by¢ wykonywane ze szczegélng dokladnoscia; kontro-
le powinny mie¢ na celu wspieranie dzialann ulepszajacych miejsce

i zakres wykonywanych prac;

18) dziatania eliminujace przesuniecia pracownikéw, bledy, przemeczenie

oraz stres, powinny by¢ podejmowane w sposéb kreatywny;
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19) zakupéw nalezy dokonywaé uwzgledniajac jakos¢, nie cene, ograni-
czaé liczbe dostawcéw do minimum, zawiera¢ z dostawcami dlugo-

terminowe kontrakty;
20) powszechnie powinny by¢ stosowane karty kanban.

Omoéwione cele, cechy oraz zasady JiT najlepiej predestynuja te koncepcje do
produkcji powtarzalnej. Zaopatrzenie logistyczne takiego systemu produkcyjnego
mozna realizowac stosujac dwa podejécia: poprzez planowanie zapaséw bazujac na
wymaganiach technologicznych z uwzglednieniem historii realizacji lub na wsysa-
niu zapaséw przez system produkcyjny juz po wystapieniu okreslonego zapotrze-
bowania na wyréb gotowy. Ten drugi sposéb to wlasénie JiT, ktéry bedzie zapobie-
gal nadmiernym zapasom na wejsciu systemu produkcyjnego, minimalizowat za-
pasy érédprodukceyjne i co najwazniejsze - zapasy wyrobéw gotowych.

Wynik stosowania koncepcji JiT syntetycznie scharakteryzowala M. Szym-
czak!® stwierdzajac, ze stosowanie koncepcji JiT prowadzi do skrécenia cykli do-
staw i cykli produkcyjnych, podwyzszania produktywnosci, pelnego wykorzysta-
nia zasobéw, uproszczonego planowania produkcji, ograniczenia biurokracji, pod-
wyzszenia jakosci materialéw i wyrobéw finalnych, ograniczenia iloéci odpadéow,
lepszej motywacji pracownikéw, lepszych stosunkéw z dostawcami oraz polozenia
akcentu na rozwigzywanie problemoéw.

Z prowadzonych rozwazan wynika, iz koncepcja JiT moze funkcjonowaé po-
prawnie tylko wtedy, gdy zamawiane materialy maja perfekcyjna jakos¢. Poniewaz
sa one dostarczane na ,styk”, to kazdy defekt moze zakléci¢ proces. Gdyby defekty
te jednak pojawialy sie, wowczas nalezatoby sprawdza¢ jakos¢ wszystkich materia-
6w na wejsciu. Taka sytuacja generowalaby straty i minimalizowataby korzysci
wynikajace z wprowadzenia JiT. Zgodnie z wymaganiami koncepcji TQM naleza-
toby unika¢ nawet niewielkich defektéw i zapewni¢ perfekcyjna jakos¢ na wejsciu
systemu produkcyjnego.

JiT jest ogélnym sposobem organizacji i sterowania produkcja, ktéry mozna
realizowa¢ za pomocg okreélonych rozwigzan szczegétowych. Jednym z takich
rozwigzan jest system kanban, ktory jest systemem ssgcym, a wiec niepozwalajacym

na wytwarzanie wyrobéw, jezeli nie ma na nie zapotrzebowania.

19 Zob. S. Szymczak, Zarzqdzanie logistyczne w produkcji [w:] E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy
o logistyce, PWN, Warszawa 1999, s. 195.
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6.4. System kanban20

Kanban jest to opracowana w Japonii w latach 70. ubiegtego stulecia metoda
zarzadzania produkcjg. Aczkolwiek samo stlowo kanban pochodzi z jezyka japon-
skiego i oznacza karte wyrobu, to jednak nalezy zaznaczy¢, ze kanban jest nieroze-
rwanie zwigzany z JiT, jest integralng czescia tej koncepgji, jest metoda jej realizacji.
Na system kanban skladajg sie poszczegélne karty wyroboéw (czesci), sposéb ich
cyrkulacji oraz analizy. Karty kanban, pelnig role zlecenia produkcyjnego i doku-
mentu opisujacego zawarto$¢ pojemnikéw z partia materiatu. Ich gtéwnym zada-
niem jest przekazywanie informacji o potrzebie przeplywu materiatu dla operacji
JiT podczas produkcji. Za karta wyrobu kryje sie system informacyjny i automa-
tyczny system planowania, rozdzialu oraz kontroli zadann produkcyjnych?!.
Kanban w swoim przestaniu zmierza do idealnego stanu, w ktérym iloéci wprowa-
dzone do produkcji sa dokladnie réwne ilosciom dostarczanym. Jest systemem
ssacym materialy przez proces i wyroby gotowe przez zapotrzebowanie skladane
karta??. Minimalizuje to koszty skladowania, czyli koszty magazynowania i dostar-
czania zapaséw z magazynu do stanowiska pracy?. Materialy sprowadzane sa
czeéciej i w mniejszych iloéciach, ,dokladnie na czas” ich wytwarzania, a wyroby
gotowe wytwarza sie i dostarcza ,, dokladnie na czas” ich sprzedazy?.

Gléwnym celem i zadaniem organizacji produkcji wedlug systemu kanban jest
minimalizacja kosztéw poprzez eliminacje wszelkich strat, a wiec realizacja hasta:
zero brakéw, zero opdznien, zero zapaséw, zero kolejek - gdziekolwiek i po co-
kolwiek, zero bezczynnosci, zero zbednych operacji technologicznych i kontrol-
nych, zero zbednych przemieszczen. Haslo to jest czesto okreslane jako ,siedem

razy zero”?.

20 Zob. F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, op. cit., s. 273-277.

21 Zob. A.K. Kozmiriski, W. Piotrowski, op. cit., s. 193.

2 Kanban to system ssacy, materialy sa zasysane przez proces produkcyjny na zlecenie klienta, tzn.
produkowana liczba wyrobéw dostosowana jest doktadnie do iloéci zaméwionej przez klienta (nic na
zapas). Kanban uzywa kart umozliwiajacych przeptyw materialu przez tancuch tworzenia wartosci
(zob. S. Borkowski, R. Ulewicz, op. cit., s. 132).

2 Magazynowanie przedprodukcyjne, poprodukcyjne jak i miedzyoperacyjne jest znikome, gdyz wszel-
kie materialy od dostawcéw sg dostarczane , dokladnie na czas” i to samo dzieje sig, jesli chodzi o wy-
sytke wyrobu gotowego. System ten pozwala na prawie catkowita eliminacje magazynéw.

24 Zob. J. A. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 582.

% Zob. S. Borkowski, R. Ulewicz, op. cit., s. 141.
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Metoda ta umozliwia bardzo przydatna w realizacji zarzadzania wizualizacje
przeplywu materialéw w przedsiebiorstwie. Ulatwia to nadzér nad iloscia, czasem
i droga przemieszczania partii materialu w procesie produkcyjnym. W kanban
obowigzuje zasada niewytwarzania skladnikéw wyrobu lub wyrobu finalnego,
dopoki nie ma na nie zapotrzebowania, nawet wowczas, gdy skutkuje to zatrzy-
maniem procesu produkcyjnego. Powstajace przerwy mozna wykorzysta¢ do reali-
zacji innych czynnosci na przyklad zwigzanych z: czyszczeniem maszyn, praca
w kotach jakosci, identyfikacja waskich gardel procesu, ich likwidacji, poszukiwa-
niem pomystéw na skrécenie czasu przezbrojerr stanowisk pracy itp. Zmierza sie
do stanu idealnego w firmie, w ktérym wielkosci wyprodukowane sa réwne wiel-
kosciom dostaw. Kanban 1aczy w sobie racjonalne, oparte na doswiadczeniu, zarza-
dzanie czynnikiem ludzkim, nowoczesng technika oraz bezzapasowy sposéb orga-
nizacji i sterowania produkcja. W tym znaczeniu wyréznia sie trzy podsystemy

realizujace okreslone zadania?®:

1. Podsystem socjalny (osobowy) - nabér i szkolenie zalogi, wykorzystanie pra-

cownikéw, wynagradzanie i awansowanie pracownikéw:

o elastyczne wykorzystanie wysokich kwalifikacji pracownikéw przez przydzie-
lenie ich do wykonania prac zgodnie z biezacymi wymaganiami produkcji;

e pracownicy moga pracowac na kilku réznych maszynach, w razie awarii moga
postawi¢ diagnoze i usuna¢ drobne uszkodzenia, potrafia zapewni¢ wysoka
jakos¢ swojej pracy;

e Dbrak stalego powigzania pracownika z jedng maszyng i z okreslona stawka
godzinowg;

e pracownicy akceptuja czeste przesuniecia i zmiany stanowisk roboczych, nie
ponoszac strat materialnych, dzieki specjalnemu systemowi plac;

e dokladne planowanie produkcji i wykorzystania pracownikéw, dokladnosé
sporzadzania siatki terminéw do kilku minut;

e dzier pracy nie konczy sie na oémiu godzinach, lecz po wykonaniu planu,
przestrzeganie planu zadan dziennych ma pierwszenstwo przed uregulowa-
nym dniem pracy.

2. Podsystem techniczny - racjonalne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych,

zapewnienie jakosci wyrobéw; stosowanie technologii grupowej polegajacej na

2 Zob. P. Kuras, JiT, [www.piotr-kuras.w.interia.pl] ( 09.05.2010).
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dostosowywaniu parku maszynowego oraz organizacji produkcji do wytwa-

rzania "rodzin czesci", co ma nastepujace zalety:

minimalizacja drég transportowych i kosztéw transportu;

minimalizacja przestojow obrabiarek przyczyniajaca sie do skrécenia dtugosci
cykléw produkcyjnych;

minimalizacja zapaséw robot w toku;

wzrost stopnia wykorzystania pracownikéw i ich elastycznosci.

Podsystem produkcyjny - racjonalizacja przeptywu materialéw i racjonalne

sterowanie przebiegiem procesu produkcyjnego:

racjonalizacja przeplywu materialéw, pétproduktéw i detali w procesie pro-
dukcyjnym, prowadzaca do maksymalnego skrécenia dlugosci cykléw pro-
dukcyjnych i maksymalnej redukcji zapaséw produkcyijnych;

bardzo dokladne planowanie produkcji;

100% niezawodnos¢ kooperantéw i odbiorcéw zapewnia realizacje proceséw

produkcyjnych przy prawie zerowym stanie zapasow;

bardzo dokladna organizacja przeptywu informacji;

Sciéle skoordynowany przeptyw informacji z przeptywem materiatéw, wpty-
wajacy na obnizenie kosztéw, lepsze wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych,

zwiekszenie niezawodno$ci systemu.

Procedura postepowania w sterowaniu przeplywem produkcji wedlug syste-

mu kanban przedstawia sie nastepujaco?”:

1.
2.

Opracowanie szczeg6lowego planu produkcji;

Sporzadzenie harmonograméw montazu wyrobéw finalnych na podstawie
planéw produkgji;

Przekazanie pojemnika z czesciami do montazu finalnego z magazynu znajdu-
jacego sie za ostatnim stanowiskiem roboczym w zamian za kanban - kartke,
ktora jest zleceniem na wytwarzanie uzupelniajacego pojemnika czesci przez
ostatnie stanowisko robocze;

Do wytworzenia tych czesci konieczne sg pétprodukty, wytworzone przez
poprzednie stanowisko (przedostatnie), dlatego pobiera sie pojemnik z maga-

zynu na tym stanowisku;

27 Ibidem.
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Wystawienie zlecenia (kanbanu) po to, aby zleci¢ uzupelnienie magazynu.
Operacja taka jest wytwarzana w dét fanicucha logistycznego, az do magazynu
materialéw wyjéciowych dla kazdego z wyrobow;

Harmonogram montazu wyrobu finalnego "ciagnie" produkcje przez caly sys-
tem;

Harmonogram pracy kazdego stanowiska roboczego zestawiony jest z prze-
plywem kanbanow naptywajacych w dét systemu zgodnie z harmonogramami
montazu poszczegdlnych wyrobéw finalnych;

Kolejnos¢ przyjmowania kanbandw na poszczegélnych stanowiskach roboczych
okresla kolejnos¢ realizacji operacji wytwérczych na tych stanowiskach;

Jezeli jeden kanban nie dotrze do stanowiska, nie wykonuje ono zadnej opera-
¢ji, co pozwala na obnizenie poziomu zapaséw rob6t w toku, identyfikowanie
waskich gardel, eliminowanie ich przez systematyczne zmniejszanie liczby
czeéci w pojemniku. Prowadzi to do zréwnowazenia systemu.

System kanban wystepuje w praktyce w wielu wersjach, jednak najczesciej sto-

sowane sg rozwiazania z dwoma lub trzema kartami kanban2s:

Kanban produkcyjny, ktéry stanowi zlecenie na wykonywanie okreslonej licz-
by przedmiotéw. Karta ta upowaznia do obrébki, czyli wytworzenia jednego
standardowego zasobnika okreslonych czesci na stanowisku roboczym, z kto-
rego te czesci majg by¢ przekazywane na inne stanowisko na podstawie karty

transportu.

Kanban transportowy, stanowi dokument pobierania produktéw z poprzed-

niego odcinka produkcyjnego.
Kanban sygnatowy, pelniacy role przywieszki materialowej.

Kanban mozna uznac za system samosterujacy. We wspdlczesnych przedsiebior-

stwach, to systemy zinformatyzowane. Daje to systemowi dodatkowe mozliwosci

zwigzane w duzej mierze z kwestiami jakosciowymi. Mozliwa jest petna identyfikacja

i identyfikowalnos¢ produktu, gromadzenia danych na ogromna skale oraz doktadne

odtworzenie przebiegu procesu produkcji na kazdym stanowisku. Wszelkie materia-

ly zarejestrowane sa w systemie informatycznym, a karty kanban oprécz tradycyjnych

informacji zawieraja np. kod kreskowy, po ktérego sczytaniu, uzyskujemy wszelkie

2 S, Borkowski, R. Ulewicz, op. cit., s. 142.
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wiadomosci o danej partii pélproduktu/produktu. Integracja systemu kanban z sys-

temem informatycznym znacznie przyspiesza przeplyw informacji®.

6.5. Metoda Optimized Production Technology

Metoda Optimized Production Technology (OPT) optymalizuje przebieg procesu
produkcyjnego, a tym samym zwieksza efektywnosé¢ systemu produkcyjnego. Ope-
ra sie ona na zalozeniu, ze waskie gardta® (zasoby krytyczne) determinuja dziata-
nie catego systemu produkcyjnego3!. Eliminacja waskich gardel i poprawe jakosci

przeplywéw w procesie produkcji mozna osiagnac stosujac sie do zasad OPT:

1. Roéwnowazenie przeptywu, a nie zdolnosci produkcyjnej stanowisk produk-
cyjnych (w tradycyjnym podejsciu zmierza sie gléwnie do wyréwnania zdol-
nosci produkcyjnej, w mniejszym stopniu zwracajac uwage na cigglosé -
,strumien przeptywu”).

2. Poziom wykorzystania zasobé6w niekrytycznych powinien odpowiada¢ zapo-
trzebowaniu na zasoby krytyczne (godzina stracona w waskim gardle, jest go-
dzina stracong dla calego systemu, godzina oszczedzona poza waskim gar-

dlem nie ma istotnego znaczenia dla systemu produkcyjnego).

3. Cykl produkcyjny jest determinowany przez waskie gardlo (zwiekszenie pro-
dukcji przez zasoby niekrytyczne powoduje powstanie zapaséw, gdyz zasoby

krytyczne nie sa w stanie wykorzysta¢ tej produkcji).

4.  Zréznicowanie wielkosci partii (partia transportowa nie musi by¢ réwna partii
produkcyijnej), wielkoé¢ partii produkcyjnej nie musi by¢ wecale stata, moze sie
zmienia¢ w poszczegoélnych fazach procesu technologicznego jak i w zalezno-

sci od harmonogramu produkcji.

2 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2002, s. 87.

30 Waskim gardlem nazywamy takie ogniwo, ktére w danym ciggu technologicznym ma najmniejsza
zdolnoé¢ produkceyijna i limituje wielkoé¢ produkcji, jaka moze wytwarzaé caly taricuch powigzanych
ze soba stanowisk. W waskim gardle kazdy zaséb, ktéry musi by¢ wykorzystany dla otrzymania mak-
symalnej produkcji jest zuzywany w 100%. (B. Liwowski, R. Koztowski, Podstawowe zagadnienia zarzq-
dzania produkcjg, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 158; 1. Durlik, Inzynieria zarzqdzania, Placet,
Gdarisk 1993, s. 229).

31 Zob. E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, PWN, Warszawa 2007, s. 248-249.
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5. Harmonogramowanie® prowadzone jest dynamicznie (budowane sa harmo-
nogramy dynamiczne, ktére uwzgledniajg na biezaco wszystkie wystepujace
ograniczenia).

6. Optymalizacja pracy poszczeg6lnych stanowisk (optymalizacja lokalna) doko-
nuje sie, pamietajac jednak, ze sumowanie optymalnych warunkéw pracy po-
szczeg6lnych stanowisk wcale nie musi w efekcie dawaé optymalnych warun-

kow pracy calego systemu.

Metoda OPT koncentruje swdéj wysilek na waskich gardlach, ktére stanowia
podstawe budowania harmonograméw dynamicznych. Wskazuje na potrzebe
rownowazenia przeplywéw (koncentracja na polaczeniach), a nie mocy produkcyj-
nych. Poza tym wielko$¢ partii mozna réznicowaé dla kazdej operacji, co powinien

uwzglednia¢ harmonogram produkcji.

6.6. Czynnik jakosci w logistyce

Jakos¢ w logistyce ma szeroki wymiar i dotyczy nie tylko jakosci produktu fi-
nalnego, ale nade wszystko jakosci obstugi klienta. Wiaze sie to z jakoscia samych
proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie jak i jakosci taricucha dostaw oraz
calej obstugi logistycznej rynku. W odniesieniu do jakosci samego produktu final-
nego logistyka stawia wymog utrzymania wysokiej jakosci satysfakcjonujacej klien-
ta®. Jednakze dziatania logistyczne sa ukierunkowane takze na obnizanie kosztow
zaopatrzenia, produkgji jak i dystrybucji poprzez optymalizacje przeplywéw mate-
riatéw, produktéw gotowych oraz towarzyszacych informacji. Oznacza to, ze za-

rzadzanie logistyczne w przedsiebiorstwie musi by¢ $cisle powigzane z zarzadza-

%2 Harmonogramowanie jest waznym zadaniem menedzera, ktére okresla jakie dzialanie, w jakim czasie
i przez kogo ma by¢ podjete i zrealizowane. Harmonogramy ,rozmieszczaja w czasie” réznorodne
operacje, zadania i czynnosci zgodnie z przyjetym horyzontem planistycznym.

3 Definicja zamieszczona w normie PN-EN ISO 9000:2006 przedstawia jakos¢ jako stopieni, w jakim zbiér
inherentnych (oznacza tkwigcy w istocie czego$, szczegélnie jako stata wtasciwosc) wtasciwosci spetnia
wymagania. Przez wtasciwosci norma dalej definiuje, iz sa to cechy wyrdzniajgce i moga one by¢ réznej
klasy: fizyczne (np. wlaéciwosci mechaniczne, elektryczne, chemiczne lub biologiczne); dotyczace
zmysléw (np. odnoszace sie do zapachu, dotyku, smaku, wzroku, stuchu); behawioralne (np. uprzej-
moé¢, uczciwoséé, prawdomoéwnosc); czasowe (np. punktualnosé, niezawodnosé, dostepnosé); ergo-
nomiczne (np. wlasciwosci fizjologiczne, lub odnoszace sie do bezpieczeristwa czlowieka); funkcjonal-
ne (np. maksymalna predkos¢ samolotu). Przez wymagania norma okresla, iz sg to potrzeby lub ocze-
kiwania, ktére zostaly ustalone (wyspecyfikowane), przyjete zwyczajowo (powszechna praktyka or-
ganizagcji, jej klientéw i innych stron zainteresowanych) lub sa obowigzkowe. (Zob. Polska Norma PN-
EN ISO 9000:2006, System zarzqdzania jakoScig. Podstawy i terminologia, s. 25; szerzej F. Mroczko, Zarzg-
dzanie jakoscig, op. cit., s. 26).
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niem jakoscia. Jak zauwaza D. Zimon3 zarzadzanie jakoscig i procesy logistyczne
musza ze soba wspolgraé i wzajemnie sie przenikaé. Sama wysoka jakos¢ produk-
tu, jak i sama efektywnie zrealizowana obstuga logistyczna, nie wplynie na korico-
wy sukces. Tylko wspéldziatanie tych elementéw pozwoli organizacji skutecznie
funkcjonowaé na rynku oraz pozyskiwaé¢ nowych klientéw. Istotnym czynnikiem
determinujacym ostateczng jakos¢ jest kooperacja oraz zblizone pojmowanie jakosci
wszystkich uczestnikéw taricucha dostaw.

Niska jako$¢ jest najbardziej zauwazalnym wskazZnikiem sprawnosci catego
taficucha dostaw. Zaistniale opéznienia czy bledy w iloéci lub rodzaju dostarcza-
nych produktéw $wiadczace o $wiadczace o problemach z jakoscia, sa bardzo
szybko zauwazane przez klienta i negatywnie wpltywaja na jego lojalnosé®.

Dla klienta finalnego, wysoka jakos¢ logistyki, bedzie si¢ ujawnia¢ tym, ze
otrzyma on produkt w okreslonym miejscu i czasie, w sposéb dla niego wygodny
iza nizsza cene. Osiggniecie takiego stanu jakosci w zarzadzaniu logistycznym
w przedsiebiorstwie, wymaga wdrozenia kompleksowego zarzadzania jakoscia -
Total Quality Management (TQM).36

Dokonujac analizy samego akronimu Total Quality Management zauwazamy, ze

poszczegdlne wyrazy oznaczaja:

e Total (kompleksowy) oznacza mozliwo$¢ zastosowania tego systemu we
wszystkich rodzajach przemystu i uslug, w calej organizacji, w kazdej jej ko-
morce, na wszystkich szczeblach zarzadzania, na kazdym stanowisku, w spo-
s6b nieograniczony.

e Quality (jakos¢) okreéla skoncentrowanie sie na kliencie, spelnienie jego ziden-
tyfikowanych potrzeb i wymagan, zaré6wno w przypadku klientow we-

wnetrznych (w ramach organizacji), jak i zewnetrznych (poza nia).

e Management (zarzadzanie) oznacza metode rozwigzywania probleméw i osig-
gania znacznej poprawy poprzez dazenie do wyzszej jakosci pracy i jej efek-
tow, czyli podejmowanie decyzji podporzadkowanych ciaglej poprawie jako-
sci produktow (przyjecie imperatywu jakosci w podejmowanych decyzjach).
W koncepcji TQM pojawia sie zarzadzanie jakoscig, ktérego celem jest ukie-

runkowanie wszystkich funkcji zarzadzania oraz sposobéw dzialania organizacij,

na realizacje strategii jakosci, ktéra tutaj nazywa sie polityka jakosci. Na podkresle-

3 D. Zimon, Znaczenie jakosci w zrownowazonej logistyce, ,Logistyka” 2/2012, s. 22.
% A. Harrison, R. Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010, s. 46.
3 Zob. szerzej F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, op. cit., s. 113-150.
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nie zastuguje, iz TQM jest pewna , filozofig3” jakosci”, w ktérej kazda funkcja, czyn-
nos¢, zasob, proces czy dzialanie jest podporzadkowane wtasnie tej filozofii. W tym
ujeciu jakos¢ jest postrzegana nie tylko jako cel sam w sobie, lecz jako spos6b funk-
cjonowania calej organizacji. Ta filozofia zarzadzania przedsiebiorstwem, oparta
o japoniska zasade kaizen®, laczy potrzeby i oczekiwania klientéw z celami przed-
sigbiorstwa.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia TQM jest procesem ciaglej poprawy jako-
§ci, a tym samym dobrym narzedziem uzyskiwania przez przedsiebiorstwo mak-
symalnej efektywnosci i wydajnosci oraz budowy i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej. Ciagla poprawe jakosci nalezy rozumiec jako niekoniczace sie doskonale-
nie organizacji, produktu lub procesu, dazenie do ideatlu, ktérego i tak sie nie osia-
gnie. Duza dynamika zmian otoczenia, postep nauki i praktyki zarzadzania oraz
rosngca konkurencyjnoéé powoduja, ze realizacja zadann poprawy jakosci staje sie
trudna, coraz trudniejsza, staje sie¢ swoistym ,znikajacym punktem”, ktéry organi-
zacje staraja sie osiggnad, ale go nie uzyskuja, bo ideat juz jest inny.

Organizacje wdrazajace TQM osiagaja sukcesy rynkowe, poniewaz ich pro-
dukty sa wysokiej jakosci, co wraz z nowoczesnym marketingiem zmierza w kie-
runku usatysfakcjonowania klienta®, wytwarza sie image firmy cieszacej sie ich
uznaniem. TQM stanowi takze zespét srodkéw promujacych doskonatosé, to dzia-
tania zmierzajace do zapobiegania btedom, to takze metody i narzedzia zapewnia-
jace harmonizacje wszystkich aspektéw dziatania przedsiebiorstwa, kierunkujac
jego wysitki na osiagniecie zalozonych celéw i realizacje potrzeb klienta. W obsza-
rze zainteresowania TQM znajduje sie nie tylko doskonalenie samych produktow
iustug, lecz takze kwalifikacje zasobéw ludzkich, jakos¢ technologii, proceséw,
decyzji oraz calej infrastruktury przedsiebiorstwa. TQM stalo sie Swietng odpowie-
dzig przedsiebiorstw na wzrastajaca konkurencje w warunkach integracji i globali-

zacji. Pozwala na poprawe wewnetrznej efektywnosci oraz wzrostu znaczenia jako-

% Tu w znaczeniu systemu pogladéw, przekonar, umiejetnosci oraz dzialan tworzacych spojny system.
Total Quality Management jest czesto okreslana, jako filozofia wspierania zbiorem praktyk i metod za-
rzadzania, jako filozofia ciagtego doskonalenia, ktéra wymaga: orientacji na klienta, doskonalenia pro-
cesOw, uczestnictwa wszystkich.

38 Kaizen to zasada permanentnej poprawy wszystkich dziatan, proceséw, funkgji i produktéw przedsie-
biorstwa. Jest to ewolucyjny sposéb doskonalenia polegajacy na niewielkich, ale systematycznych
usprawnieniach nie naruszajacych istote status quo.

% Satysfakcja klienta to jego bezposrednie odczucie zadowolenia wynikajace z zakupu i uzytkowania
okreslonego produktu, z faktu zaspokojenia jego potrzeb. Sa to takze doznania wynikajace z oceny
wplywu organizacji na spotecznoé¢ lokalna, w ktdrej klient funkcjonuje. Bez usatysfakcjonowania
klienta nie moga by¢ realizowane podstawowe cele przedsigbiorstwa jak np. pozadany poziom zysku,
oczekiwany udzial w rynku i pozycja rynkowa, zamierzony poziom wzrostu itp.
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Sci jako czynnika budujacego przewage konkurencyjna, co pozwala utrzymac ocze-
kiwang pozycje na rynku. Podjecie dziatari zmierzajacych do wprowadzenia TQM
jest przejawem daznosci kierownictwa firmy do realizacji ambitnych planéw sank-
cjonujacych pozycje lidera na rynku.

Metody i techniki wykorzystywane w TQM majg zastosowanie w catej organi-
zacji. Ich skuteczno$¢ sprawdza sie w finansach, sprzedazy, marketingu, dystrybu-
¢ji, zatrudnieniu, produkcji, public relations i wszystkich innych sferach dziatalnosci
organizaciji.

Azeby koncepcja TQM osiggnela swoje ambitne cele, nalezy przestrzega¢ za-
sad TQM, ktore M. Urbaniak okres§lit40:

Orientacje nastawiong na klienta (Customer Focus Orientation).
Przywédztwo (Leadership).

Zaangazowanie ludzi (Involvement of Poeple).

Podejécie procesowe (Process Approach).

Systemowe podejscie do zarzadzania (System Approach to Management).

Ciagle doskonalenie (Continual Improvement).

N o gk » =

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow (Factual Approach to Decision Ma-
king).
8.  Wzajemnie korzystne wiezi z dostawcami (Mutually Beneficial Supplier Relation-
ships).
Zasady te w normie PN-EN ISO 9004:2010%, zostaly sprecyzowane jako wy-
tyczne dla kierownictwa w formie o$miu zasad zarzadzania jakoscia (rys. 6.1).
Jakos¢ w logistyce oznacza zdolno$¢ organizacji do spelniania wymagan

i oczekiwan klienta w odniesieniu do*
e dogodnosci uzyskania wszelkich informacji oraz sktadania zamowiery;
e terminowosci i niezawodnos$ci dostaw;
e mozliwie bezbtednej realizacji zaméwien;
e terminoweji wrazliwej na potrzeby klienta formy obstugi posprzedazowej.

Pomiedzy TQM a logistyka wystepuja okreslone relacje, ktére przedstawia ta-
bela 6.1.

40 Zob. M. Urbaniak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 190.

41 Polska Norma PN-EN ISO 9004:2010, s. 23 - 24.

4], Lunarski, Zarzqdzanie jakoscig w logistyce. Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw
2012, s. 25.
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Orientacja | Przywodztwo l Zaangazowanie
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z dostawcami P
Podejmowanie Ciagle Syst?fn.owe
decyzji na pod- doskonalenie podejscie ‘310
stawie faktow zarzadzania
Rys. 6.1. Zasady TQM
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tabela 6.1. Relacje pomiedzy TQM a logistyka
TQM Logistyka

Srodowisko zarzadzania jakoscia.

Systematyczne, zintegrowane, spdjne, calosciowe
podejécie w celu zadowolenia klienta.

Redukcja chronicznego marnotraw-
stwa.

Nacisk na zasade ,zréb to dobrze za pierwszym
razem”.

Angazowanie kazdego i wszystkiego.

Angazowanie do niemal kazdego procesu.

Wyksztalcanie partnerskich relacji
z dostawcami i odbiorcami.

Podnoszenie wagi partnerskich relacji z dostawcami
i ksztaltowanie relacji z odbiorcami, na ktére bezpo-
srednio wplywaja szkolenia, dokumentacja, dosta-
wy, urzadzenia pomocnicze, transport, utrzymywa-
nie dobrego stanu technicznego. Praca, zasoby
i sprzet komputerowy.

System ciagglego doskonalenia.

Wykorzystanie narzedzi analitycznych w celu cig-
glego ulepszania systemu.

Zawiera jakos¢ jako element projektu.

Wykorzystujac optymalng kombinacje pracy ludz-
kiej i technologii wplywa na procesy projektowania
przez nacisk na niezawodno$é¢, wspomaganie i fa-
twos¢ obstugi.

Zalozenie cigglego szkolenia.

Zalozenie cigglego szkolenia technicznego wszyst-
kich oséb.

Prowadzi w dlugim okresie do cia-
glego doskonalenia w kierunku za-
pobiegania.

Koncentracja na obnizaniu kosztéw cyklu zycia
przez ulepszanie jako$ciowe zorientowane na zapo-
bieganie

Zacheta do dziatania zespolowego.

Akcent na polaczony wysilek wszystkich pracowni-
kow.

Zrédto: S. Szymcezak, op. cit., s. 201.
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Nowoczesna koncepcja logistyki wykorzystuje dorobek TQM, poniewaz stosu-
je podejécie systemowe, jest zorientowana na procesy, ukierunkowujac swoja dzia-
talnos¢ na sprawne i efektywne przeplywy majace na celu jak najlepsze zaspokoje-
nie potrzeb finalnych klientéw. Wypada zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem D. Zimona®,
ze punktem ciezkosci logistycznych programéw jakosci sa funkcje, ktére znajduja
sie w miejscach stykoéw z klientami, a zatem podlegaja bezposredniej ocenie przez
klientéw. Podstawowymi elementami tych programéw, a zarazem wytycznymi
filozofii TQM sa orientacja na klienta, zaangazowanie pracownikéw oraz doskona-
lenie wewnetrznych proceséw i podejmowanie dziatar projakosciowych obejmuja-
cych wszystkie ogniwa faricucha dostaw. Podkresli¢ nalezy réwniez, ze taricuchy
dostaw dzialajace w my3l zasad filozofii TQM zazwyczaj maja ugruntowang pozy-

cje oraz ciesza sie spotecznym uznaniem.

6.7. Statystyczna kontrola procesu SPC (Statistical Process Control)

Podczas produkcji masowej, w ktoérej oczekujemy duzej jednorodnosci po-
szczegblnych parametréw i cech produktéw, nie jest ekonomicznie uzasadniona
petna kontrola wszystkich produktéow#. W tych warunkach, dla oceny procesu,
niezwykle przydatng jest metoda statystyczna umozliwiajaca wnioskowac o jakosci
calego procesu na podstawie wyniku pomiaréw niewielkiej czesci produktow.

Statystyczna kontrola procesu SPC stuzy do badania wydajnosci procesu oraz
Zroédel powstawania odchyleni. Na tej podstawie mozna prowadzi¢ dziatania kory-
gujace i systematycznie redukowaé odchylenia w usprawnianym procesie. Zatem
SPC umozliwia wykrywaé niezgodnosci, zapobiega¢ ich powstawaniu, a tym sa-
mym ciaggle doskonali¢ procesy Poniewaz zakres dzialann wybiega daleko poza
czynnoséci kontrolne, dlatego SPC jest nazywane w literaturze statystycznym ste-
rowaniem procesu. SPC jest pewna filozofia przyjeta przez organizacje, stuzaca
ograniczaniu zmiennosci proceséw poza dopuszczalne granice, a tym samym uni-

kania strat spowodowanych réznorodnymi bledami i wadami. Monitoring powta-

4 D. Zimon, Jakos¢ a budowa sprawnego taricucha dostaw, , Logistyka” 3/2014, s. 7091.

4 Podczas produkgji seryjnej i masowej, gdzie wystepuje duza jednorodnosé poszczegdlnych cech wy-
robéw, prowadzenie kontroli stuprocentowej nie znajduje uzasadnienia. Jest to bowiem dziatanie bar-
dzo kosztowne, a istnieja tez inne argumenty przeciw takiemu podejsciu. Dowiedziono, ze taka kon-
trola w rzeczywistosci nie jest w stanie wykry¢ 100% wad i bledéw - $rednio 15%wadliwych wyrobéw
mimo wszystko trafia do klienta. Taka wlasénie sytuacje mozna nazwac teoria uciekajacych defektow.
(J. Lanicucki, op. cit., s. 316).
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rzalnych proceséw i wykorzystanie narzedzi SPC, umozliwia systematyczna kon-
trole proceséw i produktéw oraz ciggle ich doskonalenie.

Metody statystyczne sa stosowane woéwczas, gdy w okres§lonym systemie wy-
stepuje zmiennoé¢. Zmiennos¢ ta jest przyczyna zréznicowania wynikéw pomia-
réw okreslonych parametréw systemu, co uniemozliwia bezposrednie podejmo-
wanie decyzji korygujacych. Wykorzystanie narzedzi statystyki umozliwia prze-
tworzenie zmiennych wynikéw obserwacji i uzyskanie informacji przydatnej dla
procesu decyzyjnego.

Sztuka stosowania statystyki matematycznej polega na tym, by*:

e zbiera¢ wlasciwe informacje - wiedzie¢: co obserwowad, jaki schemat zbierania
informacji zastosowac, za pomoca jakich srodkéw wykonywac obserwacje,

e prawidlowo analizowac ich wyniki - wiedzie¢, jakich uzy¢ metod,

e prawidlowo zinterpretowaé wyniki analizy w jezyku wlasciwosci obserwo-
wanego systemu,

o efektywnie wykorzystywac praktycznie otrzymane wyniki interpretacji.

Korzystanie z metod SPC pozwala“:

e okresli¢, czy proces jest zdolny do spelniania wymagan,

o okredli¢, czy proces spelnia wymagania w zalozonym lub kazdym czasie,

e przewidzie¢ i podja¢ dzialania korygujace woéwczas, gdy proces nie spetnia
okreslonych wymagan.

Procedure przebiegu SPC przedstawia rys. 6.2. Na poczatkowym etapie nalezy
okresli¢ proces i jego podstawowe parametry: wejscie, wyjécie oczekiwane efekty.
W drodze monitoringu procesu mozna dopowiedzie¢ na pytania: czy jest mozliwy
i czy jest poprawny przebieg procesu oraz czy czynnosci procesu zostaly wykonane
wlasciwie i czy mozna je tak wykonaé. Ta cze$¢ monitoringu odpowie na pytanie,
czy proces jest zdolny do wytwarzania produktéw o zalozonej jakosci. Gdyby mo-
nitoring dat odpowiedz negatywna - nalezatoby podejmowa¢ dzialania naprawcze

w zakresie przywrécenia zdolnosci jakosciowe;.

4 J.M. Myszewski, Po prostu jakos¢. Podrecznik zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa
2009, s. 125.

4 J. Fras, M. Golebiowski, A. Bielawa, Podstawy zarzqdzania jakoscig. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin
2006, s. 204.
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Zdefiniowany proces, jego wej $cia i wYyj §cia oraz
oczekiwane parametry koncowe (efekty procesu).
Monitoring procesu

A\ AR 4

A 4

Karty kontrolne, badanie przebiegu
procesu i okreslenie jego stabilnosci

Czy proces
jest jakodciowo
zdolny?

NIE

Dziatania

. APTAWC
Rozpoznanie przy- naprawcze

czyn.
Podejmowanie decyzji
korygujacych.
Pomiar, kontrola po-
operacyjna

Rys. 6. 2. Przebieg statystycznego sterowania procesem SPC

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wykorzystujac karty kontrolne procesu mozemy zaobserwowa¢ kilka kolej-
nych punktéw pomiaru tworzacych ciag wielkosci rosnacych lub malejacych lub
odchylenia od wartosci éredniej lub tez pojawié sie moga wyniki wykraczajace poza
linie kontrolne. Taka obserwacja daje mozliwos¢ oceny, czy dany proces przebiega
stabilnie czy tez jest niestabilny. W przypadku stwierdzenia niestabilnosci (rozre-
gulowania) procesu nalezy rozpoznaé przyczyny i podja¢ dzialania korygujace. Po
dokonaniu korekty procesu, nalezy przeprowadzi¢ kolejne pomiary i przeprowa-

dzi¢ kontrole pooperacyjna.
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Narzedzia statystycznego sterowania procesem moga by¢ wykorzystywane
w dowolnych procesach produkcyijnych i ustugowych. Wykorzystujac metody sta-
tystyczne, mozemy tworzyé zbiory informacji o produktach i opisywaé procesy,
mozemy monitorowaé zgodnos¢ ze specyfikacja zar6wno materialéw, ustug, proce-

sow, jak i wyrobow finalnych.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

1. Omoéw obszary zainteresowania logistyki produkgji.

2. Wymien i oméw operacje wykonywane procesie produkgiji.

3. Przedstaw podziat zapaséw produkcji w toku.

4. Jaki ma zwiazek logistyka produkcji na skracanie czasu technologicznego?
5. Omoéw cechy produkgji jednorazowej.

6. Dokonaj charakterystyki produkgji seryjne;j.

7.  Wymien cechy charakteryzujace produkcje masowsa.

8.  Omoéw zaleznosci miedzy typami produkgji a elastycznoscia planowania.
9. W jaki sposéb logista produkcji moze skracac cykl produkcyjny?

10. Przedstaw koncepcje JiT w logistyce produkcji.

11. Wymien zasady JiT w logistyce produkcji.

12. Przedstaw system kanban.

13. Oméw procedure sterowania przeptywem wedlug systemu Kanban.

14. Co to jest kanban produkcyjny, transportowy i sygnatowy?

15. Omoéw zasady OPT.

16. Przedstaw czynnik jakosci w logistyce.

17. Wymien zasady TQM.

18. Omoéw relacje pomiedzy TQM a logistyka.

19. Dlaczego stosuje si¢ metode SPC w procesie kontroli jakosci?

20. Omoéw przebieg statystycznego sterowania procesem SPC.
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Rozdzial 7
LOGISTYKA PROCESOW DYSTRYBUC]I

Z lektury tego rozdzialu mozna zapozna¢ sie z istotg, celem, zakresem oraz za-
daniami i przedmiotem logistyki proceséw dystrybucji. Dystrybucja jest waznym
ogniwem laricucha logistycznego, poniewaz zwykle wiecej trudnosci nastrecza
wspolczesnie problemem dystrybucji i sprzedaz wysokiej jakosci produktéw, niz ich
wyprodukowanie. Wskazano na kompozycje marketingu - mix i znaczenie dystry-
bugcji, zadania i funkcje dystrybucji. Oméwione zostaty kanaty dystrybugcji, ich zada-
nia, budowa, podzial, charakterystyka oraz uwarunkowania wyboru kanalu. Zwré-

cono takze uwage na sprawnoé¢ funkcjonowania réznych kanatéw dystrybucji.

7.1. Istota, zakres i przedmiot logistyki proceséw dystrybucji

Wspblczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w turbulentnym i konkurencyjnym
otoczeniu, co wymusza wiele dzialaii innowacyjnych, ale jednoczeénie nastrecza
trudnodci w sprzedazy produktéw finalnych. Czesto wigkszym problemem jest
dystrybucja i sprzedaz wysokiej jakosci produktéw, niz ich wyprodukowanie. Dys-
trybucja jest obok produkgji jednym z wazniejszych ogniw faricucha logistycznego,
poniewaz jej zadaniem jest dostarczenie i udostepnienie klientom produktéow
w okreslonym miejscu i czasie, zgodnie z ich oczekiwaniami.

Dystrybucja jest takze elementem marketingu - mix, ktérego wszystkie czesci
(rys. 7.1) powinny by¢ tak skomponowane, azeby mozliwie najpelniej usatysfakcjo-
nowac klientéw oraz osiggnac cele biznesowe przedsiebiorstwa. Podejmujac decy-
zje dotyczace marketingu - mix nalezy uwzgledni¢ nie tylko finalnych konsumen-
tow na wybranym segmencie, ale réwniez kanaly dystrybucji, produkty, obstuga
iserwis, ceny, a takze dzialania promocyjne informujace klientéw o walorach
iinnych parametrach oferowanych produktéw. W realizacji przedsiewzieé marke-
tingowych przedsigbiorstwo dokonuje segmentacji rynku, co prowadzi do glebsze-

go rozpoznania tego rynku i jego lepszego wykorzystania. Samg dystrybucje nie
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prowadzi sie na rozpraszamy, caly rynek, lecz koncentrujemy swoje wysitki na
wybranym jego segmencie, na ktérym dziata przedsigbiorstwo!.

Marketing jest silnie zintegrowany z logistyka w przedsiebiorstwie, co pozwa-
la na podejmowanie zintegrowanych dzialari marketingowo-logistycznych. Per-
spektywa osiggniecia zadowolenia klienta, wynika z mozliwoéci wykorzystania
waloréw zaréwno marketingu-mix (orientacja rynkowa) jak i logistyki (orientacja
na przeplywy), co pozwala ograniczy¢ koszty i osiggnac efekt synergii korzystny

zaréwno dla klienta jak i przedsiebiorstwa.

