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DYSTRYBUCJA A KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTW

Powiqzania firmy z otoczeniem

W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji, przedsi¢gbiorstwa coraz cze-
Sciej szukaja mozliwosci wzrostu przez doskonalenie zarzadzania tancu-
chem dostaw zarowno wewnatrz przedsi¢biorstwa, jak i na styku powia-
zan firmy z otoczeniem. W ostatnich latach szczegolng uwage przywia-
zuje si¢ do wypracowania efektywnych zwiazkow z innymi ogniwa-
mi zewne¢trznego tancucha powigzan. Firmy analizuja ponoszone koszty
i efekty kazdego dzialania tworzacego w lancuchu wartosé¢ dla klienta,
a takze starajg si¢ o dokonywanie mozliwych jego ulepszen w celu wy-
pracowania wigkszych zyskow. Rezultatem tego podejscia jest pojawienie
sie nowych kanatow dystrybucji roznicowania si¢ istniejacych oraz prze-
nikania si¢ kanaléw w ramach danych systemow dystrybucji, oraz two-
rzenie roznych form wspotpracy w plaszczyznie integracji pionowej. Nie-
watpliwie zmiany w sposobie przeptywu towaréw na drodze dostawca —
odbiorca implikujg zarzadzanie lancuchem dostaw w obszarze samego
przedsi¢biorstwa.

Niezmiernie interesujace bytoby stworzenie modelu tancucha powia-
zan charakteryzujacego zwigzki wystepujace na drodze producent - do-
stawca - odbiorca w zakresie omawianej tematyki. Symulacja rozkladu
nakladow na poszczegolne obszary zarzadzania dystrybucyjnego umozli-
wia przewidywanie rozktadu zyskéw w roznych sferach dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Tak samo w poszczegolnych ogniwach i miejscach ich
powigzan sgrozne mozliwosci wypracowania dodatkowych wartosci
istotnych z punktu widzenia calego przedsiebiorstwa, nawet przy zatoze-
niu ponoszenia takich samych srodkow na poszczegolne elementy sys-
temu. Rozpoznanie tych zaleznosci umozliwitoby identyfikacj¢ obszarow,
w ktore nalezy inwestowac obecnie oraz w przysztosci.
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Innowacyjne rozwiqzania w dostawach towaroéw

Wszystkie obszary zwigzane z fizyczna dystrybucja towarow sa rownie
wazne i omawianie ich zawsze powinno si¢ igczy¢ z odnoszeniem ich
wplywu na pozostale elementy systemu. Niemni¢j warto zwrdcic uwage
na szczegolne znaczenie dystrybucji produktow na wyjsciu systemu logi-
stycznego. Jak bowiem wykazuje praktyka, decyzje podejmowane w od-
niesieniu do sieci kanatow dystrybucyjnych majg duzy wpltyw na dziata-
nia rynkowe przedsi¢biorstw. Rozroznienie, zbadanie i hierarchizacja
waznosci czynnikow wplywajacych na ostateczny ksztalt i koszty syste-
mow dystrybucji moze okaza¢ si¢ istotnym elementem w ksztaltowa-
niu systemu logistycznego przedsiebiorstwa. Laczne oddziatywanie tych
czynnikow, skierowane na wzrost przychodow i obnizke kosztow moze
by¢ okreslone jako wkitad w zysk przedsi¢biorstwa ze strony logistyki.
Z jednej strony otoczenie rynkowe przedsigbiorstwa zmusza producentow
i dystrybutorow do nowego spojrzenia na wtasne systemy dystrybucyjne.
(Przyktadowo w ostatnich latach w Wielkiej Brytanii w sposob znaczacy
wzrosta liczba duzych punktow sprzedaznych, jak rowniez wzrosta wiel-
kos¢ obrotow. Wywarlo to wielki wplyw na producentow, a w szczegolno-
sci na ich systemy dystrybucyjne). Z drugiej strony stosowanie tradycyj-
nych rozwigzan dystrybucyjnych moze okazac si¢ niewystarczajace dla
uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Dlatego tez jednym ze
sposobow podniesienia efektywnosci dziatan logistycznych moze by¢ wy-
pracowanie sieci dystrybucji efektywnej nie tylko ze wzgledu na koszty jej
uzytkowania i wymogi rynkowe, lecz rowniez, a moze przede wszystkim,
ze wzgledu na Koszty utraconych szans. Koszty te moga na przykitad wy-
nikac¢ z braku dostatecznej dostgpnosci towaré6w na rynku. Problem ten
dostrzegta firma IBM, ktora zastosowala detaliczne kanaly dystrybucii.
Blyskawiczny wzrost produkcji i sprzedaz firmy Sinclair Computers
w Wielkiej Brytanii byt rowniez w pewnym stopniu rezultatem innowac;ji
dystrybucji (w zakresie dost¢pnosci towarow) przede wszystkim przez
zastosowanie sprzedazy wysytkowej oraz dostawy do duzych wielobran-
zowych supermarketow. Innym przyktadem moze by¢ prosperowanie fir-
my McDonald's. Amerykanskie przedsiebiorstwo McDonald’s robi i sprze-
daje hamburgery. Nie sa one, by¢ moze najlepsze, ale na pewno najta-
twiej dostepne na Swiecie i dlatego sg one tymi, ktore najlepiej sie sprze-
daja. Kiedy McDonald’s wprowadzil do swego jadtospisu panierowanego
kurczaka ,Chicken Nugget's”, w ciggu jednej nocy statl si¢ on najlepszym
sprzedawcg kurczakow na swiecie.

