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LOGISTYKA W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM
PRODUKCYJNYM

Nowoczesne koncepcje zarzadzania wskazuja na to, ze przedsi¢bior-
stwa powinny skupia¢ swg uwage na realizacji podstawowej dziatalnosci,
w ktorej moga wykazac sie przewaga konkurencyjng. Aby jak najlepiej
sprosta¢ temu zadaniu w firmach produkcyjnych nalezatoby miedzy in-
nymi-spojrze¢ na dzialalnos¢ poprzez pryzmat zarzadzania lancuchem
dostaw i wprowadzenie w zycie odpowiednich strategii logistycznych.
Pozwoli to w konsekwencji zaoferowac klientowi w kazdej chwili odpo-
wiedni poziom obstugi po rozsadnych cenach. Przedsi¢biorstwom nato-
miast da wymierne korzysci w sferze finansow, organizacji i marketingu.

Istota zarzqdzania logistycznego w produlkcji

Istotg zarzadzania logistycznego w produkcji jest dazenie do obnizki
kosztow, skrcania cykli operacyjnych i zmniejszania zapasow. Jak wyni-
ka z badan przeprowadzonych w katedrze Logistyki i Transportu Akade-
mii Ekonomicznej w Poznaniu, to wtasnie kontrola zapasow i procesow
zaopatrzeniowych, stanowi z reguly poczatek wdrazania zarzadzania logi-
stycznego w produkcji. Kolejne kroki dotycza zwykle powolywania komo-
rek logistycznych, ktoérych zadaniem jest koordynowanie dziatalnosci
zaopatrzeniowej, produkcyjnej, a nawet dystrybucyjnej firmy. Nadto ana-
lizie poddawane sg metody tworzenia kanatow logistycznych, a w tym
kierunki i wielkosci zamowien na surowce i potfabrykaty, sposoby reali-
zacji dostaw, ze szczegolnym uwzglednieniem catego procesu zamowien.
Szacuje si¢ takze straty spowodowane nie zrealizowanymi zamowieniami,
analizuje wykorzystanie transportu wlasnego i obcego oraz magazynowa-
nie surowcow i wyrobow.
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W Swiecie coraz wigksze znaczenie odgrywac zaczynaja strategie logi-
styczne przedsigbiorstw, ktore doceniane sa szczegolnie w sektorze pro-
dukcyjnym. Stosowanie tych strategii pozwaia firmom okresli¢ standardy
obstugi klienta, lokalizacj¢ miejsc produkcji i magazynowania oraz ich
wyposazenie. Ustalony zostaje zakres obstugi logistycznej w stosunkach
z dostawcami, kooperantami i odbiorcami. Opracowuje si¢ zasady zarza-
dzania zapasami oraz tworzenia w firmie systemu informatycznego. Ana-
liza strategiczna w zakresie logistycznej dziatalnosci firmy musi byé bez
watpienia stalym elementem procedur analitycznych i planistycznych,
wchodzgcych w sktad pojecia ,zarzadzanie strategiczne firma”. Jedno-
czesnie winna by¢ podejmowana zawsze:

» gdy firma dokonuje trwatej zmiany w strategii marketingowej, .

» jesli znacznej zmianie ulegaja rozmiary dzialalnosci firmy,

o gdy wprowadza si¢ w duzym zakresie nowe produkty,

* gdy nastepujg istotne zmiany w udziatach rynkowych firmy.

Takze pewne sygnaly zwigzane z biezacym funkcjonowaniem firmy moga
by¢ uznane za dostateczng przestanke¢ uruchamiania specjalnych prac
analitycznych w sferze logistyki. Dotyczy to przyktadowo:

e spadku obrotow zapasami

e pogorszenia si¢ poziomu obstugi klientow,

e wzrostu przewozow miedzy magazynami firmy i kooperantow,

¢ rosnacych kosztow transportu.

Wazniejsze metody zarzadzania logistycznego

W produkcji wazna jest funkcja operacyjna logistyki wyrazona jest
mi¢dzy innymi poprzez planowanie zapotrzebowania surowcowego.
W przypadku gdy odbiorcy tancucha dostaw sa w stanie stwierdzic, kiedy
wystgpi zapotrzebowanie na okreslong produkcje, nalezy wprowadzié w
przedsigbiorstwie planowanie zapotrzebowania materialowego. Natomiast
gdy znane sa rowniez ilosci przeptywu w kanale dystrybucji, mozna zajac
si¢ planowaniem dystrybucji produktow. W Japonii, USA i krajach Euro-
py Zachodniej wykorzystywanie metody MRP I (materials requirements
planning) ~ planowego zapotrzebowania surowcowego znane jest od po-
czatku lat siedemdziesiatych. System opiera sie na ogol na podziale cza-
su na odcinki tygodniowe i w odniesieniu do nich przeprowadza sie kon-
kretyzacj¢ potrzeb materialowych, ustala si¢ i systematycznie koryguje
potrzeby brutto i netto na poszczegolnych wydziatach produkeyjnych.
Celem MRP1 jest unikanie zapasow w ogniwach produkcji. System ten
opiera si¢ na znajomosci popytu na surowce. Czas przeprowadzenia ope-
racji moze si¢ jednak wydluzy¢ lub skroci¢, co spowoduje w efekcie albo
powstanie zapasow nadmiernych, albo zmniejszenie zapasé6w minimal-
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nych. W sferze zarzadzania zaopatrzeniem materialowym menedzerowie