Produkt:
— asortyment Cena:
produktéw, - cena katalogowa, Cele marketingowe

- jakosc, — rabaty (znizki), przedsiebiorstwa

- zesp6t cech, - ulgi,

- marka, — okres platnosci,

- opakowanie, - warunki kredytu.

— rozmiary,

—  serwis,

— gwarancja. Rynek

(segment)

Marketing - mix docelowy

Dystrybucja: / f

- kanaty,
- zasieg terytorial- Promocja:

ny, - promocja sprzeda-
- oferowany asor- v

tyment, - reklama,
- lokalizacja, - personel odpowie-
- Zapasy, dzialny za sprze-
— transport. daz,

— public relations,
- marketing bezpo-
sredni.

Rys. 7.1. Kompozycja marketingu - mix dla wybranego segmentu rynku

Zrédlo:  Opracowanie wiasne z wykorzystaniem P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie
i kontrola, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 90.

1 Zob. szerzej F. Mroczko, Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku, op. cit., s.107-124.
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J. Penc? zaznacza, iz kazde przedsiebiorstwo powinno zorganizowac sobie
marketing, wykorzystujac zasady logistyki stuzace do sprawnego i efektywnego
sterowania przeptywami surowcéw i materiatéw do produkcji oraz wyrobéw go-
towych i zwigzanych z nimi informacji, w celu zwigkszenia skutecznosci obstugi
klienta. Przy czym zaznacza, ze sprawny system dystrybucji jest niezbedny dla
maksymalizowania poziomu ustug i minimalizowania kosztéw, co uzyskuje sie
dzigki optymalizowaniu powiazania przedsiebiorstwa z ostatecznymi nabywcami.

Samo pojecie dystrybucji pochodzi od lacinskiego distributio - rozdzial, po-
dzial. Takie rozumienie tego pojecia wskazuje na szeroki jego udzial w naukach
spolecznych. Przykladowo w ekonomii dystrybucja oznacza podziat débr w spote-
czefistwie dokonywany w formie $wiadczen jak i transakcji kupna-sprzedazy.
W przedsiebiorstwie dystrybucja oznacza podejmowanie decyzji co do kanatu dys-
trybucji, miejsca, czasu i sposobu przemieszczania produktéw. Zatem istota tak
rozumianej dystrybucji jest dostosowanie podazy do popytu na oczekiwane dobra
w okreslonym miejscu i czasie.

Dystrybucja jest zintegrowanym procesem planowania, organizowania i kon-
troli przeptywu materialéw i wyrobéw gotowych oraz zwigzanych z nimi informa-
¢ji z miejsc ich wytworzenia - od producenta do finalnego klienta. Dystrybucja
koncentruje si¢ na niwelowaniu réznic czasowych, ilosciowych, przestrzennych
iasortymentowych, wystepujacych pomiedzy sfera produkcji a konsumentami.
Oczekuje sie, ze logistyka dystrybucji sprosta wymaganiom klienta i dostarczy
okreslony produkt we wiasciwe miejsce, w okreslonym czasie, we wlasciwej jakosci
iiloéci, przy akceptowanych kosztach i wysokich standardach obstugi.

P. Kotler? okreéla, ze dystrybucja to zorientowana na osigganie zysku dzialal-
nos$¢ obejmujaca planowanie, realizacje i kontrole fizycznego przeptywu materia-
téw i finalnych produktéw z miejsca pochodzenia (produkcji) do miejsca ich zbycia.
Celem dystrybuciji jest zarzadzanie faricuchem dostaw, czyli przeptywami wartosci
od dostawcéw do ostatecznych uzytkownikéw. Dalej Autor ten zaznacza, ze logi-
styka nie ogranicza sie tylko do probleméw dystrybucji docelowej lub dystrybucji
wyjéciowej (przemieszczanie towaréw z fabryki do klientéw), obejmuje réwniez
problemy dystrybucji zaopatrzeniowej lub dystrybucji wejSciowej (przemieszczanie

towaréw od dostawcéw do fabryki). W najlepszych pod wzgledem logistycznym

2]. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa, Placet, Warszawa
1999, s. 50.
3 P. Kotler, op. cit., s. 536-537.
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firmach, kierownicy odpowiedzialni za logistyke zajmuja sie obydwoma typami
dystrybucji zwanymi logistyka marketingowq. Takie rozumienie zakresu zaintere-
sowania logistyki dystrybuciji ilustruje rys. 7.2.

E. Michalski* definiuje dystrybucje jako dzialania przedsiebiorstwa zmierzaja-
ce do tego, by produkt byl dostepny dla nabywcéw w odpowiednim czasie, do-
godnym miejscu i w pozadanych przez nabywcéw iloéciach oraz po racjonalnie

uzasadnionych kosztach transportu i magazynowania.

DYSTRYBUCJA ZAOPATRZENIOWA

Badania marke- Planowanie Realizacja przedsie-
tingowe i pro- [: wielkosci :: wziec zaopatrzenia.
gnoza sprzedazy zaopatrzenia Gospodarka zapasami
Realizacja logi-
styki proceséw
produkcji
Przesytanie 1 prze- Magazynowanie produk-
kazywanie produk- lk—— toéw gotowychi przygoto-
tow uzytkownikowi wanie ich do wysytki
DYSTRYBUCJA DOCELOWA

Rys. 7.2. Ogniwa logistyki zaopatrzeniowej i docelowej w przedsiebiorstwie

Zrédto:  Opracowanie wiasne.

Wedtug T. Kramera przez proces dystrybucji rozumie sie wszelkie czynnosci
zwigzane z pokonywaniem przestrzennych i czasowych réznic wystepujacych
miedzy produkcja a konsumpcja. Chodzi tu o takie czynnoéci, jak transport, maga-
zynowanie, konserwacja i uszlachetnianie produktéw, czyli czynnosci zwigzane
z fizycznym transferem doébr od producenta do finalnego odbiorcy. Druga strona
tej dzialalnosci sg sprawy zwigzane z okreéleniem liczby i rodzajéw ogniw posred-
niczacych w procesie dystrybucji, a takze ustaleniem zadan dla poszczegdlnych

uczestnikéw tego procesu?.

4 E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, PNN, Warszawa 2003, s. 36.
5 T. Kramer, Podstawy marketingu, PWE, Warszawa 2000, s. 122.



FRANCISZEK MROCZKO 197

Juz z tego opisu wynika, ze poprzez dystrybucje redukuje sie odleglos¢ po-
miedzy miejscem produkcji a przestrzeniga konsumpcji, umozliwiajac klientowi
nabycie okredlonych produktéw w akceptowanym przez klienta miejscu. Zwykle
przedsigbiorstwo produkuje szeroki asortyment jakosciowo rézniagcych sie produk-
tow w duzej iloéci. Tymczasem klient dokonujac zakupu pojedynczego produktu,
powinien mie¢ mozliwoé¢ wyboru jakosciowego, jak réwniez mie¢ mozliwosé
ogladu i stosownego wyboru tych produktéw, pochodzacych od réznych produ-
centdw. Poza tym dystrybucja synchronizuje czas wytworzenia produktu z czasem
jego zakupu przez klienta. Wystepujace réznice czasowe sa pokonywane poprzez
magazynowanie wytworzonych produktéw a nastepnie oferowanie nabywcy
w oczekiwanym przez niego czasie.

Proces dystrybucji obejmuje wiele dziatani zwigzanych z przeptywem produk-
téw, polaczonych z marketingowa analiza rynku oraz srodowiska wewnetrznego,
prognoza popytu, obustronnym przeptywem informacji pomiedzy producentem
arynkiem, zaplanowanie transakcji, promocja produktu, realizacja zaméwien, ne-
gocjacjami cenowymi itp. Dziatania te powinny doprowadzi¢ do zidentyfikowania
przyszlych odbiorcéw, okreslenia pozycji konkurentéw na rynku, oceny czynnikéw
ekonomicznych, prawnych, technologicznych, zasobowych oraz spéjnosci dziatan
przedsigbiorstwa z jego strategia.

Logistyka dystrybucji powinna rozpoznawaé¢ uwarunkowania zewnetrzne
wynikajace z otoczenia oraz czynniki wewnetrzne, ktére umozliwiaja realizacje
procesu dystrybucji. W ramach analizy otoczenia zewnetrznego nalezy uwzglednic¢
nastepujace grupy czynnikéwo:

e rynek docelowy (liczbe i strukture klientéw, ich rozmieszczenie przestrzenne,
przyzwyczajenie i preferencje klientow);
e konkurencje (stosowane przez konkurentéw sposoby sprzedazy i rozwigzania

w zakresie dystrybugji fizycznej);

e czynniki ekonomiczne (np. polityke celng, podatkowaq);

e czynniki prawne (przepisy regulujace stosunki gospodarcze, przepisy chronig-
ce konsumenta, informacje itp.);

e czynniki technologiczne (nowe systemy transportowe, technologie magazy-

nowania, komunikowania si¢ - przechowywania informacji).

¢ E. Gotembska, op. cit. (1999), s. 210-211.
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Do najwazniejszych uwarunkowan wewnetrznych w zakresie dystrybucji
mozna zaliczy¢:
e czynniki zwigzane ze stosowang koncepcja marketingu, w tym:
- cele marketingowe (wzrost sprzedazy, udzial w rynku, ksztaltowanie
image);
- produktijego cechy;
- polityke cen;
- strategie promocji;
- zasoby przedsigbiorstwa;

e dotychczasowe doswiadczenia w zakresie dystrybucji.

7.2. Cele dystrybucji

Jak juz wspomniano, celem dystrybucji jest zarzadzanie taricuchem dostaw,
czyli przeplywami wartoéci od dostawcéw do ostatecznych uzytkownikéw.
Wychodzac jednak od gléwnego przestania logistyki w przedsiebiorstwie, naleza-
toby uwzgledni¢ w procesach dystrybucji, takze problem minimalizacji jej kosztéw.
Niestety jezeli z jednej strony oczekujemy dostarczenia odpowiednich towaréw,
w odpowiedniej iloéci, do odpowiednich miejsc i w odpowiednim czasie przy naj-
nizszym koszcie, to wyraznie wida¢, ze te oczekiwania s3 w konflikcie. Zdefinio-
wane oczekiwania wymagaja rozbudowanych systeméw dystrybucji, a w tym sieci
magazynéw, specjalistycznego i w odpowiedniej ilosci transportu, zaangazowania
rozwinietych technologii informatycznych, a takze dobrze merytorycznie przygo-
towanych i zmotywowanych zespoléw ludzi. To wszystko generuje koszty, ktére
nalezy uwzglednia¢ w podejmowaniu dzialan ograniczajacych koszty dystrybuciji.

Trzeba jednak wiedzie¢, ze obnizanie kosztéw dystrybucji moze prowadzi¢ do:
zwigkszenia zapaséw magazynowych, uszkodzen towaréw podczas transportu,
wyczerpywania sie zapaséw, potrzeby kolejnych zamoéwien, wykorzystania szyb-
szego (drozszego) transportu itp. To wszystko skutkuje wzrostem kosztéw logi-
stycznych calego przedsigbiorstwa (rys 7.3). Z tych tez wzgledéw wszelkie decyzje
dotyczace dystrybucji musza by¢ optymalizowane z uwzglednieniem wielu kryte-

riéw i podejmowane systemowo.
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Obnizenie kosztow dystrybucji prowa-

Cel logistyki dystrybucji - dostar- dzi do: zwiekszenia zapaséw magazy-

czenia odpowiednich produktow,
w odpowiedniej ilosci, do odpo-
wiednich miejsc i w odpowiednim
czasie przy najnizszym koszcie,

nowych, uszkodzen produktéw podczas
transportu, wyczerpywania sie zapasow,
dluzszego czasu dostawy, potrzeby ko-
lejnych zamdwien, wykorzystania szyb-
szego (drozszego) transportu ...

Rys. 7.3. Wplyw minimalizacji kosztéw na jakos¢ dystrybucji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W logistyce dystrybucji najwazniejszym celem jest dostosowanie podazy ofe-
rowanych produktéw do generowanego na nie popytu. Spelnienie tego celu wy-
maga gromadzenia i eksponowania klientom produktéw réznorodnych asortymen-
towo i w odpowiedniej ilosci, azeby zaspokoi¢ ich oczekiwania. Zatem celem dys-
trybucji jest uzupelnienie (wypelnienie) luk wystepujacych miedzy producentem
a konsumentem. W literaturze podawane sa nastepujace luki”:

e luka czasowa - konsumenci dokonuja zakupéw okredlonych pozycji w bar-
dziej lub mniej dyskretnych odstepach czasu, podczas gdy wiekszos¢ przed-
siebiorstw prowadzi produkcje na zasadzie ciaglosci, aby osiggna¢ oszczedno-
Sci wytworcze; szczegdlnie dotyczy to firm dziatajacych na rynkach tzw. szyb-
ko rotujacych wyrobéw konsumpcyjnych;

e luka przestrzenna - konsumenci sa zazwyczaj rozproszeni na rynku; produ-
cenci sg zlokalizowani w kilku miejscach i zazwyczaj dzieli ich od klientéw

pewna odleglos¢;

e luka iloSciowa - w okreslonym czasie firmy produkuja wielkie ilosci; konsu-

menci potrzebuja zazwyczaj w tym samym czasie iloéci niewielkich;

71. Pisz, T. Sek, W. Zielecki, op. cit., s. 147-148.
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e luka w asortymencie - asortyment produktéw wytwarzanych przez firme jest
ograniczony; konsumenci majg za$ wiele potrzeb, do ktérych zaspokojenia
wymagane jest duze zréznicowanie produktéw;

e luka informacyjna - konsumenci nie zawsze wiedza, czy produkty, jakich po-
trzebuja, sa dostepne i gdzie mozna je naby¢, producenci natomiast czesto mo-
ga nie wiedzieé, gdzie sie znajduja i kim sa potencjalni nabywcy ich produk-
tow
Definiujac cele logistyki dystrybucji nalezy uwzgledni¢ bardzo wiele czynni-

kéw wplywajacych na budowanie pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Cele te beda
zalezne od:

e wyboru rynkéw docelowych;

e planowanego udzialu na tych rynkach;

e standardu uslug oferowanych przez konkurentéw;

e zakladanej wielkosci i dynamiki sprzedazy;

o zakladanej zyskownosci;

e kosztow dystrybugji itp.

Cele dystrybucyjne moga réwniez zaklada¢ polepszenie dostepnosci produk-
tow, zmniejszenie czasu obstugi oraz eliminacje bledéw w procesie $wiadczenia
ustug. Ustalenie celéw dystrybucyjnych i ich hierarchii jest najwazniejszym etapem
w projektowaniu kanatéw dystrybucyjnych. Stopieri osiagniecia planowanych ce-
léw dystrybucyjnych stanowi podstawe do oceny efektywnosci i skutecznosci tych
kanaléw i przesadza o dalszym ich zastosowanius.

P. Kotler? stwierdza, iz po ustaleniu celéw dystrybugji, firma jest gotowa do
zaprojektowania systemu dystrybucji, ktéry pozwoli osiagnaé zalozone cele przy
minimalnych kosztach. W kazdym mozliwym systemie catkowite koszty dystrybu-

cji wyrazajg sie wzorem:

D=T+FW+VW+S§

Gdzie:
D - calkowity koszt dystrybucji,
T - calkowity koszt transportu,

8 K. Stanistawski, Organizacja dystrybucji produktow, [w:] R. Koztowski, A. Sikorski, Podstawowe zagadnie-
nia wspotczesnej logistyki, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 109-110.
9 P. Kotler, op. cit., s. 539-540.
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FW - catkowity staty koszt magazynowania,

VW - calkowite zmienne koszty magazynowania (lacznie z obstuga zamé-
wien),

S - catkowity koszt straconego wolumenu sprzedazy, spowodowany Sred-
nim opdéznieniem w dostawie towaréw.

Wybér odpowiedniego systemu dystrybucji prowadzi¢ powinien do zminima-
lizowania catkowitego kosztu dystrybucji, a gdy trudno jest zmierzy¢ wartos¢ S,
firma powinna zminimalizowaé pozostate czynniki stanowiace o catkowitym kosz-

cie dystrybucji przy zatozonym poziomie ustug.

7.3. Zadania i funkcje dystrybucji

Najogolniej mozna stwierdzi¢, ze zadaniem dystrybuciji jest dostarczenie klien-
tom poszukiwanych produktéw w odpowiedniej ilodci i w czasie, do miejsc ich
nabycia, po akceptowanej przez nich cenie. Procesy logistyki dystrybucji produk-
tow sa realizowane poprzez kanaly dystrybucji. Zadania logistyki dystrybucji
w kanale moga by¢ dzielone pomiedzy uczestnikami tego kanatu. Zadania zwiaza-
ne z ksztalttowaniem obrotu produktéw miedzy przedsiebiorstwami a klientami
nazywa sie funkcjami logistyki dystrybuciji.

Funkcje logistyki dystrybucji dobrze scharakteryzowat K. Stanistawskil® okre-
slajac, iz wynikaja one z koniecznoéci likwidowania rozbieznosci istniejacych mie-
dzy podaza a popytem, a takze rozbieznosci pod wzgledem rodzaju, ilosci oraz
asortymentu produktéw, jak réwniez réznic co do czasu i miejsca ich produkgji,
aw koncowym etapie - konsumpcji. Zmniejszenie lub catkowita likwidacja tych
rozbieznosci powoduje koniecznoéé¢ podejmowania wielu dziatani taczacych sie
z nawigzywaniem kontaktéw handlowych z uczestnikami procesu obstugi rynku
oraz przerobu produktéw, jak réwniez z fizycznym przemieszczaniem tych pro-
duktéw w przestrzeni i czasie. W zwigzku z tym funkcje systemu dystrybucji sa
nastepujace:

e funkcja przedsprzedazna (koordynacyjna) - zbieranie i przekazywanie infor-
magcji rynkowych, poszukiwanie i zglaszanie ofert kupna i sprzedazy, promo-
wanie produktéw i przedsiebiorstw, nawigzywanie kontaktéw handlowych

oraz negocjowanie warunkéw umoéw stwarzajacych podstawy prawne prze-

10 Zob. K. Stanistawski, op. cit., s. 108-109.
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plywu prawa wlasnosci przy przemieszczaniu finalnych produktéw; podsta-
wowym celem tej funkgji jest koordynacja popytu na produkt i jego sprzedazy
poprzez zapewnienie odpowiedniej przepustowosci dostepnych kanatéw dys-
trybucji; w wyniku realizacji tych funkcji jest decyzja o rodzaju i strukturze
kanalu dystrybucji oraz typie powigzan pomiedzy jego uczestnikami;

e funkcje zwigzane z realizacja transakcji zakupu i sprzedazy (organizacyjna) -
obstuga zaméwien, wlasciwy transport, dostepnos¢ i uzytkowanie magazy-
néw oraz utrzymywanie odpowiednich zapaséw, przekazywanie produktéw
posérednikom handlowym badz nabywcom finalnym, przekazywanie nalezno-
§ci i przejmowanie ryzyka; funkcja ta wyznacza zakres logistyki dystrybuciji,
a wiec fizyczny przeptyw produktéw, a nadrzednym celem jest osiggniecie
pozadanego przez klienta poziomu obslugi, przy jak najmniejszym koszcie
catkowitym dystrybucji;

e funkcja posprzedazna - realizacja spraw nabywcéw wynikajacych z zawartej
umowy, praw z tytutu rekojmi i gwarancji, Swiadczenie nabywcom réznorod-
nych uslug instalacyjnych, naprawczych, dostawczych, a takze badanie stop-
nia zadowolenia nabywcéw z dokonanej transakcji, gromadzenie informacji
o oczekiwanych formach i standardach obslugi, badanie przyczyn ewentualnej
utraty klientéw; gtéwnym celem tej funkcji jest utrzymanie i zacie$nianie kon-
taktow z klientami, zaspokojenie ich potrzeb i oczekiwar, a co najwazniejsze,

wplywanie na ich lojalnos¢.

Wazna role w procesie budowania jakosci dystrybucji w taricuchu dostaw od-
grywa obstuga klienta ukierunkowana na zaspokojenie potrzeb klienta i osiggnie-
ciu satysfakcji z nabytego produktu. Przez obsluge klienta nalezy rozumie¢! proces
zapewniania przewagi konkurencyjnej i tworzenia dodatkowych korzysci przez
taficuchy dostaw w celu maksymalizacji wartosci catkowitej dla ostatecznego klien-
ta.

Profesjonalna obstuga klienta, powieksza istotnie wartos¢ produktu dla klienta
w calym logistycznym taricuchu dostaw. Oznacza to, ze wysoki poziom obstugi
klienta przysparza wartosci, korzysci wtérnych, dla klienta nabywajacego produkt
fizyczny. Przedsigbiorstwo moze osiggna¢ przewage konkurencyjng poprzez wyz-

szy poziom logistycznej obstugi klienta. Przykladowe dzialania w tym zakresie

11 Coyle ]., Bardi E., Langley J., op. cit., s. 156.
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moga dotyczy¢: dostosowania sposobéw i terminéw platnosci do oczekiwan klien-
ta; zagwarantowania dostawy w okreslonym terminie i miejscu; jakos¢ (szybkos¢,
uprzejmos¢, zyczliwosé, grzecznoécé...) obstugi klienta; instalacji, uruchomienia,
instruktazu obstugi produktu wraz z zapewnieniem serwisu itp.

Na sprawny przebieg logistyki dystrybucji wplywa wiele czynnikéw, sposrod
ktérych nalezatoby wymienié: terminowo$¢ i szybkos¢ realizacji zamoéwien, utrzy-
mywanie racjonalnego poziomu zapaséw, trafny wybér érodka transportu odpo-
wiadajacego wymaganiom dystrybuowanych produktéw, odpowiednie przygoto-
wanie produktéw (opakowanie) minimalizujgce ryzyka uszkodzenia w czasie
transportu, wybér odpowiedniego przewoznika. Z powyzszego wynika, ze proces
dystrybucji naklada szczegélne wymagania na transport, ktéry powinien:

e integrowac zaopatrzenie z dystrybucja;

e podnosi¢ jakos¢ swoich proceséw poprzez minimalizacje czaséw i poprawe
terminowosci dostaw;

e systematycznie doskonali¢ techniki i technologie przetadunkéw i przemiesz-

czania;
¢ dazy¢ do minimalizacji ubytkéw w czasie transportu;
e dostarczac pelnej informacji o realizowanych przeptywach towarowych;

e stosowad wysokiej jakosci zarzadzanie transportem eliminujac zbedne przeta-
dunki.

Wspélczesnie globalizacja rynku, ekonomia skali oraz specjalizacja pracy
sprawiajg, ze laficuchy dostaw wydluzaja sie, a sprawny transport odgrywa coraz
wieksza role. Dodaje on produktom wartosci poprzez utworzenie uzytecznosci
miejsca i czasu w konsekwencji przemieszczania towaréw?'2. Dystrybucja musi by¢
wspierana przez dobrze zorganizowana i zarzadzang logistyke transportu, co
umozliwia koordynacje wszystkich dziatari zwigzanych z zaplanowaniem, zorga-
nizowaniem i realizacja procesu dostarczenia wyrobu odbiorcy, przy minimalizacji

kosztéw transportu.

12 Zob. E. Kempa, Logistyka transportu w dziatalnosci dystrybucyjnej przedsigbiorstwa, , Logistyka” 3/2014,
s. 2858-2859.
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7.4. Kanaly dystrybucji

Kanat dystrybucji - to zespét ogniw, w ktérym nastepuje integracja powiazan
logistycznych miedzy kupujacymi a dostawcami®®. Wybér kanatu dystrybucji jest
dla kazdego przedsiebiorstwa sprawa strategiczng. Weryfikatorem przydatnosci
wybranego kanatu dystrybucji sg klienci, ktérzy oceniajg sposéb i stopien zaspoko-
jenia ich potrzeb. Kanatl dystrybucji musi lagodzi¢ rozbieznosci pomiedzy specjali-
zacja przedsigbiorcow z szerokim asortymentem oczekiwan klientéw. Przyjecie
blednego systemu dostaw prowadzi do spadku obrotéw, a tym samym udziatu
w rynku. Konsekwencjg sa gorsze wyniki finansowe i zagrozenie likwidacja przed-
siebiorstwa.

Projektowanie kanatu dystrybucji wymaga pogtebionej analizy rynku oraz po-
pytu na proponowane produkty. Nalezy wzia¢ pod uwage; cele dystrybucji, rodzaj
produktu, potrzeby rynku i stosownie do tych wymagan zaprojektowaé kanat
o oczekiwanej skutecznosci i sprawnoéci dzialania. Zaplanowany kanat dystrybucji
musi spelnia¢ oczekiwania w zakresie: wielkosci partii dostawy, czasu dostawy,
miejsca dostawy, zré6znicowania asortymentu oraz dysponowania uslugami towa-
rzyszacymi sprzedazy.

Kanaty dystrybucji mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy wykorzysty-
wane do dystrybucji: débr konsumpcyjnych, przemystowych lub ustug. Budujac
system dystrybucji, przedsiebiorstwa musza zdecydowaé, czy beda korzystac¢
z posrednikéw, czy sprzedawac oferowany produkt bezposrednio ostatecznemu
nabywcy. Diugos¢ kanatu dotyczy zakresu, w jakim korzysta sie z posrednikow4.

Z przedstawionego opisu wynika, ze kanal dystrybucji stanowi droge, ktora
musi pokona¢ produkt od wytwércy do finalnego klienta. Przeplyw towaréw roz-
poczyna sie w magazynie producenta, z ktérego sa one dostarczane do finalnego
klienta bezposrednio, poprzez detalistéw lub tez poprzez réznych posrednikéw:
magazyny centralne, hurtownicy itp.

Uwzgledniajagc uwarunkowania logistyczne, mozna stwierdzié, ze droge te

pokonuja strumienie: rzeczowe (przemieszczanie produktéw, manipulacja, maga-

13 E. Michalski definiuje kanal dystrybugji jako grupe wzajemnie powigzanych przedsiebiorstw, instytu-
qji i agencji, ktére kieruja przeplywem produktéw od producentéw do nabywcoéw i ulatwiaja go. (E.
Michalski, op. cit. (2003), s. 225).

14 E. Michalski, op. cit.,(2003), s. 227.
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zynowanie), finansowe (przeptywy s$rodkéw pienieznych), informacyjne (zamo-

wienia, raporty).

Przeplywy towaréw mogg by¢ realizowane w bezposrednich (od producenta

do konsumenta bez posrednikéw) lub w posrednich kanatach dystrybucji (krétkie
lub dtugie) (rys. 7.4).

PRODUCENT
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» Detalista > =
C Z
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" Hurtownik "] Detalista s
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D 9)]
Agent | Hurtownik » Detalista > g
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» Hurtownik [®| Hurtownik » Detalista >

Rys. 7.4. Typy kanaléw dystrybucji

Zrodto: Opracowanie wiasne.
Wyréznia sie cztery zasadnicze kanaly dystrybucji ze wzgledu na:
liczbe podmiotéw uczestniczacych w realizacji taricucha dostawy:
- kanaly bezposrednie - typ A (producent sam prowadzi dystrybucje),
- kanaly posrednie - typ B, C, D, E (dystrybucja przy udziale posredni-
kéw),
liczbe podmiotéw uczestniczacych w poszczegélnych etapach dystrybucii:
= kanaly kroétkie (duza liczba hurtowni i sprzedawcéw detalicznych),
- kanaly dlugie (mala liczba hurtowni i sprzedawcéw detalicznych),
liczba posrednikéw na tym samym szczeblu:

- kanaly waskie (jeden posrednik na okreslonym poziomie dystrybucji),
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- kanaly szerokie (kilku posrednikéw na tym samym poziomie dystrybu-
oji),
e charakter powigzan wystepujacy miedzy uczestnikami taricucha dystrybucji:
- kanaly konwencjonalne (dane ogniwo jest odbiorca finalnym poprzednie-
80),
- kanaly zintegrowane pionowo (np. integracja w ramach jakiego$ zrzesze-
nia).

W kanatach bezposrednich (A) sam producent prowadzi dystrybucje swoich
produktéw na wilasny rachunek i ryzyko. Jest to zwiazane z ponoszeniem kosztéw
samodzielnego nawigzywania kontaktéw z odbiorcami i realizacji szeroko rozu-
mianej dystrybucji - produktéw finalnych, informacji i towarzyszacych ustug.
Producent w takim przypadku realizuje takze zadania handlowca, tzn. dostarcza
produkt, bezposrednio komunikuje si¢ z klientami, stosuje masowa promocje.
Najczesciej bezposrednie kanaly dystrybucji spotyka sie na rynku débr inwestycyj-
nych i surowcéw. Bezposrednie kanaly dystrybucji sa rowniez wtedy, gdy produ-
cenci nie maja zbudowanych odpowiednich relacji z posrednikami - nie darza ich
zaufaniem.

Bezposrednia dystrybucja jest skuteczna wéwczas, gdy wytwérca zna rynek
(oczekiwany rodzaj produktu, miejsce, czas, cena), jest znana wielkoé¢ popytu na
produkty i gdy sprzedaz wilasnych produktéw nie wymaga sprzedazy produktow
komplementarnych®. Takie kanaty moga przybiera¢ formy: sprzedaz przez kontakt
osobisty (akwizycja), sprzedaz w domu konsumenta, sprzedaz wysylkowa lub tez
za posrednictwem sklepéw firmowych.

Bezposrednie kanaly dystrybucji posiadaja wiele zalet, ale i niedogodnosci’®.

Do zalet mozna zaliczy¢:

e pelna kontrola producenta nad przeptywem produktu, cenami i jakoscig

ustug;

e szybki, bezposredni, niezakt6cony dwukierunkowy przeptyw informacji mie-

dzy producentem a klientami;
e szybka reakcja na zmiane popytu oraz dziatania konkurencji;

e skrécenie czasu przeptywu produktéw od wytwoércy do finalnych nabywcéw;

15 Produkty komplementarne to towary lub ustugi wzajemnie si¢ uzupetniajace - jedne produkt potrze-
buje drugiego do prawidlowego dzialania (np. drukarka, tusz, papier).
16 1. Pisz, T. Sek, W. Zielecki, op. cit., s. 150-151.
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relatywnie szybszy przeplyw platnosci;
realizacja przez producenta pelnego zysku z tytutu sprzedazy produktow;

mozliwos¢ nawigzania trwalszych wiezi z klientami i wyksztalcenie grupy

lojalnych nabywcow.

Do wspomnianych niedogodnosci bezposrednich kanaléw dystrybucji mozna

zaliczy¢:

ograniczenie penetracji rynku do przepustowosci posiadanych sieci dystrybu-
cji;

konieczno$¢ ponoszenia wszystkich kosztéow dystrybucji i pelnego ryzyka
sprzedazy;

konkurencyjnoé¢ naktadéw czynionych w sferze produkciji i dystrybucji;

rozbudowana strukture organizacyjna przedsiebiorstwa i koniecznosé prowa-

dzenia dwéch odmiennych rodzajéw dziatalnosci;
utrudniony dostep do indywidualnych odbiorcéw;
ograniczone badania rynku co do sprawnosci wlasnej sieci dystrybucji;

odroczone w czasie efekty budowy, niekiedy bardzo kosztochtonnych wiezi

z finalnymi nabywcami.

Posrednie kanaty dystrybucji wykorzystuja poérednikéw pomiedzy producen-

tem a konsumentem (agenci, hurtownicy, detalisci). Takie kanaty wykorzystuje sie,

gdy wystepuje duza liczba producentéw okreslonego asortymentu towaréw oraz

duza grupa konsumentéw. Dominujg one na rynkach produktéw spozywczych.

W takim przypadku latwiejsza jest ekspansja producenta na rynek oraz obnizajq sie

koszty magazynowania, transportu, promocji itp. Jezeli liczba posrednikéw w ka-

nale jest duza, to méwimy o kanale diugim (D, E), a jezeli kanat jest dwuszczeblo-

wy, to okreslamy go jako kroétki (B). Jezeli w kanale wystepuje kilku posrednikéw

na tym samym szczeblu dystrybucji, to jest to kanal szeroki (E). Jezeli za$ jeden

posrednik - to jest to waski kanat dystrybugji (B).

Wazna role w kanatach dystrybucji odgrywaja hurtownicy ktérzy posrednicza

pomiedzy producentem a detalista. Handel hurtowy realizuje funkcje!”:

gromadzenia i przechowywania zapaséw (tworzenie uzytecznosci czasu);

organizowania przebiegéw towarowych (tworzenie uzytecznosci miejsca);

17 B. Pilarczyk, H. Mruka, Kompendium wiedzy o marketingu, PWN, Warszawa 2006, s. 205.
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e tworzenie asortymentu zorientowanego na finalnego odbiorce (przeksztalca-

nie asortymentu produkcyjnego w handlowy);

e finansowanie proces6w wymiany poprzez przejmowanie towaréw na wita-

sno$¢, ponoszenie kosztéw (np. magazynowania, kredytowania odbiorcéw).

Hurtownicy sg przedsiebiorcami dokonujacymi transakeji kupna i sprzedazy
w duzych iloéciach towaréw podlegajacych dystrybucji. Ulatwiaja producentowi
dotarcie do duzej iloéci rozproszonych terytorialnie detalistéw, umozliwiajg wejécie
na nowe rynki i ich penetracje, zmniejszaja koszty logistyczne, stanowia wazne
zrédlo informacji rynkowe;j.

Nie mozna jednoznacznie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze im wiecej posred-
nikéw tym produkt jest drozszy. Wyeliminowanie poszczegdlnych szczebli w ka-
nale dystrybucji powoduje potrzebe przejecia tych funkcji przez producenta lub
innego posrednika. Taki zabieg czesto generuje jeszcze wyzsze koszty dystrybucji,
poniewaz funkcje np. hurtownika musialby przeja¢ albo detalista albo producent
nie bedac do ich realizacji dostatecznie przygotowany. W calym kanale, wszystkie
funkcje dystrybucji, powinny by¢ tak rozdzielone pomiedzy poszczegélne podmio-
ty, azeby koszt dystrybucji byt jak najmniejszy, przy zachowaniu oczekiwanej sku-
tecznoéci i efektywnosci obstugi rynku.

Posrednie kanaly dystrybucji posiadaja wiele zalet, ale takze wystepuja okre-
Slone problemy’8. Zalety posrednich kanatéw dystrybucji sa uzaleznione od zaan-
gazowania posrednikéw, gdyz posrednicy w kanale:

e zwiekszaja mozliwos¢ penetracji rynku i ewentualng sprzedaz produktu;
e ulatwiajg ekspansje producenta na nowe rynki;

e pozwalaja realizowac korzysci zwigzane ze specjalizacja;

e uwalniaja producenta od prowadzenia wlasnej sieci dystrybucji i ponoszenia
zwigzanych z tym kosztéw, np. zwigzanych z ogélna liczbg transakcji;

e zmniejszaja ryzyko;

e zwalniajg producenta od czynnosci dostosowujacych produkt do potrzeb na-
bywcy (np. rozlewanie, paczkowanie).
Z kolei do wad posrednich kanatéw dystrybucji zalicza sie:

e czeSciowq lub catkowita utrate bezposredniej kontroli nad wyborem ostatecz-

nych nabywcéw, cenami, promocja;

18 . Pisz, T. Sek, W. Zielecki, op. cit., s. 148-149
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e dlugi okres platnosci za produkty;
¢ mozliwosé powstania konfliktow w kanale;

e negatywne konsekwencje wynikajace z niskich kwalifikacji lub zlej woli po-

Srednikow.

W procesie dystrybucji wykorzystywane sa takze centra dystrybucyjne wyko-
rzystywane w przypadku duzej odlegtosci pomiedzy miejscem wytworzenia pro-
duktu a rynkiem zbytu. Efektywne wykorzystanie tych centréw zapewnia korzysci
skali w transporcie, poniewaz do nich trafiaja duze, hurtowe dostawy produktéw.
Centra dystrybucji $wiadcza takze uslugi przeladunku kompensacyjnego, nastepu-
je skrécenie czasu przeptywu w taricuchu dostaw co daje kolejng mozliwos¢ obni-
zenia kosztéw logistyki. Centra dystrybucji zostaly szerzej przedstawione w roz-
dziale 4.

Kanaly dystrybucji mozna podzieli¢ takze ze wzgledu na stopieri intensywno-
§ci, co pozwala wyrézni¢ dystrybucje intensywna, selektywna i wytaczna®.

Dystrybucja intensywna oznacza oferowanie produktéw wytwoércy w jak naj-
wiekszej liczbie punktéw sprzedazy przez wszystkich hurtownikéw i detalistow
dostepnych dla producenta (pieczywo, napoje stodycze). Konsumenci pragna na-
bywa¢é produkty w poblizu miejsca zamieszkania i powinni mie¢ do wyboru wiele
marek, odmian i substytutéw. Dystrybucja ta wymaga korzystania z dlugich i sze-
rokich kanatéw dystrybucji. Zmniejsza to mozliwo$¢ sprawowania kontroli nad
warunkami przechowywania, magazynowania oraz eksponowania produktéw.

Dystrybucja selektywna polega na umieszczaniu produktéw w wybranej licz-
bie placowek, ktére do tego nadaja sie jak najlepiej. Najczesciej bywa stosowana
w odniesieniu do produktéw wybieralnych i luksusowych. Przy zakupie produk-
tow wybieralnych (np. samochody, telewizory) nabyweca jest sktonny poswiecic¢
czas na poréwnanie cen, modeli, cech produktéw i odwiedzi¢ wielu sprzedawcow.
Producent moze sprawowac kontrole nad wyrobami, jednak ogranicza to mozli-
wos¢ szybkiego zwiekszenia udzialu w rynku.

Dystrybucja wylaczna (ekskluzywna) jest szczegélnym rodzajem dystrybucji
selektywnej. Polega na powierzeniu sprzedazy na okre$lonym obszarze towaréw
producenta tylko jednemu, wybranemu posrednikowi. Takie rozwigzania stosuje

sie, gdy producentowi zalezy na przestrzeganiu wysokich standardéw obstugi

19 Zob. H. Mruk, Marketing. Satysfakcja klienta i rozwdj przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2012, s. 183 oraz
E. Michalski, op. cit.,(2003), s. 234 - 236.
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klienta. Dystrybucja ta moga by¢ w szczeg6lnosci produkty luksusowe i o charakte-
rze specjalnym, ktére sa kupowane rzadko i przez dlugi czas uzytkowane. Przez
dystrybucje wylaczna producent uzyskuje wieksza kontrole nad cenami i pozio-
mem $wiadczonych ustug.

Dystrybucja wielokanalowa ma miejsce woéwczas, gdy producent uzywa
dwoch lub wiecej kanatéw dystrybucji w celu dotarcia do tego samego rynku doce-
lowego. Producent moze bezposrednio dokonywaé sprzedazy produktéw, jak tez
korzysta¢ z jednego lub kilku posrednikéw. Uczestnicy kanatu ponosza odpowie-
dzialno$¢ za realizacje polityki cen ustalonej przez producenta.

Kanaty dystrybucji moga by¢ takze klasyfikowane jako krotkie lub dlugie.
Krétkie to takie, w ktérych wystepuje niewielka liczba (najczesciej dwoch) uczest-
nikéw. Producent ponosi koszt nie tylko wytworzenia produktu, lecz takze koszty
sprzedazy (zlozenie oferty, ryzyko transakcji itp.). Jednakze dzieki takiemu kana-
towi producent zyskuje bliski kontakt z klientem, szybki przeptyw informacji
i srodkéw finansowych oraz kontrole nad zmianami zachodzacymi na rynku.

Dlugie kanaty dystrybucji posiadaja wieksza ilos¢ posrednikéw; agentéw, dys-
trybutoréw, hurtownikéw, detalistéw. Posrednicy ci przejmuja na siebie czynnosci
handlowe oraz zwigzane z tym ryzyko.

Posrednikami w kanatach dystrybucji sa hurtownicy i detaliSci. Hurtownie
moga mie¢ charakter wielobranzowy, branzowy lub tez by¢ wyspecjalizowane.
Producent zainteresowany jest obecnoscia jego produktéw w punktach detalicz-
nych. Handel detaliczny moze realizowac¢ sie w statych punktach sprzedazy (domy
towarowe, sklepy specjalistyczne lub branzowe) lub tez bez stalych punktéw
sprzedazy (handel bez sklepé6w). Wspodlczesnie zauwaza si¢ istotny wzrost sprze-
dazy internetowe;j.

W rozwinietej gospodarce rynkowej coraz czesciej w kanatach dystrybucji
funkcjonuje instytucja spedytora. Jest to agent dzialajacy w imieniu i na rachunek
zleceniodawcy, ktéry przejmuje wszystkie czynnosci zwigzane z fizycznym prze-
mieszczeniem towardw, takie jak: kompletacja towaréw, pakowanie, zatadunek
itransport, a takze dorazne skladowanie. Spedytor realizuje czesto takze peina
obstuge dokumentacyjna, celng i finansowa?.

Dokonujac wyboru kanalu dystrybucji, nalezy uwzgledni¢ wielkos¢ i strukture

masy towarowej, czasu i miejsca jej udostepnienia szerokos¢ asortymentu, formy

20 Zob. K. Ficon\, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 188.
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obstugi, zakres uslug dodatkowych itp. Kryteria wyboru kanatéw dystrybucji

przedstawia tabela 7.1.

Tabela7.1. Kryteria wyboru kanatéw dystrybucji

Faza wyboru kanatu dystrybucji Kryteria wyboru

¢ pozadana intensywnos¢ dystrybugji,
o . e latwosc¢ dotarcia do finalnych odbiorcow,
1. Identyfikacja mozliwych do wykorzysta-

nia kanaléw dystrybucji e niezbedne do wykonania czynnosci

i funkcje dystrybugji,

e dominujace rozwigzania praktyczne.

¢ relacje nakladow i efektéw,
e horyzont czasowy dla rozwoju,
2. Selekcja wariantéw rozwigzan e niezbedne naktady finansowe,

e dostepnoé¢ kanaléw - wykorzystanie
preferowanych posrednikow.

e zbiorowos¢ posrednikéw obstugujacych
rynek - pokrycie rynku,
3. Selekcja i wybor uczestnikéw kanatow e potrzeby i aspiracje posrednikéw,

e cechy, funkgcje i zakres dzialania posred-
nikow.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowa-
nie rozwojem przedsigbiorstwa, op. cit., s. 53.

Tworzenie czy usprawnianie kanaléw dystrybucji jest w kazdej firmie sprawa
niezwykle wazna, gdyz maja one zasadniczy wplyw na wszystkie inne elementy
marketingu, a poza tym tworza sie¢ wzajemnie trwatych powigzan i zobowigzan
przedsiebiorstwa w stosunku do innych przedsiebiorstw, instytucji i osob fizycz-

nych?..