Na ogdlnie pojeta dostepnosc towarow wplywa zarowno struktura ka-
natow dystrybucji, jak i tempo fizycznego przeptywu towarow. Wybor
wlasciwych kanatow dystrybucji jest niezmiernie trudny. Bledny jest sad,
ze im wi¢ksza liczba posredniczacych kanatow dystrybucji, tym nizsza
efektywnosc i wyzsze koszty spadajace na ostatecznego nabywce. Z niska
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efektywnoscig mamy do czynienia tylko wtedy, gdy posrednicy nie wyko-
nuja zadnych wysitkow i czynnosci przetwarzania asortymentu produk-
cyjnego w hurtowy, a hurtowego w detaliczny, umozliwiajacych finalnym
nabywcom dokonanie korzystnego wyboru.' Kazdy posrednik powinien
zagwarantowa¢ swoim dostawcom i nabywcom nowe korzysci marketin-
gowe. Uzasadnieniem funkcjonowania posrednika w danym kanale dys-
trybucji winna by¢ jego zdolnos$é, umiejetnosé, a takze fachowosc¢ docie-
rania do wtasciwych segmentow rynku, rozbudzania popytu oraz tworze-
nia sprzyjajacych i dogodnych warunkéw dokonywania zakupow (takich,
ktore gwarantujg nabywcom moZliwie najwickszg satysfakcje i prze-
ksztalcaja okazjonalnych nabywcow w stalych klientow lojalnych wobec
firmy). Kanaty dystrybucji determinuja wi¢c Korzysci zarowno nabywcow,
jak i producentow oraz posrednikoéw rynkowych. Poprawna selekcja ka-
natow dystrybucji zalezy takze od natury samego rynku, produktu czy
ustugi, zwyczajow handlowych, nawykow uzytkownikow i ich preferenciji,
jak rowniez struktury samego przedsi¢biorstwa. Decyzja dotyczaca diu-
gosci kanalow nie ogranicza si¢ wigc wylacznie do kalkulacji kosztow.
Korzysci z postugiwania si¢ posrednikami musza by¢ starannie zbilan-
sowane z Kosztami. Dla przyktadu Pepsi-Cola, ktora swoja obecnosé na
polskim rynku zawdzigcza przede wszystkim dobrze rozwinietej sieci
dystrybucji zatrudnia zarowno merchandiserow, przedsprzedawcow, jak
i kierowcow pelnigcych role sprzedawcow. Niemniej zarzadcy firmy uwa-
zaja, ze przy tak duzej liczbie punktow sprzedazy detalicznej, jaka jest
w Polsce zaktady produkcyjne musza mie¢ oparcie w hurtowniach, ktore
docierajg do setek matych sklepow. Inaczej sytuacja wyglada z punktu
widzenia firmy, ktorej produkty ze wzgledu na ich cechy mozna, a nie-
kiedy trzeba, rozprowadza¢ w zdecydowanie mniegjszej liczbie punktow
sprzedaznych. Na przyklad firma Rossman rozwijajaca obecnie w Polsce
sie¢ sklepow drogeryjnych opiera swoja dystrybucj¢ na centralnym ma-
gazynie, ktory pokrywa zapotrzebowanie asortymentowe firmowych pla-
cowek handlowych w 90 procentach. Grupa Rossman zrezygnowala
z kooperacji w zakresie zakupow w innymi firmami drogeryjnymi, ponie-
waz doswiadczenie nauczylo ja, ze roéznice mi¢dzy przedsi¢biorstwami
w pojmowaniu marketingu rozwigzan dystrybucyjnych sa zbyt duze, aby
wspolpraca na tej ptaszczyznie byta owocna.