logistyki dokonujg takich dziatan, jak: okreslenie wielkosci zakupow

i wyznaczenie zrodel zaopatrzenia. Planowanie dystrybucji produktow

jest stosowane wtedy, gdy metoda MRP I zostanie uzyta w kanale logi-

stycznym od ogniwa produkcji do odbiorcy. Metoda sprowadza si¢ glow-
nie do tego, iz popyt jest wskazany przez odbiorcow, a Scisle biorgc, okre-
slony pojemnoscig magazynu. Wielkos¢ tego popytu jako prognoza zapo-
trzebowania w systemie planowania produktow (DRPI - distrbution re-
quirements planning) jest rownoznaczna z zapotrzebowaniem surowco-
wym w systemie MRP I. System DRP1 jest wi¢c rozwinigciem systemu

MRP 1 i jest z tym systemem kompatybilny.

Wazng role w zarzadzaniu logistycznym przedsi¢biorstw produk-
cyjnych moga odegra¢ powigzania kooperacyjne i zintegrowanie dziatan
w przeplywie u dostawcow i odbiorcow. Budowa powigzan Kooperacyj-
nych to dzis jedno z najwazniejszych zadan strategicznych przedsie¢-
biorstw produkcyjnych. Dzigki nim mozna skroci¢ cykl przyjmowania
i realizacji zamowien, cykl produkeyjny oraz cykl wprowadzania nowego
produktu na rynek. Sprawia to, ze poziom zapasow Surowcow i wyrobow
gotowych tak u producenta, jak i w hurcie czy detalu jest ograniczony do
niezbednego minimum, pozwalajacego na obstuge biezacych zamowien.
W przedsiebiorstwie, ktore stosuje logistyczne metody synchronizacji
zasilania materialowego oraz przeplywu materialow i polproduktow,
kontrola przebiegu tego procesu moze si¢ ograniczy¢ do trzech elemen-
tow:

e kontroli naptywu dostaw zgodnie z zalozonymi i uzgodnionymi z do-
stawcami harmonogramami;

e Kontroli stanu i ruchu zapasow w stosunku do przyjetych norm i ko-
niecznosci utrzymywania zapasow pokrywajacych potrzeby przedsig-
biorstwa mi¢dzy dostawami;

» Kkontroli prawidlowosci ,punktow zamawiania”, czyli terminow skta-
danych zamoéwien lub terminow dostaw ustalonych w harmonogra-
mach.

W systemie JIT mi¢dzy minimalizacja zapasow, a czestotliwoscia,
punktualnoscia i pewnoscig dostaw wystepuje bezposrednia zaleznosc.
Polega ona na tym, ze zwigkszenie czestotliwosci dostaw pozwala na
zmniejszenie poziomu zapasow. Przy produkcji niepowtarzalnej i unika-
towej reguta JIT nie ma raczej zastosowania, a zapotrzebowanie mate-
rialowe musi by¢ sygnalizowane z duzym wyprzedzeniem.