7.5. Sprawnos¢ logistyki dystrybucji

Przez sprawnoéc logistyki dystrybucji nalezy rozumie¢ takie jej dziatanie, kto-
re rozlicza efekty i naklady poniesione na jej funkcjonowanie. Zdefiniowane cele
logistyki dystrybucji, powinny by¢ osiagane droga racjonalizacji i ograniczania
nakladéw poniesionych na realizacje zadan. Do gléwnych czynnikéw wplywaja-

cych na sprawnos¢ logistyki w dystrybucji mozna zaliczy¢:

2L ]. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsiebiorstwa, op. cit., s. 52.
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e optymalny dobér dostawcow;
e ciggle utrzymywanie zapaséw na poziomie bezpieczenistwa;

e optymalny dobér srodkéw transportu (odpowiedni do rodzaju przesylki, in-

frastruktury komunikacyjnej i wielkosci zamawianej partii);
e przestrzeganie terminowosci zamoéwieni i dostaw;
e mozliwie wysoka elastycznoéc i szybkoéc realizacji zaméwienia;
e minimalizacja ryzyka uszkodzen i strat poniesionych w kanatach dystrybucji.

Procesy dystrybucji zasadniczo wspomaga przeladunek kompletacyjny (cross-
docking) wspomniany juz w rozdziale 4. Polega on na przetadowaniu i wysylce
towaréw do odbiorcy bezposrednio po dostarczeniu go do magazynu, bez ko-
niecznosci jego skltadowania. Istotg dziatania cross-dockingu jest zebranie towarow
z wielu punktéw w jednym miejscu lub przeciwnie - odbieranie przesylek z wielu
punktéw i dostarczanie ich jednemu odbiorcy. Metoda ta jest wykorzystywana na
etapie dystrybucji towaréw, ale moze by¢ takze stosowana w organizacji dostaw
dla calego taricucha dostaw. Najwazniejsza cecha cross-dockingu jest mozliwosé
pominiecia proceséw magazynowych, a wszelkie operacje wykonywane sa w stre-
fach przyrampowych. Metoda ta wymaga bardzo dokladnego zsynchronizowania
wszystkich proceséw przyjmowania i wydawania towaré6w?22.

Wysoka sprawnosé logistyki dystrybucji zapewnia niski jej koszt, a jednocze-
$nie dostarcza na czas oczekiwane produkty na rynek. Chodzi o to, ze poniesione
koszty przez przedsiebiorstwo na promocje produktéw musza by¢ zsynchronizo-
wane z ich dostawa na rynek. W przeciwnym przypadku przedsiebiorstwo moze
ponies¢ dodatkowe koszty utraconych szans. Chcac w pelnym zakresie zabezpie-
czy¢ oczekiwania klientéw, niestety nalezy poszerzac¢ kosztowne ustugi logistyczne
zwigzane ze zwigekszeniem powierzchni magazynowej, wyborem szybkich i specja-
listycznych érodkéw transportu zapewniajacych bezpieczenstwo produktu podczas
przewozu. Z tych wzgledéw logistyka dystrybucji powinna by¢ odpowiednio za-
projektowana co obrazuje rys. 7.5.

Wykorzystujac wazng pozycje literatury?® oraz rozwazania wlasne mozna
stwierdzié, ze wspoblczesna obsluga klienta wymaga integracji dziatan logistycz-

nych z zakresu zaopatrzenia i dystrybucji. Wystepujace w faricuchach dostaw sys-

2 Zob. S. Wyrwich, S. Wyrwich, Cross-docking w logistyce produkcji - na przyktadzie przedsiebiorstwa produk-
cyjnego, Logistyka 4/2011, s. 28.
2 Zob. ]. Coyle, E. Bardi, J. Langley, op. cit., s. 179-180.



FRANCISZEK MROCZKO 213

temy dystrybucji oraz zaopatrzenia, w poszczeg6lnych przedsiebiorstwach, réznia
sie co do zakreséw, znaczenia i zlozonosci realizowanych dziatani. Dla wiekszych
przedsiebiorstw najwazniejsza jest obstuga klienta, ktéra wykracza poza przestrzen
granic funkcjonalnych tych przedsiebiorstw. Sama logistyka dystrybucji odgrywa
kluczowa role w obstudze klienta, poniewaz w jej zakresie lezy dostarczenie pro-

duktu finalnemu klientowi.

NAKEADY WYNIKI
(zmienne lub stale) CE.L. ) (planowane rezultaty)
System najnizszych
kosztow
Prognoza sprzedazy A
(produkty, rynki)
Harmonogram
Standardowe ustugi zaopatrzenia
dla konsumentow w materialy
Miary
Ustalanie stanu Cel sprzezen Harmonogram
kosztow i limitéow nakladow zwrotnych zaopalrzenia
W surowce
Terminy realizacji
zaopatrzenia, koszty, ¢ Harmonogram
limity produkcji
LOGISTYKA
Terminy realizacji DYSTRYBUCTI Harmonogram

produkciji, koszty, skladowania wyro-

limity

Terminy realizacji
ustug transporto-

wych, koszty, limity

Terminy realizacji
sktadowania, koszty,
limity

béw gotowych
Harmonogram
ekspedycji wyrobow

gotowych

Plan inwentaryzacji

Rys. 7.5. Logistyczny model dystrybucji

Zroédto: J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa,

op. cit., s. 51.

Jak wykazano, obstuga klienta Iaczy logistyke i marketing, przy czym zwigzek

ten powinien by¢ postrzegany nie tylko poprzez dystrybucje jako element marke-
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tingu-mix, lecz takze jako wazne ogniwo w faricuchu dostaw, ktére przyczynia sie
do wzrostu wartosci dla klienta. Wazna role odgrywa skrécenie czasu cyklu reali-
zacji zamowienia ktére moze nastapi¢ poprzez skrécenie czaséw: przekazania za-
moéwienia, jego opracowania, przygotowania zaméwionych produktéw, przewozu
i doreczenia.

Wspélczesnie duza role w logistycznych systemach dystrybucji odgrywaja za-
pasy. Ogodlna tendencja do ich minimalizacji, powinna by¢ zsynchronizowana
z pomiarem rzeczywistych kosztéw zwiazanych z tymi zapasami. Chodzi o to,
azeby ich poziom zapewnial dostepnoé¢ réznorodnych produktéw, a jednoczesnie
minimalizowat koszty wynikajace z ich nadmiernego gromadzenia. Dobrym na-
rzedziem wspomagajacym procesy decyzyjne w tym zakresie jest system informa-
tyczny DRP (Distribution resource planning), ktéry zostal krétko przedstawiony
w rozdziale 8.

Nie ulega watpliwosci, ze poprawnie dzialajacy system dystrybucji odgrywa
kluczowa role w budowaniu pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Odpowiednia
koordynacja proceséw zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji warunkuje efektyw-
noé¢ i sprawnosé wszystkich proceséw logistycznych przedsiebiorstwa oraz wy-
wiera bezposredni wplyw na jakos¢ obstugi klienta. Z punktu widzenia klienta, to
wlasdnie logistyka dystrybucji dostarcza produkt finalny i wywiera najwiekszy
wplyw na postrzeganie jego jakosci. Logistyka dystrybucji silnie wiaze sie z marke-
tingiem-mix, jednakze trzeba ja postrzegaé przez pryzmat catego faricucha dostaw.

Istota i strategia dystrybucji koncentruje sie na wyborze kanatéw dystrybucji,
sposobéw magazynowania produktow, okreéleniu $rodka transportu, poziomu
$wiadczenia ustug i okresleniu wielkosci dostarczanej partii. Gtéwnymi kryteriami
wyboru sa koszty oraz jakoé¢ obstugi klienta. W czasie transportu i magazynowa-
nia nalezy uwzglednia¢ podatnoé¢ produktéw na uszkodzenia, narazenie na utrate
ich wlasciwosci fizycznych i chemicznych, zepsucia, i stosownie do potrzeb doko-
nywaé¢ wyboru rodzaju transportu i opakowan, kalkulacji tras oraz czasu prze-
mieszczania i zabezpieczenia tadunku. Nade wszystko, nalezy kalkulowaé koszty
calej operacji oraz jakoé¢ swiadczonych ustug, poniewaz nadmierne koszty trans-
portu i przechowywania moga prowadzi¢ do wyzszych cen produktéw. Z kolei
bezwzgledne dazenie do obnizenia kosztéw ustug logistycznych moze skutkowaé
obnizeniem ich jakosci i niezadowoleniem klientéw. Nie ulega watpliwosci, ze zbyt
wysokie ceny produktéw oraz niska jako$¢ $wiadczonych ustug logistycznych,

ostabig konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

Omow elementy marketingu - mix.

Przedstaw dystrybucje jako element marketingu - mix.

Jakie uwarunkowania integruja marketingu z logistyka?

Jakie zadania realizuje logistyka dystrybucji?

Co to jest dystrybucja zaopatrzeniowa?

Co to jest dystrybucja docelowa?

Jakie s cele dystrybucji?

Omoéw zwiazek kosztéw z jakoscig dystrybugji.

Omoéw koordynacyjna, organizacyjna i posprzedazna funkcje dystrybuciji.
Wymien elementy wplywajace na sprawny przebieg logistyki dystrybuciji.
Co to jest kanat dystrybucji?

Jak dzieli sie kanaly dystrybucji?

Omoéw bezposrednie kanaly dystrybucji.

Przedstaw zalety i wady posrednich kanaléw dystrybucji.

Oméw kryteria wyboru kanatéw dystrybucji.

Oméw czynniki wplywajace na sprawnosé logistyki dystrybucji.
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Rozdzial 8
INFORMATYCZNE WSPOMAGANIE PROCESOW

LOGISTYCZNYCH

Logistyka, w swojej zlozonosci i dynamice réznorodnych przeptywéw, do
efektywnego sterowania, wykorzystuje systemy informatyczne. Zrozumienie roli
i zadan systeméw informatycznych we wspoélczesnej logistyce przybiera wymiar
zupelnie podstawowy. Bez sprawnie dziatajacych systeméw informatycznych nie
moga wspolczesnie skutecznie i efektywnie przebiegaé zlozone procesy logistycz-
ne. W tej czesci ksigzki omdéwione zostaly moduly systemu informacji logistycznej:
zarzadzanie zaméwieniami, badania i wywiad, wspomaganie decyzji oraz spra-
wozdania i wyniki. Zwrécono uwage na rozwdj logistycznych systeméw informa-
tycznych z przyblizeniem systeméw MRP, MRPII, ERP i ERPII. Przedstawiono
takze system zarzadzania relacjami z klientami CRM, efektywnej obstugi klienta
ECR oraz system planowania zasobéw dystrybucji DRP. Z uwagi na potrzebe za-
rzadzania calym faricuchem dostaw, oméwiono takze system zarzadzania tym tan-
cuchem SCM.

8.1. Systemy informatyczne w logistyce

Wspblczesnie, w obliczu duzej zlozonosci proceséw produkcyjnych, zachodzi
potrzeba racjonalnego sterowania tymi procesami oraz optymalizacji przeplywow
bardzo wielu materiatéw, pétproduktéw, produktéw gotowych, a takze informacji
im towarzyszacych. Do realizacji zadan efektywnego zarzadzania niezbedne sa

systemy informatyczne! wspomagajace procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie.

1 System informatyczny jest czescig systemu informacyjnego, w ktérym wykorzystywane sa narzedzia
informatyczne. System informatyczny jest skomputeryzowana czescig podsystemu informacyjnego
danej organizacji, odpowiedzialng za wspomaganie zarzadzania oraz za odbiér i przekazywanie in-
formacji do innych podsystemoéw istniejacych w organizacji (Zob. M. Szmit, Informatyka w zarzqdzaniu,
Difin, Warszawa 2003, s. 18).
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Przedsigbiorstwa bez sprawnego zbioru, przetwarzania, opracowania i szybkiego
dostarczania informacji nie funkcjonuja efektywnie w zakresie poszczegélnych
proceséw logistycznych. Poniewaz logistyka zajmuje si¢ réznorodnymi przeply-
wami w przedsiebiorstwie, wiec w sposéb oczywisty jakos¢ logistyki w przedsie-
biorstwie zalezy bezposrednio od jakosci transformacji réznorodnych informacji.
Informacja umozliwia prowadzenie réznorodnych ewidencji i rozrachunkéw, po-
zwala dokonywa¢ waznych analiz, wspomaga planowanie na réznych poziomach
i wspiera podejmowanie trafnych decyzji itp.

Narzedzia informatyczne mozna wykorzystywac¢, jako oddzielne podsystemy
realizujace okres$lone zadania np. z zakresu finanséw, sterowania procesami, za-
opatrzenia, sprzedazy, transportu itp. Takie podsystemy nie daja menedzerom
kompleksowej informacji o wszystkich istotnych problemach przedsiebiorstwa, a ta
wycinkowa jest wykorzystywana do rozwiagzywania probleméw obstugiwanych
przez dany podsystem. Zachodzi wiec potrzeba zintegrowania wszystkich podsys-
teméw informatycznych obstugujacych poszczegolne dzialy przedsiebiorstwa
w jeden spdéjny zintegrowany system informatyczny.

Burzliwy rozwéj elektroniki i informatyki w latach 70 i 80. XX w. spowodowat
szybki rozwdj urzadzen informatycznych potegujac ich mozliwoéci w zakresie po-
jemnosci, szybkosci dziatania, wielkosci pamieci i mozliwoéci szybkiego, moduto-
wego ich oprogramowania. Wraz z tym rozwojem pojawila sie mozliwos¢ szersze-
go i racjonalnego wykorzystania urzadzen informatycznych do tworzenia syste-
moéw informatycznych wspierajacych procesy logistyczne. Mozna stwierdzié, ze
rozw¢j informatyki, w tym okresie, skokowo przyczynit sie do rozwoju logistyki
w przedsiebiorstwie. Wspomaganie informatyczne zarzadzania logistycznego
w przedsiebiorstwie, rozwiazuje wiele probleméw biznesowych zwigzanych z po-
dejmowaniem decyzji optymalizujacych procesy logistyczne. Sprawne wykorzy-
stywanie technologii informatycznych prowadzi do zwiekszenia konkurencyjnoéci
i zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej nad innymi przedsiebiorstwami.

Wszystkie systemy informatyczne mozna sprowadzi¢ do realizacji takich
funkgji jak: gromadzenie, przechowywanie, przetwarzanie, przesylanie i udostep-
nianie danych oraz wspomaganie proceséw decyzyjnych i sporzadzania raportéw
w réznych przekrojach. W szczegdlnosci, systemy informatyczne mozna wykorzy-
stywac szczegodlnie w realizacji takich funkcji logistyki jak: planowanie przepty-
wow logistycznych w réznych horyzontach czasowych i przekrojach, koordynacje

proceséw logistycznych oraz innych operacji, monitoring proceséw logistycznych
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i sterowanie tymi procesami. Efektywne wykorzystywanie informacji moze prowa-
dzi¢ do lepszego zaspokajania potrzeb logistycznych klientéw. Wynika stad waga
i znaczenie takich dzialan jak: terminowe dostawy, utrzymywanie zapaséw na
niskim poziomie i niedopuszczenie do ich wyczerpania, staly nadzér nad stanem
realizacji zamoéwieri, monitorowanie przesylek w trakcie realizacji, kompletnosc¢
realizacji zaméwien, mozliwoé¢ dostarczenia przesytki bezposrednio do klienta itp.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze we wspodlczesnych uwarunkowaniach ryn-
kowych, informacja staje sie bardzo cennym dobrem, stanowiacym czesto funda-
ment istnienia organizacji. Jest tez powszechnie rozumiana jako strategiczny zas6éb
przedsigbiorstwa i podstawowy czynnik trwatego sukcesu gospodarczego. Bedac
zasadniczym i nieodzownym elementem proceséw decyzyjnych stala sie tez jed-
nym z najdrozszych towaréw na rynku. Zatem pozyskiwanie odpowiednich infor-
magcji i zarzadzanie nimi nalezy uznaé za umiejetnosé o kluczowym znaczeniu.

W przypadku realizacji zadar logistycznych ma ona szczegélne znaczenie,
poniewaz stowem kluczowym w logistyce sa , przeplywy”, a wiec posiadanie rze-
telnej informacji o wymaganych parametrach warunkuje poprawne funkcjonowa-
nie systemu logistycznego w przedsiebiorstwie i w calym faricuchu dostaw. Prawi-
dlowa realizacja proceséw wzajemnego dopasowania popytu i podazy, zgodnie
z oczekiwaniami kontrahentéw i catego rynku, jest mozliwa w warunkach posia-
dania warto$ciowych informacji umozliwiajacych szybkie podejmowanie trafnych
decyzji. Wspomniana wartoé¢ informacji zalezy od pieciu grup czynnikéw?:

e jakos¢ - doktadnosé, precyzja, koszt uzyskania informacji;

e aktualnoé¢ - dostarczenie informacji przez system informacyjny w czasie
umozliwiajacym podjecie dzialania;

e ilos¢ - niezbedna ilos¢ informacji umozliwia podjecie optymalnych decyzji, nie
moze by¢ zbyt wielka iloé¢ informacji (problem wyboru);

e istotnos¢ - zwigzek informacji z zadaniami, uprawnieniami, kompetencjami

i odpowiedzialnoscig decydenta;

¢ kontekst sytuacyjny - zbiér okolicznosci niezaleznych od danej informacji, lecz

powodujacych znaczace zwigkszenie lub zmniejszenie wartosci informacji.

2 Zob. B. Kaczmarek, 1. Skadlubowicz, Znaczenie informacji w procesie kreowania wartosci organizacji - na
przyktadzie wielkopolskiej administracji podatkowej, [w:] M. Kwieciriski (red.) Zarzqdzanie przeptywem i
ochrong informacji, KSW, Krakéw 2007, s. 152.
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Poglad na temat cech czy parametréw informacji w literaturze przedmiotu jest
bardzo zréznicowany. Nie mniej jednak, azeby mozna bylo realizowaé¢ wskazane
funkcje i zadania z wykorzystaniem informacji logistycznej, to musi ona odpowia-
da¢ oczekiwanej jakosci, ktéra mozna scharakteryzowac za pomoca takich cech jak:

e dostepnosc¢ okreslonej informacji w procesie podejmowania decyzji;
e dokladnos¢ informacji oraz
o efektywnosc jej przekazywania uzytkownikom.

Nie jest to oczywiscie jedyny zestaw cech informacji stanowiacych o jej jakosci.
Przyktadowo J. Kisielnicki, i H. Sroka® do najwazniejszych cech jakosciowych in-
formagji zaliczyli: dostepnosé, aktualnosé, rzetelnosé, kompletnos$é, poréwnywal-
noé¢, niezawodnos$é, przetwarzalnosé, elastycznosé, wydajnoéé, ekonomicznosé,
czas reakcji systemu, szczegbélowosé, stabilnos¢ systemu, priorytetowosé, poufnosé,
bezpieczenistwo, fatwosé uzytkowania. Inni autorzy dodajq jeszcze takie cechy jak:
agregacja, celowo$é, cennosé, dokladnosé, oplacalnosé, wiarygodnosé, wiernosé,
prawdziwos¢, szczegbélowosé, adresowalnosé, jednoznacznosé, zgodnosé, istotnosé,
zwiezlo$¢ uzytecznosé+.

Dostepnos¢ informacji jest waznym parametrem w procesie podejmowania ra-
cjonalnych decyzji logistycznych. Dla skutecznosci proceséw decyzyjnych istotnym
jest, aby juz w fazie gromadzenia informacji, dokonywac jej oceny, selekcii i filtro-
wania wedlug okreslonych kryteriéw. Chodzi o to, azeby do kierownictwa byta
dostarczana wyselekcjonowana informacja, ktora jest niezbedna dla podjecia okre-
Slonej decyzji. Koszty postugiwania sie ,zl3” informacja sa bowiem wysokie i tym
wyzsze, im wiecej decydentéw z niej korzysta. Sytuacja wykorzystania niewlasci-
wych informacji w procesie decyzyjnym wiaze sie najczeéciej z koniecznoscig po-
prawiania lub ponownego wykonywania okreslonych dzialann i powoduje straty:
czasu, pieniedzy i innych zasob6w. Wylania sie tu zatem kwestia jakoéci informacji,
czyli zidentyfikowania, ktéra informacja jest uzyteczna i na tyle kompletna, aby
stanowita przestanke podejmowania wtasciwych decyzji.

Poza tym przekazywanie wszelkich danych, bez niezbednych wczeéniejszych

analiz i uogoélnier,, stwarza niepotrzebny szum informacyjny, powoduje nadmiar

3 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Agencja Wydawnicza ,Placet”, Warszawa 2001,
s. 35-37.

4 Zob. szerzej charakterystyke wybranych probleméw zwigzanych z informacja i technologia informa-
cyjna , w niezwykle ciekawym opracowaniu M. Startkowska, Budowanie przewagi konkurencyjnej Sred-
nich przedsigbiorstw budowlanych z wykorzystaniem technologii informacyjnej, AE, Jelenia Géra 2011, s. 117-
171.
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danych, z ktérych trudno jest wysuplaé istote rzeczy i ktére zaklécaja proces decy-
zyjny. Co prawda wraz ze wzrostem ilosci otrzymywanych informacji, proces de-
cyzyjny staje sie trafniejszy, a podejmowane decyzje zblizaja sie¢ do rozwigzan
optymalnych, to jednak nadmiar informacji szczeg6towej, moze ten proces zakldcic,
co powoduje pogorszenie jakosci podejmowanych decyzji.

Azeby informacja w logistyce spetnila poktadane w niej nadzieje, musi by¢
zorganizowany system informacji logistycznej (LIS - logistic information system),
umozliwiajacy wzajemne powiazanie ze sobg oséb funkcyjnych, wyposazonych
w odpowiedni sprzet i oprogramowanie, zapewniajgcy podejmowanie racjonal-
nych decyzji dotyczacych planowania, realizacji i nadzoru nad dzialalnoscia logi-

styczna (rys. 8.1).

System informacji logistycznej

Podsystem Podsystem ik
Otoczenie zarzadzania badan -
logistyczne zamowieniami | ] i wywiadu Funkgje
’ zarzadzania
e Przedsiebiorstwo * A logistycznego
/ dziatalnosé
podstawowa; A4 v
Podsystem Podsystem e Planowanie
e Zarzadzanie wspomagania  |¢p| sprawozdan o
logistyczne; decyzji i wynikow e Realizadja
e Dziatalnos¢ ¢ Kontrola
logistyczna

Rys. 8.1 System informacji logistycznej
Zrédto: J. Coyle, E. Bardi, J. Langley, op. cit., s. 525.

System informacji logistycznej sklada sie z czterech gléwnych modutéw?:
e Zarzadzanie zamoéwieniami - jest podstawowym narzedziem, za pomocg kt6-
rego nabyweca i sprzedawca wymieniajg sie informacjami dotyczacymi sprze-

dazy. Jest najwazniejszym komponentem systemu informowania kierownic-

5]. Coyle, E. Bardj, J. Langley, op. cit., s. 524- 542.
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twa, jest istotnym czynnikiem stanowiacym o sprawnosci operacyjnej przed-

siebiorstwa i budowaniu przewagi konkurencyjne;j.

e Badania i wywiad - podsystem LIS jest odpowiedzialny za systematyczna ob-
serwacje otoczenia, udostepnianie jej wynikéw i wnioskéw kadrze kierowni-
czej przedsiebiorstwa. Mozna stosowac obserwacje ogélna (bez precyzyjnie
okreslonego celu), ukierunkowang (obserwacja zorientowana na okreslony ob-
szar), poszukiwan nieformalnych (dziatania niesformalizowane majace na celu
uzyskanie informacji), poszukiwan formalnych (planowe dzialania zmierzaja-
ce do uzyskania informacji zwiazanej z okreslonym problemem).

Dziatl logistyki jest odpowiedzialny za prognozowanie popytu i opracowanie
prognozy dlugookresowej (strategiczne - 3 lata), sredniookresowej (taktyczne
1-3 lat) i krétkookresowej (operacyjne 12-16 tygodni) do planowania i realizacji
zadan operacyjnych. Prognoza stuzy procesowi podejmowania decyzji w za-

kresie planowania produkgiji i realizacji dziatari na rynku.

e Wspomaganie decyzji - jest kompleksowym zestawem narzedzi informatycz-
nych, ktére maja na celu wspieranie kierownictwa w procesie podejmowania
decyzji. Stuzy temu tworzona baza danych logistycznych zawierajaca nie-
zbedne informacje logistyczne. Wspomaganie procesu podejmowania decyzji
moze by¢ ukierunkowane na wypracowanie decyzji: optymalnych
(z uwzglednieniem kryteriéow optymalizacji), symulacyjnych zwigzanych
z funkcjonowaniem w sieci logistycznej lub heurystycznych pozwalajacych na
tworcze rozwigzania (nie zapewniaja rozwigzan optymalnych). Decyzje logi-
styczne, ich podziat i zakres przedsiewzieé przedstawia tabela 8.1.

e Sprawozdania i wyniki - sprawozdania mogg by¢ wykorzystywane do pla-
nowania, realizacji operacji i kontroli. Raporty moga zawiera¢ tendencje i pro-
gnozy sprzedazy oraz inne informacje ekonomiczne np. wielkoéci kosztow.
Moga dostarczac¢ informacji dotyczacych wielkosci zapaséw, harmonograméw
i kontroli produkji itp.

Dzieki wspoétdziataniu wszystkie wymienione podsystemy, powinny dostar-
czy¢ kierownictwu terminowych i dokladnych informacji niezbednych do realizacji
podstawowych funkcji kierowniczych.

Informacja dostarczana kierownictwu powinna by¢ dokladna, charakteryzuja-
ca istote analizowanych zjawisk i proceséw. Pozyskiwana informacja powinna

umozliwiaé logistykom podejmowanie optymalnych decyzji. Informacja powinna
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by¢ takze efektywnie przekazywana kierownictwu i dotyczy¢ probleméw lezacych

w sferze zainteresowania decydentéw. Poza tym w procesie organizacji systemu

informacyjnego przedsigbiorstwa nalezy uwzglednia¢ mozliwosci percepcji prze-

kazywanej informacji przez odbiorce.

Tabela8.1. Decyzje logistyczne
Przedmiot Decyzje
decyzji strategiczne taktyczne operacyjne
dtugookresowe, 6-12 miesiecy, 12-16 tygodni,
Prognozowanie nov.ve produkty, sezon.owc.)sc, . promocje,
zmiany demogra- skutki dziatalnosci trendy.
ficzne. marketingowej.
lokalizacja zakla- wykorzystywanie zmiana statusu
A . doéw i centrow lo- magazynéw pu- klientéw,
Projektowanie/ . . . . .
N L . gistycznych, blicznych i zadania plany awaryjne.
analiza sieci logi- - Ine 7r6dl w nich realizowa-
stycznej potencja ne zrodia
zaopatrzenia. ne,

alokacja zapasow

Planowanie pro-
dukcji

struktura produk-
qji,

potrzebny sprzet,

lokalizacja sprze-

tu.

struktura produk-
qji,

wybor: zapasy czy
nadgodziny,
planowanie za-
trudnienia.

plany awaryjne.

Planowanie zapo-
trzebowania na

potencjalne mate-
rialy i technologie.

gromadzenie zapa-
sOW i umowy,
analiza niedoboru
zapasow,

zakupy,
poziom zapaséw,
udostepnienie ma-

materialy . terialéw do pro-
planowanie dys- dukdji.
trybuciji.
analizy ekono- harmonogramy dzienne/tygodnio-
miczne dla wy- produkcji na naj- we harmonogramy
Harmonogramo- .. N .
wanie produkdji branych asorty- blizsze 6-12 miesie- produkciji.
mentéw lub wielu cy.
produktow.
okreslenie wielko- umowy z prze- dzienne/tygodnio-

Wysylka towaru

§ci i struktury ta-
boru.

woznikami,
lokalizacja sprzetu.

we plany zaladun-
ku i dostaw,
fakturowanie.

Zrodto: J. Coyle, E. Bardi, J. Langley, op. cit., s. 539.

Nie ulega watpliwosci, ze wspodlczesne warunki gospodarowania ustawiaja in-

formacje na pozycji znaczacej kategorii ekonomicznej. Powoduja, ze informacja jest
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dzisiaj podstawowym czynnikiem rozwoju spoleczno-gospodarczego oraz jednym
z najcenniejszych zasobéw kazdej organizacji. Podobnie jak inne zasoby, informacja
pojawiajaca sie na rynku w postaci podazy, posiadajaca cene i znajdujaca nabyw-

cOw, stala sie takze towarem.

8.2. Zintegrowane systemy informatyczne

Systemy informatyczne w zarzadzaniu (SIZ) maja swojq historie poczawszy od
systeméw transakcyjnych zwanych systemami ewidencyjno-sprawozdawczymi -
SES, poprzez systemy informowania kierownictwa (SIK), systemy wspomagania
decyzji (SWD), az do zintegrowanych systeméw informatycznych zarzadzania -
CIM (Computer Integrated Manufacturing). Gtéwnym zadaniem tych systeméw jest
kompleksowa obstuga proceséw produkcyjnych w przedsiebiorstwie i zarzadzanie
tymi procesami oraz ré6znymi przeptywami w tych procesach. Wspétczesne syste-
my informatyczne posiadaja nastepujace cechy®:

e mozliwoé¢ dokonywania natychmiastowych zmian nadazajacych za postepem
technicznym i organizacyjnym;

e wykorzystanie Internetu dla bezposredniej i szybkiej wspoétpracy kooperan-
tow;

e zmiana priorytetéw, czyli koncentracja na realizacji funkcji, a nie automatyza-
¢ji czynnosci wykonywanych manualnie;

e dostep do szerokich baz danych;

e elastyczna konstrukcja pozwalajaca bardzo szybko dokonywac¢ zmiany;

e mozliwoé¢ monitorowania czynnosci poszczegélnych dziatéw, pracownikow
itp.,

e natychmiastowe docieranie z informacjami wewnetrznymi do wszystkich za-

interesowanych w przedsiebiorstwie;

e profesjonalny system zabezpieczen;

e mozliwoé¢ korzystania z modeli symulacyjnych wyposazonych w narzedzia
prezentacji wirtualne;j.
System CIM sktada sie zwykle z trzech modutéw: modulu sterowania produk-

cja (opartego na standardzie MRP), modulu wspomagania prac projektowych

¢ M. Ciesielski, Instrumenty zarzqdzania logistycznego, PWE, Warszawa 2009, s. 54.
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i produkcji (CAD, CAM) oraz modutu informowania kierownictwa. Rdzeniem CIM
sa rozwigzania klasy ERP (Enterprise Resource Planning), ktére w prostej linii wy-
wodza sie z systeméw pozwalajacych na realizacje koncepcji MRP (Material Requ-

irement Planning).

8.3. Rozwéj logistycznych systeméw informatycznych

Rozwéj systemoéw informatycznego wsparcia proceséw logistycznych ma swo-
ja historie poczynajac od tradycyjnych metod zarzadzania zapasami (lata 50. XX
w.). Kontrola stanu magazynéw obejmowata wazne, ale tylko jedno ogniwo tancu-
cha logistycznego w przedsigbiorstwie. Zatem nie byl to system integrujacy procesy
logistyczne, ale jednak wspomagal zarzadzanie zapasami w przedsiebiorstwie.

Poszczegoélne etapy rozwoju zintegrowanych systeméw logistycznych przedstawia

rys. 8.2.
r
Stopieny ERP II
zorganizowania (Enh'r,wm' Resource
Planning)
(Enterprise Resource
Planning)
(Manufacturing
MRP ResourcePlanning)
(Material Require-
mentsPlanning)
(Inventory Control)
Czas
1950 1960 1980 1990 2000

Rys. 8.2. Rozwdj zintegrowanych systemow zarzadzania

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na poczatku lat 60. XX w. opracowany zostal system MRP (Material Require-
ments Planning), ktérego idea bylo polaczenie zapotrzebowania na materiaty z wy-

generowaniem na nie zaméwienia. MRP pozwala na zaplanowanie zapotrzebowa-



226 ROZDZIAL 8. INFORMATYCZNE WSPOMAGANIE PROCESOW LOGISTYCZNYCH

nia na materialy i pétprodukty na kazdym etapie procesu produkcyjnego, w celu
wyprodukowania okreslonej partii produktéw finalnych. Metoda opiera si¢ na
pamietanych powigzaniach strukturalnych wyrobéw, normach zuzycia oraz zapo-
trzebowaniu na wyroby. System kalkuluje stany gotowych wyrobéw, produkcji
niezakoriczonej oraz produkcji ubocznej, pozwala na automatyczna kontrole stanu
magazynéw, przekazuje informacje o koniecznosci uzupetnienia materiatéw.

Cele systemu MRP mozna sprowadzié¢ do trzech stanéw?:
e zapewnienie wystarczajacej ilosci materialow, czesci i produktéw na potrzeby

zaplanowanej produkcji i dostaw do klienta;
e utrzymanie mozliwie najnizszego poziomu zapaséw;
¢ planowanie dziatart produkcyjnych, harmonograméw dostaw i zakupow.

System ten uelastycznia przedsiebiorstwo poprzez szybka modyfikacje zamo-
wien materialéw w zaleznosci od zmian popytu na produkty finalne. Poprawne
dzialanie systemu MRP wymaga wprowadzenia takich danych jak: harmonogram
produkgji, aktualne stany magazynowe, informacje dotyczace aktualnych zlecen
itp. Na podstawie tych danych system moze analizowaé¢ zwiazki popytu z zaopa-
trzeniem okresla czas realizacji zadania produkcyjnego i czas jego rozpoczecia.

Do podstawowych funkgji systemu MRP mozna zaliczy¢:
e operacyjne sterowanie produkcja;
e planowanie zdolnosci produkcyjnych;
e gospodarka materialowa;
e planowanie potrzeb dystrybucyjnych;
e gospodarka narzedziowa;
e interfejsy moduléw narzedziowych;
e symulacje;
e pomiar wynikéw;
e planowanie sprzedazy i produkgji;
e zarzadzanie popytem;
e harmonogram sptywu produkgji finalnej;
e planowanie potrzeb materialowych;

e zarzadzanie strukturami materialowymi (specyfikacja opisu produktu);

7]. Coyle, E. Bardi, J. Langley, op. cit., s. 128.
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e transakcje strumienia materialowego;
e sterowanie zleceniami®.

Efektem spelniania tych funkcji przez system MRP jest usprawnienie produk-
¢ji, obnizenie kosztéw magazynowania oraz skrécenie czasu realizacji zaméwien.
W chwili przyjecia zaméwienia mozliwe jest, dzieki stosowaniu metody MRP,
okreslenie przyblizonych kosztéw produkcji oraz przewidywanego czasu realizacji.

W celu realizacji wymienionych funkcji, system MRP positkuje sie danymi
wynikajacymi z:

e gléwnego harmonogramu produkcji;
¢ danymi zwigzanymi z aktualnego stanu zapaséw;
e rodzaju materiatéw niezbednych do realizacji proceséw produkc;ji;
e danych zwigzanych z aktualnymi zleceniami produkcyjnymi;
e rodzaju zlecen zakupuy;
¢ innych danych wynikajacych z przyjetych planéw.
System MRP, na podstawie uzyskanych danych moze wykonac¢:
e Dbilansowanie popytu na materialy z zapotrzebowaniem;
e zarzadzanie czasem realizacji poszczegdélnych zadan produkcyjnych;

e okreélenie terminu rozpoczecia produkcji (azeby klient otrzymat produkt fi-

nalny w wyznaczonym czasie);
e wygenerowac liste niezbednych dziatan.

System MRP byl rozbudowywany poczawszy od obliczania i kontroli zapa-
sow, az do uzyskania pewnej dynamiki polegajacej na wprowadzeniu sprzezenia
zwrotnego umozliwiajacego uwzglednianie zmian w popycie i wynikajacych stad
zmian parametréw procesu produkcyjnego. Powodzenie systemu MRP w uspraw-
nianiu proceséw zarzadzania zapasami w dzialalnoéci gospodarczej przedsie-
biorstw spowodowalo wzrost zainteresowania stosowaniem technik informatycz-
nych; jednoczeénie rosngce wymagania rynku wyzwolily konieczno$é rozbudowy
funkcjonalnosci systeméw wspomagajacych zarzadzanie. Rozbudowa ta koncen-
trowala si¢ na procesach integracyjnych i obejmowata kolejne obszary dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W ten sposéb zostal zbudowany kolejny system MRP II

i w zwiazku z tym, poprzedni nazwano MRP L

8 S. Borkowski, R. Ulewicz, Zarzqdzanie produkcjq systemy produkcyjne, PWE, Warszawa, 2006, s. 156.
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8.4. System planowania zasobéw produkcyjnych MRP II

MRP II (Manufakturing Resource Planning) zostal zbudowany w 1989 roku i byt
ukierunkowany na optymalizacje wykorzystania posiadanych zasobéw. W tym
systemie wilgczone zostaly do podstawowych zasobéw produkcyjnych (materialy)
takze materialy pomocnicze, srodki trwale, pieniagdze, a nade wszystko zasoby
ludzkie. System MRP II integruje procesy zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji
produktéw gotowych, co racjonalizuje gospodarke zapasami. System ten umozli-
wia takie zarzgdzanie procesem produkgji, ktére zapewnia terminowe dostarczanie
klientom oczekiwanych produktéw w wyznaczonym czasie. Jednoczeénie dzieki
optymalizacji gospodarki zasobami, przedsiebiorstwo wykorzystuje je racjonalnie,
obnizajac koszty wytwarzania, co przekltada sie na mozliwosé obnizenia ceny pro-
duktéw finalnych.

System MRP II positkuje sie danymi uzyskanymi z badan marketingowych
rynku, ktére szacuja jego potrzeby i na tej podstawie okresla sie wielkoé¢ produkgji.
Majac wczesniej okredlona strukture wyrobu, oblicza i sporzadza zapotrzebowanie
na materialy i pétprodukty. Dzieki informatyzacji tego zlozonego problemu, sys-
tem MRP II moze szybko reagowa¢ na zmiany zachodzace na rynku. Zatem system
MRP II wspomaga procesy decyzyjne w zakresie realizacji szczegélowych planéw
produkcji przez poszczegélne dzialy przedsiebiorstwa. Nadzoruje stan realizacji
prac produkcyjnych i stan zaawansowania w realizacji poszczegdlnych planow.

MREP 1I spelnia wiele funkcji, ktére dobrze oddaja jego mozliwosci w zakresie
wspomagania zarzadzania procesami logistycznymi®:

e planowanie sprzedazy i produkgji (Sales and Operation Planning, OSP);
e zarzadzanie popytem (Demand Management, DEM);

¢ harmonogramowanie splywu produkcji finalnej (Master Production Scheduling,
MSP);

¢ planowanie potrzeb materialowych (Material Requirement Planning, MRP);

e wspomaganie zarzadzania strukturami materiatowymi (Bill of Material Subsys-
tem, BOM);

e transakcje strumienia materialowego (Inventory Transaction System, INV);

e starowanie zleceniami (Scheduled Receipt Subsystem, SRS);

9 A. Kawka, Zintegrowane systemy informacyjne [w:] M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzqdzania taricuchami
dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 287.
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e sterowanie warsztatem produkcyjnym (Shop Floor Control, SFC);

e planowanie zdolnoéci produkcyjnych (Capacity Requirement Planning, CRP);
e sterowanie stanowiskiem roboczym (Input/output Control, 1/ OC);

e zakupy materialowe (Purchasing, PUR);

e planowanie zasobéw dystrybucyjnych (Distribution Resource Planning, DRP);
e narzedzia i pomoce warsztatowe (Tooling Planning and Control);

o interfejsy moduléw finansowych (Fnancial Planning Interface);

e symulacje (Simulations);

e pomiar wynikéw (Performance Measurement).

Zaawansowany merytorycznie system MRP II zapewnia informatyczne
wspomaganie wielu proceséw informacyjno-decyzyjnych i to w przedsiebior-
stwach wytwarzajacych zlozone produkty o réznych wielkosciach serii produkciji.
W realizacji wielu réznorodnych funkgji, system ten wykorzystuje réznorodne me-
tody i koncepcje zarzadzania logistycznego m.in. dostawy dokladnie na czas (Just
in Time, JiT) oraz kanban, metode Sciezki krytycznej (Critical Path Method, CPM),
technologie optymalizacji produkcji (Optimized Production Timetable, OPT), plano-
wanie zasobéw dystrybucji (Distribution Resource Planning, DRP), kompleksowe
zarzadzanie jakoscia (Total Quality Management, TQM) oraz standardy ISO, prze-
plyw prac (workflow).

Integrujaca rola MRP II moze przynies¢ wiele korzysci dla przedsiebiorstwa:
wzrost produktywnosci i zyskow, zwigkszenie mozliwoéci produkcyjnych, zwiek-
szenie elastycznosci (szybka reakcja na zmiany popytu), zwiekszenie udziatu

w rynku i wzrost obrotéw oraz ciggla poprawa wizerunku przedsiebiorstwa.

8.5. System planowania zasobéw przedsiebiorstwa ERP

Zintegrowany system planowania zasobéw przedsiebiorstwa (Enterprise Reso-
urce Plannin) ERP zostal opracowany w latach 90. XX w., jest kolejnym rozwinie-
ciem systemu MRP II, i dlatego w literaturze oznakowany jest takze jako MRP III
(Money Resource Plannin) lub tez jako MRP II plus. System ERP jest zbudowany
z szeregu wspodldziatajacych ze soba modutéw odpowiedzialnych za poszczegdlne
dzialy przedsiebiorstwa. Poszerza on MRP II o modut finansowy koncentrujac sie

na rachunkowosci zarzadczej, rachunku kosztéw oraz przeptywach pienieznych
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(cash flow) 1. Zatem, wykorzystujac baze danych, moduty ERP moga obejmowac
nastepujace obszary: calej gospodarki magazynowej (rejestracja przeptywoéw, anali-
zy, zarzadzanie dostawami); sprzedazy (skiadanie ofert, przetwarzanie zamoéwien,
dokumentowanie); produkgji (plany, zlecenia, zarzadzanie, ocena zdolnosci, budze-
towanie); serwisu (dokumentowanie, obsluga zleceri); finanséw (rozliczenia z do-
stawcami i odbiorcami, réznorodne rejestry, ewidencje i raporty); raportowania
(tworzenie réznorodnych analiz i raportéw); kontroli jakosci; zarzadzania transpor-
tem, controllingu itp.

System ERP, integruje procesy zarzadzania przedsiebiorstwem w obszarach
planowania zasobéw przedsiebiorstwa, produkcji i dystrybucji, na réznych szcze-
blach zarzadzania, w tym takze na poziomie strategicznym. Dzieki integracji r6z-
nych obszaréw dzialania przedsiebiorstwa i dysponowaniu krytycznymi informa-
cjami dla jego funkcjonowania, umozliwia szybka reakcje na zmiany zachodzace na
rynku, co korzystnie wptywa na uelastycznienie calego przedsiebiorstwa. Reakcja
na duza dynamike réznorodnych zmian zachodzacych na rynku, stwarza mozli-
wos¢ wykreowania korzystniejszej pozycji konkurencyjne;j.