Istniejg rozne rozwigzania budowy sieci dystrybucyjnej rozniace si¢
stopniem kontrolowania kosztéow przez firme¢. Jedna z nich jest zbu-
dowanie sytemu korporacyjnego, w ktorym wytworca jest wlascicielem
i dziala w pionowo zintegrowanym, tylko od siebie uzaleznionym systemie
kanatow, np. duze browary maja wlasne bary na warunkach wylacznej
umowy. Innym rozwigzaniem jest tzw. system kontraktowy. Przyktadem

' J. Otto, Marketing bezposredni, Wydawnictwo Business Press Sp.z.0.0, Warszawa
1994.
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moga tu by¢ gtowni dealerzy samochodowi, duze sieci ,fast food”. Innym
rozwigzaniem jest konwencjonalny system kanalow, zatrudniajacy nie-
zaleznych posrednikow w rodzaju agentow, hurtownikow i detalistow.
Forma ta ciggle jest najbardziej rozpowszechniona i mimo ze jest najta-
twiej osiggalna z punktu widzenia dostawcy, stwarza trudnosci w stero-
waniu nig. W niektorych dziedzinach przemyshu zaczynaja pojawiac¢ sig
oznaki tego, ze wytworcy i posrednicy Scislej wspolpracujg nad rozwinig-
ciem roznorodnych form ,symbiozy” marketingowej, w ktorej komplek-
sowe funkcjonowanie catego kanatu jest ulepszane poprzez skoordyno-
wany marketing i doskonalone programy dystrybucji. Niektore firmy wy-
zbywaja si¢ calej swej dzialalnosci dystrybucyjnej i koncentruja si¢ na
wytwarzaniu i marketingu. Ilustracja tego typu dzialan jest decyzja
Whitbreadsa jednego z najpotezniejszych browarow w Wielkiej Brytanii
o utworzeniu z National Freight Corporation wspolnej kampanii majacej
na celu poprawe catej dystrybucji detaliczne;j.

Rownie istotna jest decyzja dotyczaca szerokosci kanatu. To czy zo-
stanie zastosowana dystrybucja intensywna (np. baton mars ) czy selek-
tywna (np. wysokiej klasy sprzet hi-fi) zalezy od wielu czynnikow takich
jak cechy produktow, zachowania nabywcow, pozadanego stopnia stero-
waniem kanatem oraz nadrze¢dnej strategii marketingowej.

Ztozonos¢ czynnikéw determinujacych proces ksztaltowania dystry-
bucji sktania do modyfikacji istniejacych systemoéw i wprowadzania no-
wych rozwigzan. Na przyktad firma Kodak wprowadzita dla konsumentow
w wielu miejscowosciach w Polsce mozliwos¢ zostawienia na poczcie fil-
mow ze zdjeciami do wywotania przez zaklady fotograficzne Kodaka.?
W ten sposob przybyly firmie nowe osrodki dystrybucji (urzedy poczto-
we), ale zmienit si¢ takze sposob swiadczenia ustug: klient ma teraz
wigksza wygode, gdyz moze wysta¢ pocztg film do wywolania, zamiast
szukac autoryzowanego zakiadu Kodaka.

Niezmiernie istotnym skladnikiem dystrybucji towarow jest zespot in-
strumentow i dziatan zwigzanych z fizycznym przeptywem towarow Decy-
zje o wyborze okreslonych kanatow dystrybucji nie oznaczaja automa-
tycznego przeptywu towarow z przedsi¢cbiorstwa do sklepow, czy tez in-
nych miejsc odbioru przez nabywcow. Niezb¢dne jest opracowanie sys-
temu fizycznego przeptywu towarow. Podstawowym problemem przy pla-
nowaniu i organizowaniu fizycznego przeplywu jest zagadnienie jak naj-
efektywniejszego sposobu ich doprowadzenia do konsumenta. Istotne
jest, aby w ruchu towaréw nie nastepowaty przerwy lub niespodziewane
spietrzenia, aby nie tworzyly si¢ zbedne zapasy lub braki towarowe.
Sprawnosc i terminowos¢ dostaw lezy w interesie firmy, ktorej istnienie
gwarantuje usatysfakcjonowany nabyweca.

2 J. Withers C. Vipperman, Marketing ustug, Wydawnictwo M & A Communications
Polska Sp. z 0.0., Krakow 1994.
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W zaleznosci od specyficznych zmiennych ksztattujgcych system dys-
trybucyjny przedsiebiorstwa, polityka przemieszczania zapasow determi-
nowana jest przez wypadkowa dwoch skrajnych metod zarzgdzania fi-
zycznym przeptywem towarow. Piérwsza z metod polega na dostarczaniu
towarow zgodnie ze zgloszonymi wczesniej przez odbiorcow zamowienia-
mi. Drugie podejscie polega na ,tloczeniu” zapasow przez system pro-
dukeyjny i kanaly dystrybucyjne w’ odstepach czasowych wynikajgcych
ze starannie opracowanych planoéw sprzedazy. W syluacji znacznej nie-
pewnosci popytu na wyroby i zwigzanej z tym trudnosci w ustalaniu ryt-
mu skitadania zamowien, tendencji 'do ogramtzama kosztow magazyno-
wania i coraz wigkszej roznorodnosci asortymentu, przedsi¢biorstwa co-
raz czesciej poszukuja rozwigzan dystrybucyjnych gwarantujacych ela-
styczne podejscie uwzgledniajace zmienne wymagania klienta. Przykia-
dem sytemu dostarczania wartosci za pomoca jednej z przytoczonych
metod jest wspotpraca laczaca znanego producenta dzinsow Levi Straus-
sa z jego dostawcami i dystrybutorami®. Jednym z gtownych detalistow
Levi Straussa jest firma Sears. Kazdej nocy. dzigki EDI (elektronicznej
wymianie danych) Levi Strauss dowiaduje si¢ o rozmiarach i fasonach
swoich dzinsow, ktore zostaly sprzedane przez Searsa i innych giownych
dystrybutorow. W odpowiedzi na naplywajace zamowienia Levi Strauss
ustawia produkcje, odnawia zapasy, identyfikuje optymalne kanaty prze-
plywu towarow. Rozbudowa odpowiedniej struktury kanalow i progra-
mowanie fizycznej dystrybucji sa nieodlacznym dzialaniem firmy Hewlett-
Packard. Powodzenie rynkowe Hewlett-Packarda na rynku w wysoko
rentownych drukarek laserowych przypisuje si¢ rowniez mie¢dzy innymi
madrej dystrybucji, ktora umocowata firmy w komputerowych super-
marketach, punktach sprzedazy sprz¢tu komputerowego i u dostawcow
sprzetu biurowego®. Tempo jest wazng czescig sukcesu Hewlett-Packarda
w dystrybucji. Wielcy detalisci tacy jak CompUSA i Prince Club nie chcg
utrzymywac¢ duzych zapasow i zadaja natychmiastowej realizacji zamo-
wien przez sprzedawcow. Ze wzgledu na to, ze HP jest w stanie spelnic te
wymagania, umocnit si¢ na czotowej pozycji u swoich kluczowych klien-
tow.

Wspolczesny rynek wymaga nowego podejscia do dystrybucji. Rozwia-
zanie jej problemow winno si¢ koncentrowac nie tyle na samej fizycznej
dostawie towaru (choc jest to rowniez bardzo wazne),co na wygodzie jego
nabycia. Sprzedawca, nie tylko powinien koncentrowac si¢ na oferowaniu
towaru w odpowiednim miegjscu i czasie, powinien zaproponowac rowniez
komfort dokonywania zakupu. Home shopping stanowia jedna z mozli-
wych form realizacji tej idei. Na zatloczonym produktami rynku, wspo-

4 M. Dolinska, Rozwdj systemdw i technologii informacyjnych w marketingu, ,Marketing
i Rynek” 1997 nr 6.
* M. D. Hutt, T. W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem, PWN, Warszawa 1997.
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mniany komfort, czy wrecz przyjemnos¢ nabycia towaru wynikajaca
z przytulnosci zacisza domowego, stanowi¢ moze istotny instrument wal-
ki konkurencyjnej. Wzrastajaca popularnos¢ tej formy robienia zakupow
swiadczy o tym, ze nie jest to epizodyczne zjawisko, ale nowa tendencja
rynkowa o trwatym charakterze. Zaoferowanie klientowi takich mozliwo-
sci i form robienia zakupow, ktore by jakosc zycia wspottworzyly i wzbo-
gacaly, stanowiag dla konsumenta istotng wartos¢. Firmy, ktore potrafia
wkomponowac tak rozumiang wartos¢ w swoja oferte handlowa, maja
wieksze szanse na zwyciestwo w batalii o coraz bardziej wymagajacego,
nierzadko wyrafinowanego konsumenta konca XX wieku.

Przyktadem sprzedazy w systemie home shopping jest firma gastro-
nomiczna ,Doors’tep Diets” w San Diego, ktora oferuje klientom dostar-
czanie do ich domow lub biur $wiezych, niskokalorycznych dan przez
pie¢ dni w tygodniu. Swojg oferte przedsiebiorstwo propaguje. przez in-
tensywng reklame prasowa i telewizyjna. Dla osob zapracowanych, ale
dbajacych o linig, jest to Swietna oferta, czesto traktowana wrecz jak wy-
bawienie. Sprzedaz w systemie home shopping obejmuje coraz to nowe
grupy towarowe, ktore (np. komputery) pozornie nie nadaja si¢ do tego
typu sprzedazy. Jest to dowod na to, jak wiele zalezy od odwagi, inicjaty-
wy, oryginalnych pomystow menedzerow, ktorzy potrafia przekroczyé
granice tradycyjnych metod, odkrywajac nowe obszary niekonwencjonal-
nych dzialan. Skala oryginalnosci i smialosci wdrazania pomystow jest
miarg sukcesow ich firm.