System ten moze takze wspomaga¢ dokonywanie zmian konstrukcyjnych
przeprowadzanych juz w procesie wytwoérczym, zgodnie z oczekiwaniami rynku.
Moze wspomagaé przyjeta koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem (np. zarza-
dzanie jakoscia, controlling), ale moze tez realizowac¢ zadania zwiazane z planowa-
niem produkgji, utrzymaniem ruchu, serwisem, zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
sprzedaza, dystrybucja.

W systemie ERP moga by¢ wykorzystywane zaawansowane systemy plano-
wania i tworzenia harmonograméw Advanced Planning and Scheduling (APS), czyli
analityczne aplikacje stuzace do oceniania wydajnosci przedsiebiorstwa produkcyj-
nego, dostepnoéci materialéw oraz popytu klientéw. Umozliwiaja opracowanie

harmonograméw determinujacych czas rozpoczecia produkcji konkretnego wyro-

10 Cesh flow - forma nadwyzki finansowej przedsiebiorstwa uwzgledniajaca oprécz elementéw wchodza-
cych w sklad rachunku wynikoéw (sprzedaz, koszty, wynik finansowy) réwniez elementy w nim nie
ujete, nie stanowiace przychodow ze sprzedazy ani kosztOw ich uzyskania, lecz majace czesto
znaczny wplyw na poziom wyplacalnosci przedsiebiorstwa. Dotyczy to zmian w poziomie zapasow
i naleznoéci, kredytéw i pozyczek oraz innych zobowiazan, jak réwniez innych wydatkéw nie maja-
cych charakteru kosztéw (np. wydatki inwestycyjne) oraz kosztéw nie majacych charakteru wydat-
kow (np. amMOrtyzacja). Przeptywy pieniezne sa prezentowane w postaci odpowiedniego zestawienia
(rachunek przeptywéw pienieznych), ktére stanowi czesto uzupelnienie podstawowych sprawozdan
finansowych (bilans, rachunek wynikow) o informacje dotyczace ksztattowania si¢ sytuacji w za-
kresie ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa. [http:/ / portalwiedzy.onet.pl/21.06.2015].
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bu. Obliczenia wykonywane przez systemy APS sa wykonywane z wykorzysta-
niem danych transakcyjnych zawartych w ERP. Dane te s3 wykorzystywane
w technikach programowania liniowego i innych algorytmach do tworzenia reko-
mendowanych harmonogramoéw?!.

Obok tych zadan system ERP moze wykonywa¢ r6znorodne analizy finanso-
we dokonywane w wielu przekrojach oczekiwanych przez kierownictwo przedsie-
biorstwa. Moze takze przeprowadzaé symulacje réznych posunieé¢ pokazujac ich
skutki i efekty finansowe. Pozwala to m.in. na dokladne zaplanowanie, przetesto-
wanie i poréwnanie dzialan podejmowanych w ramach Business Process Reenginer-
ing (BPR) - sprawdzenie ich catkowitego efektu finansowego.

Modul finansowy umozliwia takze obstuge réznych typéw i form opodatko-
wania oraz obsluge procedur importowych i eksportowych. Moze pelni¢ nadzér
nad przeplywami finansowymi oraz identyfikowaé koszty wewnetrzne dziatan
poszczegoélnych dzialéw przedsiebiorstwa. Uzyskane dane sa niezwykle przydatne
dla ustalenia struktury kosztéw i czynnikéw na nie wplywajacych. W tej sytuacji
decyzje menedzerskie sa racjonalne i podejmowane na czas.

System ERP umozliwia optymalizacje wyboru dostawcéw wedlug przyjetych
kryteriéw oceny np. ceny materialéw, ich jakosci, terminy dostaw, sposoby ptatno-
§ci, ustugi dodatkowe itp. Po dokonaniu wyboru dostawcy system umozliwia pla-
nowanie dostaw z uwzglednieniem znanych czynnikéw zewnetrznych. W sposéb
zautomatyzowany tworzone sa umowy kupna i sprzedazy, a system podejmuje
kolejne czynnosci celem zrealizowania zamoéwienia. Zamoéwienie dla dziatu zaopa-
trzenia jest generowane automatycznie, podobnie realizowana jest ewidencja sta-
néw, obrotéw i poziomu zuzycia materiatlow.

Integracyjny walor systemu ERP stwarza mozliwo$¢ zarzadzania procesem
produkcji taczac zlecenia sprzedazy z planem produkcji, pobieraniem materialow
i nadzorem nad przeptywami materialowymi. Niezwykle cenng cechg systemu ERP
jest monitoring utrzymania odpowiedniej jakosci produktu finalnego, poprzez
nadzoér nad samym procesem produkcyjnym i pracg dostawcow. Jest wiec dobrym
narzedziem wykorzystywanym w zarzadzaniu jakoscig na poziomie strategicznym
oraz operacyjnym.

Wazna wspodlczesnie funkcjg systemu ERP jest wspomaganie procesu zarza-

dzania zasobami ludzkimi. Przechowuje on dostepne dane o kazdym pracowniku,

11 Zob. Zob. M. Hugos, op. cit., s. 116.
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wspomaga planowanie rozwoju, zarzadza czasem pracy, rozlicza listy plac, okresla

Sciezki rozwoju, koszty osobowe, planowanie szkolen itp.

System ERP ma wiele zalet, ktére wywarly duzy wpltyw na rozwdj licznych

przedsigbiorstw. Do gtéwnych zalet systeméw ERP mozna zaliczy¢12

Przeksztalcanie organizacji w przedsigbiorstwo oparte na informacjach. Obec-
nie informacja, oprocz sily roboczej, materiatéw, czasu i kapitalu, jest jednym
z podstawowych zasobéw przedsiebiorstwa. System ERP rozszerzyl mozli-
wos¢ wykorzystania informacji nie tylko do tworzenia réznego rodzaju rapor-
tow i zestawieni, lecz takze do pokrycia operacyjnych potrzeb przedsigbior-

stwa.

Postrzeganie danej organizacji jako przedsiebiorstwo globalne. W warunkach
wszechstronnej globalizacji i narastajacej konkurencji, przedsiebiorstwa reali-
zuja swoje zadania w wielu krajach i na réznych rynkach. System ERP integru-
je wszystkie jednostki organizacyjne przedsiebiorstwa. Umozliwia to skutecz-
niejsze i efektywniejsze zarzadzanie i dzialanie calej organizacji.
Odzwierciedlanie zintegrowanej istoty przedsiebiorstwa. System ERP swoim
zasiegiem integruje wszystkie dzialy przedsiebiorstwa. Umozliwia to unikanie
probleméw zwigzanych z kompatybilnoscia realizowanych proceséw
w przedsigbiorstwie, réznymi interfejsami, zachowaniem standardéw, kosz-
tami szkolenia pracownikéw itp. Dzieki wprowadzeniu podejécia procesowe-
go i pracy zespolowej, system pomaga rozwigzywac problemy zwigzane z po-
jawiajacymi sie niezgodno$ciami.

Modelowanie przedsiebiorstwa zorientowanego na procesy. Wspdlczesne
przedsigbiorstwo musi by¢ zdolne do szybkiego pozyskiwania i przyswajania
informacji oraz kontrolowania przebiegu proceséw gospodarczych zaréwno
w relacjach zewnetrznych jak i wewnetrznych. System ERP zapewnia odwzo-
rowanie i dynamike zmian struktury przedsiebiorstwa umozliwiajacej realiza-
cje tego waznego zadania.

Zapewnienie pracy w czasie rzeczywistym. System ERP umozliwia bezpo-
$rednie wprowadzenie danych dotyczacych poszczegélnych operacji bizneso-
wych oraz natychmiastowe uaktualnienie i wprowadzenie informacji do re-
kordéw danych podstawowych i transakcyjnych, dotyczacych catego przed-

siebiorstwa. Dzieki polaczeniu pracy w czasie rzeczywistym z integracyjna ce-

12 Zob. A. Kawka, op. cit., s. 288-290.
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cha systemu ERP wiele czynnosci moze by¢é wykonywanych réwnolegle, a nie

jak we wczesniejszych systemach - sekwencyjnie.

Podniesienie strategii technologii informacyjnej do poziomu strategii przed-
siebiorstwa. ERP stal sie kluczowym systemem wykorzystania informacji
W procesie, tworzenia i cigglego usprawniania nowoczesnego, elastycznego,
skutecznego i efektywnego przedsiebiorstwa. System ERP stat si¢ Zrédtem bu-
dowania trwatej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, stad wdrozenie

ERP osigga wymiar strategii biznesowej przedsiebiorstwa.

Reprezentowanie zaawansowanego podejscia do wzrostu wydajnosci produk-
cyjnej. System ERP 1aczy metodyke planowania zapaséw MRP II oraz wiele
rozwigzan zwiekszajacych wydajnosé przedsiebiorstwa (np. TQM, JiT, bench-
marking, lean manufacturing i.in.).

Wprowadzenie nowego modelu implementacji systeméw komputerowych.
System ERP zostatl dostosowany do potrzeb i wymagan przedsiebiorstwa oraz
skomponowal wlasny model za pomoca odpowiednich modutéw. Wyelimi-
nowano wiele kwestii utrudniajacych prace projektantéw (zbiorem wymagan,

jezykiem modelowania, testowaniem itp.).

Zorientowanie na uzytkownika. W systemie ERP kladzie si¢ naciska na uzyt-
kownika koncowego. W przeciwienistwie do systeméw tradycyjnych pracow-
nicy, ktérzy majg stycznos¢ z systemem, stanowia w wiekszosci personel
w wigkszosci zwigzany z operacjami biznesowymi. Tak wielu pracownikéw
zaangazowanych w prace z systemem powoduje, Ze jest on bardziej przyjazny

i uzyskuje akceptacje uzytkownikéw.

System ERP, pomimo swoich niewatpliwych zalet, nie jest osiggnieciem osta-

tecznym. Jego dalszy rozw¢éj koncentruje sie na integracji z systemami zwigzanymi

z wspoldzialaniem z otoczeniem przedsigbiorstwa.

8.6. System planowania zasobéw przedsiebiorstwa ERP II

Przy rozleglych sferach dzialalnosci przedsiebiorstw, rozproszonych rynkach,

otwartych laricuchach logistycznych, funkcje ERP staty sie niewystarczajace.

Odpowiedzig na takie potrzeby sa systemy ERPII, wykorzystujace technologie

internetowe, pozwalajace na dolgczanie podmiotéw zewnetrznych do taricucha

informacyjnego. Architektura tego systemu oparta jest na ukladzie sieciowym, co
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stwarza mozliwo$¢ integracji z innymi systemami. Powstaja w ten sposéb wspdlne,
zintegrowane platformy farficucha wartosci i dostaw - rozwigzania B2B - business to
business. Mozliwe staje sie¢ réwniez wlaczenie do systemu informatycznego przed-
siebiorstwa jego klientéw, korzystajacych z systemu poprzez przegladarke - roz-
wiazania B2C - business to customer.

Otwarcie sie¢ producentéw systeméw na e-commerce to tylko jeden z aspektow
obecnosci Internetu w systemach zarzadzania przedsiebiorstwem. Elektroniczna
wymiana danych i dokumentéw transakcyjnych pomiedzy podmiotami stata sie
tatwa, szybka i tania. Mozliwa stala sie automatyzacja zaopatrzenia przedsigbior-
stwa w niezbedne materiaty.

Drugim waznym przejawem jest udostepnienie aplikacji ERP dla pracownikéw
firmy z poziomu przegladarki. Dodatkowa funkcjonalno$é ERPII polega na wilacze-
niu oprogramowania CRM pozwalajacego na zarzadzanie kontaktami z klientami.

Poréwnanie systeméw ERP i ERP II przedstawia syntetycznie tabela 8.2.

Tabela 8.2. Poréwnanie systeméw ERP i ERP II

Kryterium System ERP System ERP II
Rola Optymalizacja przed- Optymalizacja przedsiebiorstwa i umoz-
siebiorstwa liwienie partycypacji w e-commerce.
GIOWI,“Y obszar zasto- Produkcja Wszystkie branze/sektory
sowan
Produkcja, sprzedaz, Branzowo zorientowany ERP + aplikacje

Zakres funkdjonalny dystrybucja, finanse komplementarne (CRM, SCM, HR, itp.)

Wewnetrzne, polaczone ze srodowi-

P W t , ukryt .
rocesy ewnetrzne, ukryte skiem zewnetrznym
. Zamknieta, monoli- Otwarta bazujaca na Internecie, sktada-

Architektura . . . L
tyczna (modulowa) jaca sie z komponentéw (sieciowa)
Tworzone i wykorzy- Tworzone, udostepniane oraz pozyski-

Dane stywane wewnatrz wane zaréwno w przedsiebiorstwie, jak
przedsiebiorstwa i ze srodowiska zewnetrznego

Ukdad konsultant6w Ciagle zarzadzanie rynkiem elektro-

zewnetrznych i inte- W trakcie wdrozenia .
nicznym

gratora

Odpornosé na lokali- Srednia Mata

zacje

Zrodto: P. Wielecki, Systemy ERP w warunkach rozwoju rynku elektronicznego, ,Strategie Biznesu” 2002,
SAP Polska; M. Rzewuski, ERP II - nowy stary gatunek, [www.centrumwiedzy.edu.pl]
(4.06.2015).
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Wykorzystanie systeméw informatycznych w procesie planowania i sterowa-
nia produkcja umozliwia osiggniecie wielu celéw rynkowych: skrécenie czasu do-
staw i ich wysoka punktualnoéé, oraz celéw ekonomicznych pomniejszajgcych
koszty: niski poziom zapaséw i pelne wykorzystanie zasobéw i potencjatu produk-
cyjnego. Osiagniecie tych celéw w zarzadzaniu logistycznym umozliwia osiggnie-
cie wysokiej efektywnosci catego przedsiebiorstwa co wzmacnia jego konkurencyj-
no$¢ i buduje marke i pozycje rynkowa.

Dalsza, naturalng faza rozwoju systeméw informatycznych w dobie globalizacji
rynkéw jest proba objecia ich dzialaniem calego taricucha dostaw. Takie mozliwosci
stwarzaja systemy klasy SCM (Supply Chain Management). Przedsiebiorstwo nie jest
postrzegane jako oddzielny podmiot gospodarczy lecz jako element taricucha dostaw.
W ten sposéb poszukuje sie optymalizacji przeplywéw w calym laricuchu dostaw, a
nie tylko w pojedynczym przedsiebiorstwie. Wszelkie sp6znienia, bledy w przeka-
zywaniu informacji lub brak informacji zwigzanych z potrzebami klientéw, generuja
bledy w zaméwieniach i dostawach, co powoduje wzrost kosztéw logistycznych.

W odniesieniu do systeméw ERP, implementacja systeméw SCM przynosi do-
datkowe efekty w postaci integracji wewnetrznych i zewnetrznych proceséw biz-
nesowych firmy. Staje sie to mozliwe dzieki wykorzystaniu Internetu, umozliwie-
niu globalnego planowania i zapewnieniu przejrzystosci taricucha dostaw na po-
ziomie alokacji klientéw i dostawcéw, stanu zapaséw w sieci, zleceni, prognoz, pla-
néw produkcji oraz kluczowych wskaznikéw efektywnosci faricucha dostaw. Sys-
temy SCM moga by¢ w pelni wykorzystane tylko przez taka organizacje faricucha
dostaw, aby dane przekazywane razem z jednostka logistyczng byly pobierane
przez system w kazdym jego ogniwie. Wymaga to stosowania odpowiednich in-
formagcji logistycznych nie na dokumentach, lecz na towarach. Zarzadzanie tancu-
chem dostaw wymaga wiec nie tylko sprawnych kanatéw dystrybucyjnych umoz-
liwiajacych fizyczny przeptyw doébr, ale réwniez sprawnych kanaléw wymiany

informacji, zwiazanych z fizycznym przeplywem?.

8.7. System zarzadzania relacjami z klientami CRM

Nowy kierunek w rozwoju systeméw zintegrowanych stanowig systemy za-

rzadzania relacjami z klientami CRM (Customer Relationship Management). CRM

13 Zob. szerzej w ].M. Starikowska, op. cit., s. 162-1671.
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definiowany jest jako strategia biznesowa, polegajaca na selekcjonowaniu i zarza-
dzaniu klientami w celu optymalizacji dlugoterminowych korzysci. Z tego wzgledu
strategia zarzadzanie relacjami z klientem wpisuje si¢ w strategie biznesowa ukie-
runkowana na usatysfakcjonowanie klientéw i zdobycie ich lojalnosci. Wymaga to
wprowadzenia filozofii i kultury biznesowej skierowanej na klienta, zapewniajacej
efektywne procesy marketingu, sprzedazy i serwisu (jakosci obstugi logistycznej).

CRM to w zasadzie pewien spos6b budowania polityki marketingowej, reali-
zowanej w oparciu o badania zadowolenia, zaufania i lojalnosci klientéw wobec
marek. Zatem wykorzystujac dokladne rozeznanie potrzeb rynku, CRM umozliwia
efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem, ukierunkowujac wynik swoich dziatar
na preferencje, potrzeby i usatysfakcjonowanie klientéw. Uwzgledniajac wyniki
segmentacji rynku, sprzyja realizacji zindywidualizowanej oferty. Kazdy klient jest
ewidencjonowany w systemie i znane s jego preferencje oraz potrzeby, co sprzyja
obnizeniu kosztéw sprzedazy oraz buduje lojalnoé¢ klienta. Zarzadzanie relacjami
z klientem umozliwia zgromadzenie wiedzy nt.: jego pozycji w segmencie rynku,
portfela wykorzystywanych produktéw, preferencji i hierarchii potrzeb, historii
kontaktéw itp. Taka wiedza otwiera perspektywy dalszej wspélpracy, poprzez
opracowanie zindywidualizowanej oferty oraz rynkowej prognozy.

Do podstawowych celow CRM trzeba zaliczy¢!*:
¢ budowanie trwalych wiezi z klientem;
e podwyzszanie poziomu satysfakcji klientéw;
e zwiekszenie sprzedazy;
e maksymalizacje rentownosci;
e przeprowadzenie zaawansowanych segmentacji klientéw;
e minimalizacje kosztow prowadzenia bazy klientow;
e zarzadzanie dzialami wsparcia technicznego i telefonicznymi punktami obstu-
gi klientow.
Rozwigzania informatyczne realizujagce idee CRM obejmuja gromadzenie
i przetwarzanie danych o historii kontaktéw z klientem, prowadzonych rozmo-
wach handlowych, zleceniach, zaméwieniach, dzialalnosci przedstawicieli han-
dlowych. Skladaja sie najczesciej z moduléw optymalizacji i automatyzacji sprze-

dazy, przygotowania ofert i konfigurowania zlecen,, sporzadzania analiz i progno-

14 R. Kozlowski, A. Sikorski, Nowoczesne rozwigzania w logistyce, Wolters Kluwer business, Warszawa
2013, s. 170.
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zowania popytu, a takze wsparcia, w postaci np. punktéw obstugi kliental®>. Moga
by¢ takze generowane raporty, w réznych przekrojach statystycznych, ale takze
ukierunkowane na wybranych klientéw.

Zakres realizowanych zadan przez system CRM jest bardzo szeroki, a jego ob-
raz dobrze przedstawia kroétki opis aplikacji zastosowanych i wykorzystywanych

W procesie zarzadzania relacjami z klientem. Do tych aplikacji nalezy zaliczy¢'o:

o Automatic Call Distribution (ACD), jest oprogramowaniem, ktére pozwala za-
rzadzaé caloscig ruchu telefonicznego oraz zasobami ludzkimi. System umoz-
liwia automatyczne rozdzielenie rozméw w ruchu przychodzacym miedzy
rézne zespoly tematyczne w zaleznosci od kwalifikacji danego zespotu, np.
miedzy reklame, promocje itp., co z kolei umozliwia efektywne rozdzielenie

polaczen pomiedzy konsultantéw.

e Call Center (CC), ma na celu szybkie i sprawne kontaktowanie sie z klientem.
Zgloszenia telefoniczne sa rownomiernie rozdzielane pomiedzy pracownikéw
obstugujacych CC, ktére zawieraja wszelkie niezbedne informacje, umozliwia-

jace odpowiedz na kazde pytanie lub rozwigzanie konkretnego problemu.

o Computer Telephone Integration (CTI) jest zintegrowanym systemem kompute-
rowym. Dzieki tej aplikacji w momencie przyjecia rozmowy odpowiednie
serwery natychmiast przedstawiaja pracownikowi informacje o dzwonigcym,
podajac jego numer telefonu i adres. Polaczenia wychodzace sa réwniez
zautomatyzowane. Po wykonaniu potaczenia do klienta pracownik otrzymuje
pelna informacje na temat posiadanych uslug, co ulatwia przeprowadzenie
analizy potrzeb, tj. liczby wykonanych polaczen zaréwno wychodzacych jak
i przychodzacych oraz mozliwosci wprowadzenia ustug rabatowych obnizaja-

cych koszty tych polaczen.

o Interaktive Voice Response (IVR), czyli internetowa reakcja glosowa, ktéra umoz-
liwia przekierowywanie rozméw. Za pomoca tego systemu mozna laczy¢ sie
bezposrednio z pracownikiem i rozmawia¢ na wybrany przez nas uprzednio
temat zwigzany np. z reklamacjami, promocjami, blokadami potaczen.

e Predicative Dialling,(PD) to specjalistyczne oprogramowanie ktére umozliwia
pracownikowi uzyskiwanie polaczen w sposéb automatyczny za pomoca

komputera.

15 W.T. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000, s. 127.
16 Zob. R. Koztowski, A. Sikorski, op. cit., s. 172-173.
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e Cuall Center Distribution (CCD), to automatyczna dystrybucja polaczeni pozwala-
jaca laczy¢ sie z wydajnym serwerem komunikacyjnym, ktéry w sposéb inteli-
gentny zarzadza ruchem przychodzacym i wychodzacym.

e Call Center Supervisor (CCS), to modut monitorujacy. W czasie rzeczywistym
udostepnia informacje dotyczace natezenia polaczenn w danym okresie, co po-
zwala na planowanie tych ostatnich. Daje mozliwo$¢ przypisania stanowisk
i poszczegblnych pracownikéw do wyznaczonych projektéw, sledzenia wyni-
koéw ich pracy, przewidywania przysziych potrzeb.

Systemy CRM sg zazwyczaj wyposazone w proste interfejsy dostepu do sys-
temow ERP i pochodnych, co pozwala na dalsza integracje wszystkich sfer dziatal-

nosci przedsiebiorstwa.

8.8. System efektywnej obstugi klienta ECR

System efektywnej obstugi klienta ECR (Efficient Consumer Response) jest ukie-
runkowany na sprawng realizacje oczekiwan klienta. System wskazuje sposoby
reakgji na sygnalizowane potrzeby klientéw oraz okreéla jak wptywac stymulujaco
na zwiekszenie popytu. Na sprawnoé¢ systemu maja wpltyw: czas dostawy, jakosé
produktu, szybkos¢ obstugi zaméwienia i poziom zapaséw.

W ramach koncepcji ECR zawierane sg porozumienia pomiedzy podmiotami
taficucha dostaw majace na celu polaczenie dziatalnoéci marketingowej jednostek
handlowych z planowaniem produkcji i z organizacja dostaw, wykorzystujaca
standardy operacyjne i techniczne do sprawnego przeptywu produktow.

Przedsigbiorstwa handlowe rozpoznaja rynek okreslaja tzw. kategorie produk-
tow, czyli grupe towardw i ustug, ktéra przez klientéw jest postrzegana jako zespo-
lona i wymienna w zaspokajaniu potrzeb. Stosownie do okreslonej kategorii pro-
duktéw identyfikuje sie producentéw z ktérymi nawigzuje sie wspoétprace w ra-
mach ECR. Wspétpraca ta jest ukierunkowana na optymalizacje asortymentu han-
dlowego, promocje i wprowadzanie nowych produktéw na rynek.

Istote systemu ECR dobrze charakteryzuja zasady przeptywoéw débr, ktére na-

lezy uzgodni¢ z partnerami w ramach sterowania dostawami. Zasady te dotycza'”:
e  wymogéw technicznych;

e identyfikacji jednostek tadunkowych;

17 Zob. szerzej S. Krawczyk, Logistyka, teoria i praktyka, op. cit., s. 52-56..
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e planowania terminéw dostarczania fadunkéw;

e wymagan w strefie rozladunku (dotyczacych unikniecia kolejek przy rozta-
dunku);

e okredlenia standardowych jednostek zamowienia, skladowania, wysytki
i sprzedazy;
e zasad awizowania dostaw - zawarto$¢, czas, uporzadkowanie przesyiki;
e wspdlpracy w przestrzeganiu standardéw obstugi;
e zgloszenia gotowosci do odwotlania dostawy;
e czasu dostawy i jednostek czasu dostawy (dzien, ,,okno czasowe”);
e regul reagowania na zle dostawy, uszkodzenia itp.;
e okreélenia wsp6lnych miar wykonania i dotrzymania standardéw obstugi.
Operacje dostaw przebiegaja sprawnie, gdy przestrzegane s te zasady oraz
wykorzystuje sie systemy i technologie informatyczne do skoordynowania wszel-
kich dziatani zwigzanych z przeplywami w taricuchu dostaw. Do standardéw nale-
zy zaliczy¢ wykorzystywanie kodéw kreskowych czy technologii RFID (patrz roz-
dzial 4). Systemy informatyczne powinny tutaj wspomaga¢ wybér wiasciwych
jednostek tadunkowych i srodkéw transportowych, komisjonowanie!® tadunkéw
iich zatadunek zgodnie z wymaganiami trasy, w tym kolejnosci obstugi odbiorcéow

i wymagan roztadunku oraz odbioru®.

8.9. System planowania zasob6éw dystrybucji DRP

System planowania zasobéw dystrybucji DRP (Distribution resource planning)
jest dobrym narzedziem ustalania wtasciwego poziomu zapaséw w systemach
logistyki dystrybucji. Wykorzystujac to narzedzie, przedsiebiorstwo moze dobrze
zarzadzaé zapasami w kanatach dystrybucji osiggajgc: obnizenie poziomu tych
zapasow, zmniejszy¢ czestotliwosé wystepowania niedoboréw na rynku, zmniej-
szy¢ koszty zwigzane z transportem, a zatem udoskonali¢ obstuge klienta.

W planowaniu zasoboéw dystrybucji wykorzystuje sie zasady i techniki stoso-

wane w systemach MRP. Réznica jest taka, ze w MRP ustala sie gtéwny harmono-

18 Komisjonowanie polega na rozdzielenie zbiorczych jednostek fadunkowych (np. palet) na grupe opa-
kowan jednostkowych, a nastepnie ich zestawienie w jedna palete, zgodnie w zaméwieniami klien-
tow.

19 Zob. S. Krawczyk, Logistyka, teoria i praktyka, op. cit., s. 56.
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gram produkcji, a nastepnie oblicza zapotrzebowanie na materiaty do produkgji,
natomiast w DRP wychodzi sie od popytu wyrobéw gotowych i sporzadza plan
zamawiania produktéw gotowych. W oparciu o prognozy popytu na wyroby go-
towe opracowywany jest harmonogram dystrybucji wyrobéw z przedsiebiorstwa
do miejsc akceptowanych przez klienta. Nalezy wszakze zaznaczy¢, ze system MRP
takze wykorzystuje prognozy popytu w procesie sporzadzania harmonogramu
produkcji, jednakze DRP jest systemem wyspecjalizowanym i bardziej wrazliw-
szym na rzeczywiste potrzeby rynku. DRP moze dostosowywaé harmonogramy
dostaw do dynamicznie zmieniajgcych sie oczekiwan rynku.

Jak juz wspomniano, MRP pozwala zminimalizowaé zapasy surowcéw i péi-
produktéw po stronie zaopatrzenia, ze§ DRP po stronie dystrybucji - juz wyrobéw
gotowych. DRP posiada mozliwoé¢ dokonania trafniejszych prognoz popytu na
poszczegodlne produkty (grupy produktéw), ustalania poziomu utrzymywania
zapas6éw i wielko$¢ zapasu bezpieczenistwa, czasy i wielkoéci dostaw uzupelniaja-
cych. Prognoza jest niezwykle istotnym elementem poprawnego funkcjonowania
calego tanicucha dostaw i w standardzie DRP prognozy sa wyznaczane przez od-
biorcéw. Ryzyko, wynikajace z rozbieznosci pomiedzy prognozami a rzeczywistym
popytem, mozna dzieli¢ pomiedzy producentami i odbiorcami. Przyjmuje sie zwy-
kle nastepujaca konwencje:

e odbiorca wyznacza prognozy zaméwieni na dostawy na 8 tygodni;

e prognozy wyznaczone na pierwsze 3 tygodnie staja sie dla obu stron zamé-
wieniem, ktére nie moze by¢ zamienione; odbiorca zobowigzuje sie do przyje-
cia dostawy réwnej zgloszonej prognozie bez wzgledu na zaistniate okoliczno-
§ci; prognozy traktowane jako zobowigzania sa nazywane ,prognozami za-
mrozonymi”;

e prognozy na nastepne 3 tygodnie sg jedynie zgloszeniem zapotrzebowania
z zastrzezeniem, ze moga ulec zmianie w okreslonych granicach, np. 20%;
wielkos$¢ dopuszczalnego odchylenia powinna by¢ okre$lona przez ekspertow

obu stron;
e prognozy na ostatnie 2 tygodnie s3 wstepnymi zgloszeniami zapotrzebowania;
odgrywaja wazng role, gdy sygnalizuja istotne odchylenie od zamowien stan-

dardowych, wynikajace z przewidywanych zmian zapotrzebowania.

20 Zob. Ibidem, s. 50.
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Stosownie do zidentyfikowanego poziomu popytu DRP moze zmodyfikowac

odpowiednio harmonogram dystrybucji wyrobéw gotowych, a takze wptywac na

weryfikacje harmonogramu produkgji.

W szczegoélnosci systemy DRP umozliwiajg?!:

efektywne planowanie zapaséw;

dokladng ocene poziomu zapaséw w poszczegélnych centrach dystrybucyj-
nych, a przez to takze wyznaczanie wielkosci zamrozonego kapitatu;
szacowanie kosztéw zwigzanych z dystrybucja w precyzyjniejszy spos6b po-
przez automatyczne generowanie planu uzupelnienn poszczegélnych produk-
tow we wszystkich weztach dystrybucyjnych;

przewidywanie probleméw oraz wybér dziatan zapobiegawczych;

obliczenie wielkosci zaangazowanych $rodkéw finansowych oraz zapobiega-
nie nieefektywnemu wykorzystaniu zasobéw w postaci towaréw, na ktére nie
ma popytu wéréd odbiorcow.

Generowany przez system DRP plan uzupelniet ma charakter doktadnych in-

formacji sugerujacych co i kiedy powinno by¢ zrobione. System DRP uwzglednia

wiele czynnikéw wptywajgcych na plan uzupelnien: wielkoé¢ zamoéwienia, czesto-

tliwos¢ dostaw, aktualne zapasy, zaawansowanie prac w toku, aktualna lokalizacja

transportowanych towaréw, przewidywany i aktualny popyt wéréd klientow.

Planujac dostawy, system DRP poréwnuje prognoze popytu z biezacym za-

opatrzeniem i sygnalizuje o wystepujacych réznicach uwzgledniajac utrzymanie

minimalnego poziomu zapaséw. W przypadku wystapienia niedoboréw, system

generuje zamowienie zgodnie z przyjetymi zasadami, umozliwiajac realizacje do-

staw w systemie JiT. System JiT umozliwia:

optymalng koordynacje zewnetrznych i wewnetrznych proceséw zaopatrzenia
i dystrybucji;

sterowanie tymi procesami w celu wyeliminowania marnotrawstwa (czasu,
materialéw, powierzchni magazynowych, odpadéw, finanséw, pracy);
ograniczenie zapaséw przy czestszych dostawach w okreslonym momencie;
sprawna realizacje procesu produkcyjnego;

redukcje kosztéw logistycznych;

podniesienie jakosci i standardu obstugi klienta;

2 1. Pisz, T. Sek, W. Zielecki, op. cit., s. 172-173.
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e nawigzanie partnerskich stosunkéw z dostawcami i odbiorcami;
e zwiekszenie wydajnosci pracy i motywacji pracownikéw;
e wzrost pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Dla zwiekszenia efektywnosci planowania dostaw wykorzystuje si¢ metode
ABC polegajaca na dokonaniu podziatu asortymentu wedtug: kosztéw, sprzedazy,
masy czy tez danych na temat popytu na okreslone produkty. Pozwala ona skon-
centrowac sie na matej grupie produktéw, ktére w rzeczywistosci przynosza przed-
siebiorstwu najwieksze dochody z dziatalnosci. Mozliwa jest dzigki temu realokacja
zaangazowanych srodkéw z obszaréw malo efektywnych, do obszaréw bardziej

wartosciowych?2.

8.10. System zarzadzania faficuchem dostaw SCM

Przedstawione systemy MRP oraz ERP s3 ukierunkowane na informatyczne
wsparcie zarzadzania logistycznego wewnatrz przedsiebiorstwa. Jednakze, aby
wspolczesnie uzyskaé przewage konkurencyjng, nalezy takze zarzadzaé catym
tanicuchem, a nie tylko procesami wewnetrznymi. Wszyscy uczestnicy procesu
produkcyjnego w tym takze zewnetrzni dostawcy, producenci podzespotéw, dys-
trybutorzy, serwisanci itp. wspéluczestniczg w tworzeniu wartosci dla klienta fi-
nalnego. Klienci dokonujac wyboru produktéw oczekuja kompleksowej obstugi -
oferty o duzej réznorodnosci, szybkiej reakcji na ujawnione potrzeby, terminowej
i dogodnej dostawy, duzej liczby ustug dodatkowych itp. Spelnienie takich oczeki-
wan klientéw jest mozliwe poprzez wspoéldziatanie wielu podmiotéw uczestniczg-
cych w tanicuchu logistycznym. Podmioty te powinny zajmowac sie nie tylko pla-
nowaniem i realizacja przeplywoéw produktéw, lecz takze wymieniaé sie informa-
cjami dotyczacymi oczekiwan klientéw w zakresie oceny jakosci produktéw, po-
ziomu zapaséw, oczekiwanych dostaw, planach produkgji itp. Wtasnie te wymiane
informacji pomiedzy wspoéldziatajgcymi podmiotami w calym fancuchu dostaw
moze realizowad, wspomniany wczesniej, system zarzadzania taficuchem dostaw
SCM (Supply Chain Management). Jest to system integrujacy wszystkie ogniwa fan-
cucha dostaw, jest rozwigzaniem kompleksowym umozliwiajagcym efektywne osig-
ganie celéw strategicznych przedsiebiorstwa oraz wspoéldziatajacych podmiotow.

Integracja dotyczy Iaczenia wielu zainteresowanych podmiotéw z wykorzystaniem

22 Zob. Ibidem, s. 175.
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Internetu oraz wspélpracy z istniejacymi systemami informatycznymi funkcjonuja-
cymi we wspoldzialajgcych podmiotach. System ten zapewnia bezpieczerstwo
wymiany oczekiwanych informacji z zewnetrznymi uczestnikami proceséw logi-
stycznych, stale podnoszac ich skutecznosé i efektywnos¢.
Kompleksowe zarzadzanie farficuchem dostaw jest powiazane z koniecznoscia
wystapienia oSmiu proceséw biznesowych? (rys. 8.3):
1. Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM) pozwala na optymalizacje relacji
z klientem. Identyfikuje segmenty rynkowe, kryteria podzialu rynku oraz do-
chodowos¢ klientéw. Dane pozwalaja na budowe strategii kosztowej, sprzeda-

zowej 1 inwestycyjnej.

1.
Zarzadzanie
relacjami
z klientem

(CRM)

8.
Zarzadzanie
reklamacjami

Kompleksowe
zarzadzanie
tanicuchem
dostaw

6.
Zarzgdzanie
relacjami
z dostawcami

(SRM)

5.
Zarzadzanie
przeplywami

produkcyjnymi

Rys. 8.3. Powiazanie systemu SCM z procesami biznesowymi

Zrédto: Opracowanie wlasne.

2. Zarzadzanie serwisem. Umozliwia klientowi biezace sprawdzanie dostepnosci

produktéw, terminy oraz biezacy status dostaw, powigzane z planami pro-

2 Zob. A. Kawka, op. cit., s. 316-317.
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dukcyjnymi i logistycznymi producenta. Zarzadzanie serwisem uzupetnia da-
ne wygenerowane przez CRM o procedury planistyczne okreélajace sposéb

dostarczania i nadzorowania produktéw dla klienta.

3. Zarzadzanie popytem. Gléwnym celem zarzadzania popytem jest utrzymanie
rownowagi pomiedzy oczekiwaniami klienta a zdolnosciami produkcyjnymi
producenta. Powinno doprowadzi¢ do synchronizacji produkcji, zakupéw
i dystrybucji. Ponadto stwarza mozliwoé¢ natychmiastowej reakcji na wszelkie
zaklocenia (zewnetrzne i wewnetrzne) w procesie, poprzez generowanie pla-

néw zastepczych.

4. Realizacja zaméwien. Efektywna realizacja zaméwienn wymaga integracji pla-
néw produkcyjnych, logistycznych i marketingowych po stronie producenta.
Producent powinien utrzymywac pozytywne relacje z dostawcami w calym
taricuchu logistycznym co sprzyja obnizaniu kosztéw dostarczania produktéow
na rynek. Strategiczng wage przybiera odpowiednio zaprojektowana sie¢ logi-
styczna dostawcéw za wzgledu na ich rozmieszczenie geograficzne, charakte-

rystyke oferowanych materiatéw oraz wybdr metod transportu.

5. Zarzadzanie przeplywami produkcyjnymi. Proces ten jest powigzany z ela-
stycznym wytwarzaniem produktéw, kontrola ich jakosci, analiza przyczyn

wystepowania odchylen oraz ciagla kontrolg stanéw magazynowych.

6. Zarzadzanie relacjami z dostawcami (SRM) jest odzwierciedlaniem mozliwosci
CRM z ta réznica, ze oddzialuje na dostawcow surowcéw i ustug. Rola SRM
jest identyfikowanie i budowanie $cistych relacji biznesowych z tzw. dostaw-
cami kluczowymi (dokonywanie kategoryzacji dostawcéw przez okreslenie
ich zyskownosci, mozliwosci rozwoju i sposobu serwisowania sprzedanych
wyrobow).

7. Rozwdj i sprzedaz produktéw. W rozwoju i sprzedazy produktéw kluczowe
miejsce przypisuje sie szybkosci dostarczania nowego lub udoskonalonego
produktu na rynek - w ten sposéb SCM integruje klientéw i dostawcow
w procesie rozwoju produktow.

8. Zarzadzanie reklamacjami. Efektywne zarzadzanie reklamacjami jest kluczo-
wym elementem SCM. Moze on przyczyni¢ sie do zdobycia przez firme prze-
wagi konkurencyjne;j.

Jak juz wczesniej wspomniano, SCM realizuje procesy wymiany informacji

w calym tanicuchu logistycznym, podczas gdy systemy MRP/ERP koncentrowaty
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sie na wewnetrznych procesach przedsiebiorstwa. Zatem system SCM uzupelnia
funkcje ERP o zewnetrzne elementy wymiany informacji i mozliwe jest jego po-
prawne dzialanie tylko w warunkach wdrozenia systeméw zarzgdzania zasobami
przedsiebiorstwa ERP. System SCM wykorzystuje dane wypracowane przez sys-
tem ERP. Dzieki systemowi SCM przedsiebiorstwo moze skuteczniej wspétdziata¢
z dostawcami i klientami w zakresie doskonalenia produktu finalnego. Por6wnanie

systeméw ERP i SCM przedstawiono w tabeli 8.3.

Tabela 8.3. Poréwnanie systeméw ERP i SCM

Kryterium System ERP System SCM

Zapewnia integracje i optymalizacje
wewnetrznych proceséw bizneso-
wych pojedynczej organizacji oraz
miedzy jej partnerami biznesowymi
z laricucha dostaw.

Zapewnia integracje i optymali-
zacje wewnetrznych proceséw
biznesowych pojedynczej orga-
nizagji.

Zadanie

Optymalizacja przeptywu in- | Optymalizacja przeptywu informacji
formacji i fizycznej dystrybucji | i fizycznej dystrybucji i finanséw
jednej organizacji; zaklady pro- | taiicucha dostaw; w planowaniu
Zasieg dukcyjne sa traktowane jako | uwzglednia sie wiele lokalizacji, ich
odrebne jednostki, co oznacza, | wzajemne zaleznosci, globalny fan-
ze w kazdym z nich dziala od- | cuch dostaw i partneréw handlo-
rebny system MRP. wych danej firmy.

Ograniczone narzedzie dostar-
czajace wlasciwe i wykonalne
Cel plany biznesowe, oparte na
dostepnosci wymaganych klu-
czowych zasobow.

Nieograniczone narzedzie dostar-
czajace plany biznesowe bez wzgle-
du na dostepnosé kluczowych zaso-
boéw.

Zarzadzanie produkda, finan- Zarzadzanie produkcjy, zapasami,

Funkcje sami i zasobami ludzkimi. logistyka i planowanie laricucha
dostaw.

Dotyczy gtéwnie konfiguracji P .. .

Implementacja iintegracji réznych sktadnikéw Dotyczy giownie funkeji planowania

i realizacji laricucha dostaw.
systemu.

Nie przechowuja informacji w bazie
W bazie danych danych, ale korzystaja z modeli
danych rezydujacych w pamieci.

Miejsce przecho-
wywania danych

Zrodio: A. Kawka, op. cit., s. 318.

SCM umozliwia opracowanie modelu calej sieci dostaw z uwzglednieniem
wszystkich ograniczen. Za pomoca tego systemu mozna zsynchronizowaé dziata-

nia i zaplanowacé przeplyw materialéw w catym faricuchu dostaw. Na tej podstawie
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dostosowuje sie podaz do popytu oraz tworzy mozliwe do realizacji plany zwiagza-

ne z zaopatrzeniem, produkcjg, zapasami i transportem?4.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

Dlaczego informatyczne wsparcie proceséw logistycznych staje sie wspoétcze-
$nie niezbedna potrzeba?

Wymien czynniki stanowigce o wartoéci informagji.

Z jakich modutéw skltada sie system informacji logistycznej?

Na czym polega integracyjna rola systeméw informatycznych w logistyce?
Jakie cechy posiadaja wspélczesne systemy informatyczne?

Omoéw rozwéj zintegrowanych systeméw zarzadzania.

Dokonaj charakterystyki systemu MRP.

Dokonaj charakterystyki systemu MRPII.

Dokonaj charakterystyki systemu ERP.

Dokonaj charakterystyki systemu ERPIIL.

Przedstaw réznice pomiedzy systemami ERP a ERPII.

Dokonaj charakterystyki systemu CRM.