Integracja w ramach ksztattowania kanatow
dystrybucyjnych

Poszukiwanie rozwigzan proefektywnosciowych w ramach zarzadzania
fizyczna dystrybucja towarow sklania do szerszego spojrzenia na oma-
wiane kwestie. Analizy porownawcze systemow logistycznych w Europie
Zachodniej i Stanach Zjednoczonych, gdzie optymalizacja logistyki jest
znacznie bardziej zaawansowana niz na naszym Kontynencie wykazaly,
ze przecigtny czas magazynowania produktow wynosi w Europie ok. 60
dni podczas gdy w USA - zaledwie 28 dni. Przyczyng tak duzej roznicy
jest ograniczenie optymalizacji logistyki wylacznie do obszaru produkcji
lub tylko do obszaru wytwarzania. W ten sposob rezygnuje si¢ jak gdyby
z najlepszego rozwigzania, poszukujac optimum wylgcznie wsrod rozwia -
zan drugorzednych.

Istniejgcy potencjal mozna wykorzystaé tylko przez wspotdziatanie
przemystu i handlu, czyli optymalizacje wykraczajaca poza granice po-
szczegolnych obszarow. W przypadkach szczegolnych taka optymalizacja
moze prowadzi¢ do rozwigzan calkowicie nowych, zupetnie odmiennych
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od praktykowanych dotychczas. Taka gruntowna modernizacja procesow
logistycznych jest niezb¢dna zwlaszcza wtedy, kiedy produkt przechodzi
przez wiele stopni i etapow dystrybucji, a na kazdej z nich wymaga prze-
ladunku lub przepakowania. To wielokrotne przetadowywanie kosztuje
i wymaga czasu, w wyniku czego droga od producenta do klienta wydtuza
si¢, a towar docierajacy do konsumenta musi by¢ drozszy. Kazdy opty-
malizuje swoje koszty — czgsto kosztem kogos innego . Nie dostrzega si¢
przy tym, ze optymalizacji wymaga cala sie¢ zaopatrzenia. Aby wyjs¢ na-
przeciw tym problemom firmy coraz czesciej stosuja koncepcje ECR, kto-
rej stosowanie wymaga zastgpienie konkurencji pomig¢dzy partnerami
handlowymi wzajemna wspélpraca i pelnym dostgpem do wszystkich
informacji handlowych, istotnych z punkty widzenia danej grupy pro-
duktow’. Koncepcja ta opiera si¢ wiec na radykalnej zmianie form wspot-
pracy handlu z przemystem. Przyjeto kierunek wspolnej optymalizacji
catej sieci zaopatrzenia — od fabryki az do kasy w supermarkecie, od pro-
ducenta poprzez sklep az do konsumenta. Zatozono, zZe lepsza organiza-
cja doprowadzi do zmniejszenia kosztow catej sieci logistycznej i rowno-
czesnie do nizszych cen, ptaconych przez konsumenta. Uproszczenie
i optymalizacja tego procesu moze prowadzi¢ do wigkszej efektywnosci
w wielu obszarach.

Jedna z najwazniejszych technik wykorzystujacych powyzszego roz-
wigzania sa programy Continous Replenishment (CRO). Wymagajg one
przestawienia si¢ na zamawianie i dostarczanie towarow w sposob moz-
liwie jak najbardziej ciagly. Elementem kluczowym efektywnego stoso-
wania tego pomystu jest skoncentrowanie funkcji magazynowych w cen-
trach dystrybucyjnych handlu przy réwnoczesnym przetozeniu na pro-
ducenta odpowiedzialnosci za calg logistyke¢. Taki sposob uzupelniania
produktow wprowadzily miedzy innymi francuskie firmy Unisabi -~ pro-
ducent pozywienia dla zwierzat domowych i Promod¢s - sie¢ sklepow
detalicznych. Dzigki tej wspotpracy produkty leza znacznie krocej w ma-
gazynach posrednich, a zamiast tego wczesniej trafiajg na potki sklepo-
we. Zwigksza si¢ zatem prawdopodobienstwo ich sprzedania przed upty-
wem terminu waznosci. Dalszym przyktadem efektywnych technik war-
tych nasladowania jest tzw. Cross Docking. Polega on na zmianie funkcji
magazynu ze sktadu na efektywnie funkcjonujgce miejsce przetadunku,
co nie tylko skraca czas przeptywu towarow, ale znaczaco zmniejsza za-
potrzebowanie na powierzchni¢ magazynowa w centrum dystrybucji.

Doskonatej wspotpracy handlu z przemystem wymagaja systemy Logi-
stic Pooling. Zaktadaja one wspolne planowanie i optymalizowanie za-
rowno transportu towarow, jak i wykorzystania powierzchni magazyno-
wych po obydwu stronach. Prawdziwy skok jakos$ciowy w zastosowaniu
technik ECR, z punktu widzenia kosztow, daje jednak dopiero pelna au-

® E. Iwicka, ECR - efektywna strategia obstugi klienta, ,Marketing Serwis” 1997 nr 1.
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tomatyzacja oraz elektroniczna wymiana danych. State monitorowanie
popytu umozliwia jego prognozowanie i przygotowanie diugoterminowych
planéw produkcyjnych i przewidywanego zapotrzebowania na ustugi lo-
gistyczne.

Ocenia sig, ze wdrozenie koncepcji ECR moze przyniesc znaczace ko-
rzysci. Roznice na poszczegolnych kontynentach wynikaja z roéznorod-
nych uwarunkowan i organizacji dystrybucji, lecz i tak sa to korzysci
ogromne (m.in. obnizenie kosztéw dystrybucji i poziomu zapaséw oraz
wzrost obrotow). Wiele przemawia za tym, zeby coraz bardziej intereso-
wac sie wspotpraca wedtug koncepcji ECR, zaczyna¢ wspolnie planowac
i powoli przygotowa¢ w ten sposob baze zaufania niezb¢dng do rozpocze-
cia przez przemyst i handel wspotdzialania w zakresie stosowania bar-
dziej kompleksowych i wyrafinowanych systeméw logistycznych. Miec
wlasciwy produkt we wtasciwym czasie i wlasciwym miejscu z mozliwie
najwi¢cksza gwarancja pewnosci i niezawodnosci. Ten cel bedzie zyskiwat
w najblizszej przyszlosci na znaczeniu. Latwo to sobie uswiadomic¢, kiedy
si¢ pomysli, ze od ECR juz tylko krok do EHR (Efficient Home Reple-
nishment) i nie ma powodow, dla ktorych w obszar kompleksowej opty-
malizacji logistycznej nie mozna bytoby wlaczy¢ rowniez drogi towaru ze
sklepu do domu klienta.

Wyrazem stosowania koncepcji ECR jest przykiad dystrybucji wyro-
bow elektronicznych w Japonii. Na szczycie struktur dystrybucyjnych
usytuowana jest firma dominujaca, ktéra peini role nadrzednego organi-
zatora i formutuje strategie logistyczng obowigzujaca w calej sieci (tzw.
struktury Keiretsu)®. Integracja systemow logistycznych, uczestnikow
kanatow dystrybucji oraz biezaca koordynacja przeptywu towaréw i in-
formacji sprzyja minimalizowaniu dublujgcych si¢ dziatan logistycznych.
Techniczno-organizacyjne dostosowanie poszczegolnych subsystemow
systemu metalogistycznego nastepuje, na przyklad poprzez korzystanie
z centrow dystrybucji czy organizowanie przewozow zbiorczych. Z roz-
nych wzgledow, na przyktad potrzeby realizacji strategii zroznicowania
wspolpraca zawigzuje si¢ nie tylko w obrebie poszczegolnych struktur
Keiretsu. W obliczu rosngcej liczby niezaleznych dystrybutoréw, oferuja-
cych konkurencyjne ceny sprzedazy, uproszczenie zwigzkow w ramach
dystrybucyjnych grup Keiretsu poprzez restrukturyzacje japonskiego
systemu dystrybucji oraz doskonalenie powigzan natury logistycznej
pozwolilo na niespotykane gdzie indziej zintegrowanie systemu logistycz-
nego. Z pewnoscig osiggni¢cia te nie bylyby mozliwe bez zrozumienia
wspolnoty interesow oraz charakterystycznej dla przemystu japonskiego
diugotrwatosci zwigzkow pomigdzy dostawami i odbiorcami. Niemniej
przytoczone przyktady rozwigzan problemow dystrybucyjnych mogg stac
si¢ inspiracjg do usprawnien dziatan zmierzajacych do realizacji oczeki-
wanego poziomu obstugi przy jak najnizszych kosztach.

J. Witkowski, Systemy metalogistyczne w Japonii, ,Logistyka™ 1997 nr 1.
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Wydaje sie, ze pelna wspotpraca na gruncie integracji tancuchow do-
staw bedzie mozliwa dopiero po przetamaniu barier mentalnosciowych,
zastgpieniu konkurencji partnerstwem i, co najwazniejsze, zmianie spo-
sobu dzialania wspotpracujacych firm. Innej drogi nie ma. Na obecnym
etapie nie da si¢ juz obnizy¢ kosztow, przerzucajac je na swoich partne-
row handlowych. Usunigcie z tancucha dostaw wszelkich dziatan nie
dodajacych wartosci, dzigki zastosowaniu wspolnych standardow, osia-
gnieciu masy krytycznej, przy ktorej optacalne staje si¢ wdrazanie no-
wych technik zarzadzania staje si¢ wymogiem dla firm chegcych sprostac
wzrastajacej konkurencji na rynku. Ocenia si¢, Zze Koszty dzialan na sty-
ku handlu i producenta wynosza 30 % ostatecznej ceny produktu. Po
zastapieniu tych czesto sprzecznych dziatan wspotpraca, jaka proponuje
ECR, mozna podwyzszy¢ marze i obnizy¢ cen¢ produktu.