Dokonaj charakterystyki systemu ECR.

Dokonaj charakterystyki systemu DRP.

Przedstaw koniecznoé¢ zarzadzania calym faricuchem dostaw.

Dokonaj charakterystyki systemu zarzadzania taficuchem dostaw SCM.

Poréwnaj system ERP i SCM.

2 M. Hoppe, A Star is Born, [http:/ /www.sapinfo.net], [za] A. Kawka, Zintegrowane systemy informacyjne
[w:] M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzqdzania taricuchami dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 318.



FRANCISZEK MROCZKO 247

Rozdzial 9
LOGISTYKA W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Logistyka w sytuacjach kryzysowych jest inaczej zorientowana i posiada swoja
wyraznie zakre$lona specyfike. Rozwazania rozpoczeto od wyjasnienia pojecia
sytuacji kryzysowej zgodnie z aktualnymi ustaleniami prawnymi. Przedstawiono
takze przebieg sytuacji kryzysowej z zaznaczeniem kryzysu, jako elementu sytuacji
kryzysowej. Na tym tle zostala oméwiona istota logistyki i zabezpieczenia logi-
stycznego w sytuacjach kryzysowych. Wykonane zestawienie tabelaryczne pozwa-
la zrozumie¢ réznice pomiedzy logistyka wojskows, cywilng i w sytuacjach kryzy-
sowych. Realizacja waznych zadan logistycznych w sytuacjach kryzysowych jest
uzalezniona od potencjalu i zasobéw logistycznych. W dalszej czesci mozna zapo-
znaé sie z zasadami organizacji zabezpieczenia logistycznego ludnosci oraz pro-

blemami zarzadzania logistyka w sytuacjach kryzysowych.

9.1. Pojecie sytuacji kryzysowej

Sytuacja kryzysowa to pojecie, ktére jest trudno definiowalne, albowiem w za-
leznosci od poziomu zagrozenia i indywidualnych wlaéciwosci organizacji oraz
cech menedzera rézny bedzie poziom zagrozen akceptowanych (standardowych).
Mozna przyjaé, ze powyzej akceptowanego poziomu zagrozenia, kazdy wzrost
czynnikow destrukcyjnych bedzie zwiekszal poczucie zagrozenia i rozwijal sytu-
acje kryzysowa. Sytuacja kryzysowa stanowi nastepstwo wzrostu zagrozenia. Pro-
blem jest w tym, Ze pojecia ustawowe ,w znacznych rozmiarach” czy ,znaczne
ograniczenie” sa nieostre i dopuszczajg subiektywne osady. Trudno wiec o jedno-
znaczne wyréznienie poczatkowego, specyficznego poziomu narastania zagrozen
dla ludzi i mienia, bedacego poczatkiem (ale i zakoriczeniem) sytuacji kryzysowe;j.
Jednak mozna stwierdzi¢, ze sytuacja kryzysowa jest procesem niekorzystnych,
zaburzajacych normalne funkcjonowanie, zmian zachodzacych wewnatrz okreslo-

nego podmiotu (ukladu, systemu), ktéry prowadzi do zachwiania jego réwnowagi,
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mogacym doprowadzi¢ do kryzysu, a nastepnie przywrécenia stanu pierwotnego,
dzieki podjetym dzialaniom zaradczym (np. zarzadzanie kryzysowe). Znowelizo-
wana i aktualna ustawa o zarzadzaniu kryzysowym! okreéla, ze przez sytuacje
kryzysowa nalezy rozumieé sytuacje wplywajaca negatywnie na poziom bezpie-
czefistwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub $rodowiska, wywolujaca
znaczne ograniczenia w dziataniu wlasciwych organéw administracji publicznej, ze
wzgledu na nieadekwatnos¢ posiadanych sit i srodkéw.

Jak widaé na rys. 9.1 sytuacja kryzysowa jest procesem, w ktérym nastepuje
kumulacja destrukcyjnych zjawisk zagrazajacych rozwojowi (a nawet mozliwosci
realizacji podstawowych funkcji objetego ta sytuacja systemu). Trwa on od momen-
tu pojawienia sie czynnikéw negatywnych na poziomie wyzszym od zagrozen
standardowych i utrzymuje si¢ przez caly okres rozwoju tej sytuacji, kryzysu, re-
agowania i czesto odbudowy. Sytuacja kryzysowa, przy poprawnym zarzadzaniu
kryzysowym, wcale nie musi (i nie powinna) doprowadzi¢ do powstania kulmina-
cji zagrozen jakim, jest kryzys.

Sam kryzys jest zjawiskiem réznorodnym, powszechnym, destrukcyjnym, na-
stepuje w wyniku btedéw w zarzadzaniu strategicznym na etapach poprzedzaja-
cych to zjawisko - zapobiegania i przygotowania, ale takze btedéw strategicznych
popelnianych na etapie odbudowy. Z pojeciem tym mamy do czynienia we
wszystkich aspektach zycia czlowieka, spoteczenistwa i calego paristwa. W czasach
turbulentnych zmian otoczenia, kryzys staje si¢ nieodlaczng cecha wszelkich orga-
nizacji, a nie stanem incydentalnym. Co prawda kryzys jest zjawiskiem powszech-
nym i nierozerwalnie zwigzanym z organizacjy, to jednak jest patologig, ktorej
przyczyna sa najczeéciej btedy popelniane przez kadre kierownicza w zakresie za-
rzadzania?. Bledy te najczesciej majg zrédlo w nietrafnym rozpoznaniu kierunkow
zmian otoczenia, niewlasciwym wyborze priorytetéw, dopuszczeniu do zaklécen
zewnetrznych lub wewnetrznych gléwnych czynnikéw determinujacych funkcjo-

nowanie i byt organizacji®.

1 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarzgdzaniu kryzysowym, (Dz. U. z 2007 r. Nr 89 poz. 590, z 2009 r.
Nr 11, poz. 59, Nr 65, poz. 553, Nr 85, poz. 716, Nr 131, poz. 1076).

2 Jak okresla E. Urbanowska-Sojkin, Kryzys w organizacji to patologia jej rozwoju, spowodowana czegsto dys-
proporcjq miedzy celami i zasobami wykorzystywanymi do ich osiggniecia. (E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdza-
nie przedsigbiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo AE, Poznan 1998, s. 20).

3 Teze te potwierdza w odniesieniu do przedsiebiorstwa A. Zelek: Kryzys jest konsekwencjq zakldoceri
w istnieniu lub realizacji jednego lub kilku czynnikéw determinujgcych egzystencje i rozwdj przedsiebiorstwa,
zaréwno tych o oddzialywaniu zewnetrznym, jak i tych wewnetrznych, zaleznych od sprawnosci zarzqdzania.
(Zob. A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie. Perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s. 15).
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Rys. 9.1. Przebieg sytuacji kryzysowej

Opracowanie wlasne.

Zrodto:
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Kryzys jest zjawiskiem przetamujacym istniejacy stan rzeczy (rys. 9.1). Jest to
zjawisko nagle, realne i nieakceptowane przez podmiot objety kryzysem, stwarza-
jace zagrozenie dla jego interesow i celéw, a w przypadku niekorzystnego rozwoju
moze prowadzi¢ do katastrofy lub catkowitej destrukcji. W wyniku kryzysu naste-
puje istotna zmiana jakoéciowa, a w przypadku zlego nim zarzadzania moze skut-
kowa¢ nawet calkowita destrukcjg systemu objetego tym kryzysem. Przyczyny
wystepowania takich zjawisk moga by¢ bardzo rézne, poczawszy od zewnetrznych
oddzialywan na system objety kryzysem (agresja, dziatania zbrojne i zwigzany
znim problem uchodzZcéw, niekorzystne uwarunkowania ekonomiczne itp.), po
wystepujace problemy wewnetrzne w systemie (zdobycie wladzy przez partie
o skrajnie antyspotecznych pogladach, niepokoje spoteczne, strajki, uchodzcy itp.).
Zatem zrédla kryzysu sa silnie heterogeniczne, a wymienione juz przyczyny nale-
zaloby uzupelni¢ o zagrozenia cywilizacyjne, natury technicznej (awarie, nieko-
rzystne zdarzenia destrukcyjne acznie z katastrofalnymi itp.) oraz przyrodnicze
(powodzie, huragany, usuwiska, plagi itp.).

Nalezy zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem P. Sienkiewicza* ze prawdopodobien-
stwo pomyslnego rozwigzania przez dany system sytuacji kryzysowej jest wyzsze,
jezeli system: jest dojrzaly (kierownictwo dysponuje dostatecznym doswiadcze-
niem w rozwigzywaniu sytuacji trudnych nowych i niepewnych); dysponuje sil-
nymi zwigzkami kooperacyjnymi z otoczeniem; zmiany w otoczeniu sa obserwo-
walne i w pozadanym stopniu przewidywalne; dysponuje odpowiednim , potencja-
tem antykryzysowym” (system wczesnego ostrzegania o zagrozeniach, ,sztab an-

tykryzysowy”); kierownictwo posiada zdolnos¢ zarzadzania antykryzysowego itp.

9.2. Istota logistyki w sytuacjach kryzysowych

Logistyka w sytuacjach kryzysowych dotyczy dziatan logistycznych podej-
mowanych na rzecz ludnoéci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych spowo-
dowanych zagrozeniami niemilitarnymi. Zgodnie ze swoja misja, logistyka ta jest
ukierunkowana na szybka realizacje proceséw zaopatrzeniowych i ustugowych dla
ludnosci poszkodowanej, z priorytetowym traktowaniem ratowania zycia i zdro-
wia rannych i chorych, zaspokojenia ich elementarnych potrzeb logistycznych,

zapewnienie niezbednego zaopatrzenia i podstawowych ustug logistycznych

4 P. Sienkiewicz, Informatyczne wspomaganie decyzji w sytuacjach kryzysowych (doswiadczenia MON), [w:]
Wspétpraca cywilno wojskowa, MON, Warszawa 1999, s. 60.
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(w tym takze medycznych i ostrzegania) zapewniajacych warunki przetrwania.
Zgodnie z ogélnymi zadaniami logistyki, azeby zapewni¢ skutecznosé¢ dziatan logi-
stycznych na korzys¢ ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych, oczeki-
wane zaopatrzenie oraz ustugi powinny by¢ dostarczane we wlasciwym czasie, we
wlasciwe miejsce, we wlasciwej postaci oraz we wlasciwych ilosciach. Zabezpie-
czenie logistyczne w sytuacjach kryzysowych posiada swoja wyraznie zakreslona
specyfike, ktéra manifestuje si¢ przede wszystkim w: dramatycznie krétkim czasie
reakcji, zagrozeniu utraty zycia i zdrowia, silnej presja na niezwloczna pomoc po-
szkodowanej ludnosci, emocjonalnym formulowaniu zadar udzielenia pomocy,
duzym zagrozeniu zniszczenia $rodowiska naturalnego, potrzebie prowadzenia
skutecznych dziatan logistycznych w turbulentnie zmieniajacej sie sytuacji itp.

Duza dynamika zmian, potegujaca sie w stosunkach gospodarczych praktycz-
nie od polowy XX wieku, spowodowata potrzebe kompleksowego i systemowego
podejécia do rozwiazywania zlozonych przedsiewzie¢ w procesach decyzyjnych,
wymagajacych czesto wykorzystywania rachunkéw optymalizacyjnych. Naprzeciw
tym potrzebom i oczekiwaniom wyszly osiggniecia w zakresie logistyki w wojsku,
ktorej cele mozna sprowadzi¢ najkrécej do zapewnienia powodzenia dziataniom
wojennym poprzez zaspokojenie potrzeb materialowych i bytowych walczacym
wojskom. Wspdlczesnie logistyka czesto wywiera decydujacy wplyw na wynik
wojny. Problem bezpieczenistwa logistycznego byl zawsze ,waskim gardltem” sztu-
ki wojenne;j.

W odniesieniu do wspdlczesnej gospodarki, nalezy zauwazyé¢, ze logistyka na-
klada szczegélne wymagania na producentéw, dostawcoéw, ale i partneréw (stron
zainteresowanych) w dziatalnoéci produkcyjnej. Wymagania te wynikaja z faktu
funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu, w ktérym kontrahent oczekuje szyb-
kiego spelnienia jego potrzeb. Wzrost wymagan i oczekiwan klientéw, technolo-
giczne oraz moralne starzenie sie produktéw i ciggle skracanie ich cyklu zycia,
wymaga systematycznego doskonalenia technologii, skracania proceséw produk-
cyjnych oraz cigglego rozpoznawania przyszltych oczekiwan klientéw.

Tak silna presja na czas, a wiec i na koszty, stawia nowe wyzwania logistyce,
wszak przedmiotem zainteresowania logistyki sa przeplywy materialéw, urzadzen,
sprzetu oraz informacji. Przeplywy te powinny by¢ zorganizowane, zaplanowane,
odpowiednio zrealizowane i oczywiécie nadzorowane. Kluczowym staje sie ela-

stycznosé¢ dostaw, dynamika przeplywéw oraz ich niezawodnosé.
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Ewolucyjny rozwdj logistyki wojskowej i adaptacja jej dorobku na potrzeby
gospodarcze powoduje, Ze istnieje bardzo wiele definicji samej logistyki. Szeroki
wybor i opis etymologii tego pojecia, Zrédet logistyki i przeksztalcen w wojsku,
poczatkéw logistyki w Polsce oraz wybrane jej definicje, zostaly juz opisane w sze-
rokiej literaturze przedmiotu.

Pomimo duzych zmian zachodzacych wspoélczesnie w przestrzeni gospodar-
czej, to jednak w warunkach sytuacji kryzysowych, zmiany te wystepuja drama-
tycznie intensywniej, w sposéb turbulentny i czesto z duzym zagrozeniem dla zycia
i zdrowia objetych tg sytuacja ludzi. Z tych wzgledéw réwniez sama logistyka musi
by¢ zdefiniowana i ukierunkowana na szeroki problem ratowania zycia i zdrowia
oraz zapewnienia bezpieczeristwa podmiotom objetych kryzysem.

Logistyke w sytuacjach kryzysowych definiuje A. Szymonik?®, jako dyscypline
naukowg, ktéra tworzy catoksztatt systemowych rozwiazan niezbednych do petne-
go i racjonalnego zaspokajania potrzeb organom wykonawczym oraz zarzadzaja-
cym bezpieczenistwem, uwzgledniajac mozliwosci ekonomiczne panistwa, w zakre-
sie koniecznym do szkolenia, osiggania i utrzymywania zdolnoéci oraz gotowosci
bojowej na poziomie wymaganym do zapewnienia pozadanego bezpieczeristwa dla
okreslonego podmiotu.

Nieco inaczej postrzega logistyke w sytuacjach kryzysowych E. Nowak®, ktory
okresla ja jako sume wszystkich dzialarh (organéw logistycznych), dzieki ktérym
dokonuje sie ksztaltowanie, sterowanie i kontrola proceséw zaopatrzeniowych
i ustugowych w tancuchach logistycznych organizowanych w rejonach zagrozen
(zdarzeni). Poprzez integracje i synchronizacje (harmonizacje) tych dziatan, nie-
zbednie konieczne zaopatrzenie i ustugi logistyczne, powinny dotrze¢ do wszyst-
kich odbiorcéw (potrzebujacych) we wilasciwym czasie i miejscu’.

Chociaz z przedstawionych definicji nie wynika bezposrednio potrzeba szyb-
kiego i skutecznego ratowania zycia i zdrowia poszkodowanych, to w dalszej czesci

swojego wywodu E. Nowaks® stusznie zauwaza, ze mysla przewodnia dziatan logi-

5 A. Szymonik, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Logistyka 3/2011, s. 2716.

¢ E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, AON, Warszawa 2007, s. 69 - 70.

7 Bardziej rozwinieta definicje tego Autora znajdujemy w kolejnym opracowaniu (E. Nowak, Logistyka
w sytuacjach kryzysowych, Wyd. Il poprawione i poszerzone, AON, Warszawa 2009, s. 18). Logistyka
w sytuacjach kryzysowych definiowana jest jako suma wszelkich dziatan logistycznych organdw kierowania
(grup zabezpieczenia logistycznego oraz grup opieki zdrowotnej i pomocy socjalno-bytowej wchodzgcych w skiad
zespolow zarzqdzania kryzysowego) i podmiotow — jednostek wykonujgcych zadania logistyczne, dzigki ktérym
dokonuje si¢ ksztattowanie, sterowanie i kontrola proceséw zaopatrzeniowych i ustugowych w taricuchach logi-
stycznych organizowanych na rzecz ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych.

8 E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, op. cit., s. 70.



FRANCISZEK MROCZKO 253

stycznych podejmowanych w sytuacjach kryzysowych, jest mozliwie jak najszybsze
dotarcie z niezbednymi dostawami zaopatrzenia i ustugami logistycznymi do
wszystkich poszkodowanych (potrzebujacych). Wielko$¢ niezbednie koniecznych
dostaw zaopatrzenia oraz zakresu ustug logistycznych moze by¢ okreslona wg
minimalnych norm, bowiem istota podejmowanych dzialan logistycznych jest za-
pewnienie ludnosci poszkodowanej mozliwosci przetrwania. W dostawach zaopa-
trzenia priorytetowe znaczenie ma woda pitna, dostawy zywnosci, odziezy i ener-
gii (elektrycznej i cieplnej), natomiast w ustugach logistycznych - pomoc medyczna
(przedsiewziecia ratujgce zycie i zdrowie), ustugi gospodarczo-bytowe (przygoto-
wanie positkéw, wypiek chleba, zakwaterowanie, ustugi handlowe itp.).

Poza tym pokazujac réznice pomiedzy logistyka w sytuacjach kryzysowych
a logistyka wojskowa i cywilng E. Nowak trafnie zauwaza, ze r6zniq sie one przede
wszystkim?:
e przedmiotem obstugi, ktérym jest ludnosé poszkodowana w sytuacjach kryzy-

sowych (w logistyce wojskowej - walczace lub szkolace sie wojska, a w logi-

styce cywilnej - klienci i kontrahenci);

e sSrodowiskiem funkcjonowania, ktérym sa obszary reagowania kryzysowego
(w logistyce wojskowej - przestrzen pola walki, a w logistyce cywilnej - wolny
rynek);

e glownym celem funkcjonowania - ktérym jest zapewnienie warunkéw prze-
trwania wszystkim osobom poszkodowanym (w logistyce wojskowej - jest to
zapewnienie wysokiej skutecznoéci zabezpieczenia logistycznego wojsk,
a w logistyce cywilnej - maksymalizacja zyskow przedsiebiorstwa).

Zatem logistyka w sytuacjach kryzysowych ma na celu przede wszystkim ra-
towanie zycia i zdrowia ludzi dotknietych sytuacja kryzysowga, niedopuszczenie do
poglebiania sie strat i powstawania strat wtornych, zaspokojenie podstawowych
potrzeb bytowych ludnosci poszkodowanej poprzez szybkie dostarczanie podsta-
wowego zaopatrzenia oraz ustug medycznych, tym samym zapewniajac mozliwosé
przetrwania ludnosci poszkodowanej. Takie sprecyzowanie celu, z punktu widze-
nia ludnoéci poszkodowanej, stanowi misje logistyki w sytuacjach kryzysowych.

Réznice pomiedzy logistyka wojskowa, cywilng i w sytuacjach kryzysowych

syntetycznie przedstawiono w tabeli 9.1.

9 Zob. E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. II, op. cit., s. 18.
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Tabela 9.1. Roéznice pomiedzy logistyka wojskowa, cywilna i w sytu-
acjach kryzysowych
LOGISTYKA
ATRYBUT LOGISTYKA WOJSKOWA | LOGISTYKA CYWILNA W SYTUACJACH
KRYZYSOWYCH

Misja

Zapewnienie wysokiej
skutecznosci zabezpiecze-
nia logistycznego wojsk

Minimalizacja kosztow,
satysfakcjonujaca obstuga
Klienta.

Ratowanie zycia i zdro-
wia rannych i chorych
oraz zapewnienie wa-
runkéw do przetrwania.

Cel dziatania

Zaspokojenie potrzeb
logistycznych wojsk.

Zapewnienie niezbednych
zasobow, gospodarka
zapasami, dystrybucja
wyrob6éw. Maksymalizacja
zysku przedsigbiorstwa.

Zapewnienie elementar-
nych potrzeb bytowych
wszystkim poszkodowa-
nym.

Koncentracja dzialan
logistycznych na wojska
wykonujace glowne zada-
nia.

Wysokie standardy obstu-
gi klienta.

Limitowanie oraz regla-
mentacja dostaw i ustug.

SPOSOb oslaga Integracja dzialan logi- Integracja dziatan logi- Integracja dziatan logi-
nia celu

stycznych. stycznych. stycznych.

Wdrozenie .Ze.stawT)w/ Pakiety ustug logistycz- Wdrozenie , produktu

zaopatrzenia i pakietéw . ”

nych logistycznego

ustug.
Eksponowana Skutecznos¢ dziatan. Ek?fwmlza.c]a gc,)szczg:d— Skutecznoé¢ dziatan.
zasada nos¢, wydajnosc).
G?owny. pod.- Woj Sk? realizujace giowne Wszyscy klienci. Ludnoé¢ poszkodowana.
miot dzialania |zadania.
Srodowlsko | Pole walki. Wolny rynek. Rejon reagowania kryzy-
funkcjonowania sowego.
Glowne kryte- | Czas, miejsce i zakres Czas, miejsce i zakres

rium optymali-
zadji

realizacji zadan logistycz-
nych.

Wysokie standardy obstu-
gi klienta.

realizacji zadan logi-
stycznych.

Gléwny sposéb
osiggania celu

Stosowanie priorytetow
dostaw i ustug.

Redukcja kosztow dziata-
nia.

Stosowanie priorytetow
dostaw i ustug.

Podziat
logistyki

Logistyka:
e zaopatrzenia materia-
towego,
e zabezpieczenia tech-
nicznego,
e zabezpieczenia trans-
portowego,

e zabezpieczenia me-
dycznego.

Logistyka:

e zaopatrzenia,
o produkdji,

o dystrybugji,
¢ utylizacji

Logistyka:

e zaopatrzenia,

¢ uslug transporto-
wych,

¢ uslug gospodarczo-
bytowych,

¢ uslug medycznych.

Zrédlo:  Opracowanie wiasne z wykorzystaniem E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. IL
op. cit., s. 19 - 39.
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Z tak przedstawiona mys$la przewodnia dzialan logistycznych, wspélgra misja
zabezpieczenia logistycznego'® ludnosci w sytuacjach kryzysowych, manifestujaca
sie dazeniem do dotarcia (z dostawami zaopatrzenia i ustugami logistycznymi) do
wszystkich poszkodowanych w mozliwie krétkim czasie (dla ratowania ich zdro-
wia i zycia oraz tworzenia warunkéw umozliwiajacych im przetrwanie w okresie
zaistniatego kryzysu)'.

Z misji tej wynika, iz celem zabezpieczenia logistycznego ludnosci w sytu-
acjach kryzysowych jest dostarczenie we wilasciwym czasie i miejscu, podstawo-
wych érodkéw zaopatrzenia (zwykle jest to: woda pitna, Zzywnos$¢, odziez, energia,
srodki czystosci) i ustug logistycznych (gospodarczo - bytowych, medycznych,
transportowych)2.

Te ambitne cele moga by¢ osiggniete pod warunkiem dysponowania przez or-
gan zarzadzania kryzysowego, niezbednymi sitami i srodkami - potencjalem logi-
stycznym. Przez sam potencjal logistyczny nalezy rozumieé zbior sit i srodkéw
logistycznych, ktére moga by¢ wykorzystane do realizacji celow logistyki w sytu-
acji kryzysowej. Potencjal ten beda stanowi¢ dobrze zorganizowane i profesjonalnie
przygotowane zasoby ludzkie administracji publicznej oraz podmiotéw uczestni-
czacych w logistycznym zabezpieczeniu ludnosci dotknietej kryzysem, zgroma-
dzone $rodki zaopatrzenia, a takze sily i srodki podmiotéw §wiadczacych ustugi
logistyczne specjalistyczne i gospodarczo-bytowe (rys. 9. 2).

Tak wiec do realizacji zadan logistycznych w sytuacjach kryzysowych powin-
ny by¢ przygotowane zespoly zarzadzania kryzysowego administracji publicznej
oraz podmioty realizujgce zdania ratownicze's. Niezbedne $rodki zaopatrywania
ludnoéci poszkodowanej powinny by¢ wczedniej zgromadzone w odpowiednim
miejscu i iloéci, odpowiednio urzutowane!4, a w przypadku zaistnienia sytuacji
kryzysowej, racjonalnie wykorzystane. Zrédta pozyskiwania zasobéw zaopatrywa-

nia mogg by¢ bardzo rézne - poczawszy od zgromadzonych w magazynach rezerw

10 Przez zabezpieczenie logistyczne nalezy rozumieé proces zaopatrywania oraz udzielania ustug logi-
stycznych i medycznych na rzecz ludnosci dotknietej sytuacja kryzysowa.

11 Zob. E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, [w:] M. Jablonowski, L. Smolak, Zarzqdzanie kryzy-
sowe w Polsce, AH, Pultusk 2007, s. 286.

12 Tbidem, s. 286.

13 Do podmiotéw tych nalezy zaliczy¢: PSP, ochotnicze straze pozarne, Policja, straz miejska i gminna,
jednostki stuzby zdrowia, pododdziaty i oddziaty SZ, Straz Graniczna, formacje OC, pogotowie: ga-
zowe, energetyczne, wodociagowe, medyczne, chemiczne, organizacje pozarzadowe i wolontariusze.

14 Urzutowanie polega na przemyslanym podziale sit i sSrodkéw na poszczegdlne szczeble administracji
publicznej zgodnie z oceng potencjalnych zagrozen na okreslonym obszarze.
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materialowych, az po wykorzystanie zasobéw miejscowych oraz pomocy humani-

tarney.
POTENCJAEL LOGISTYCZNY
Logistyczne zasoby Zdolnos¢ Zdolnos¢ swiadczenia
ludzkie zaopatrywania ustug logistycznych
organy kierowania L srodki zaopatrywania — uslugi specjalistyczne:
administracji pu- ludnosci poszkodowa- — transportowe (dowoz, ewa-
blicznej, nej: kuacja),
— zgromadzone — remontowe,

zespoly (podmioty) w magazynach (np. — przeladunkowe.
realizujace zadania rezerw panstwo- L ustugi gospodarczo-bytowe:
na rzecz ludnosci wych), — zakwaterowanie 0s6b
poszkodowanej. — zamowione u wy- ewakuowanych,

branych dostawcow,

— pozyskane z zaso-
béw miejscowych,

— $wiadczenia rzeczo-
we,

— pomoc humanitarna.

— przygotowywanie i dostar-
czanie wyzywienia i wody,

— dostarczanie energii ciepl-
nej i elektryczney,

— zapewnienie $rodkow hi-
gieny, warunkow sanitar-
nych oraz ustug medycz-
nych.

Rys. 9.2. Skladowe potencjalu logistycznego w sytuacjach kryzysowych

Zrédto:  Opracowanie wiasne.

Zakres zainteresowania logistyki w sytuacjach kryzysowych dobrze obrazuja
zadania logistyczne przedstawione przez A. Szymonika'®, ktéry podzielil je na czte-
ry grupy w zaleznosci od okreslonych grup zagrozen.

Do pierwszej grupy zalicza sie zadania zwigzane z likwidacja nadzwyczajnych
zagrozen srodowiska, a wiec kleski zywiotowe i zdarzenia wywotane przyczynami
cywilizacyjnymi, to jest katastrofy, awarie i inne, spowodowane dzialaniem lub
zaniedbaniem czlowieka. Do tej grupy zagrozen naleza miedzy innymi: pozary,
powodzie i zatopienia, epidemie choréb ludzi, epidemie choréb roélin i zwierzat,
skazenia promieniotwoércze i chemiczne, katastrofy gérnicze, budowlane i komuni-

kacyjne, awarie sieci energetycznych.

15 Zob. A. Szymonik, Logistyka w bezpieczeristwie i bezpieczeristwo w logistyce, Logistyka 2/2011,s. 7 - 8.
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Do drugiej grupy zalicza sie zadania zwigzane z likwidacjg zagrozer: wiasci-
wych dla ochrony wewnetrznego bezpieczeristwa i porzadku publicznego oraz
ochrony granic. Naleza do nich miedzy innymi: zdarzenia godzace w porzadek
konstytucyjny parstwa, terroryzm, blokady drég, nielegalne demonstracje, konflik-
ty na tle etnicznym, masowa migracja.

Do trzeciej grupy zaliczamy zadania zwigzane z likwidacjg skutkéw tzw. cy-
berterroryzmu (soft terrorism), ktéry rozumiany jest najczesciej jako dziatanie, maja-
ce na celu niszczenie, badz znieksztalcanie informacji przystanej, przetwarzanej,
przechowywanej w systemach informacyjnych. Informacja ma fundamentalne zna-
czenie dla przebiegu proceséw logistycznych w szczegdlnosci w warunkach kryzy-
sowych.

Do czwartej grupy zalicza sie zadania zwigzane z likwidacja skutkéw kryzysu
finansowego, ktéry tak naprawde dotyka wszystkich, nie omijajac inwestoréw in-
dywidualnych czy przedsiebiorstw. W tym zakresie nie zostaly jeszcze wypraco-
wane instrumenty antykryzysowe. Analiza systemowa i zarzadzanie ryzykiem
moze zlagodzi¢ niepozadane sytuacje kryzysow finansowych, ktérych istnienie jest
niezaprzeczalne.

Realizacja zadan zabezpieczenia logistycznego musi by¢ ukierunkowana na
stworzenie warunkéw umozliwiajacych udzielenie niezbednej i szybkiej pomocy
mozliwie wszystkim poszkodowanym, z optymalnym wykorzystaniem posiada-
nych struktur organizacyjnych, obiektéw, sprzetu, srodkéw materialowych itp.
Realizacja tych zadan powinna zapobiega¢ takze zjawisku powstawania strat wtor-
nych oraz poszerzania obszaru objetego sytuacja kryzysowa. W mozliwie krétkim
czasie ludziom poszkodowanym nalezy zapewni¢ bezpieczenistwo, pomoc me-
dyczna, zakwaterowanie i wyzywienie, a nade wszystko specjalistyczny transport
do ewakuacji ludnosci z terenéw zagrozonych.

Przedstawione zadania s3 mozliwe do zrealizowania pod warunkiem wystar-
czajacej dostepnosci zasobéw stanowigcych element potencjatlu logistycznego,
i decydujacych o osiggnieciu gtéwnych celéw zarzadzania kryzysowego. Jak okre-
§la P. Gorski'¢, zasoby logistyczne powinny by¢ dostosowane do potencjalu zagro-
zen i powinny zalezeé¢ gtéwnie od:

o il i rodkéw tworzacych mozliwoéci realizacji zadan zwigzanych z realizacja

dowozdéw zaopatrzenia i §wiadczen logistycznych;

16 P. Gorski, Potencjat logistyczny paristwa wykorzystywany w sytuacjach kryzysowych, [w:] A. Barcik,
R. Barcik, Rozwdj lokalny i regionalny w dobie globalizacji, Wyd. ATH, Bielsko - Biala 2007, s. 291.
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e zadan, czynnosci i przedsiewzieé, ktére muszg by¢ realizowane w sytuacjach
kryzysowych;
e specyficznych uwarunkowan zabezpieczenia logistycznego poszkodowanych
w sytuacjach kryzysowych.
Zasoby logistyczne, stanowigce o potencjale logistycznym, mozna podzieli¢ na
cztery grupy: zasoby ludzkie, zasoby materialne, zasoby finansowe i zasoby infor-

macyjne (rys. 9.3).

ZASOBY LOGISTYCZNE
Zasoby Zasoby Zasoby Zasoby
ludzkie materialne finansowe informacyjne
Jednostki biorace Aparat wytworczy, Niezbedne do przygo- Systemy informa-
udzial w organizacji srodki i przedmioty towania i utrzymania tyczne, bazy da-
irealizacji zadan pracy, urzadzenia, infrastruktury kry- nych, systemy i sieci
logistycznych (jed- budynki i instalacje, tycznej, zakupu sprze- facznosci.
nostki wyspecjali- srodki transportu, tu ratowniczego
zowane i spolecz- magazyny, sprzet ilogistycznego, orga-
nos¢ lokalna). informatyczny, nizacji szkolen, do-
rezerwy panstwowe. skonalenia zarzadza-
nia kryzysowego.

Rys. 9.3. Podzial zasobow logistycznych
Zrédlo:  Opracowanie wiasne z wykorzystaniem K. Sienkiewicz-Malyjurek, F. Krynojewski, Zarzqdzanie
kryzysowe w administracji publicznej, Difin, Warszawa 2011, s. 92.
Do realizacji zadan logistycznych w sytuacjach kryzysowych powinny by¢
przygotowane zespoly zarzadzania kryzysowego administracji publicznej oraz
podmioty realizujace zadania ratownicze'”. Niezbedne srodki zaopatrywania lud-

nosci poszkodowanej powinny byé wczesniej zgromadzone w odpowiednim miej-

17 Do podmiotéw tych nalezy zaliczy¢: PSP, ochotnicze straze pozarne, Policja, straz miejska i gminna,
jednostki stuzby zdrowia, pododdzialy i oddzialy SZ, Straz Graniczna, formacje OC, pogotowie: ga-
zowe, energetyczne, wodociggowe, medyczne, chemiczne, organizacje pozarzagdowe i wolontariusze.
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scu i ilosci, odpowiednio urzutowane’s, a w przypadku zaistnienia sytuacji kryzy-
sowej racjonalnie wykorzystane. Zrédla pozyskiwania zasobéw zaopatrywania
mogg by¢ bardzo rézne - poczawszy od zgromadzonych w magazynach rezerw
materialowych, az po wykorzystanie zasob6w miejscowych oraz pomocy humani-
tarne;.

Trudno byloby wymaga¢, azeby zgromadzi¢ w czasie akceptowanego pozio-
mu bezpieczenistwa, tyle sit i srodkéw, ktére wystarczylyby na wszelkie sytuacje
kryzysowe. Takie dziatanie bytoby nieekonomiczne, nieracjonalne, angazujace ,na
wszelki wypadek” zbyt wiele sil i srodkéw. W zwiazku z powyzszym planuje sie
wykorzystanie, w okreslonych sytuacjach kryzysowych, swiadczeni osobistych®®
irzeczowych? obywateli oraz urzedéw, instytucji panistwowych, przedsiebiorcéw
i innych jednostek organizacyjnych. Obowigzek $wiadczen osobistych i rzeczowych
naklada wéjt lub burmistrz (prezydent miasta), w drodze decyzji administracyjnej,

w ktérej wyznacza okres$lone osoby do wykonywania wyspecyfikowanych zadan.

18 Urzutowanie polega na przemyslanym podziale sil i srodkéw na poszczegélne szczeble administracji
publicznej zgodnie z oceng potencjalnych zagrozen na okreslonym obszarze.

19 Na osoby posiadajace obywatelstwo polskie, ktére ukonczyly szesnascie, a nie przekroczyly szesédzie-
sieciu lat zycia, moze by¢ natozony obowiazek $wiadczeri osobistych polegajacych na wykonywaniu
réznego rodzaju prac doraznych na rzecz przygotowania obrony parstwa albo zwalczania klesk zy-
wiolowych i likwidacji ich skutkéw. Obowigzek $wiadczen osobistych moze obejmowac réwniez uzy-
cie posiadanych narzedzi prostych, a kurierzy takze posiadanych srodkéw transportowych. Czas wy-
konywania $wiadczen osobistych nie moze przekracza¢ jednorazowo dwunastu godzin, a w stosunku
do kurieré6w oraz oséb dostarczajacych i obstugujacych przedmioty $wiadczeri rzeczowych - czter-
dziestu o$miu godzin. Za wykonanie §wiadczenia osobistego przystuguje ryczatt godzinowy w wyso-
kosci 1/178 kwoty minimalnego wynagrodzenia za prace obowigzujacego w grudniu roku poprzed-
niego. Osobom wykonujacym $wiadczenia osobiste przystuguje bezptatne wyzywienie. (Zob. art. 200-
207 ustawy z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowigzku obrony Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U.
2004 nr 241 poz. 2416 ze zmianami).

2 Jest to rodzaj $wiadczeri na rzecz obrony polegajacy na udostepnieniu pomieszczeri, srodkéw trans-
portowych, narzedzi i innego sprzetu oraz dostarczaniu posiadanych materialéw dla potrzeb zwigza-
nych z realizacja powszechnego obowiazku obrony. Swiadczenia rzeczowe moga by¢ wykonywane na
rzecz Sit Zbrojnych, jednostek organizacyjnych stanowigcych bazy formowania specjalnie tworzonych
jednostek zmilitaryzowanych, jednostek organizacyjnych obrony cywilnej oraz jednostek organizacyj-
nych wykonujacych zadania na potrzeby obrony paristwa albo zwalczania klesk zywiotowych i likwi-
dagji ich skutkéw. Koordynatorem na obszarze wojewddztwa dzialalnosci organéw samorzadu teryto-
rialnego w zakresie planowania i nakladania obowiazku $wiadczeri rzeczowych jest wojewoda.
W szczegélnosci wojewoda prowadzi zbiorczy wykaz swiadczen rzeczowych przewidzianych do re-
alizacji na obszarze wojewédztwa; planuje wydatki finansowe zwiazane z nakladaniem obowiazku
$wiadczen rzeczowych na obszarze wojewédztwa; nadzoruje zadania zwigzane z planowaniem, ty-
powaniem i nakladaniem $wiadczen rzeczowych na obszarze wojewddztwa; analizuje potrzeby i moz-
liwosci realizacji Swiadczen rzeczowych przez organy gminy na obszarze wojewédztwa, a w razie po-
trzeby wskazuje wojta lub burmistrza (prezydenta miasta), ktéry moze zrealizowa¢ zadania natozenia
tych $wiadczen; (Zob. art. 208 - 215 ustawy z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowigzku obrony
Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. 2004 nr 241 poz. 2416 ze zmianami).
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9.3. Zasady organizacji zabezpieczenia logistycznego ludnosci w sytuacjach

kryzysowych

Zabezpieczenie logistyczne w sytuacjach kryzysowych jest dzialaniem szcze-
gbélnym, co wynika z misji, celéw, potrzeby odpowiedniego przygotowania sit
i srodkéw, kroétkiego czasu reakcji, duzej dynamiki zmian, potrzeby wyboru priory-
tetow, organizacji wspoétdzialania z sgsiadami itp. Dorobek teoretyczny oraz liczne
i nieustanne doswiadczenia wynoszone z dziatan antykryzysowych, pozwalaja na
sprecyzowanie zasad?! organizacji zabezpieczenia logistycznego ludnosci w sytu-
acjach kryzysowych. Przez te zasady nalezy rozumie¢ ogélne reguly postepowania
administracji publicznej odpowiedzialnej za zarzadzanie kryzysowe, oraz innych
podmiotéw bioracych udzial w tych dziataniach, we wszystkich fazach tego zarza-
dzania (zapobiegania, przygotowania, reagowania i odbudowy), wedtug ktérych
prowadzi sie dzialania antykryzysowe. Przestrzegajac zasad, zapewnia sie po-
prawny przebieg zarzadzania kryzysowego na wszystkich jego etapach oraz
zwigksza sie prawdopodobienstwo osiagniecia zatozonych celéw. Zasady stanowia
podstawowe kanony zabezpieczenia logistycznego w sytuacjach kryzysowych oraz
stanowia podstawe oceny podjetych dziatan, juz po zakoriczeniu kryzysu.

Zasady logistyki w zarzadzaniu kryzysowym, bezpieczefistwie i porzadku
publicznym powinny, wedlug S. Lipskiego, opierac si¢ na nastepujacych przestan-

kach?2:

e przygotowanie organizacyjne i rzeczowe do przeciwdzialania zagrozeniom;

2 Do podstawowych zasad logistyki w dzialalnosci przedsiebiorstw we wspoétczesnych uwarunkowa-
niach turbulentnego otoczenia przedsiebiorstw zalicza sie: 1. Podziel klientéw na grupy zgodnie z ich
potrzebami; 2. dostosuj swoje ustugi do potrzeb i dochodowosci wydzielonych grup klientéw; 3. Do-
stosuj planowanie i procesy logistyczne do rynku; réznicuj dostepnoéé¢ produktéw; 4. Skutecznie za-
rzadzaj dostawcami; 6. Wprowadz érodki pomiaru efektywnosci proceséw logistycznych; automatyzuj
i informatyzuj procesy logistyczne. (http:// dyrektor.nf.pl/Artykul/7485/). W aspekcie koncepcji 7W
mozna okreéli¢ zasady bezpieczeristwa publicznego i zarzadzania kryzysowego: 1. Wlaéciwa ustuga
(informacja, dziatanie, reakcja, prewencja); 2. Wlasciwa ilos¢ zasobow ludzkich, rzeczowych, informa-
cyjnych; 3. Wiasciwe przygotowanie operacyjne, niezawodnoé¢ dziatania zaréwno ludzi, jak i sprzetu;
4. Wlasciwa identyfikacja miejsca i diagnoza sytuacji; 5. Wlasciwa, szybka reakcja i pomoc; 6. Wiasci-
wa osoba lub grupa docelowa; 7. Wasciwy dobér zasobow do sytuacji — optymalizacja kosztéw. (Zob.
K. Sienkiewicz - Malyjurek, F. Krynojewski, op. cit., s 87).

2 S, Lipski, Zarzqdzanie bezpieczeristwem — wybrane kwestie terminologiczne, [w:] K. Rajchel (red.), Proba
identyfikacji wspotczesnych zagrozen dla bezpieczenistwa i porzqdku publicznego w Polsce, Wyzsza Szkola In-
formatyki, Zarzadzania i Administracji, Warszawa 2006, s. 140.
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e prowadzenie stalego rozpoznania zjawisk mogacych spowodowaé wystapie-

nie zagrozen (wczesne ostrzeganie);

e ciagla gotowos¢ do podejmowania interwencji majacych na celu przywrécenie
pozadanego stanu bezpieczenistwa;

e zapobieganie, przeciwdzialanie i likwidowanie skutkéw zdarzeni o charakterze
nagltym;

e reagowanie po wystgpieniu zagrozenia;

¢ usuwanie skutkéw zaistnialych zdarzen.

Ciekawy i kompleksowy wykaz zasad organizacji zabezpieczenia logistyczne-
go ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych zaprezentowal E. Nowak?
w swoim niezwykle waznym i wartoéciowym podreczniku, ktérego polecam w
calosci do przestudiowania. Poza ogélnymi zasadami zabezpieczenia logistycznego
ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych decydujacym o skutecznosci
tych dzialan jest przestrzeganie takze zasad szczegélowych, dotyczacych zaopa-
trywania ludnosci, $wiadczenia uslug logistycznych oraz $wiadczenia uslug me-
dycznych. Podzial tak rozumiany zasad zabezpieczenia logistycznego ludnosci

poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych przedstawia rys. 9.4.