Przytoczone przyktady wspoéldziatania w tanncuchu dostaw nie sa ide-
alnym odzwierciedleniem procesow zachodzacych na polskim rynku.
Obecnie ciagle jeszcze w niedostatecznym stopniu wykorzystuje si¢ rozne
formy integracji z sasiednimi ogniwami lancucha, nie mowigc juz
o wspolpracy poszczegolnych partnerow czy wspolnego tworzenia zinte-
growanych planow. Wydaje si¢, ze polskie przedsi¢biorstwa wchodzace w
faze integracji dzialan w ramach catego tancucha dostaw nie majg do-
statecznie sprawnie zorganizowanej pracy w poszczegolnych ogniwach
logistycznych. Wprowadzenie zarzadzania dystrybucyjnego w kazdej sfe-
rze obrotu towarowego powinno byé¢ poprzedzone gruntownymi zmianami
w samych ogniwach logistycznych, ktore nalezy przygotowac do postrze-
gania efektywnosci prowadzonych w nich dziatan z punktu widzenia ca-
tego systemu. Dopiero w tak przygotowanym systemie mozna myslec
o uprawianiu logistyki, wchodzac na coraz to nowe obszary, zarowno na
poziomie przedsiebiorstwa, branz. jak i calego systemu rynkowego.

Tendencje rozwojowe systemow dystrybucyjnych

Mozna zaobserwowac, iz w polskich przedsi¢biorstwach doszto do
uksztaltowania przekonania menedzerskiego o niezbednosci procesu
przeobrazen prowadzacych do pozytywnych zmian w dystrybucji’. Dys-
trybucja jest procesem niezwykle dynamicznym, skategoryzowanym hie-
rarchicznie i wyjatkowo podatnym na organizacj¢ logistyczna, ktora do-
starcza nie tylko proste efekty ekonomiczne, ale stwarza dobre podstawy
do uzyskania efektow synergicznych, a wigc swoistej ,nadwartosci”. Da-

" M. Strézycki, Tendencje rozwoju systeméw dystrybucyjnych w Polsce. Konferencja
naukowa w Spale nt. rozwoju systemow dystrybucyjnych w Polsce, SGH Warszawa 1997.
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Zenia te powoduja, ze w ,zywych” procesach dystrybucji ma miejsce cig-
gle nowy podzial rol i poszukiwanie nowych podmiotow, analiza liczby
szczebli posrednictwa, zakresow asortymentowych, udzialow podstawo-
wych i pomocniczych, jednorodnych i zroznicowanych, w ktérych wyniku
powstaja nowe konstelacje zorganizowanego ruchu towarow, tytulow
wlasnosci i towarzyszacych im procesow prawnych i finansowych itp.

Syntezg tych procesow jest dazenie do konsolidacji kanalow konwen-
cjonalnych i zintegrowanych pionowo, pozwalajgcych ogarnia¢ wykalku-
lowane wigzi miedzy wytworcami a finalnymi nabywcami konkretnych
towarow. Na konkurencyjnym rynku zaden uklad nie jest niczym zagwa-
rantowany, poszukuje sie wiec roznych form powigzan kapitatowych
i uksztaltowania na ich podstawie kanatow administracyjnych, kontrol-
nych, kontraktowych itp.

Zmiany systemow dystrybucyjnych wymagaja czasu i zorganizowane-
go podejscia do roznych form konsolidacji uczestnikow rynku. Przykta-
dem tych zmian sa wielkie sieci reprezentujgce kKapitat zagraniczny, ktore
wniosty do organizacji dystrybucji nowa jakos¢. Zawierane przez nie
wieloletnie kontrakty i stosowane przez nie formy wspotpracy, przyblizaja
polski rynek do powszechnych regut ,eurodystrybucji”. Ilustracjg tego
procesu moze by¢ wejscie na polski rynek sieci Internationale Spar, ktéra
w wydzielonych regionach zaklada centra logistyczne zapewniajgce do-
stawy w obrebie 100-120 km od centrow.

Dla pelnosci obrazu zmian w procesach dystrybucji dokonujacych sie
na polskim rynku trzeba zauwazy¢ pojawienie si¢ nowych sposobow ofe-
rowanie towarow jako wyroznika zmian w doskonaleniu sposobow dys-
trybucji. Chodzi o rézne formy sprzedazy pozasklepowej, pojawiajaca sie
specjalizacj¢ towarows i ustugowa, a takze dazenia do wyksztalcenia sie
systemow logistycznych dystrybucji zarowno na poziomie produkeji,
hurtu i detalu. Przyktadowo, prezentowany przez hurtownie poziom ob-
stugi wplywa na ksztatt dystrybucji zarowno producentow, innych hur-
townikow, jak i detalistow®. Obecnie regionalne sieci hurtowe stosuja
coraz nowoczesniejsze techniki logistyczne. Jednakze te sieci, jak i ogol-
nopolskie hurtowe grupy zakupowe nie posiadajg zwykle wtasnego, jed-
nolitego systemu logistycznego. Jedynie ogolnopolskie sieci hurtowe,
ktorych w Polsce jest obecnie osiem, charakteryzuja si¢ wysokim stop-
niem rozwoju logistyki.

Wzrost efektow dystrybucyjnych upatruje si¢ w podnoszeniu integra-
cji poziomej na réznych szczeblach przeptywu towarow.? Formy takiej
wspotpracy dostrzega si¢ m.in. w hurtowniach farmaceutycznych. Powig-
zania poziome mi¢dzy hurtownikami umozliwiaja oferowanie szerokiego

Y K. Osiecka, Hurtownie-mozliwe wspdtistnienie, ,Handel” 1997 nr 5.
? J. Synowiec, Marketing-mix w hurtowniach farmaceutycznych w Polsce, ,Marketing
i Rynek” 1997 nr 12.
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asortymentu przy stosunkowo niewielkiej liczbie dostawcow, wplywajg
na wyzszy poziom obslugi oferowanej dostawcom i odbiorcom, co w osta-
tecznosci zwieksza koordynacje przeptywu towaréow od producenta do
ostatecznego nabywcy.

Systemy korporacyjne zapewniajg kompleksowa obstuge w zakresie
sieci magazynowej transportu, ustug towarzyszacych itp. Centra dystry-
bucji lub centra zakupow, ze swym kompleksowym programem ustug,
zmieniajg zasadniczo role¢ handlu hurtowego. Zwlaszcza pojawienie sig
centrow obstugi logistycznej stanowi istotny element konkurencji, ele-
ment wymuszania zmian w hurcie, eliminacji zbednego posrednictwa.
Wskutek tych procesow tradycyjni hurtownicy i detalisci daza do rozwoju
bezposredniej wspotpracy z wytworcami, organizuja dostawy oparte na
aliansach logistycznych, wplywajace istotnie na koszty, zdolnosé¢ pod-
miotow do konkurencji, wzmocnienie efektywnosci i zdolnosci rozwoju
przedsigbiorstw. Znamienny jest fakt, iz w krajach Unii Europejskiej
w przypadku towarow spozywczych dwie trzecie towarow Kieruje si¢ do
firm dokonujacych dalszej odsprzedazy, a jedna trzecia do koncowych
nabywcéw instytucjonalnych'°.

W odniesieniu do dobr przemystowych sytuacja jest przeciwna. W Pol-
sce zdecydowanie mniejsze znaczenie ma sprzedaz bezposrednia, jednak-
ze znaczenie jej powoli, lecz systematycznie rosnie.

Inng grupa przyczyn, powodujaca istotne zmiany w dystrybucji, sa
procesy dokonywania si¢ koncentracji w polskiej gospodarce i na polskim
rynku. Zmienia si¢ styl zakupow, ich czestotliwosée, tempo pojawiania sie
innowacji rynkowych. akceptacja europejskich wzorcow organizacji po-
dazy, sprzedazy finalnej. W tej sytuacji akceptowane sa wzorce dystrybu-
cji, ktore pozwalajg rozszerzy¢ oferte towarowa i ustugowg dla finalnych
nabywcow, uczyni¢ ja technologicznie i informacyjnie sprawna, efektyw-
na.

Trzeba si¢ zgodzi¢ z pogladem, ze w kazdej branzy sytuacja wyglada
inaczej, na co wskazuja przytoczone powyzej przykitady. Niemniej poja-
wienie si¢ nowych form dystrybucji sklania do refleksji, iz jest to sfera
ciagle jeszcze za mato rozpoznana i kryje si¢ w niej ogromny potencjal,
ktory zasadniczo wplywa na procesy logistyczne w firmach. Wydaje sie,
ze dziedzina dystrybucji jest w tej chwili ta, ktéra daje najlepsze per-
spektywy rozwoju.

' A. Sznajder, Tendencje w rozwoju dystrybucji na rynku Unii Europejskiej, ,Marketing
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Distribution versus competitiveness of enterprises

Summary

Due to the fact that distribution is one of decisive factor s for reliability and
promptness of deliveries, the article presents the significance of adequate avail-
ability of goods, length and width of distribution channels as well as the number
and location of the points of sale. The considerations supported by numerous ex-
amples not only indicate the general tendencies of growth within the discussed
subject but also present the opportunity of enterprise growth in a still much under-
estimated sphere i.e. distribution. The article emphasises how important is inte-
gration of activities in planning delivery chains. The examples of Cupertino in other
countries quoted in the paper inspire the creation of new solutions adequate to the
Polish conditions and requirements.

The presented problems of the development of distribution systems are of ini-
tial, signalling character. They can be treated as a starting point for « further
analysis and evaluation of the impact of changes in distribution forms upon the
logistic system of an enterprise.