ZASADY ZABEZPIECZENIA LOGISTYCZNEGO LUDNOSCI
POSZKODOWANE] W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Y

Zasady procesu zaopa- Zasady procesu Swiadcze- Zasady procesu swiadcze-
trywania ludnosci po- nia uslug logistycznych dla nia ustug medycznych dla
szkodowanej w sytu- ludnosci poszkodowanej ludnosci poszkodowanej

acjach kryzysowych w sytuacjach kryzysowych w sytuacjach kryzysowych

Rys. 9.4. Podzial zasad zabezpieczenia logistycznego ludnosci
w sytuacjach kryzysowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. 11 op. cit.

Zasady ogolne zostaly podzielone na trzy grupy, przyjmujac za kryterium po-

dziatu: relacje logistyki do aspektéw zarzadzania, dostepnosci zasobéw logistycz-

2 E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. 11, op. cit., s. 68 - 74.
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nych i wykonalnosci. Podziat zasad organizacji zabezpieczenia logistycznego lud-

nosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych przedstawia tabela 9.2.

Tabela 9.2. Podzial zasad organizacji zabezpieczenia logistycznego
ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych
Zasady szczeg6lowe
Zasady ogo6lne Uslu
i 8
Zaopatrywania logistycznych Uslug medycznych
Rozpoznanie logi- Gromadzenie i Gotowos¢; Etapowos¢ leczenia;

styczne i prognozo-
wanie;
Odpowiedzialnos¢

i gospodarnosg;
Terminowos¢;
Skutecznosé
Wspéldziatanie logi-
styczne;

Normowanie i limito-
wanie;

Reglamentacja;
Priorytety;

Specyfika , produktu
logistycznego”;
Prostota;

Zywotnoéc’;

ochrona zapaséw
zaopatrzenia;

Wykorzystanie za-
sobéw materiato-
wych terenowej
infrastruktury logi-
stycznej;
Dostarczanie $rod-
kéw zaopatrzenia;

Manewr srodkami
zaopatrzenia;

Gotowos¢ srodkow
zaopatrzenia;

Mozliwosé¢ (wraz-
liwosc);
Zaradnos¢;
Kompleksowe
wykorzystanie
réznorodnych
rodzajow transpor-
tu;

Wykorzystanie
$wiadczen osobi-
stych i rzeczowych;

Wykorzystanie
kolejnych szczebli
leczenia;

Jedno$¢ procesu
leczniczo - ewaku-
acyjnego;
Synchronizacja;

Wzglednosé;

Zrédto: E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. 11 op. cit., s. 76.

9.4. Zarzadzanie logistyka w sytuacjach kryzysowych

Azeby logistyka mogta poprawnie osiaga¢ zalozone cele, musi by¢ odpowied-

nio zarzadzana, i to zaréwno w warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw, jak

iw przypadku zarzadzania kryzysowego. Przez zarzadzanie logistyczne nalezy

rozumie¢ proces decyzyjny obejmujacy ciag czynnoéci skladajacy sie na proces

tworzenia skonkretyzowanej w planie logistycznym catosciowej koncepcji dziatan

logistycznych w przedsigbiorstwie oraz proces jej realizacji w odpowiednio uksztat-

towanych formach organizacyjnych i przy stosowaniu wiasciwych systemoéw ste-

rowania i kontroli24.

2 Zob. M. Sottysik, Zarzqdzanie logistyczne, AE, Katowice 1996, s. 5.
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Oczywiscie nie jest to jedyna definicja zarzadzania logistycznego i dla przy-
ktadu S. E. Dworecki® definiuje zarzadzanie logistyczne, jako proces planowania,
wdrazania i kontroli przeplywéw strumieni zasileniowych débr ekonomicznych
w tanicuchach logistycznych, ktérego istota polega na tym, aby przebiegaly one
w spos6b efektywny.

W kolejnosci S. Abt? zarzgdzanie logistyczne definiuje, jako przemyslany ze-
spol dziatan, ukierunkowany na formulowania strategii, planowanie, sterowanie
i kontrole proceséw przeptywu i magazynowania surowcéw, zapaséw produkeji
w toku, wyrobéw gotowych odpowiednich informacji, od punktu pozyskania do
miejsca konsumpcji, w celu jak najlepszego dostosowania sie do potrzeb klienta
iich zaspokajanie. Istota zarzadzania logistycznego zostala juz przedstawiona
w rozdziale 2 tego opracowania.

Przedstawione definicje charakteryzuja zarzadzanie logistyczne okreslajac, ze:

e jest procesem decyzyjnym ukierunkowanym na obnizenie kosztéw i spetnienie
oczekiwan klienta;

e jestintegralng czescig catego systemu zarzadzania;

¢ realizuje gtéwne cele organizacji;

e koncentruje sie na osigganiu sprawnych i efektywnych przeptywoéw materia-
téw, wyrobéw gotowych i informacji w catym tanicuchu logistycznym;

e W procesie podejmowania decyzji zarzadczych, logistyk poszukuje optymal-
nych rozwigzan organizacyjnych, technicznych, technologicznych i informa-
cyjnych;

e powoduje niezaburzony przeptyw débr rzeczowych i informacyjnych w calym
rozpatrywanym taricuchu dostaw.

Jak podaje E. Nowak?, na zarzadzanie logistyczne systemu (organizacji) skta-
da sie: formulowanie strategii, planowanie oraz sterowanie i kontrola proceséw
przeptywu ustug i zaopatrzenia (w tym jego magazynowania), a takze dotyczacych
ich informacji. Czynnosci te maja na celu jak najlepsze dostosowanie sie do potrzeb
odbiorcéw (dostaw zaopatrzenia i ustug) i zaspokojenia tych potrzeb.

Strategia logistyczna organizacji to sposéb dziatania, schemat lub naczelna

idea, przez ktoérg organizacja ma nadzieje osiggna¢ swoj cel. W zwigzku z tym, mo-

% Zob. S. E. Dworecki, op. cit., s. 305.

% Zob. S. Abt, op. cit., s. 21.
27 E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, op. cit., s. 69.
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ga by¢ formulowane strategie dotyczace: konfiguracji sieci logistycznej, wyboru
dostawcéw, technologii dostaw i ustug, inwestycji logistycznych, jakosci ustug itp.

Plan logistyczny organizacji zwykle ukierunkowany jest na: optymalizacje za-
paséw zaopatrzenia, racjonalizacje wykorzystania sit i srodkéw logistycznych,
wzrost skutecznosci dostaw zaopatrzenia i ustug, optymalizacje kosztéw itp.

Sterowanie i kontrola proceséw przeplywu ustug i zaopatrzenia, to funkcja
operacyjna zarzadzania logistycznego. Wynika ona z potrzeby koordynowania
proceséw zamoéwieni, transportu, magazynowania i gromadzenia zapaséw, przy
jednoczesnym dazeniu do minimalizacji kosztow logistycznych.

Podobnie E. Nowak? definiuje zarzadzanie logistyczne w sytuacjach kryzy-
sowych okredlajac, iz jest to zarzadzanie dostawami zaopatrzenia oraz Swiadczenia
ustug i obejmuje: formulowanie strategii dzialania, planowanie, inicjowanie i ste-
rowanie oraz kontrole procesu realizacji zadan logistycznych i wymiany niezbed-
nych informacji od punktéw nadania (od dostawcéw) do punktu odbioru (do oséb
poszkodowanych) w celu ratowania zycia i zdrowia oraz zapewnienia niezbednych
warunkéw przetrwania?.

Z definicji zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzysowych wynika, ze
zarzadzanie to rézni sie od zarzadzania logistycznego okreslanego dla przedsie-
biorstw, funkcjonujgcych w warunkach co prawda zmiennego otoczenia, ale jednak
w pewnym zakresie zmian przewidywalnych, w poréwnaniu do zmian kryzyso-
wych. W definicji zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzysowych nie ekspo-
nuje sie probleméw efektywnosciowych, poniewaz trudno tak do korica analizowac
dziatania pod katem efektywnosci ekonomicznej, w przypadku, kiedy zachodzi
nagla potrzeba ratowania zycia i zdrowia oraz zapewnienia warunkéw przetrwa-
nia dla poszkodowanej ludnosci. Niemniej jednak, tak jak w kazdym zorganizowa-
nym dziataniu, tak i w zarzadzaniu logistycznym w sytuacjach kryzysowych, nie-
zbedne jest optymalne wykorzystanie posiadanego potencjatu logistycznego. Za-

tem zmienia sie gléwny cel dziatan logistycznych (w szczeg6lnosci dotyczy to fazy

2 E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, [w:] M. Jablonowski, L. Smolak, Zarzqdzanie kryzysowe
w Polsce, AH, Puttusk 2007, s. 290.

2 W ujeciu laricucha logistycznego zarzadzanie logistyka w sytuacjach kryzysowych obejmuje takie
obszary jak: fizyczny przeptyw ludzi i débr rzeczowych, zapewnienie osobom poszkodowanym wa-
runkéw do przetrwania sytuacji kryzysowych, utrzymanie optymalnych zapaséw, procesy informa-
cyjno - decyzyjne (na poziomie taktycznym, operacyjnym i strategicznym), infrastrukture proceséw
logistycznych, koszty logistyczne i inne. Kazdy z tych obszaréw bedzie reagowal réznie w zaleznosci
od typu, rodzaju, czasu trwania, zasiegu, czestotliwosci sytuacji kryzysowych. (Zob. A. Szymonik, Lo-
gistyka w bezpieczeristwie, Difin, Warszawa 2010, s. 39).
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reagowania) - zapewnienie ratowania zycia i zdrowia oraz stworzenia podstawo-
wych warunkéw dla przetrwania ludziom poszkodowanym.

W warunkach kryzysowych zmienia sie takze podmiot oddziatywan logi-
stycznych - staja sie nim ludzie dotknieci kryzysem, bedacy czesto w ekstremalnej
dla przetrwania sytuacji, a nie jak w sytuacji ,normalnej” inne podmioty gospodar-
cze, funkcjonujace w zmiennym otoczeniu. Poza tym w fazie reagowania, zarza-
dzanie logistyczne przebiega w warunkach skrajnie ograniczonego czasu, pod du-
zym naporem nieprzewidywalnych zdarzen. Nalezy liczy¢ sie z mozliwoscia (du-
zym prawdopodobieristwem) wystapienia zaktéceri w systemach 1acznosci, trud-
nosci w jej utrzymaniu, pozyskiwanie informacji z malo wiarygodnych zrédet,
a tym samym potrzeba podejmowania szybkich decyzji operacyjnych, w warun-
kach deficytu i niepewnych informacji. Zazwyczaj ograniczone wtlasne sity i srodki
ratownictwa, powoduja koniecznosé¢ udzielenia pomocy przez nadrzedne organa
administracji publicznej, oraz zorganizowania wspéldziatania z sasiadami. W tych
warunkach, zarzadzanie logistyczne musi posiadaé¢ zdolnos¢ przyjecia zewnetrzne-
go wsparcia oraz optymalnego wykorzystania przydzielonych sit i $rodkéw.
Wszystko to dzieje sie przy zwykle negatywnym stosunku rozzalonej ludnosci
objetej kryzysem i w warunkach duzej presji sSrodkéw masowego przekazu.

Zarzadzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych schematycznie przedsta-
wia rys. 9.5. Tak jak kazde zorganizowane i zlozone dzialanie, réwniez zarzadzanie
logistyczne w sytuacjach kryzysowych, azeby poprawnie funkcjonowato, wczesniej
powinno mie¢ sformulowang strategie logistyczng. Strategia logistyczna agreguje
w sobie zaré6wno podmioty oddziatywan, jak i warunki, cele, zasoby, srodki i spo-
soby funkcjonowania. Strategia ta powinna wynika¢ z adekwatnie do oczekiwan
sformulowanej misji oraz celéw dziatan logistycznych w sytuacjach kryzysowych.
Misja i cele strategiczne zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzysowych,
powinny zmierza¢ w kierunku szybkiego udzielenia pomocy poszkodowanym,
poprzez dostarczenie w dostepne miejsca niezbednych do przezycia Srodkow
i ustug logistycznych.

Zarzgdzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych obejmuje miedzy innymi
planowanie potrzeb wynikajacych z oceny potencjalnych zagrozen. Wybdr dostaw-
coéw, wielkos¢ zapaséw oraz miejsce i sposéb ich magazynowania, to kolejne decy-
zje zarzadzania logistycznego. Caloé¢ dziatari planistycznych, zwigzanych z gro-

madzeniem zapaséw, jest dzialaniem charakterystycznym dla fazy zapobiegania.
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Skuteczne rozdysponowanie nagromadzonych zapaséw oraz udzielenie sto-
sownej pomocy ludziom poszkodowanym jest mozliwe w przypadku opracowania
w fazie przygotowania odpowiednich procedur realizacji dostaw i ustug logistycz-
nych w sytuacji kryzysowej. W fazie tej powinny by¢ weryfikowane sposoby reali-
zacji zadan logistycznych, tworzone warunki szkoleniowe, organizacyjne i tech-
niczne, do sprawnego zarzadzania i skutecznego niesienia pomocy logistycznej.

Kiedy rozpoczyna si¢ faza reagowania, nastepuje realizacja zaplanowanych
wczesniej zadan logistycznych. Podejmowane sg przedsiewziecia zwiazane z orga-
nizacja pomocy medycznej, realizacja proceséw dostaw, udzielaniem pomocy so-
cjalno - bytowej poszkodowanym, ewakuacja ludnosci zagrozonej oraz $wiadcze-
niem ustug logistycznych. Z uwagi na czesto duzy zakres strat i rozlegly obszar
objety kryzysem, zachodzi potrzeba wlaczenia do dziatann wszystkich dostepnych
i przydzielonych sit i srodkéw logistycznych. W takim przypadku zarzadzanie
logistyczne musi spelnia¢ role koordynujaca wysiltki wszystkich zaangazowanych
podmiotéw.

W fazie odbudowy gléwnymi przedsiewzieciami sg: szacowanie szkéd i strat,
pomoc w przywréceniu pierwotnego stanu zaopatrzenia ludnosci oraz udziat
w odtwarzaniu infrastruktury krytycznej i organizacja zasobéw logistycznych.

Po zakoniczeniu sytuacji kryzysowej, a takze po zakonczeniu kazdej z jej faz,
powinny by¢ wyciggane wnioski z ich przebiegu i podejmowane dzialania dosko-
nalgce zarzadzanie logistyczne w przysztych sytuacjach kryzysowych (rys. 9.5).
Podstawa oceny oraz opracowania wnioskéw, powinny by¢ biezace spostrzezenia
z przebiegu sytuacji kryzysowej, a takze kontrola polegajaca na poréwnywaniu
osiggnietych wynikéw z zakladanymi celami logistycznymi.

Jak juz wspomniano, zarzadzanie logistyczne ma istotne znaczenie we
wszystkich fazach sytuacji kryzysowej. Jednak w poszczegélnych fazach rézne
beda treéci zarzadzania logistycznego (tabela 9.3). Zawsze jednak na podstawie
diagnozy potencjalnych zagrozen beda gromadzone okreélone zasoby zgodnie
z opracowanym planem. Koordynacja przepltywéw zasoboéw, ustug logistycznych
i medycznych oraz informacji, i to w jak najkrétszym czasie, bedzie zajmowac sie
logistyka. W warunkach kryzysowych, beda koordynowaé swoje dziatania organy
administracji publicznej, wszystkie zaangazowane sily, w tym organizacje spolecz-

ne i humanitarne, przedsiebiorstwa i wolontariusze.
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STRATEGIA LOGISTYCZNA

Misja i cele logistyczne

N /
[}

3 =

= o

5 q

T =

N .

- Analiza Dyspono- g Q
. . - G

s potrzeb Groma- Magazy- wanie zaso- g 4]
=] . . s . 5
= »liplanowa pp| dzenie |—p| nowanie ] bamiw F a
o nie logi- zasobéw zasobow warunkach % 2
]

£ styczne kryzysu Sy
2 25
o] @

: z

g A &

o

O

Planowanie Organizowanie Inicjowanie i sterownie Kontrola

Rys. 9.5 Zarzadzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Logistyka w sytuacjach kryzysowych odgrywa kluczowg role w ratowaniu zy-
cia i zdrowia rannych i chorych oraz w zapewnianiu wszystkim osobom poszko-
dowanym podstawowych warunkéw do przezycia i przetrwania. Poprzednikiem
logistyki w sytuacjach kryzysowych jest logistyka wojskowa oraz, logistyka gospo-
darcza (cywilna). Realizacja zlozonych zadan logistyki w sytuacjach kryzysowych
jest trudna bo zdeterminowana skrajnie ograniczonym czasem podejmowania de-
cyzji i dzialan logistycznych, realizowanych w warunkach zagrozenia i oddziaty-
wan destrukcyjnych czynnikéw kryzysu. Poza tym wystepuje silna presja ludnoséci
poszkodowanej, politykéw oraz dziennikarzy, oczekujacych jak najszybszego roz-
wigzania sytuacji kryzysowej. Azeby dzialania logistyczne, wykonywane w sytu-
acjach kryzysowych byly skuteczne, musza by¢ realizowane w zgodzie z zasadami
ogdlnymi oraz szczegdlowymi w zakresie zaopatrywania, ustug logistycznych oraz

ustug medycznych?®.

30 Szerzej nt. logistyki w sytuacjach kryzysowych mozna znalezé w ksigzce F. Mroczko, Zarzgdzanie
kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych. Zarys probleméw regionu dolnoslgskiego, WWSZiP, Wat-
brzych 2012, rozdziat 8.
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Tabela 9.3.  Tresci zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzysowych

FAZA ZARZADZANIA
KRYZYSOWEGO

TRESCI ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Faza zapobiegania

prognozowanie sytuacji logistycznej, w tym medycznej,

okreslenie zrédel zaopatrzenia oraz potencjatu ustugowego,
bilansowanie zasobéw logistycznych z prognozowanymi potrzebami
ludnosci poszkodowanej,

planowanie realizacji zadan logistycznych na wypadek sytuacji kryzy-
sowych.

Faza przygotowania

weryfikowanie i planowanie realizacji zadan logistycznych polegajace
na:

— weryfikowaniu opracowanych zalacznikéw funkcjonalnych (logi-
stycznych) do planéw zarzadzania kryzysowego, w tym planowa-
niu sposobéw (wariantéw) realizacji zadan logistycznych,

— tworzenia warunkéw organizacyjnych i technicznych do sprawnego
zarzgdzania kryzysowego,

— tworzenie warunkéw do realizacji zadari logistycznych dotyczacych
pomocy medycznej, dostaw wody, energii, zywnosci, odziezy, po-
scieli, lekarstw, srodkow sanitarnych i higieny osobistej oraz organi-
zacji tymczasowych miejsc zakwaterowania na wypadek ewakuacji
ludnosci;

szkolenie i doskonalenie organéw i jednostek wykonawczych przewi-

dzianych do realizacji zadari logistycznych;

tworzenie warunkéw organizacyjnych i technicznych do zarzadzania

logistycznego.

Faza reagowania

organizacja pomocy medycznej poszkodowanym w strefach zagrozen;
organizowanie dostaw zaopatrzenia ludnosci poszkodowanej (wody
pitnej, Zzywnosci, lekarstw, odziezy);

organizacja ewakuacji ludzi i mienia ze stref zagrozer;

organizacja ustugo gospodarczo - bytowych i specjalistycznych na rzecz
0s6b poszkodowanych;

organizacja tymczasowych miejsc zakwaterowania;

organizacja przedsiewzie¢ sanitarno - higienicznych i przeciwepidemio-
logicznych w strefach zagrozen i tymczasowych miejscach zakwatero-
wania;

organizacja opieki psychologicznej,

organizacja ratownictwa i ewakuacji zwierzat ze stref zagrozenia,
organizacja opieki i pomocy weterynaryjnej dla zwierzat,

ratowanie zasobéw dziedzictwa kulturowego, srodowiska i infrastruktu-
ry krytycznej.

Faza odbudowy

udziat (organéw logistycznych) w szacowaniu szkod i strat,

uruchamianie programéw pomocy indywidualnej i zbiorowej dla oséb
poszkodowanych;

udzial w odtwarzaniu ustug publicznych, w tym zaopatrzenia w media
komunalne (woda, energia elektryczna, cieplo, gaz),

organizacja odtworzenia zasobéw logistycznych.

Zroédto: E. Nowak, Wepdlczesne poglady na zarzqdzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych, [w:]
M. Wiodarczyk, A. Marianski (red.), Bezpieczeristwo i zarzqdzanie kryzysowe - aktualne wyzwania,
SWSPiZ, £.6dz 2009, s. 44 - 46. Zob. takze D. Wojtyto, A. Wierzba, R. Madejski, Wybrane elemen-
ty systemu logistycznego w zarzqdzaniu kryzysowym na przyktadzie wybranej jednostki samorzqdowej,
,Logistyka” 5/2014, s. 1642.
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10.

11.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

Wyjasnij pojecie sytuacji kryzysowej.

Co to jest kryzys?

Oméw etapy rozwoju sytuacji kryzysowe;.
Przedstaw istote logistyki w sytuacjach kryzysowych.

W czym zawierajg si¢ réznice pomiedzy logistyka w sytuacjach kryzysowych
a logistyka wojskowa i cywilng?

Jakie elementy wchodza w sklad potencjatu logistycznego w sytuacjach kryzy-

sowych?
Jakie zasoby logistyczne sa szczeg6lnie wazne w zarzadzaniu kryzysowym?

Omoéw zasady organizacji zabezpieczenia logistycznego ludnosci w sytuacjach

kryzysowych.

Dokonaj charakterystyki zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzyso-

wych.
Wymien fazy zarzadzania kryzysowego.

Omoéw tresé¢ zarzadzania logistycznego w poszczegélnych fazach zarzadzania

kryzysowego.
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Rozdzial 10
STRATEGIE LOGISTYCZNE

Lektura tego rozdzialu wprowadza w problemy strategii i zarzadzania strate-
gicznego, poprzez strategie generalne przedsiebiorstwa wyprowadza do strategii
logistycznych. Przedstawione zostaly skladowe oraz cechy strategii. Zwrécono
uwage na wazno$¢ strategii generalnych przedsiebiorstwa i na strategie zwigzane
z kosztem oraz ze zréznicowaniem. W ramach strategii funkcjonalnych wyrézniono
strategie logistyczne: catkowitych kosztéw logistycznych, zréznicowanej dystrybu-
¢ji, racjonalizacji, konsolidacji, op6Zniania i mieszane. Na poziomie rozwazan stra-
tegicznych lokuje sie decyzje z zakresu wyboru lokalizacji obiektéw logistycznych,
od ktérych zalezy poziom kosztéw i jakosé obstugi klienta. Zwrécono takze uwage
na problemy uzgadniania podazy i popytu, a wiec strategie obstugi klientéw: szyb-
kiej reakcji (QR) i efektywnej obstugi klientéw (ECR).

10.1. Strategia i zarzadzanie strategiczne

Strategia jest waznym instrumentem zarzadzania, a jej trafne opracowanie dla
okreslonego przedsiebiorstwa moze przynies¢ sukces rynkowy. Przemyslane po-
dejmowanie spéjnych decyzji i wynikajacych stad trafnych oraz terminowych dzia-
tari, moze warunkowaé zdobycie przewagi konkurencyjnej i w dlugim okresie
okresla¢ dobra passe dla przedsiebiorstwa.

Definicji strategii organizacji jest bardzo wiele. Za klasyczna definicje strategii
przedsigbiorstwa mozna uznaé¢ propozycje A.D. Chandlera® uznajaca, ze strategia
to proces okreslania diugofalowych celéw i zamierzeni organizacji oraz przyjecie
kierunkéw dzialania, a takze alokacja zasobéw koniecznych do zrealizowania tych

celow.

1 A.D. Chandler, Strategy end Structure, MIT Press, Cambridge 1962 [za] M. Zebrowski, K. Wackowski,
Strategiczne zarzqdzanie innowacjami, Difin, Warszawa 2011, s. 53.
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K. Obt6j? okresla strategie organizacji, jako przyjeta przez jej kierownictwo
spojna koncepcja dzialania, oparta na niewielu kluczowych i wzajemnie sie¢ wyklu-
czajacych wyborach, ktére pozwalaja na wykorzystanie szans lub zbudowanie
przewagi konkurencyjnej, maja zapewnic osiggniecie ponadprzecietnych wynikéw.
Zatem wdrozenie strategii powinno zapewnic¢ osiggniecie fundamentalnych celow
dltugookresowych w ramach wybranej domeny dziatania3.

Szerzej strategie definiuje J. Penc?, ktéra mozna przyjac i wykorzystaé dla ce-
16w tego opracowania. Strategia to koncepcja systemowego dziatania (plan dzia-
tar), polegajaca na formulowaniu zbioru dlugookresowych celéw przedsiebiorstwa
i ich modyfikacji w zaleznosci od zmian zachodzacych w jego otoczeniu, okreslaniu
zasad i srodkéw niezbednych do realizacji tych celéw oraz sposobéw postepowania
(regut dziatania, dyrektyw, algorytmoéw), zapewniajacych optymalne ich rozmiesz-
czenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i za-
pewnienie przedsiebiorstwu korzystnych warunkéw egzystencji i rozwoju.

Rozpatrujac istote strategii przedsiebiorstwa, nalezy zwrécié uwage na jej
skladowe®:

e zdolno$¢ myslenia i dzialania zarzadczego: podejscie strategiczne posiada
swoj warsztat metodyczny, ale w duzej mierze opiera si¢ na doswiadczeniu
i umiejetnosdciach, ktére trudno uwzgledni¢ w metodyce w sposéb Scisly
i w pelni zalgorytmizowany;

e skutecznos$¢ gospodarcza: naczelnym celem strategii jest kreowanie sukcesu
firmy, uwzgledniajac perspektywiczne zmiany rynku i otoczenia oraz przewi-
dywane zmiany wewnetrzne;

e okreélony horyzont czasowy: strategia musi obejmowac¢ dluzszy okres, ponie-
waz zaklada myslenie o perspektywicznych, prognozowanych zjawiskach
i procesach, ktére beda tworzy¢ dla przedsiebiorstwa nowe ramowe warunki

dzialania w przysziosci.
Strategia organizacji obejmuje cztery podstawowe elementy (rys. 10.1):

e Domena dzialania, to rodzaj dziatalnosci, okreslany w kategoriach produktéw

i rynkéw, odpowiadajaca na problem gdzie i komu przedsigbiorstwo bedzie

2 K. Obt6j, Pasja i dyscyplina strategii, New Media s.r.l., Aliberti editore, Warszawa 2010, s. 11.

3 Zob. K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 28.

4]. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Profesjonalna Szkofa Biznesu, Krakéw 1997, s. 416.

5 M. Zebrowski, K. Wackowski, Strategiczne zarzqdzanie innowacjami, Difin, Warszawa 2011, s. 54.
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sprzedawaé swoje produkty. Domena wytycza przestrzen, w ktdrej przedsie-

biorstwo poszukuje swojej wyjatkowosci i realizacji kluczowych kompetenciji.

Funkcjonalne pro-
gramy dzialania

Rys. 10.1. Model strategii

Zrédlo: K. Obl6j, Strategia sukcesu firmy, op. cit., s. 28.

Strategiczna przewaga wnika z mocnych stron przedsiebiorstwa, decyduje
o jego pozycji konkurencyjnej, okresla atrakcyjnos¢ na rynku przedsiebiorstwa
i jego produktéw w ramach wybranej domeny dziatania. Odpowiada na pyta-
nie, w jaki sposéb pozytywnie wyrézniac sie na rynku, w poréwnaniu z inny-
mi konkurentami funkcjonujagcymi w danej domenie. Strategiczng przewage
mozna osiggnaé¢ przykladowo poprzez: wyzsza jakos¢ produktéw oferowa-
nych na rynku, stosowanie nowych technologii, lepsza lokalizacje na rynku,
efektywniejsze zarzadzanie klientami, dostep do atrakcyjniejszych Zrédet za-
opatrzenia, sprawniejszy serwis, krotki czas realizacji zamoéwien itp.

Cele strategiczne sa wyraznie zdefiniowanymi zamierzeniami przedsiebior-
stwa okreslajagcymi co i kiedy chce ono osiggna¢, w ramach realizacji domeny
dzialania. Dotycza one zapewnienia dlugofalowych, korzystnych relacji
przedsigbiorstwa ze zmieniajacym sie otoczeniem. Inaczej ujmujac, s to per-
spektywiczne zamierzenia kierownictwa firmy optymalizujagce wykorzystanie
jej potencjalu i sytuujace ja na korzystnej pozycji w przysziosci. Cele strate-
giczne pozwalaja kontrolowac postep przedsigebiorstwa w realizacji przyjetej
strategii. Powinny by¢ precyzyjnie sformulowane, mierzalne, ambitne, ale

osiggalne i dobrze osadzone w czasie;
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¢ Funkcjonalne programy dzialania sa przetozeniem strategii na konkretne dzia-
tania na wszystkich szczeblach struktury. W programach tych sa rozpisane na
poszczegoélnych pracownikéw zadania i terminy realizacji. Programy dziatania
obejmuja wszystkie dzialy przedsiebiorstwa np.: finanse, logistyka, produkcja,
marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi itp. Wszelka dziatalnos¢ podej-
mowane w ramach funkcjonalnych programéw dziatania s3 nacechowana po-

trzeba ciagtego doskonalenia (koncepcja kaizen® i cyklu PDCA?).

Strategia jest fundamentalng skltadowg kazdego ztozonego dziatania, konsoli-
dujaca cele, warunki, zasoby, metody i inne elementy niezbedne do skutecznego
i efektywnego dziatania. Pozwala okresli¢ wizje rozwoju organizacji odpowiadajac
na pytania: co chce organizacja osiagnac, w jaki sposob i przy wykorzystaniu jakich
zasobow?

R. Krupski wyodrebnil pie¢ specyficznych cech strategii®:

e Horyzont czasu. Strategia odnosi sie do opisu czynnosci zwigzanych z odle-
glym horyzontem czasowym, zaréwno z punktu widzenia okresu potrzebnego
do wykonania tych czynnosci, jak i wystapienia ich efektow.

o Efekty. Chociaz oczekiwane wyniki wprowadzenia (wdrozenia) okreslonej
strategii moga ujawnic sie dopiero po diuzszym okresie, to ich ostateczny efekt

bedzie znaczny (pozadany).

¢ Filozofia kaizen (jap. kai - zmiana, zen - dobry, kaizen - ciaglte doskonalenie) wywodzaca sie z japoriskiej
kultury i praktyki zarzadzania - jest japoriskim podejéciem do usprawniania charakteryzujacym filo-
zofie narodowego myslenia i dziatania. Pojecie to zawiera wyobrazenia, przekonania i wartosci ksztat-
tujace sposéb myslenia i sposéb dziatania ludzi. Kaizen to powolne, niekoriczace sie usprawnianie
wszelkich aspektow zycia. Wyrazem tej filozofii jest proces ciaglego doskonalenia zaréwno kierowni-
kow, jak i pracownikéw, ale takze produktéw, ustug, proceséw oraz wszelkich dziatari ulepszajacych
przez caly stan osobowy, przez wszystkich zaangazowanych w proces zmian w calej organizacji na
wszystkich poziomach zarzadzania. Kaizen to ciagle likwidowanie strat i brakéw wystepujacych
w procesach produkcyjnych oraz angazowanie pracownikéw do systematycznej poprawy samych
procesow i metod sterowania, co pociaga za soba konsekwentne zmniejszanie kosztow. Wreszcie ka-
izen to filozofia permanentnego wprowadzania udoskonaleri, tworzenia kultury doskonalenia jakosci
w przedsiebiorstwie, to stawianie sobie kolejnych celéw po osiagnieciu biezacych, ukierunkowanych
na wyzsza skutecznos¢ i efektywnosé funkcjonowania (Zob. szerzej F. Mroczko, Zarzgdzanie jakoscig,
op. cit., s. 287-303).

7 PDCA zwane, cyklem Deminga, jest kluczowa kategoria i jedna z zasad zarzadzania jakoscia, stajac sie
nadrzedny algorytm okreslajacy dzialania w calym systemie zarzadzania jakoscig. Jest akronimem
pochodzacym od pierwszych liter wyrazéw: Plan - Planuj (okreél cel i dziatania); Do - Wykonaj (zre-
alizuj precyzyjnie wszystkie zaplanowane dziatania); Chek - Sprawdz (wszystkie parametry, dokonaj
pomiaru odchylerl); Act - Koryguj (jesli odchylenie jest istotne - dokonaj korekty); (Zob. szerzej
F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, op. cit., s. 60 i nastepne).

8 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje, metody, AE, Wroclaw 1998, s. 19.
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e Skupienie wysitkéw. Skutecznos¢ strategii wymaga zazwyczaj skupienia dzia-
talnosci, wysitkéw czy uwagi na wzglednie ograniczonej wigzce zamierzen
(priorytetéw). Koncentracja na wybranych dziataniach ogranicza tym samym

zasoby dostepne dla innych rodzajéw dziatalnosci.

e Uklad decyzji. Chociaz w niektérych przedsiebiorstwach do realizacji wybra-
nych przez nie strategii wystarczy jedynie kilka podstawowych decyzji, to jed-
nak (z reguly) w wigkszosci strategii konieczne jest podejmowanie wielu decy-
zji okredlonego typu w czasie. Decyzje te musza si¢ wzajemnie uzupetniacé

i wspiera¢, tworzac konsekwentny i spéjny ukiad.

e Wszechstronnos¢. Strategia obejmuje szerokie pasmo dziatan, od przydzielenia
zasobow do codziennych operacji. Ponadto potrzeba zachowania konsekwen-
cji w czasie ich realizacji powoduje, Ze wszystkie szczeble organizacji powinny
niemal ,instynktownie” dziata¢ w sposéb wzmacniajacy strategie.

Strategia jest istotnym narzedziem procesu zarzadzania zaréwno organizacji
biznesowych jak i non profit. Zarzadzanie strategiczne, jest z jednej strony dziedzing
wiedzy, z drugiej za$ konkretng dzialalnoécig praktyczna. Jest procesem nastawio-
nym na formutowanie i wdrozenie strategii zapewniajgcej dostosowanie organizacji
do turbulentnie zmieniajacego sie otoczenia, jest poszukiwaniem najlepszej drogi
rozwoju firmy. R. Krupski® definiuje zarzadzanie strategiczne jako proces definio-
wania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy
te zmiany, a nawet je wywolujacy, oraz sprzezony z nim proces implementacji,
w ktérym zasoby i umiejetnosci organizacji sa tak dysponowane, by realizowac
przyjete diugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczy¢ istnieniu organizacji
w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci.

Podstawe do formulowania strategii stanowi rozpoznanie przewidywanych
warunkéw dzialania, a wynikajaca stad wiedza okresla punkt wyjscia do jej im-
plementacji. Implementacja strategii jest niczym innym jak poszukiwaniem $rod-
koéw, ktérych wlasciwe zastosowanie prowadzi do osiggniecia celéw strategicz-
nych. W procesie implementacji wyrdznia sie¢ na ogoét trzy fazy:

e instrumentalizacje procesu realizacji strategii, ktérej zadaniem jest gromadze-
nie i przetwarzanie informacji, przygotowanie odpowiednich struktur organi-

zacyjnych, powolanie i organizacja zespotéw roboczych, itp.;

9 Ibidem, s. 125.
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e przygotowanie rzeczowych srodkéw realizacji strategii, polegajace na tworze-
niu szeroko rozumianego rzeczowego potencjalu strategicznego firmy (zasoby

materialne i niematerialne);

e przygotowanie realizacji i realizacja, ktéra zmierza do optymalnego wykona-
nia programéw produkcyjnych (ustugowych) w ramach istniejacego rzeczo-
wego potencjatu strategicznego.

Ujmowang w literaturze problematyke zarzadzania strategicznego, bardzo
trafnie przeanalizowata M. Starikowskal?, ktéra w podsumowaniu swoich rozwa-
zan stwierdzila, ze zarzadzanie strategiczne jest sztuka opartg na intuicji, inteligen-
cji, przywodztwie, zdolnosciach menedzeréw do przewidywania zmian w otocze-
niu firmy, zachowaniach konkurentéw i klientéw oraz umiejetnosci oceny potencja-
tu organizacji. Sa to cechy, ktére trudno uja¢ w zamkniety zbidr zaleceni i dyrektyw.
Procesy zarzadzania strategicznego, ktére maja miejsce w praktyce przedsie-
biorstw, staja sie jednak prostsze, kiedy znajduja ugruntowanie w teorii. Tak wiec
proponowane koncepcje powinny utatwiaé pojmowanie rzeczywistosci, by¢ Zré-
diem inspiracji przy podejmowaniu decyzji strategicznych i jednoczesnie stanowic
potwierdzenie zasadnosci realizowanych dziatan.

Sukces przedsiebiorstwa zalezy w réwnej mierze od umiejetnosci formutowa-
nia strategii, jak i zdolnosci do jej realizacji, czyli przelozenia planéw strategicznych
na konkretne dziatania. Ta druga faza jest szczegdlnie interesujaca dla menedzeréw
i pracownikéw przedsiebiorstwa. Wynika to z faktu, ze strategia wyrazona w misji,
domenie, typie przewagi konkurencyjnej jest czesto zbyt ogélna i abstrakcyjna, aby
w oczywisty sposéb porzadkowaé zachowania uczestnikéw organizacji. Tym, co
pozwala pracownikom zaangazowac sie w urzeczywistnianie strategii, sa konkret-
ne zamierzenia i dzialania podejmowane przez zarzadzajacych w procesie jej im-

plementacji.

10.2. Strategie generalne przedsiebiorstwa

Najwazniejsza ideq strategii przedsiebiorstwa jest identyfikacja sposobow uzy-
skania przewagi konkurencyjnej. Liczne opracowania dotyczace przewagi konku-
rencyjnej wskazuja, ze strategie jej osiggania moga by¢ analizowane z r6znych per-

spektyw. Jedno z ujeé¢, wynikajace z klasyfikacji opartej na strukturze organizacji

10 M. J. Starikowska, op. cit. s. 35.
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zaklada, ze strategiami osiggania przewag konkurencyjnych sensu stricte sa strate-
gie biznesu, poniewaz rzeczywista przewaga przedsigbiorstwa realizuje si¢ wobec
jego konkurentéw na tle rynku, czy tez sektora. Taki sposéb interpretacji, ktéry
w zasadzie pojecia: strategia biznesu i strategia konkurencji uznaje za réwnoznacz-
ne jest dominujacy w literaturze?l.

Wydaje sie, ze najbardziej rozpowszechniony jest model strategii konkurencji!
zaproponowany przez M. E. Portera, wedlug ktérego wyodrebnienie strategii od-
bywa sie na podstawie przyjetego celu strategicznego oraz zrédla przewagi strate-
gicznej. Strategia konkurencji to podejmowanie przez firme dziatar zaczepnych lub
obronnych, majacych na celu utrzymanie pozycji w danym sektorze, skuteczne
radzenie sobie z piecioma sitami konkurencyjnymi i uzyskanie przez firme wyzszej
stopy zysku®®. Firmy funkcjonujac w okre$lonych warunkach wypracowuja tylko
im wlaéciwe sposoby dzialania i strategie, ktére stanowia unikalna konstrukcje.
Jednak w najbardziej ogélnym ujeciu wyréznia sie trzy potencjalnie skuteczne stra-
tegie generalne, za pomoca ktérych mozna uzyskaé¢ wyniki lepsze od innych firm
w danym sektorze:

e strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych;
e strategia zr6znicowania;
e strategia koncentracji.

Strategia wiodacej pozycji kosztowej polega na dazeniu do osiagniecia jak naj-
nizszych kosztéow w sektorze. Uzyskanie takiego rezultatu wymaga od przedsie-
biorstw intensywnego inwestowania w technike i technologie, dazenia do obniza-
nia kosztéw poprzez zdobywanie doswiadczenia, cistej kontroli i redukcji wszyst-
kich kosztéw zwigzanych z dziatalnoscig, unikania klientéw o marginalnym zna-
czeniu, obnizania do niezbednego minimum kosztéw ponoszonych w takich obsza-
rach jak: badania i rozwoj, reklama, obstuga posprzedazna itp. Istota strategii prze-

jawia sie zatem w dazeniu do nizszego kosztu wytwarzania w poréwnaniu z kon-

1 Zob. m. in. w: G. Gierszewska, Strategie przedsigbiorstw w dobie globalizacji, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s. 235 oraz S. Ignatiuk, St. Ignatiuk, Zarzqdzanie strategiczne w
Swietle teorii i praktyki, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Biatymstoku, Bialystok 2003, s.
31.

12 R. Krupski uwaza, ze strategie sformulowane przez M. E. Portera mozna rozpatrywac zaréwno na
poziomie domeny, jak i na plaszczyznie funkcjonalnej (R. Krupski Zarzgdzanie strategiczne, koncepcje,
metody, op. cit., s. 233).

13 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw. PWE, Warszawa 1992, s. 50.
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kurentami. Przy czym powinno si¢ to odbywac bez obnizania jakosci, czy zanie-
dbywania innych aspektéw oferty, istotnych z punktu widzenia klienta.
Osiagniecie pozycji niskich kosztéw catkowitych zwykle wymaga wysokiego
wzglednego udzialu w rynku lub posiadania innych rodzajéw przewagi w postaci,
na przyklad korzystnego dostepu do Zrédet surowcéw. Czesto wigze sie z koniecz-
noscig takiego zaprojektowania wyrobow, ktéry prowadzi do ulatwieri w procesie
ich wytwarzania. Zrédlem uzyskiwania niskich kosztéow moze by¢ réwniez rozsze-
rzenie asortymentu pokrewnych wyrobéw, w celu roztozenia kosztéw i pelnej ob-
stugi wszystkich gtéwnych grup nabywcow dla zwiekszenia wolumenu sprzedazy.
Strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw przynosi firmie zyski wyz-
sze od przecietnych w sektorze. Zyski te moga by¢ inwestowane w nowoczesne
urzadzenia i technologie, stanowigc tym samym podstawe utrzymania zajetej po-
zycji. Osiaganie niskich kosztéw oznacza réwniez korzysci w postaci ochrony
przed wszystkimi piecioma sitami konkurencyjnymi. Niesie jednak réwniez okre-
Slone ryzyko dla firm, ktére chca pozostaé na tej pozycji. Zestawienie tych dwéch

aspektéw analizowanej strategii — korzysci i zagrozen przedstawia tabela 10.1.

Tabela 10.1. Korzysci i ryzyko zwiazane z wiodaca pozycja kosztowa

Korzysci Rodzaje ryzyka

Nizsze koszty oznaczaja, ze: e zmiana techniczna niweczgca poprzed-
nie inwestycje lub efekty uczenie sie

e przedsiebiorstwo bedzie osiggaé zyski
konkurentow;

nawet wtedy, gdy konkurenci stracg swo-

je w wyniku rywalizacji;

znaczacy nabywcy moga wykorzystywaé
swoja site jedynie do obnizania ceny do
poziomu, ktéra oferuje kolejny pod
wzgledem sprawnosci konkurent;

przedsiebiorstwo jest mniej podatne na
oddzialywanie poteznych dostawcow,
gdyz charakteryzuje sie wieksza ela-
stycznoscig przy podwyzszaniu kosztéw
nakladow;

powstaja powazne bariery wejscia ze
wzgledu na ekonomie skali czy przewage
cenowa;

przedsiebiorstwo jest w lepszej sytuacji
niz konkurenci, jesli chodzi o substytuty.

dochodzenie do niskich kosztéw przez
nowo wchodzacych do sektora lub ist-
niejacych konkurentéw w wyniki nasla-
downictwa lub mozliwos¢ zainwestowa-
nia w urzadzenia odpowiadajace naj-
nowszej technice;

niedostrzeganie potrzeby dokonania
zmian w wyrobach lub marketingu ze
wzgledu na nadmierna uwage poswie-
cang obnizaniu kosztow;

inflacja kosztéw, ograniczajaca mozli-
wos¢ utrzymania przez przedsiebiorstwo
réznicy cen réwnowazgcej prestiz zna-
kow firmowych konkurentéw lub sto-
sowane inne sposoby réznicowania wy-
robow.

Zrodlo: M. J. Starikowska, op. cit., s. 50.
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Strategia zréznicowania (dyferencjacji) polega na wyrdznieniu wyrobu lub
ustugi na tle oferty konkurentéw. Sposobem na osiggniecie takiego rezultatu moze
by¢, na przyklad: jakos¢ produktu, unikalnosé jego cech, dostepnosc¢ i forma sprze-
dazy, system obstugi posprzedaznej, czy wreszcie ceniona marka, ktéra powstaje
w wyniku kumulacji wymienionych cech i po pewnym czasie sama w sobie stano-
wi element wyréznienia.

Dazenie do wyréznienia nie moze odbywaé sie przy zupelnym pomijaniu
aspektu wysokosci kosztéw. Czesto jednak nieuniknione jest pogorszenie pozycji
kosztowej, poniewaz czynnoéci z tym zwigzane - badania, wzornictwo, wysoka
jakosé surowcéw, intensywne dziatania promocyjne - sa z natury kosztowne. Zr6z-
nicowanie zwykle wiaze sie z rezygnacja z masowej sprzedazy, a tym samym du-
zego udziatu w rynku. Podobnie, jak w przypadku strategii wiodacej pozycji kosz-
towej, strategia zréznicowania niesie za sobg okreslone korzysci, ale réwniez pew-

ne rodzaje ryzyka (tabela 10.2).

Tabela 10.2. Korzysci i ryzyko zwiazane ze zré6znicowaniem

Korzysci Rodzaje ryzyka
Zréznicowanie oznacza, Ze: ¢ kiedy réznica kosztéw pomiedzy konku-
e przedsiebiorstwo jest chronione przed rentami o niskich kosztach a firma stosu-
konkurencyjng rywalizacja ze wzgledu jaca strategie wyrézniania staje si¢ zbyt
na lojalnos¢ klientow wobec marki i wy- duza, nabywcy pomimo przywiazania
nikajaca z tego mniejsza wrazliwosé na do marki, rezygnuja z niektorych jego

cech, uslug, prestizu firmy na rzecz du-
zych oszczednosci;

ceng;

e lojalnos¢ klientéow oraz unikalny, trudny o . )
do skopiowania wzor wyrobow staje sie | ® ZIMII€SZENIe Sig Zapotl’ngowanm na-
silng bariera dla nowych wejs¢; bywcoéw na to, co stanowi istote wyr6z-

nienia, na przyklad w sytuacji wzrostu

wyrafinowania potrzeb i gustéw nabyw-
cow;

e przedsiebiorstwo uzyskujac wysokie
marze zysku moze przeciwstawiaé sie

silnym dostawcom;
¢ nasladownictwo moze zmniejsza¢ do-

strzegane przez klientéw wyrdznienie;
sytuacja taka czesto rozwija sie w miare
dojrzewania sektora.

e Kklient nie znajdujac na rynku poréwny-
walnych wyroboéw staje sie mniej wraz-
liwy na cene, co w oczywisty sposob
ogranicza jego site jako nabywcy;

e przedsiebiorstwo, ktére ma lojalnych
klientéw jest w lepszej pozycji wobec wy-
robéw substytucyjnych niz jego konku-
renci.

Zrodto: M. J. Starikowska, op. cit., s. 51.
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Strategia koncentracji (focus) polega na wyborze okreslonego asortymentu wy-
robéw (ustug), rynkéw geograficznych lub grupy nabywcéw. Przestrzenig dziata-
nia jest wiec nie caly sektor, jak w poprzednich strategiach, ale segment rynku (ni-
sza). Strategia ta opiera si¢ na zalozeniu, ze firma skupiajac sie na waskim segmen-
cie moze obstuzy¢ go sprawniej i skuteczniej niz konkurenci dziatajacy w szerszej
skali. Osigga przy tym albo wyréznienie w wyniku lepszego zaspokojenia potrzeb
wybranej niszy, albo obniza koszty jej obstugi, albo jedno i drugie jednoczesnie.
Firma, ktéra skutecznie zdola si¢ skoncentrowaé, moze uzyskaé wyzsze zyski niz
przecietne osiggane w calym sektorze. Korzysci i zagrozenia zwigzane z koncentra-
cja przedstawia tabela 10.3.

W dazeniu do osiggniecia swoich celéw strategicznych, przedsiebiorstwa na-
wigzuja czesto zwiazki kooperacyjne majace na celu:

e zminimalizowanie ryzyka gospodarczego;

e osiagniecie efektu skali;

e zwiekszenie wlasnej konkurencyjnosci;

e ulatwienie (umozliwienie) ekspansji rynkowej;

¢ wymiane technologii pomiedzy kooperantami;

e polaczenie réznych funkcji logistycznych realizowanych przez przedsiebior-
stwa kooperujace;

e polaczenie lub rozszerzenie laricucha wartosci;

e przestrzeganie restrykcyjnych norm ekologicznych.

Tabela 10.3. Korzysci i ryzyko zwiazane z koncentracja

Korzysci Rodzaje ryzyka

Koncentracja  przedsigbiorstwa | e  zwiekszajaca sie roznica kosztéw miedzy konkuren-

oznacza albo osiggniecie pozycji
niskich kosztéw, albo wyréznie-
nie, albo jedno i drugie. W zalez-
nosci od wybranej opcji, firma
uzyskuje odpowiednie korzysci w
zakresie ochrony przed wszyst-
kimi sitami konkurencyjnymi
opisane wczesniej, w tabeli 10.1
oraz tabeli 1.2.

tami dzialajacymi na szeroka skale a firma skoncen-
trowang, eliminujaca w rezultacie korzysci koszto-
we wynikajace z obstugiwania waskiego rynku albo
réwnowazenie wyréznienia wynikajacego z koncen-
tracji;

potrzeby i oczekiwania nabywcéw z wybranego
strategicznego segmentu wobec wyroboéw stajg sie
zblizone do cech wyrobéw oferowanych w obszarze
calego rynku;

konkurenci definiuja i obstuguja wezsze podseg-
menty w wybranym segmencie strategicznym, uzy-
skujac jeszcze wigksza koncentracje.

Zrédto: M. J. Starikowska, op. cit., s.51.
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Przy zawieraniu strategicznych porozumierr kooperacyjnych, nalezy zwracad
uwage na ryzyko, jakim obarczona jest taka wspétpraca. Do najwazniejszych przy-
czyn niepowodzen zwigzkéw kooperacyjnych P. Romanow!# zaliczyt brak: dopa-
sowania strategicznego partneréw w zakresie komplementarnych zasobéw logi-
stycznych, dopasowania organizacyjnego w zakresie kultury organizacyjnej oraz
proceséw i systeméw podejmowania decyzji, wzajemnego zaufania kooperantéw,
adaptacyjnych proceséw wymiany miedzyorganizacyjnej, wystarczajacego do-
$wiadczenia firmy w formulowaniu zwigzkéw kooperacyjnych oraz zarzadzaniu
nimi, wybor niewlasciwej struktury zarzadzania sojuszem, a takze nieumiejetnosé
zarzadzania konfliktami.

10.3. Wybrane strategie logistyczne

Cele przedsiebiorstwa

Strategia generalna przedsiebiorstwa

[

Cele funkcjonalne

Strategie funkcjonalne

Strategia badani Strategia poten- Strategia Strategia
irozwoju cjalu kadrowego marketingowa finansowa
Strategia Strategia
produkgji logistyczna

Rys. 10.2. Rodzaje strategii funkcjonalnych w przedsiebiorstwie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na bazie wybranej generalnej strategii konkurencji rozpatruje sie strategie

funkcjonalne’, do ktoérych zalicza si¢ m.in.: strategie marketingu, strategie produk-

14 P. Romanow, Wymiar strategiczny wspdtpracy pomiedzy firmami w branzy TSL, ,Logistyka” 6/2012, s. 18.

15 Nadmieni¢ tu nalezy, ze nie wszyscy autorzy akceptujq istnienie strategii funkcjonalnych. Argumentu-
ja swoje stanowisko tym, ze funkcje przedsiebiorstwa nie moga mie¢ strategicznej autonomii, a ich
realizacja jest zwigzana z przyjeta strategia ogélna. Zastuguja wobec tego na miano najwyzej progra-
moéw funkcjonalnych.
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ji, strategie badani irozwoju, strategie rozwoju potencjalu kadrowego, strategie
logistyczna, strategie finansowg (rys. 10.2).

Strategia logistyczna jest jedna ze strategii funkcjonalnych przedsiebiorstwa,
ktéra stwarza warunki i umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Zatem
strategia logistyczna bedzie koncentrowac sie przede wszystkim na minimalizacji
kosztéw, jakosci obstugi klienta, okreéleniu lokalizacji i liczby wykorzystywanych
magazynéw i kanatéw dystrybucji, opracowaniu ogélnych wskazan co do zasad
gospodarki zapasami materialowymi i wyrobéw gotowych, a takze co do zatozen
wykorzystywanych systeméw informatycznych stanowigcych podstawe $§wiadcze-
nia ustug logistycznych.

Dyslokacja poszczegdlnych obiektéw logistycznych musi uwzglednia¢ mozli-
we zrodla pozyskiwania surowcéw, lokalizacje produkcji oraz dostepnosé zasoboéw
ludzkich. W ramach ogoélnego ujecia probleméw logistycznych w strategii, musi
ona wyprowadzaé do racjonalnego rozwigzywania wszystkich probleméw wynika-
jace z definicji, celéw i zadan samej logistyki tj.:

e optymalizacji wyboru zrédel;
e warunkach pozyskiwania niezbednych zasobéw;

e sprawowaniu nadzoru nad racjonalnym gromadzeniem, przechowywaniem

i wykorzystaniem tych zasobow;

¢ nadzorze nad minimalizacjg kosztéw pozyskiwania, gromadzenia i dystrybu-
cji wszelkich zapaséw;

e zapewnieniu laminarnego przeptywu materialéw wewnatrz przedsiebiorstwa;

e zapewnieniu wysokiej jakosci przeptywow w calym taricuchu dostaw;

e nadzorze nad cyklem zycia produktu;

e sprawnych i niezakléconych przeplywach wszelkich informacji towarzysza-
cych zawieranym transakcjom i badaniom rynkoéw;

e przeplywach finansowych wynikajacych z zawieranych umoéw;

e skutecznym podejmowaniu dzialann zwigzanych z utylizacja i odzyskiwaniem
materialéw do powtérnego przetwarzania (logistyka utylizacji).
Realizacja zadann wynikajacych ze strategii logistycznej, musi uwzgledniaé

najwazniejsze cele logistyczne sprowadzajgce sie do minimalizacji kosztow przy

zachowaniu odpowiedniego poziomu obstugi klienta. Takie cele integruja logistyke
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z wszystkimi funkcjami i dzialaniami przedsiebiorstwa - z zaopatrzeniem, produk-

cja, zbytem, marketingiem itp.

Wspomniane i krétko oméwione strategie generalne (strategia wiodacej pozy-

¢ji pod wzgledem kosztéw catkowitych, strategia zr6znicowania, strategia koncen-

tracji) mozna rozwina¢ poprzez odpowiednie strategie logistyczne, ktére okreslaja

dzialania w zakresie zaopatrzenia, magazynowania, transportu i dystrybucji.

W procesie obstugi rynku moze nastepowac potrzeba zréznicowania form tej ob-

stugi, z uwzglednieniem wielu elementéw fizycznej dystrybucji w kanalach logi-

stycznych. Na uwage w tym zakresie zasluguja nastepujace strategie’®:

Catkowitych kosztow logistycznych - polega na likwidowaniu badz minimali-
zacji konfliktu miedzy kosztami transportu a kosztami obstugi zapaséw. Sto-
sujac te strategie, wybieramy jeden z dwéch wariantéw. W pierwszym z nich
wyb6ér rodzaju transportu moze by¢ wykorzystywany do kreowania przewagi
konkurencyjnej, a zwlaszcza wtedy, gdy odbiorca zamawia produkty u wiecej
niz jednego dostawcy. Wtedy jakos¢ ustugi logistycznej, podobnie jak cena,
moze mie¢ wplyw na wybér dokonywany przez odbiorce produktu. Wariant
ten oznacza wybér nizszego poziomu zapaséw w obstudze ,od drzwi do
drzwi”. W drugim wariancie koszty transportu nie sg uzywane do kreowania
przewagi konkurencyjnej. W tej sytuacji koszty transportu, przy danej szybko-
§ci dostawy oraz niezawodnosci ustug transportowych, osiggaja poziom kosz-
tow obstugi zapaséw w transporcie pomiedzy miejscem lokalizacji nabywcéw
i odbiorcow.

Zréznicowanej dystrybucji - polega na tym, iz nie wszystkie produkty powin-
ny by¢ dostarczane przy takim samym poziomie obstugi rynku. R6zni klienci
wymagaja réznych cech produktu i r6znych form sprzedazy, np. wielcy klienci
moga by¢ zaopatrywani bezposrednio, mniejsi przez regionalne centra dystry-
bucyjne, a mali przez sie¢ detaliczng. Punktem wyjécia w budowaniu strategii
zréznicowania dystrybucji jest okre$lona lokalizacja magazynow, a takze gro-
madzenie zapaséw wedlug ich Scisle okredlonego podzialu na grupy. Moga
by¢ one dostarczane z przedsiebiorstwa produkcyjnego do odbiorcy lub tez
réznymi érodkami transportu, po uprzednim skompletowaniu wielkosci ta-

dunkéw i dostosowaniu ich do przestrzennosci i tadownosci tych srodkow;

16 Zob. [http:/ /www.broneks.net]; [http:/ /mojafirma.infor.pl] (29.07.2015).
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e Racjonalizacji - zaklada, ze firma moze mie¢ wiele rodzajéw produktéw, wielu
klientéw i moze ponosi¢ wiele rodzajéw kosztéw. Nie nalezy jednak stosowaé
zasady ,sprzedajemy wszystko (co mozemy produkowac) wszystkim (ktérzy
chcieliby kupié)”. Trzeba stale analizowaé asortyment, klientéw i koszty, bada-
jac ile dany produkt powoduje kosztéw i dany klient przynosi wplywoéw (po-
mocna jest tutaj zasada 80/20);

e Konsolidacji - opiera sie na taczeniu dziatan dla uzyskania korzysci skali, np.
w transporcie mozna Igczy¢ tadunki, a tym samym obniza¢ koszty jednostko-
we. W magazynie konsolidacja zapaséw pozwala na zmniejszenie liczby ma-
gazynéw. Mozna woéwczas uzyskac taki sam poziom obstugi rynku przy niz-
szym poziomie catkowitych zapasow;

e Opodzniania - sprowadza sie do opézniania ostatecznego ksztattu produktu do
jednego z ostatnich etapéw w procesie produkgji i dystrybucji, lub opézniania
zmian w lokalizacji zapaséw, np. jesli producent kuchenek przesunie malowa-
nie z fabryki do centrum dystrybucyjnego, to moze zmniejszy¢ zapasy. Wow-
czas bowiem bedzie moégl lepiej dostosowac kolory do sygnatéw dochodza-

cych ze sklepéw na tym rynku;

e Mieszana - okredla, ze czesto logistyczne strategie wielowymiarowe (miesza-
ne) sa tanisze. Chociaz strategie czyste pozwalaja na uzyskanie korzysci skali

i sg tanie w zarzadzaniu, to jednak wielokrotnie strategie mieszane przynosza

rezultaty w sferze kosztow.

Sformulowana strategia generalna i logistyczna musi by¢ odpowiednio wdro-
zona, rozpisana na programy dzialania i konsekwentnie realizowana. Wszystkie
strategie funkcjonalne, w tym logistyczna, musza sie uzupelnia¢ i tworzy¢ opty-
malng kombinacje dziatani prowadzacych do osiggniecia celéw strategii generalnej

przedsigbiorstwa.

10.4. Lokalizacja obiektéw logistycznych

Problem lokalizacji obiektéw produkcyjnych i logistycznych, wywiera istotne
znaczenie na poziom kosztow i jakos¢ obstugi klienta. Zaprojektowanie odpowied-
niej sieci logistycznej moze przyczyni¢ sie do wzrostu skutecznosci i efektywnosci
operacji logistycznych. Jest to przedsiewziecie o znaczeniu strategicznym, ponie-

waz uwarunkowania zwigzane z kontraktami, dzierzawami, inwestycjami itp.,
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stabilizuja raz zaprojektowang sie¢ i kazda kolejna zmiana jej konfiguracji, generuje
koszty i musi by¢ dobrze uzasadniona. Zatem podejmujac decyzje dotyczaca roz-
mieszczenia obiektéw logistycznych nalezy uwzglednia¢ przyszle potencjalne
zmiany ukierunkowane na obnizenie kosztéw oraz optymalizacje proceséw logi-
stycznych, produkcyjnych i marketingowych. Obiekt prawidlowo usytuowany
z uwzglednieniem aktualnych uwarunkowan, moze nie odpowiada¢ warunkom
ekonomicznym czy konkurencyjnym w przysztosci. Nalezy zgodzi¢ sie ze stwier-
dzeniem ]. Coyle'?, ze decydujac o lokalizacji obiektu logistycznego, nalezy bez-
wzglednie wzigé pod uwage oczekiwane warunki gospodarcze oraz potrzebe ela-
stycznosci i wrazliwosci firmy na zmieniajace si¢ potrzeby jej klientéw. Ta ostatnia
kwestia zwieksza atrakcyjnos¢ opcji polegajacej na wynajmowaniu ustugodawcow
zewnetrznych mogacych przejaé¢ odpowiedzialnosé za wykonywanie wielu zadan
logistycznych wspoélczesnych firm.

Jedna z przyczyn wprowadzenia modyfikacji w sieci logistycznej sa zmieniaja-
ce sie oczekiwania klientéw w zakresie logistyki. Klienci (przedsiebiorstwa) zwykle
oczekuja coraz lepszych ustug logistycznych albo tez wspoétpracy z dostawcami,
ktérzy przejma na siebie czes¢ zadan logistycznych. Jezeli nastapi zmiana w jed-
nym weZle sieci, to prawdopodobnie pociggnie to za sobg potrzebe wprowadzenia
kolejnych zmian. Przyktadowo zmiana dostawcy lub dystrybutora spowoduje po-
trzebe przeanalizowania calej sieci w faricuchu dostaw. Podobnie zmiana rynku
zbytu powoduje potrzebe skorzystania z uslug centréw logistycznych, wynajecia
nowych magazynéw i obiektéw dystrybucyjnych. Dokonujac zmiany sieci logi-
stycznej, nalezy przede wszystkim poszukiwaé Zrédel oszczednosci na kosztach
calej dzialalnoéci. W szczegolnosci nalezy uwzgledniaé takie koszty jak: jakosci
obstugi klienta, zmiany sieci logistycznej, utraconych mozliwosci sprzedazy, trans-
portu, utrzymywania zapaséw, pozyskiwania surowcéw i pétproduktéw, pracy,
polityki zwigzkéw zawodowych, marketingu itp. Poza tym, w procesie wypraco-
wywania decyzji dotyczacej zmian lokalizacji elementéw laricucha dostaw, nalezy
bra¢ pod uwage naciski ze strony konkurentéw na danym rynku. Jako gtéwne kry-
terium wyboru decyzji, nalezy przyjmowac poprawe obstugi klienta i obnizenie

kosztéow.

17]. Coyle, E. Bardj, J. Langley, op. cit., s. 557.
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Geograficzna lokalizacja obiektéw logistycznych moze wplywaé na koszty re-
alizacji zadan podstawowych. Lokalizacja jest wynikiem przyjetej strategii, ale tez
moze zaleze¢ od czynnikéw historycznych, dostepnosci okreslonych débr lub ustug
wykorzystywanych w procesie produkcyjnym. Od lokalizacji moga by¢ uzaleznio-
ne koszty pracy, zarzadzania, surowcéw, energii, zatrudnienia kadry naukowej
oraz innych czynnikéw.

Na lokalizacje obiektéw logistycznych przedsiebiorstwa wptywa wiele zna-
czacych czynnikéw. Czynniki te, w zaleznosci od branzy, rodzaju obiektu i potrzeb
konkretnego przedsiebiorstwa, moga przybiera¢ r6zna wage istotnosci. Zbiér przy-
ktadowych czynnikéw i ich krétkie przedstawienie zestawiono w tabeli 10.4.

4

Dostepnos¢ i ,, wartoé¢” zasoboéw ludzkich w analizowanym regionie jest jed-
nym z najwazniejszych czynnikéw wyboru lokalizacji obiektu logistycznego. Wy-
nika to z faktu, ze zapewnienie efektywnego i skutecznego funkcjonowania takiego
obiektu jest zwykle pracochtonne. Stad zbyt wielkie wydatki zwigzane z wysokimi
kosztami pracy moze znaczaco wplynaé¢ na konkurencyjnosé calego przedsiewzie-
cia. Poziom wynagrodzen oraz réznego rodzaju dodatkowe obcigzenia ptacowe
moga sie rézni¢ w zaleznoéci od regionu. Dlatego nalezy przeanalizowad, jaka jest
stopa bezrobocia, poniewaz od jej wartosci beda zaleze¢ naciski na wysokos¢ ptac
oraz wiele wydatkéw pochodnych jak: opodatkowanie, skltadka ubezpieczeniowa,
dojazdy do pracy, dziatalnosé socjalno-bytowa, nagrody itp. Poza tymi wydatkami
firma bedzie ponosic¢ takze koszty zwigzane z podrézami stuzbowymi, bezpieczen-
stwem i higieng pracy, rekrutacja i selekcja kandydatéw oraz rozwojem personelu.
W analizowanym regionie nalezy rozpatrzy¢ mozliwoé¢ pozyskania wykwalifiko-
wanych pracownikéw legitymujacych sie oczekiwang wiedza oraz umiejetnosciami
i kompetencjami spolecznymi.

O wartosci zasobéw ludzkich decyduja takze: stopiern uzwiazkowienia, stosu-
nek do absengji, etyki i kultury pracy oraz relacje pracownikéw z kadra kierowni-
cza przedsigbiorstwa. Wazne jest takze identyfikowanie si¢ pracownika z firma,
umiejetnoé¢ pracy w zespole, zdolnos¢ do przejmowania na siebie odpowiedzial-
nosci itp. Niebagatelne znaczenie odgrywaja normy kulturowe, jako$¢ zycia oraz
gusta w analizowanym regionie. Od nich beda zaleze¢ nie tylko potrzeby klientéw,
ale takze zakres udogodnieni wewnetrznych w przedsiebiorstwie, dobrobyt pra-
cownikéw, jako§¢ wykonywanej pracy oraz sposob realizowaé dziatan przez

przedsiebiorstwo.
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Tabela 10.4. Czynniki wyboru lokalizacji obiektu logistycznego

Nazwa czynnika

Podstawowe elementy czynnika

Dostepnosé
i, wartos¢” zaso-
bow ludzkich

stopa bezrobocia w regionie,

koszty pracy,

ogolny poziom kwalifikacji i wydajnosci,

dostepnosé¢ wykwalifikowanych pracownikéw,

stopien uzwigzkowienia pracownikéw,

etyka pracy, stosunek do absencji, normy kulturowe,

relacje pracownikéw z kadra kierowniczg,

postawa lokalnych urzednikéw i ich gotowos¢ do wspoétpracy,
godzinowe stawki w branzy i zawodzie,

jakos¢ zycia w regionie.

Bliskos¢ rynkow
i klientow

geograficzny zasieg wybranego segmentu rynku,
wielkoé¢ i struktura tego segmentu,

zasobnos¢ segmentu,

potrzeby i preferencje segmentu,

udzial w rynku,

konkurencja,

mozliwosci zaspokojenia potrzeb.

Lokalna infra-
struktura i dostep-
nos¢ transportu

dostepnosc transportu (samochodowego, kolejowego, lotniczego, wodnego),
wysokos¢ kosztow transportu,

czas dostarczania towaréw,

dostepnosc¢ ustugodawcéw oferujacych wysokiej jakosci transport,

bliskos¢ gtéwnych szlakéw komunikacyjnych i weztéw komunikacyjnych (stacji
kolejowych, portéw lotniczych i wodnych,

dostepnos¢ transportu intermodalnego’®.

Podatki i uwarun-
kowania lokalne

podatki od przedsiebiorstw,

podatki od 0s6b fizycznych,

lokalne bodzce podatkowe (obnizanie stawek),

lokalne instrumenty finansowe (pozyczki),

obnizanie oplat (za wode, dzierzawy, odprowadzanie Sciekéw.

Dostepnosé do-
stawcow

dostepnosc i koszt surowcéw,

dostepnosé podwykonawcéw,

koszt transportu surowcéw i podzespotow,

koszty i poziom obstugi logistycznej w zaopatrzeniu.

Lokalne koszty
gruntow i dostep-
nos¢ ustug komu-
nalnych

koszty gruntéw,

dostepnos¢ ustug komunalnych (dostarczanie energii elektrycznej, odprowadzanie
Sciekéw, mozliwosc¢ sktadowania odpadéw),

lokalne przepisy budowlane,

koszty budowy.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

18 Transport intermodalny, polegajacy na przewozie ladunkéw $rodkami réznych galezi transportu.

Oznacza to, ze do przewozu tadunku wykorzystuje sie wiecej niz jedna gataz transportu, przy jedno-
czesnym wykorzystaniu tylko jednej jednostki tadunkowej np. kontenera na catej trasie przewozéw.
Transport intermodalny (kombinowany) w praktyce najczesciej polega na faczeniu transportu samo-
chodowego z transportem kolejowym. PrzewozZnicy samochodami dostarczajg tadunki do transportu
kolejowego. Kolejno transportem kolejowym tadunek przewozony jest juz do stacji przeznaczenia. Do
przewozu tadunkéw stosuje sie kontenery, nadwozia wymienne lub naczepy samochodowe. Aby za-
pobiec tradycyjnym kosztownym sposobom przeladunku najlepiej zastosowac kontenery i nadwozia
samochodowe. Pozwala to réwniez na zastosowanie réznych sposobéw zaladunku i roztadunku kole-
jowych srodkéw przewozowych. Uzywanie naczep samochodowych w znacznej mierze ulatwia reali-
zacje przewozow w systemie "dom-dom", polegajacym na przewozie fadunkéw od miejsca nadania do
miejsca przeznaczenia. Z kolei do przewozu tadunkéw koleja wykorzystywane sa specjalistyczne wa-
gony zwane platformami. Sa one przystosowane do przewozu wszystkich typéw konteneréw. Trans-
port intermodalny realizowany jest réwniez przy zastosowaniu pojedynczych przesylek i konwencjo-
nalnych pociggéw towarowych. [http:/ /www.mfiles.pl] (26.07.2015).
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Koszty funkcjonowania infrastruktury przedsiebiorstwa zaleza od lokalnej in-
frastruktury analizowanego obszaru. Dlatego waznym czynnikiem wyboru lokali-
zacji obiektu logistycznego sa polaczenia drogowe, kolejowe i innego rodzaju
transportu, ktére znajduja sie w obszarze zainteresowania przedsigbiorstwa.
Dostepnos¢ szlakow oraz weztéw komunikacyjnych, a takze obecnos¢ firm trans-
portowych oferujacych wysokiej jakosci ustugi, stwarza mozliwos¢ organizowania
transportu intermodalnego, co moze znaczaco przyczyni¢ sie do obnizenia kosztéw
logistycznych oraz podniesienia jakosci obstugi klienta.

W procesie wyboru lokalizacji, nalezy uwzgledni¢ wysokos¢ podatkéw, sto-
sowane ulgi (lokalne bodzce podatkowe), mozliwosci pozyskania kredytéw, wyso-
koé¢ oplat za dzierzawe, oplaty za wode itp. Poza tym nalezy rozpozna¢ dostep-
nos¢ i koszt ustug komunalnych zwigzanych z dostarczaniem energii elektrycznej,
gazu, wody, odprowadzanie Sciekéw, czy mozliwosci sktadowania odpadow.
W przypadku potrzeb inwestycyjnych zwiazanych z budowa wlasnych obiektéw,
nalezy uwzgledni¢ lokalne przepisy budowlane, ceny gruntéw, oraz koszty budo-
wy.

Lokalizacja w znacznym stopniu decyduje o kosztach zwigzanych z logistyka.
Umiejscowienie firmy wzgledem dostawcéw jest istotnym czynnikiem decyduja-
cym o poziomie kosztow logistyki wewnetrznej, podczas gdy umiejscowienie
wzgledem nabywcéw determinuje wysokosé naktadéw ponoszonych na logistyke
zewnetrzng. Lokalizacja obiektéw wykorzystywanych w jednym procesie produk-
cyjnym wplywa na koszty przetadunku, magazynowania, transportu oraz koordy-
nacji dziatan. Od lokalizacji zalezy takze wybdr metod transportu oraz organizacji
systemu komunikacji, co takze nie pozostaje bez wplywu na koszty™.

Strategiczne decyzje lokalizacyjne moga przyczyniac sie do poprawy poziomu
obstugi klienta poprzez bliska lokalizacje Zrédel pozyskiwania surowcéw, przed-
siebiorstwa produkcyjnego, jego kontrahentéw, skladéw oraz rynkéw zbytu. Wia-
Sciwa lokalizacja moze przyczynic¢ sie do obnizenia wysokich kosztéw transportu
wynikajacych z potrzeby przemieszczania débr fizycznych w catym taficuchu do-
staw, jak rowniez ulatwia wykorzystanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania np.

Just In Time.

19 Zob. M.E. Porter, op. cit. (2010), s. 139.



FRANCISZEK MROCZKO 289

10.5. Strategie obstugi klientéw

Strategie obstugi klientéw w lanicuchach dostaw sg skoncentrowane na
uzgodnieniu podazy i popytu, z uwzglednieniem efektywnosci i skutecznosci tan-
cucha dostaw. W strategiach tych, jako gléwne czynniki konkurencyjnosci uznaje
sie skracanie czasu dostaw, eliminacje marnotrawstwa, wysoka jakos¢ ustug logi-
stycznych i zadowolenie klienta. Wykorzystanie tych strategii w praktycznym dzia-
taniu, poprawia skutecznosc¢ i efektywnosé przeplywéw w laricuchach dostaw, co
pozwala uzyska¢ wysoka pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Do gtéwnych
strategii obslugi klientéw mozna zaliczy¢:

e strategie szybkiej reakcji (Quick Response - QR);
o strategie efektywnej obstugi klientéw (Efficient Consumer Response - ECR).

Strategia szybkiej reakcji, sprowadza sie do szybkiej identyfikacji i zaspokoje-
nia popytu, zgloszonego przez detalistéw. Potrzeby rynku powinny zosta¢ na-
tychmiast przekazane dostawcy, z wykorzystaniem systeméw informatycznych.
Na tej podstawie podejmowane sa natychmiastowe dzialania produkcyjne i dystry-
bucyjne. Obok skracania czasu wymiany informacji z wykorzystaniem systeméw
informatycznych, stosuje sie takze elastyczne systemy wytwarzania, nowoczesne
rozwigzania manipulacyjne w magazynach, optymalizacje rozwigzan transporto-
wych, co podnosi efektywnos¢ taricucha dostaw i uelastycznia przeptywy pomie-
dzy poszczegdlnymi jego ogniwami.

Szybka reakcja na potrzeby rynku przyczynia si¢ do redukcji zapaséw, co
zmniejsza koszty wynikajace z potrzeby ich utrzymania i zamrozenia $rodkow.
Poza tym dzieki szybkiej realizacji popytu, poprawia sie jakosci obstugi i zadowo-
lenie klienta.

Zastosowanie strategii szybkiej reakcji wymaga wyposazenia wszystkich
uczestnikéw tanicucha dostaw w odpowiednie systemy informatyczne oraz uzgod-
nienia dzialarn i wspélnych celéw. Nie jest to zadanie proste, poniewaz wymaga
uzgodnienia planéw strategicznych, wyposazenia w systemy informatyczne oraz

przeszkolenia zaltég w ich obstudze i sposobach dziatania.

2 Strategie obstugi klientéw w laricuchach dostaw, zostaly tutaj przedstawione na podstawie szerszego
opracowania: J. Witkowski, op. cit., s. 89-101.
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Ze wzgledéw ekonomicznych warto jest podja¢ wyzwania wynikajace z wyko-
rzystania walorow tej strategii. Jak przedstawia J. Witkowski?!, doswiadczenia lan-
cuchéw dostaw w przemysle lekkim dowodza, ze na poprawe wynikéw finanso-
wych ich uczestnikéw w najwigkszym stopniu wplywa mozliwos¢ obnizenia
o przeszlto polowe czasu reakcji na biezace zamoéwienia klientéw, przy zwiekszeniu
rotacji wzglednie stalej wielkosci zapaséw. Co wiecej, dzieki poprawie komunikacji
i zrozumieniu oczekiwan partneréw zaobserwowano ponad dwukrotne skrécenie
czasu zwigzanego z rozwojem nowych produktéw. Mimo tych zachecajacych rezul-
tatow zainteresowanie strategia szybkiej reakcji zmalalo w momencie wykreowania
nowej, bardziej kompleksowej strategii efektywnej obstugi klientéw ECR.

Poprzez wprowadzenie strategii ECR uzyskano poprawe synchronizacji stru-
mienia popytu i podazy miedzy partnerami fancucha dostaw. Pozytywne rezultaty
wykorzystania tej strategii obserwuje sie zaréwno wsréd dostawcéw, dystrybuto-
row jak i konsumentéw. Pozyskanie informacji z rynku, w zakresie prognoz popytu
i wielkosci sprzedazy, pozwala na elastyczng realizacje proceséw produkcyjnych
i dostarczanie na rynek oczekiwanej ilosci okreslonych produktéw. Tworza sie
wiezi pomiedzy wspoéldzialajacymi podmiotami w taficuchu dostaw, wynikajacymi
ze wspolnych celéw oraz podejmowanych inwestycji, utrwalaja sie relacje z klien-
tami, buduje sie lojalnos¢ klientéw, wzrasta wartos¢ i sita marki?2. Klienci otrzymu-
ja wieksza dostepnosé¢ do szerokiego asortymentu produktéw wysokiej jakosci,
przy jednoczesnej obnizce cen wynikajacej réwniez z uméw zawartych ze stalymi
dostawcami w laricuchu dostaw. Poza tym, dostawcy przejmuja na siebie obowia-
zek zarzadzania zapasami, co takze minimalizuje ich poziom, zmniejsza koszty,
racjonalizuje procesy transportu i magazynowania. Zestaw potencjalnych korzysci
ze stosowania strategii ECR przez poszczegdlne ogniwa laricucha dostaw przed-
stawia tabela 10.5.

Strategia ECR wykazuje swoje zalety w warunkach handlu produktami cze-
stego zakupu, gdzie sterowanie dostawami jest szczegdlnie utrudnione, ze wzgledu
na duzy i zmienny popyt, szeroki asortyment, krétki czas trwalosci i przydatnosci
(branza spozywcza). Z tych wzgledow w strategii ECR nalezy zarzadza¢ strumie-

niem podazy oraz strumieniami popytu ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnika

21 [bidem, s. 93.

2 Sita marki, to zbiér atrybutéw zwigzanych z marka, jej nazwg, symbolem, ktére determinuja wartosé
produktu (towaru lub ustugi) oznaczonego dana marka dla nabywcy i warunkuja zdolnoé¢ przedsie-
biorstwa do realizacji jego diugoterminowych celéw. Site marki tworza: skojarzenia zwigzane z marka,
postrzeganie jakosci marki, znajomos¢ marki, lojalnos¢ nabywcéw i inne aktywa marki.



FRANCISZEK MROCZKO 291

czasu. W kazdym z tych dziataii kluczowe znaczenie ma szybka informacja o real-
nym popycie w poszczegélnych kategoriach produktéw (jednostkach biznesu),
ktéra ulatwia i uelastycznia zaréwno proces produkcji oraz dostaw jak i ksztattuje

strukture asortymentu produktéw na rynku zgodnie z jego biezacymi potrzebami.

Tabela 10.5. Potencjalne korzysci ze stosowania strategii ECR

Korzysci dostawcy Korzysci dystrybutora Korzysci konsumenta
(producenta) (hurtownika) (detalisty)
e zmniejszenie niepewnosci | ¢ utrwalenie zwigzkéw e poprawa jakosci obstugi
popytu, z dostawcami i klienta- dostaw przy nizszej cenie
e wzrost cigglosci i ela- mi, produktow,
stycznosci proceséw wy- ¢ informacja o biezacych e szeroki asortyment pro-
twérczych, strumieniach popytu duktéw wysokiej jakosci,
e wzrost kosztow zmiany i podazy, ¢ redukcja zapaséw
dostawcy, ¢ redukcja zapaséw i iryzyka,
e utrwalenie zwiazkéw kosztow ich utrzyma- e redukcja kosztow trans-
nia.

i oferowanej marki. akdji,
e poprawa ptynnosci finan-
sowej.

Zrodto: J. Witkowski, op. cit., s. 95.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

1. Podaj definicje strategii.

2. Wymien i oméw podstawowe elementy modelu strategii.

3. Na czym polega potrzeba ciaglego doskonalenia PDCA?

4. Wymien specyficzne cechy strategii.

5. Na czym koncentruje sie strategia generalna przedsiebiorstwa?
6. Na czym polega strategia wiodacej pozycji kosztowej?

7. Na czym polega strategia zr6znicowania?

8.  Wymien rodzaje strategii funkcjonalnych w przedsigbiorstwie.
9. Co to jest strategia logistyczna przedsiebiorstwa?

10. Na czym polega strategia catkowitych kosztéw logistycznych?
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1

[

12.

13.

14.

15.

16.

17.

. Scharakteryzuj strategie zréznicowanej dystrybucji.

Na czym polega strategia opdzniania i konsolidacji?

Omoéw uwarunkowania lokalizacji obiektow logistycznych.

Dokonaj charakterystyki czynnikéw lokalizacji obiektéw logistycznych.
Przedstaw istote strategii szybkiej reakcji QR.

Omow strategie efektywnej obstugi klientéow ECR.

Przedstaw korzysci wynikajace ze stosowania strategii ECR.



FRANCISZEK MROCZKO 293

Rozdzial 11
KOSZTY LOGISTYKI

W przebiegu wszelkich proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie, koszty lo-
gistyki stanowig gtéwne kryterium oceny ich efektywnosci. Wyodrebnienie kosztow
logistyki sposréd wszystkich pozostatych jest zadaniem bardzo trudnym. Podziat
kosztow logistyki charakteryzuje sie¢ duza zlozonoscig i trudno uzyskaé jedno-
znaczne informacje o ich wielkosci i strukturze. Zaproponowana struktura catkowi-
tych kosztéw logistyki daje poglad na ich wieloraki charakter. Szczeg6lng uwage
zwrécono na koszty ksztattowania zapaséw wynikajace z waznej funkcji logistycz-

nej, koszty przeplywoéw logistycznych oraz koszty proceséw informacyjnych.

11.1. Istota kosztéw logistyki

Przez koszty logistyki nalezy rozumie¢ wyrazone w pienigdzu zuzycie pracy
zywej, srodkéw i przedmiotéw pracy, wydatki finansowe oraz inne ujemne skutki
zdarzent nadzwyczajnych, ktére sa spowodowane przeptywem débr materialnych
(surowcow, materialow, wyrobow, towaréw) w przedsiebiorstwie i miedzy przed-
siebiorstwami, a takze utrzymywaniem zapasow?.

Koszty logistyki stanowia gléwne kryterium oceny efektywnosci wszelkich
funkgji i proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie. Wynika to z faktu, ze koszty
logistyki w przedsiebiorstwie stanowig 10-40% wartosci sprzedazy towaréw i w ich
obszarze istnieja najwigeksze rezerwy oszczednosci. Stad waga problemu kosztow
logistyki wobec podstawowego celu dzialania - maksymalizacja dtugookresowego
zysku. Jednakze problem analizy kosztéw nalezy do najtrudniejszych i najbardziej
ztozonych zagadnien, jakie stojg przed menedzerami logistyki w przedsigbiorstwie.

Jak zaznacza K. Ficoni? wynika to z dwéch zasadniczych przyczyn:

1 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 232.
2 K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 254.
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e ze wzgledu na organiczng jednos¢ proceséw gospodarczych, istniejg ogromne
trudnosci natury formalnej i organizacyjnej, na etapie jednoznacznej i w miare
precyzyjnej identyfikacji odrebnej kategorii kosztéw odnoszonych wylacznie
do proceséw i strumieni logistycznych;

e stosowane systemy klasyfikacyjne kosztéw logistyki sa bardzo rozbudowane
i pozostaja w silnych uwarunkowaniach i wzajemnych zlozonosciach, co

utrudnia ich Sciste szacowanie wedltug rozlacznych kryteriéw analitycznych.

P. Blaik? stwierdza, ze podstawowy problem przy ksztatltowaniu systemu logi-
stycznego sprowadza si¢ do znalezienia pewnego optimum miedzy dazeniem do
racjonalnego poziomu i struktury kosztéw w skali systemu logistycznego lub jego
subsysteméw, a dazeniem do odpowiedniego poziomu i struktury realizowanej
wartosci (uzytecznosci) dla klientéw w ukladzie catego rynkowego systemu two-
rzenia i dostarczania wartosci. Tak rozumiang racjonalizacje dziatani w sferze logi-
styki obrazuje rys. 11.1.

Nalezy zaznaczy¢, ze im bardziej szczegdtowe i wyczerpujace jest wyspecyfi-
kowanie poziomu i struktury kosztéw logistyki, tym trafniej mozna przeprowadzi¢
rachunek ekonomiczny oraz okresli¢ poziom efektywnosci logistyki oraz kierunki
jej podnoszenia. W kazdym przypadku, obok waznego kryterium kosztéw i efek-
tywnosci logistyki, nalezy mie¢ na wzgledzie oferte podazowa i potrzebe zapew-
nienia wysokiej jakos¢ obstugi klienta.

Wyspecyfikowanie kosztéw logistyki, jest zabiegiem trudnym, ale jednocze-
$nie niezbednym, poniewaz koszty te beda okresla¢:

o efektywnos¢ stosowanych technologii logistycznych;
e sprawnos¢ i nowoczesno$¢ proceséw logistycznych;

e jakos¢ obstugi klienta i cene produktu finalnego;

e analize wielkosci i formule wydatkéw na realizacje poszczegolnych procesow
logistycznych;

e ogolny rezultat dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa (wynik finansowy
i rentownosc);

e analize ekonomiczng dotyczacg poniesionych naktadéw i uzyskanych efektéw.

3 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, op. cit., s. 370-371.
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Przejawy mozliwosci Przejawy mozliwosci
obnizenia kosztow zwiekszenia korzysci
w sferze logistyki dla klientow
¢ Obnizenie kosztéw logi- * Zwickszenie stopnia elastycz-

¢ Zmniejszenie kosztéw
oraz zwigkszenie ko-
rzysci przez wzajemne
dostosowania (uzgad-
niania) wzdhuz lancu-
cha dostaw miedzy
partnerami w sferze
rynku, zaopatrzenia i
zbytu.

styki przez racjonalizacje noséci dostaw (w zakresie cza-

wewnatrz przedsiebior- su, rodzaju 1 ilodci).
stwa.

¢ Obnizenie kosztéw przez
kompleksowe dostosowa-

nie (uzgodnienie) prze-

® Zwickszenie stopnia pewnosci
i dokladnosci realizacji dostaw
(poziomu serwisu)

plywow materialow i to-

wardw wzdluz tancucha

logistycznego.

® Zmmniejszenie poziomu kosz-
téw transakgji po stronie klien-
¢ Obnizenie kosztéw przez tow.

. L] y i oter-
wykorzystanie (uwzgled- TV‘\ Orzemle dlu%fﬁ;
i minowych modeli ko-

operacji (miedzysys-
temy).

nienie) logistyki w dlugo-
falowym procesie podej-
mowania decyzji w
przedsiebiorstwie.

Rys. 11.1. Przejawy racjonalizacji dzialan w sferze logistyki

Zrédto:  P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania, op. cit., s. 371.

Z tych wzgledéw wazna jest identyfikacja i specyfikacja kosztéw logistyki.
Nie jest to zadanie proste, poniewaz wymaga wydzielenia kosztéw generowanych
przez réznorodne dzialania i procesy logistyczne, rozpoznania ich struktury oraz
wzajemnego przenikania kosztéw réznych procesow logistycznych. Koszty po-
szczegblnych proceséw logistycznych sg ze soba silnie powigzane i wzrost jednych
moze spowodowac spadek innych.

Zlozonos¢ i zaleznod¢ kosztow logistyki z innymi kosztami przedsiebiorstwa
powoduje, ze koszty logistyki, w zaleznosci od celéw poznawczych oraz praktycz-
nego dzialania, ujmuje sie¢ w réznych przekrojach strukturalnych. Cz. Skowronek
i Z. Sarjusz-Wolski* proponuja podziat kosztéw wedlug: faz (zaopatrzenia, produk-
qji i dystrybugji), struktury rodzajowej kosztéw, miejsc powstania, podstawowych
sktadnikéw procesow logistycznych, oraz podzial na koszty zmienne i state.

Koszty proceséw zaopatrzenia (podzial wedlug faz) to catoksztalt kosztow

zwigzanych z organizacja i realizacja dostaw oraz utrzymaniem zapaséw materia-

4 Zob. Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 233-240.
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towych. W sferze produkgcji koszty logistyki sa zdeterminowane procesami we-
wnetrznymi przedsiebiorstwa. W sferze dystrybucji koszty te nie wystepuja w kaz-
dym przedsiebiorstwie (np. w budowlanym), w przedsiebiorstwie handlowym nie
istnieje sfera produkcji, natomiast cato$¢ kosztéw fizycznego przeptywu i utrzyma-
nia zapaséw, a takze proces informacyjny moze by¢ zaliczany do kosztéw logistyki.
Przekréj kosztow wedtug kryterium podstawowych sktadnikéw proceséw lo-
gistycznych polega na analizie przeptywéw débr fizycznych i informacji oraz
utrzymania zapaséw i wyodrebnia sie grupy kosztéw: fizycznego przeplywu mate-
riatéw, zapas6w oraz proces6w informacyjnych.
Rodzajowy przekréj kosztow grupuje koszty wedtug zuzycia podstawowych
czynnikéw produkcji i wyrédznia sie nastepujace grupy kosztéw:
e amortyzacja majatku trwatego zaangazowanego w procesach logistycznych;
e zuzycie materiatéw, paliw i energii w procesach logistycznych (transport, ma-
gazynowanie, manipulacja, przetwarzanie informacji);
e uslugi obce, materialne, zwlaszcza transportowe, remontowe, tacznosci itp.;
e koszty pracy (wynagrodzenie, narzuty, bhp itp.);
e uslugi niematerialne, tj. ustugi wytworzone przez jednostki sfery produkcji
niematerialnej (o$wiata, zdrowie, opieka spoteczna itp.);
e Kkoszty zaangazowania kapitalu obcego (oprocentowanie kredytéw finansuja-
cych zapasy, oplaty leasingowe);
e wydatki pieniezne z tytutu podatkéw (od nieruchomosci, od srodkéw trans-
portowych) oraz oplat (czynsz, dzierzawa).
Wymienione grupy kosztéw dotycza przeptywu produktéw oraz zapaséw
i dlatego nazywaja sie kosztami normalnymi - wynikaja z realizacji normalnych
proceséw logistycznych. Obok tych kosztéw wyréznia sie koszty nadzwyczajne,
ktére wynikaja ze zdarzen losowych i innych czynnikéw trudnych do przewidze-
nia. Do kosztéw tych zalicza sie kary i inne oplaty wynikajace z zaklécen procesow
logistycznych (kary za nieterminowa realizacje dostaw, uszkodzenia towaru
w czasie transportu) oraz koszty starzenia sie zapasow i utrata wartosci uzytko-
wych (ubytki naturalne, przeceny zapaséw, obnizenie ceny).
Kolejny przekréj kosztéw logistyki to podziat na koszty zmienne i koszty state.
Do kosztéw zmiennych nalezg te skfadniki kosztéw, ktére zmieniaja sie¢ w zalezno-
Sci od wielkosci dziatalnosci logistycznej (koszty zuzycia paliwa, koszty zaangazo-

wanego kapitalu w finansowaniu zmiennej wielkosci zapaséw. Koszty state proce-
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sow logistycznych nie sa zalezne (w pewnych granicach) od rozmiaréw dziatalno-
§ci logistycznej (przykladowo koszty magazynowania w wiekszym stopniu zaleza
od pojemnosci magazynu niz od stopnia jego wykorzystania).

Przedstawiony podziat kosztéw logistyki wykazuje duza zlozonosé¢ ekono-
miczng oraz skomplikowany charakter systeméw ewidencyjnych, jakie powinni-
§my zastosowac aby uzyskac informacje o wielkosci i strukturze tych kosztéw. Dla
celéw podejmowania racjonalnych decyzji logistycznych, koszty logistyki powinny
wykazywac ich strukture, powigzania z podstawowymi procesami logistycznymi,
ich potencjalng zaleznos¢ od okredlonych dziatan i proceséw logistycznych oraz
miejsc powstawania.

Z przedstawionego podziatu widaé, ze problem wyodrebnienia i identyfikacji
kosztow logistyki jest ztozony, a w literaturze odmiennie ujmowany. Ciekawg pro-
pozycje w tym wzgledzie przedstawit P. Blaik® ktéry zaproponowal syntetyczna
strukture catkowitych kosztéw logistyki, ktére konkretyzuja ich istote i tres¢ oraz
umozliwiaja szczegbélowa identyfikacje réznorodnych przekrojéw strukturalnych.

Strukture catkowitych kosztow logistyki mozna przedstawi¢ w postaci zaleznosci:

Ky =Kzp+ Ksp + K + Kr + Kkz + Kpp + Kp; + Ko + Kns

gdzie:

KL - calkowite koszty logistyki,

Kzp -  Kkoszty ksztaltowania, planowania, sterowania i kontroli prze-
plywéw materialow i towaréw (koszt zarzadzania przeptywami),

Ksp - koszty logistycznego planowania i sterowania programem i
struktura produkcji (wytwarzania) oraz realizacja zamoéwien,

Kv - koszty magazynowania,

Kr - Kkoszty transportu,

Kkz - koszty ksztaltowania zapaséw,

Kpp -  koszty przygotowania produktow do wysylki i sprzedazy
(koszty pakowania, manipulacji, komis jonowania itp.),

Kpr - koszty ksztaltowania przeptywoéw informacji (systeméw komu-
nikacji) i opracowania zlecen,

Ko - koszty serwisu obstugi logistycznej,

Kns - koszty niesprawnosci.

W podsumowaniu swoich rozwazan sformulowat interesujace uwagi (wnioski):

e calkowite koszty logistyki, traktowane jako zlozona w sensie strukturalnym

i dynamicznym kategoria, obejmuja zar6wno koszty w Scistym znaczeniu tego

5 Zob. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, op. cit., s. 377-379.
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stowa. Tj. celowe naktady zuzyte przez przedsiebiorstwa w procesie dziatalno-
sci logistycznej i ewidencjonowane na ich rachunkach, jak i w znaczeniu kosz-
tow alternatywnych, tj. kosztéw i strat wynikajacych z dziatalnosci tych przed-

siebiorstw, lecz ponoszonych przez ich klientéw (zewnetrzne koszty logistyki);

e kazdy z wymienionych elementéw przytoczonej struktury kosztéw stanowi
pozycje stosunkowo znacznie zagregowana, zawierajaca rézne skladniki kosz-
tow, niejednolite z punktu widzenia tresci, miejsc i Zrédel powstawania, spo-
sobu przejawiania sie i ekwiwalentnosci zuzycia;

e przedstawiona zalezno$¢ moze przyjmowaé rézne bardziej uszczegétowione
postaci, w zaleznosci od zakresu dziatalnosci logistycznej lub rozpatrywanego
podsystemu logistyki (struktura kosztéw logistyki w sferze zaopatrzenia lub
w sferze dystrybucji w przedsiebiorstwach produkcyjnych, struktura kosztow
w sferze przedsiebiorstw handlowych, struktura kosztéw laricucha wartosci
itp.);

e poglebiona identyfikacja i diagnoza przedstawionej w zaleznosci kosztéow lo-
gistyki, moze stanowi¢ dobra podstawe opracowania procedur racjonalizuja-
cych procesy w systemach logistyki w calym tanicuchu i systemie tworzenia

wartosci;

e przedstawiong zaleznoé¢ okreslajaca catkowite koszty logistyki, nalezy trak-
towac jako koncepcje modelows, a praktyczne wykorzystanie i uwzglednienie
wszystkich elementéw tej zaleznosci w biezgcym rachunku kosztoéw jest ogra-
niczone m.in. w znacznym stopniu trudnosciami i wymogami metodologicz-
nymi oraz organizacyjno-technicznymi w zakresie identyfikacji i metod ra-

chunku kosztéw logistyki;

e zreguly im mniej zblizona pozycja kosztow do tradycyjnego rozumienia kosz-
tow oraz im wyzszy na ogot stopiert zbednosci kosztéw (koszty wynikajace
z dziatalnosci przedsiebiorstwa przerzucane na klientéw, utracone korzysci),
tym mniejsze mozliwosci ich pogtebionej identyfikacji (regularnej obserwacji
i pomiaru);

e im wyzszy jest na ogo6l poziom kosztéw efektywnych, tym nizsze sg koszty
alternatywne;

e majac na uwadze problem minimalizacji kosztéw logistyki, nalezaloby dazy¢
do racjonalizacji ich struktury, zmniejszajac lub eliminujac poszczegoélne ele-

menty struktury nakladéw i kosztow (koszty niesprawnosci), a zwiekszajac
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inne jej elementy (naklady niezbedne do podniesienia poziomu i jakosci ustug

i obstugi logistycznej).

11.2. Koszty ksztaltowania zapaséw

Tworzenie i utrzymywanie zapaséw to wazna funkcja logistyczna, ktéra doty-
czy wszystkich faz dzialalnosci przedsiebiorstwa. Strumienie doptywu i odplywu
podlegaja ciggtemu odnawianiu, co powoduje tworzenie zapaséw. Zapasy dotycza
réznych sfer dzialalnosci przedsiebiorstwa - na jego wejsciu, w magazynach zaopa-
trzeniowych tworzy sie zapasy materialowe, poszczegélne fazy proceséw wytwor-
czych tworza zapasy érédprodukceyjne (inaczej nazywane zapasami produkcji nie-
zakoriczonej) przechowywane na stanowiskach roboczych lub w magazynach pro-
dukcyjnych, zapasy wyrobéw gotowych w magazynach poprodukcyjnych (zbytu)
i wreszcie zapasy towaréw gromadzone w magazynach sfery dystrybucji. Tworze-
nie i utrzymywanie zapaséw generuje koszty, ale czesto sa to koszty, ktére przed-
siebiorstwo decyduje sie ponies¢ z uwagi na potrzebe pelnego uzgodnienia popytu
z podaza produktéw, na okreslonym rynku, oraz unikniecia wysokich kosztéw
utraconych szans w przypadku braku podazy przy istniejacym popycie. Udziat
kosztéw ksztaltowania i utrzymania zapaséw w catkowitych kosztach logistyki jest
stosunkowo wysoki. Okoto 30% catkowitych kosztéw logistycznych generuja bez-
poérednie koszty magazynowania®. Poziom zapaséw utrzymywany w przedsie-
biorstwach wigze sie z ponoszonymi wydatkami, ale jednocze$nie ma wpltyw na

poziom obstugi klienta. Na koszty zapasow skfada sie kilka elementow?:

1. Koszty utrzymania zapaséw (zwane kosztami sensu stricte), do ktérych zalicza
sie:

o Koszt zaangazowania kapitalu, nazywany tez kosztem oprocentowania lub

kosztem utraconych mozliwosci, okreslajacy, ile kosztuje firme kapital zamro-
zony w zapasach. Wyraza on alternatywne korzysci, jakie kapital ten moégiby
przynies¢, gdyby nie zostal ulokowany w zapasach. Kapital inwestowany w
zapasy moze by¢ kapitalem wlasnym (wtedy jego koszt mozna liczyé wg ak-

tualnego oprocentowania lokat bankowych jako Zrédla alternatywnego dla tej

6 K. Dziekonski, E. Matusewicz, Koncepcja lokalizacji nowego centrum logistyki w Polsce. ,Logistyka”
3/2014,s. 21.

7 Zob. K. Wisniewska, Zasady zarzqdzania zapasami [w:] R. Koztowski, S. Sikorski, Podstawowe zagadnienia
wspotczesnej logistyki, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2009, 73-76; Cz. Skowronek,
Z. Sarjusz-Wolski, op. cit., s. 247-254.



300 RozpzIAr11. KOSZTY LOGISTYKI

inwestycji) lub obcym (wéwczas koszt to stopa oprocentowania od zobowia-
zania finansowego placonego kredytodawcy). Obliczanie kosztu kapitatu jako
podstawy decyzyjnej dotyczacej poziomu zapaséw, wymusza ustalenie mini-
malnej oczekiwanej stopy zwrotu z nowych inwestycji - tzw. stopy progowe;j.
Jezeli przedsiebiorstwo musi utrzymywac zapasy, to zalecane zZrédlo ich fi-
nansowania stanowia kapitaly wtasne, ktére nie podlegaja tak drastycznym
zmianom stép procentowych, jak kapitat obcy. Koszt kapitatu zaangazowane-
go w zapasach ma charakter kosztu zmiennego i moze by¢ wyrazony iloczy-

nem warto$ci zapasOw i przecietnej stopy oprocentowania:

Kz=MzS0
Gdzie:
Kz - koszt zaangazowania kapitatu,
Mz - przecietny stan zapaséw w danym okresie,
So -  Pprzecietna stopa oprocentowania.

e Koszty utrzymania magazynu skladaja sie z kosztéw manipulacyjnych (zwia-

zanych z przemieszczaniem produktu wewnatrz magazynu) oraz kosztéw
skladowania (czynsz, ogrzewanie, oswietlenie itp.). W ujeciu rodzajowym wy-
réznia sie wéréd nich: amortyzacje majatku trwatego znajdujacego sie w ma-
gazynach, zuzycie materialéw, paliw, energii, koszty pracy wraz z odpowied-
nim narzutem, ustug obcych oraz inne np. podatki od nieruchomosci czy
srodkéw transportu. Minimalizacja kosztéw utrzymania powierzchni maga-
zynowych polega na racjonalnym jej wykorzystaniu, a takze na podniesieniu
wydajnoéci poprzez automatyzacje i mechanizacje operaciji.

e Koszty obstugi zapaséw obejmuja ubezpieczenia i podatki. W zaleznoéci od

wartosci i rodzaju produktu (ryzyka utraty lub uszkodzenia) moze by¢ rézna

wysokos¢ skladek ubezpieczeniowych.

e Koszty ryzyka zwigzanego z zapasami z tytulu starzenia sie i utraty wartosci
uzytkowej (koszty starzenia si¢ zapasow). Skracanie sie cyklu zycia produktu
jest jednym z czynnikéw powodujacych te skutki (przyczyna krétkiej ,zywot-
nosci” towaru bywaja zazwyczaj: postep technologiczny, zmiany trendow
mody, towary okolicznoéciowe, wzmozone dzialania promocyjne konkuren-
¢ji); inne elementy ryzyka zwigzane sa z ,zewnetrznymi” zagrozeniami dla
towaru (kradzieze, uszkodzenia itp.). Fizyczne starzenie sie¢ zapaséw i utrata

wladciwosci uzytkowych (zmiany fizykochemiczne) moze nastapi¢ w wyniku
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dlugiego okresu przechowywania. Mozna temu zapobiec poprzez: trafne roz-
poznanie uwarunkowan rynkowych, wielkosci i struktury popytu, tendencji
rozwojowych rynku, zarzadzanie zapasami, odpowiednig rotacje zapasow

oraz doskonalenie procesu magazynowania.

Koszty tworzenia zapaséw, zwane réwniez kosztami zamawiania lub zakupu,

sa to koszty zlozenia zamdwienia na dodatkowy zapas, bez wydatku na sam
towar. Wystepuja tutaj koszty stale (systemu informacyjnego i innych urza-
dzen oraz utrzymania dzialu zakupéw) oraz koszty zmienne (koszty zakupu,
koszty przegladu stanu zapaséw, przygotowania zméwierr na dostawy, przy-
gotowania sprawozdan z przyjecia dostawy oraz przygotowanie dokumen-
tow). Do tych kosztéw zaliczy¢ nalezy réwniez koszty transportu (w zalezno-
§ci od uméw mozna nimi obciazy¢ dostawce lub odbiorce). Dokonujac zamo-
wien zapas6éw nalezy przestrzegaé zasad optymalizacji wielkosci partii zaku-
pu omowionych w rozdziale 5 i przedstawionych na rys. 5.7. wskazujacy na

sposéb wyznaczania optymalnej wielkos¢ partii zakupu;

Koszty wyczerpania zapaséw (koszty braku zapaséw) wyrazaja utrate korzy-

Sci, jaka przedsiebiorstwo mogloby osiagnaé, gdyby posiadato odpowiedni
zapas w odpowiednim miejscu i czasie. Brak zapaséw materialowych w
przedsiebiorstwie produkcyjnym moze powodowac zakiécenia w rytmie pro-
dukgji, co generuje dodatkowe koszty. Brak mozliwoéci pelnego zaspokojenia
popytu, w momencie zglaszania zapotrzebowania przez klienta, sa zazwyczaj
rezultatem bledéw popelnionych na etapie planowania proceséw gospodar-
czych i wadliwego zarzadzania strumieniami przeptywu. W takich warunkach
klient moze zaczekac¢ na realizacje zamdwienia z opdznieniem albo wybierze
produkt konkurencji, pozbawiajac firme zysku. Przedsigbiorstwo moze pono-

si¢ koszty utraconej sprzedaz (utraconych szans) na ktére sktadaja sie:

— utrata dobrego imienia wsrdd klientoéw,

— pogorszenie standardoéw obstugi klienta,

— oslabienie pozycji rynkowej na korzysé¢ konkurencji wykorzystujacej
nieudolnoéé firmy,

— zerwanie wiezi handlowych z kanatami dystrybucji, takimi jak drobni

hurtownicy i detalisci,
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— generowanie dodatkowych strat z tytulu gromadzenia i starzenia sie
zapasow, ktére powstaly w wyniku zbyt péznego zlozenia zamoéwie-
nia i nie zostaly odebrane przez klienta.

Azeby uniknaé wynikajacej z wahan popytu (przy statej podazy), niekorzyst-
nej sytuacji wyczerpania zapaséw, przedsiebiorstwo powinno tworzy¢ i utrzymy-
wac zapas bezpieczenistwa. Zatem zapas ten chroni przed skutkami zaklécen po-
miedzy popytem a podaza zachodzacych w czasie realizacji dostawy uzupelniaja-
cej. Wielko$é tego zapasu musi by¢ skrupulatnie kalkulowana, poniewaz generuje
on nawet wyzsze koszty, niz kazdy inny rodzaj zapaséw. Wynika to z faktu, ze
zapas bezpieczenistwa jest wykorzystywany w incydentalnych przypadkach i jego
rotacja jest duzo nizsza. Zapas ten jest stalym obcigzeniem finansowym gospodarki
magazynowej. Majac na uwadze catkowity kosztéw utrzymania zapaséw, zapas
bezpieczeristwa mozna wyznaczy¢ uwzgledniajac dtugoéé czasu dostawy stuzacej
odtworzeniu zapasu, prawdopodobiefistwo wystapienia mozliwych bledow
w prognozowaniu popytu oraz zalozony poziom obstugi klienta. Znajgc przecietny
popyt na produkty P, generowany przez rynek w czasie dostawy t; oraz zakladajac
mozliwy popyt maksymalny wynikajacy z prognozowanej zmiennoéci rynku P,
to wielkos¢ zapasu bezpieczenstwa Z, powinna pokry¢ réznice pomiedzy popytem

maksymalnym a przecietnym. Wyrazi¢ to mozna zaleznoscia:

Zb=td(Pmux_Pp)

Z zaleznoéci tej wynika, ze dokonujgc wyboru dostawcéw nalezy uwzgledniaé
takze jego lokalizacje, poniewaz od niej bedzie zaleze¢ czas dostawy t, a od niego
wprost proporcjonalnie wielko§¢ zapasu bezpieczeristwa. Poza tym wielko$¢ zapa-
su jest uzalezniona od trafnosci prognozy popytu. Im réznica pomiedzy popytem
maksymalnym a przecietnym jest mniejsza, to i wielko$¢ zapasu bezpieczeristwa
bedzie mniejsza. Poza tym nalezy dazy¢ do wprowadzenia systemu Just in Time, co
takze prowadzi do zmniejszenia poziomu i kosztéw utrzymywania zapasu bezpie-

czenstwa.

11.3. Koszty przeplywow logistycznych

Przemieszczanie wszystkich débr materialnych w ré6znorodnych procesach lo-
gistycznych generuje koszty przeplywéw. Koszty te sa wytwarzane w kazdej z faz

procesu produkcyjnego tj. w procesach logistyki zaopatrzenia, produkgji, dystrybu-
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qji i utylizagji. Koszty przeptywoéw fizycznych moga by¢ wewnetrzne - realizowane
w przedsiebiorstwie oraz zewnetrzne - ogniwa laricucha dostaw dyslokowane
poza przedsigbiorstwem (koszty zwigzane z zaopatrzeniem, dystrybucja i zwrota-
mi).

Koszty przeplywoéw dobr fizycznych w przedsiebiorstwie sa determinowane

przez nastepujace skladnikis:
e koszty wynikajace z infrastruktury technicznej przeplywow fizycznych (kosz-
ty amortyzacji majatku trwalego zaangazowanego w procesach logistycznych);

o koszty zwigzane z zaangazowaniem zasob6éw pracy w procesach przeplywow

(koszty pracy wraz z narzutami z tytulu zatrudnienia w logistyce);

e koszty zuzycia materiatéw eksploatacyjnych w procesach transportowo-
magazynowych (koszty eksploatacji technicznej i zuzycia materialéw, paliw

i energii);

e koszty optat dodatkowych i innych zobowiagzan finansowych (podatki, ubez-
pieczenia).

Przy rozpatrywaniu kosztéw przeplywé6w w calym tancuchu dostaw, nalezy
dodaé¢ koszty zewnetrzne wynikajace z wykorzystania ustug zewnetrznych np.
transport, magazyny, dystrybucja itp.

Funkcjonowanie transportu generuje takze koszty spoteczne, ktére niekorzyst-
nie wplywaja na Srodowisko i jakos¢ zycia spoleczeristwa. Do kosztéw tych mozna
zliczy¢ koszty?”:

e zanieczyszczenia atmosfery, np. poprzez wydzielanie spalin;

e emisji hatasu przez érodki transportu, co niekorzystnie wptywa na zdrowie

ludzi, ale takze zwierzat;

e zajecia terenéw przez infrastrukture transportowa, co czesto odbywa sie kosz-

tem fauny i flory;

e utrzymania infrastruktury transportowej, ktére s3 powaznym obcigzeniem dla
kazdego budzetu, np. gminy, czy miasta;

e zmian klimatycznych spowodowanych zanieczyszczeniem $rodowiska;

¢ wypadkéw komunikacyjnych;

8 Zob. K. Ficon\, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 270-273; Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-
Wolski, op. cit., s. 242-243.
° E. Kempa, op. cit., s. 2857.
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kongestii, czyli zjawisko wiekszego natezenia ruchu srodkéw transportu od
przepustowosci wykorzystywanej przez nie infrastruktury (brak ptynnosci ru-

chu srodkéw transportu).

Najwiekszy udzial w strukturze kosztéw przeptywéw débr fizycznych maja

koszty transportu wewnetrznego, zewnetrznego oraz manipulacyjnych proceséw

transportowych. Koszty przewozu, w zaleznosci od branzy i rodzaju fadunku, mo-

ga wynies¢ nawet 75% calkowitych kosztow logistycznych. Koszt przewozu mozna

mierzy¢ takze jako jego procentowy udzial w cenie przewozonego dobra. Decyzje

logistyczne dotyczgce wyboru érodka transportu powinny uwzgledniac?:

koszt srodka transportu, mierzony oplatg za przewdz okreslonej jednostki cie-

zaru (kilograma, tony) lub jednego opakowania;

niezawodno$¢ dostawy (pewnos¢ dostawy, zabezpieczenie przed strata

i uszkodzeniem);

dostosowanie zdolnoéci przewozowej do rozmiaréw, charakteru i zréznico-

wania potrzeb przestrzennych;

czestotliwoéé dostaw (zgodnie z harmonogramem);

racjonalne wykorzystanie technicznej, eksploatacyjnej i ekonomicznej charak-
terystyki réznych srodkéw transportu przy jednoczesnej daznosci do minima-
lizacji tacznych naktadéw pracy;

mozliwosci przemieszczania ladunkéw, dotarcia do punktu przeznaczenia
i skracania czasu dostaw;

optymalizacje tadownosci i pojemnosci taboru;

rozwijanie mechanizacji i zwiekszanie efektywnosci prac przetadunkowych;
organizacje potoku fadunkéw;

problematyke opakowarn i magazynowania;

mozliwos¢ informowania o stanie i etapie przesytki;

elastycznoé¢ ilosciowa i asortymentowa w zaleznosci od potrzeb przewozo-
wych.

Wspblczesnie, w warunkach gospodarki rynkowej, wystepuje bardzo wiele

przedsigbiorstw transportowych, ktére moga realizowaé proponowane ustugi

i spelnia¢ nawet wysoce wyspecjalizowane potrzeby przewozowe. Na koszty

10 Zob. H. Mokrzyszczak, Logistyka, WIG, Biatystok 1998, s. 82.
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transportu duzy wplyw wywiera sposéb jego organizacji uzalezniony od wielu
czynnikéw np. rodzaju fadunku, jego bezpieczenistwa czasu dostawy, podatnosci
na przetadunki, rodzaj opakowania itp. W zaleznosci od tych uwarunkowarn mozna
zorganizowaé przewoéz bezposredni, tamany lub kombinowany.

W przewozach bezposrednich, zaréwno nadawca jak i odbiorca majg bezpo-
éredni dostep do wybranej gatezi transportu. W tym rodzaju przewozéw duzy
udzial ma transport samochodowy charakteryzujacy sie najwieksza dostepnoscia
przestrzenna i mozliwoscia realizacji przewozéw w relacji ,dom-dom”. W zalezno-
§ci od rodzaju przewozonych fadunkéw i potrzeb kontrahentéw, moze to by¢
przewo6z w relacji ,,bocznica-bocznica”, czy tez ,port-port”. Ten wygodny i prosty
sposOb przemieszczania, ze wzgledéw technicznych lub ekonomicznych, nie moze
by¢ realizowany we wszystkich rodzajach przewozéw. Zachodzi wéwczas potrze-
ba zorganizowania zlozonego (kombinowanego) procesu transportowego np.
przew6z fadunku transportem kolejowym a dowéz i odwéz transportem samocho-
dowym. Jezeli w jednej galezi transportu wykorzystuje sie srodki réznej tadowno-
§ci, to woéwczas realizuje sie proces przewozowy lamany. Wlasnie sprawna organi-
zacja przewozéw tamanych i kombinowanych oraz szerokie wykorzystanie wy-
miennych nadwozi, konteneréw, palet, pojemnikéw itp. moze znaczaco obnizy¢
koszty przeptywu débr materialnych w taricuchu dostaw.

Postulat minimalizacji kosztéw przeptywoéw fizycznych jest zawsze aktualny
w obliczu relatywnie wysokiego ich udzialu w catkowitych kosztach logistycznych.
Oczywistym jest, ze minimalizacja kosztéw logistycznych redukuje koszty ogdlne
przedsigbiorstwa, a tym samym przyczynia sie¢ do poprawy jego pozycji konkuren-
cyjnej na rynku. Dazac do minimalizacji omawianych kosztéw przeptywéw i pod-
niesienia jakosci dostaw, nalezy podejmowac nastepujace dzialania:

e przekazywanie logistycznych kosztéw fazy zaopatrzenia na dostawce;

e optymalizacja wyboru przewoznika z uwzglednieniem jego mozliwosci prze-
wozowych i spedycyjnych, uwarunkowar finansowych, posiadanego sprzetu,
dyslokacji, bezpieczeristwa przewozow, elastycznosci przewoznika itp.;

¢ racjonalny wybor rodzaju, sposobu i érodka transportu do realizacji proceséw
dystrybuciji;

e poszukiwanie partneréw do wspdlnego wykorzystania ladownos$é srodka

transportu na okreélonych trasach;
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e optymalizacja tras transportowych, organizacja przewozéw kombinowanych,

faczonych, famanych, unikanie pustych przebiegow;
¢ minimalizacja przetadunkéw podczas przewozéw w magazynach posrednich;

e stosowanie wydajnych technologii transportowych i przetadunku, wzrost wy-

dajnosci pracy, stosowanie palet, konteneréw, wymiennych nadwozi itp.;

e ograniczanie niezbednych prac manipulacyjnych oraz drég przeplywow fi-
zycznych;

e analiza ekonomiczna mozliwosci (sensu) wykorzystania wlasnej infrastruktu-
ry, srodkéw, materialéw eksploatacyjnych, urzadzen transportowych oraz za-

trudnionych pracownikéw do wykonania zadan przewozowych.

Realizacja zadan przewozowych z wykorzystaniem zasobéw wlasnych, gene-
ruje wysokie koszty utrzymania (budowy) infrastruktury (garaze i pomieszczenia
socjalne, place manewrowe, warsztaty, podatki), koszty utrzymania Srodkéw
transportowych (zakupu, utraty, zuzycia), koszty eksploatacji taboru (rejestracja,
ubezpieczenia, paliwo, materialy i czesci, przeglady), koszty pozyskania i utrzy-
mania specjalistycznych pracownikéw (kierowcéw, mechanikéw, dyspozytoréw,
zaplecza technicznego, nadzoru, ochrony) oraz koszty zarzadzania i administracji.

W tych warunkach, zawsze nalezy rozpatrzy¢ koszt wykorzystania wyspecja-
lizowanych przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych $wiadczacych ustugi
w ramach outsourcingu. Wybér galezi transportu, przewoznika lub tez wlasnego
transportu naleza do decyzji strategicznych, poniewaz determinujg potrzebe po-
dejmowania ewentualnych inwestycji i tym samym oddzialuja na wynik finansowy
oraz pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Podstawe tego wyboru powinna
stanowic¢ analiza wptywu na calkowite koszty logistyki takich elementéw jak: kosz-
ty transportu, koszty utrzymania zapaséw bedacych podczas transportu i w przed-
siebiorstwie, koszty realizacji zaméwienia, koszty utraconych szans, koszty opako-
warn, koszty serwisu i calej obstugi logistycznej itp.

Transport wlasny, w zaleznosci od decyzji menedzeréw logistyki, moze uzu-
pelniac¢ transport przewoznika. Moze tez zaistnie¢ technologiczna potrzeba zorga-
nizowania wlasnego transportu, w przypadku przemieszczania fadunkéw specjal-
nych i braku odpowiednich srodkéw zewnetrznych (np. transport suréwki, obiek-
téw z przekroczong skrajnia co do rozmiaréw lub wagi itp.). Transport wlasny jest

réwniez korzystniejszy w przypadku planowania przewozéw w systemie Just in
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Time, gdzie zachodzi $cista koordynacja sprzedazy i potrzeba odbiorcy (np. hur-
townie).

Stosujac wymienione dziatania, mozna uzyskac¢ skrécenie czasu oczekiwania
transportu na zaladunek i samego zatadunku, co w efekcie racjonalizuje wykorzy-
stanie srodkéw transportowych i obniza koszty transportu. Nalezy pamietad, ze
§rodek transportu zarabia wowczas, gdy jest w ruchu - kazdy post6j generuje r6z-
nego rodzaju koszty.

Duze znaczenie w zakresie ograniczania kosztéw transportu maja przewozy
intermodalne. W przewozach tych stosowane sa rézne gatezie transportu, najcze-
Sciej transport kolejowy i samochodowy, przy wykorzystywaniu tylko jednej jed-
nostki fadunkowe np. kontener lub wymienne nadwozie. W takim przypadku, przy
zmianie rodzaju transportu, nie ma potrzeby dokonywania przeladunkéw towa-
réw, na calej trasie przewozu. Tak zorganizowany transport moze obnizy¢ koszty
logistyczne poprzez podniesienie bezpieczeristwa przewozonych towaréw i jakosci
uslug transportowych, zapewnienie szybkiej i terminowej dostawy (Just in Time),
oszczedno$¢ czasu, udogodnienia w pracach tadunkowych, ochrone $rodowiska,

mozliwos¢ jednorazowego przewiezienia wiekszej partii fadunku itp.

11.4. Koszty proces6w informacyjnych

Koszty proceséw informacyjnych to jeden z weztowych sktadnikéw catkowi-
tych kosztow logistyki obok kosztéw zapaséw i kosztéw przeptywéw. Koniecznosé
ponoszenia kosztéw proceséw informacyjnych wynika z roli i znaczenia informacji
we wspolczesnych procesach gospodarczych. Obecna rzeczywistos¢ gospodarcza
nie dostarcza zadnych aksjomatéw, charakteryzuje sie bowiem niepewnoscig, nie-
przewidywalnoscia i turbulencja zmian. Dzisiaj informacja powszechnie uznawana
jest jako strategiczny zas6b przedsigbiorstwa i podstawowy czynnik trwalego suk-
cesu gospodarczego. Bedac zasadniczym i nieodzownym elementem procesow
decyzyjnych stala sie tez jednym z najdrozszych towaréw na rynku. Zatem pozy-
skiwanie odpowiednich informagji i zarzadzanie nimi nalezy uznaé za umiejetnosé
o kluczowym znaczeniu.

Zastosowanie technologii informacyjnej staje sie réwniez podstawa przewi-
dywania przyszlosdci i planowania zachowan, ktére umozliwig organizacji usytu-
owacé sie w turbulentnym otoczeniu. Technologia informacyjna daje bowiem nie-

ograniczone mozliwosci monitorowania, w odpowiednio szerokiej perspektywie
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tak otoczenia, jak i samej organizacji. Stwarza warunki sprzyjajace wykorzystywa-
niu pojawiajgcych sie szans w zakresie obnizania kosztéw dziatari wartosciowych,
utatwia zapobieganie powstawaniu niekontrolowanego wzrostu kosztéw - a jesli
juz to nastapi - pozwala minimalizowac tego konsekwencje!!.
Znaczenie informacji w systemach logistycznych zostalo przedstawione
w rozdziale 8. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze z punktu widzenia zarzadzania
logistycznego, szczegodlnie istotne jest wspomaganie procesow logistycznych przez
systemy informacyjne poprzez:
e szybkie i tanie zbieranie informacji o cenach;
e wyszukiwanie dostawcow;
e zintegrowane planowanie, sporzadzanie harmonogramu i dyspozycji wysyl-
kowej, gospodarowanie powierzchnia magazynowa, zaawansowane plano-

wanie i koordynowanie z udzialem dostawcow;

e rozpowszechnianie wewnatrz firmy danych o stanie zapaséw, ich zmianach

i innych informacji zwiazanych z logistyka wejécia;

e natychmiastowa realizacja zaméwienia niezaleznie od tego, czy zostalo ztozo-
ne przez klienta, sprzedawce czy dystrybutora;

e automatyczne uwzglednianie specyfiki klienta i warunkéw kontraktu;

e zintegrowana wymiana informacji dotyczaca napraw gwarancyjnych;

e obserwacja poczynan konkurencji w sieci;

e skladanie zamoéwieni za posrednictwem sieci;

e bankowos¢ internetowa i systemy platnosci on-line.

Koszty proceséw informacyjnych, aczkolwiek istotne i majace charakter wzro-
stu, to jednak bez ich poniesienia, przedsigbiorstwo nie moze skutecznie i efektyw-
nie funkcjonowac¢ na wspoétczesnym rynku. Koszty te wynikaja z koniecznosci za-
trudnienia profesjonalnej obstugi oraz zakupu bardzo zlozonych systeméw infor-
macyjnych, majacych mozliwosci przetwarzania ztozonych informacji gospodar-
czych oraz wspomagania proceséw decyzyjnych.

Informacja zwiazana z procesami logistycznymi, przeptywa w rozproszonych
strumieniach informacyjnych, dotyczacych wielu innych proceséw realizowanych
w przedsiebiorstwie. Wyizolowanie informacji dotyczacej przeptywoéw logistycz-

nych jest zadaniem trudnym i skomplikowanym. K. Ficorr proponuje badanie kosz-

11 Zob. szerzej ].M. Starikowska, op. cit. s. 185 i nastepne.
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tow strumieni informacyjnych w przekroju rodzajowym, do ktérych zaliczyl kosz-
ty1%:

e amortyzacji sprzetu informatycznego;

e amortyzacji oprogramowania komputerowego;

e zuzycia materialéw oraz energii;

e pracy z narzutami;

e ustug obcych, np. telekomunikacyjnych;

e inne, np. uszkodzen, dzierzawy.

Ze wzgledu na strukture fazowa przetwarzania informacji, w kosztach stru-

mieni informacyjnych mozna wymienic trzy kategorie kosztow:
e zbierania i aktualizacji informacji Zrédtowej;
e przetwarzania informacji operacyjnej;
e edycji i dystrybucji informacji wynikowej.

W przypadku uzytkowania wielu autonomicznych systeméw informatycz-
nych, nalezy wyznacza¢ koszty ich funkcjonowania, zaréwno w przekroju rodza-
jowym jak i fazowym. W takim przypadku wystepuja koszty proceséw informacyj-
nych w sferach: administracji, zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, gospodarki
magazynowej oraz odpadéw.

Odrebnego traktowania wymagaja koszty zwigzane z projektowaniem, wdro-
zeniem i eksploatacja systemu informatycznego wspomagajgcego procesy gospo-
darcze. Jest to zwykle kosztowna, ale i istotna, o0 wymiarze strategicznym inwesty-
cja, ktéra przyczynia sie do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Inwestycja ta jest zwigzana z koniecznoscia poniesienia kosztow:

e projektowania systemu informatycznego;

e zakupu Srodkow i urzgdzen technicznych;

e zakupu licencji i oprogramowania uzytkowego;

e testowania i wdrozenia systemu informatycznego;
e szkolenia i zmian organizacyjnych.

Wobec dynamicznego rozwoju sprzetu informatycznego, ciaglym powieksza-
niu jego wielkosci pamieci, szybkosci dzialania, oraz mozliwosci obliczeniowych,

przedsigbiorstwo musi ponosi¢ koszty ciaglego doskonalenia swoich systeméw

12 Zob. K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, op. cit., s. 273-276.
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informatycznych, oprogramowania oraz szkolenia kadry o wysokich kwalifikacjach
informatycznych. Ostatnio coraz silniej manifestuje sie potrzeba ponoszenia wyso-
kich kosztow zwigzanych z bezpieczeristwem i ochrong baz danych oraz przesyla-
nych informacji.

Wprowadzenie zintegrowanych systeméw informatycznych zarzadzania, cze-
sto wymusza nowe podejécie do samego zarzadzania oraz racjonalizacje struktury
organizacyjnej. Aczkolwiek takie zmiany sa niezbedne, to jednak przedsigbiorstwo
ponosi okreslone koszty ich wprowadzenia. Nie mniej jednak trafne zaprojektowa-
nie, konsekwentne wdrozenie oraz profesjonalne wykorzystanie i eksploatacja sys-
teméw informatycznych, fundamentalnie zmienia obieg informacji w przedsigbior-
stwie, wymusza poprawe jego struktury, stwarza mozliwos¢ skutecznego zdoby-
wania i przetwarzania informacji, umozliwia podejmowanie racjonalnych i szyb-
kich decyzji, uelastycznia przedsiebiorstwo, a wszystko to przyczynia sie do po-

prawy pozycji konkurencyjnej i zdobycia przewagi rynkowej.

Zagadnienia i pytania kontrolne:

1. Co to sa koszty logistyki?

2. Dlaczego analiza kosztéw logistyki jest zadaniem zlozonym i trudnym do

przeprowadzenia?
3. Na czym polega rodzajowy przekroj kosztéw logistyki?
4. Jakie skladowe mozna zaliczy¢ do kosztow logistyki?
5. Jakie skladowe zaliczamy do kosztow zapaséw?
6. Co to sa koszty utrzymania zapasow?
7. Co generuje koszty wyczerpania zapasow?
8. Jakie sktadniki tworza koszty przeplywoéw logistycznych?
9. Co to sg koszty spoleczne transportu?
10. Jakie dzialania minimalizujg koszty przeptywoéw?

11. Wyjasénij istote kosztéw proceséw informacyjnych.
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