Jedna z najwazniejszych metod zarzadzania logistycznego jest
wiasnie Just-In-Time - ,dostawa na czas”. Z doswiadczen praktyki logi-
stycznej wynika, iz konieczna jest dywersyfikacja zamowien na poszcze-
golne podzespotly i surowce, wspotpraca z wieloma sprawdzonymi koope-
rantami, ktorzy potrafia dziatla¢ sprawnie, skutecznie i s3 w stanie za-
pewni¢ dostawy we wlasciwym czasie. Problem w jednym ogniwie tancu-
cha dostaw spowodowa¢ moze bowiem powazne Konsekwencje u osta-
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tecznego wytworcy, ktory nie bedzie w stanie obstuzy¢ w okreslonym cza-
sie swoich Kklientow. Tak byto w lutym 1997 roku w koncernie ,Toyota”.
Dziesiatki tysiecy pracownikéow holdingu i jego podwykonawcow zostato
zmuszonych do przestoju technologicznego na skutek pozaru u jednego
z podwykonawcow - ,Aisin Seiki”. Prac¢ na trzy dni przerwalo pigc
montowni ,Toyoty” w Japonii oraz filie - wytwornia ciezarowek ,Hino”
i producent matolitrazowych Daihatsu wraz z 200 kooperantami, pracu-
jacymi w takim samym rytmie jak koncern. ,Aisin Seiki” produkuje dla ,,
Toyoty” 90% jednego z elementow uktadu hamulcowego. Inne grupy sa-
mochodowe Kkorzystajg przewaznie z kilku poddostawcow dla tych sa-
mych czesci. ,Toyota” ze wzgledow oszczednosciowych miata tylko jedne-
go generalnego dostawce tych detali. Podobna sytuacja zdarzyla si¢ w ro-
ku 1996, w przemysle widokienniczym i meblarskim. W USA spalit si¢
jeden z zakladow koncernu ,Microfiber”, bedacego sSwiatowym liderem
w produkcji podktadow do drukowania tkanin typu flock. Spowodowato
to znaczne opoznienia w realizacji zamowien na tkaniny obiciowe dla
producentow mebli na calym swiecie. Just-In-Time (JIT) polega wigc na
takim oddzialywaniu na zasilanie i sterowanie procesami wytworczymi,
by potrzebne materiaty, potwyroby i produkty o odpowiedniej jakosci
i w stosownej ilosci znalazly si¢ we wilasciwym czasie w wyznaczonym
miejscu. Umozliwia to fabryce na kazdym etapie produkcji wytwarzanie w
danym czasie tylko tych elementow, czesci czy wyrobow finalnych, ktore
sa potrzebne w danym momencie. Plan produkcyjny w systemie JIT jest
elastyczny i przygolowywany krotkookresowo. Zlecenie produkcyjne uru-
chamia wytwarzanie potrzebnych czesci czy potproduktow lub dostawe
ich z zewnatrz. Plan produkcyjny dostosowuje si¢ do zmian, jakie naste-
pujg na rynku w okresie tygodnia lub miesiaca. Kazde przedsigbiorstwo
dzialajgce w systemie JIT okresla na ogot ostateczne terminy. w ktorych
zlecenia produkcyjne moga byc¢ jeszcze zmienione lub wycofane bez ob-
cigzen finansowych dla samego przedsi¢biorstwa, kooperantow i zama-
wiajacych wyroby gotowe. W mniejszych jednostkach gospodarczych taka
sytuacja jest mozliwa nawet na dzien czy kilkanascie godzin przed uru-
chomieniem produkcji. Nowe podejscie umozliwito racjonalne zarzadza-
nie kosztami, unikanie zbednego magazynowania surowcow i wyrobow.
Klienci w danym dniu, nie wczesniej i nie pozniej olrzymuja zamowione
towary. System JIT doprowadzit do synchronizacji zaopatrzenia materia-
towego z produkcja w granicach od 4 godzin do dwoch dni oraz skrocenia
cykli produkeyjnych o okoto 50%. Istota tej metody polega na tym, iz jest
ona zsynchronizowana ostroznie i bezpiecznie z wielkoscig popytu oraz
zwigzana ograniczeniem zapasow do niezbednego minimum. Koncepcja
Just-In-Time polecana jest nie tylko w powtarzalnej produkcji wielkose-
ryjnej. Z powodzeniem mozna ja wykorzysta¢ w toku wytwarzania wyro-
bow o krotkich cyklach produkeyjnych. Ze wzgledu na zaleznosci rynko-
we i koszty materialowe, krotkie serie sg obecnie warunkiem, a jednocze-
$nie celem, do ktorego si¢ powszechnie dgzy.
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Dzieki nowej formule dostaw na czas mozna zwi¢kszy¢ sprawnosé
dzialania, obnizy¢ koszty, a wigc uzyskac¢ wigksze zyski. Trzeba jednak
pamietac, ze ztozone systemy JIT muszg powstawac stopniowo, a efekty
w pelni ukaza si¢ dopiero po ich kompleksowym wdrozeniu. Potwierdze-
niem moga by¢ liczne efekty uzyskane przez firmy zachodnioeuropejskie,
najblizsze profilem przedsi¢biorstwom polskim. Na przyktad dzigki zasto-
sowaniu metody Just-In-Time niemiecka filia koncernu produkujacego
kosmetyki , Avon Cosmetics GmbH” w ciggu czterech lat uzyskata
zmniejszenie zapasow do 60%, skrocila cykle wykonania do 55%, a na-
wet zmniejszyta administracje o 20 %. Badania przeprowadzone w okoto
stu zachodnioeuropejskich przedsi¢biorstwach stosujacych JIT wykaza-
ty, ze system:

o doprowadzil do zmniejszenia zapasow o 50 -70 % ( w tym zapasow
wyrobow gotowych srednio o ponad 33 %),

e przyczynil si¢ do lepszej obstugi rynku,

o doprowadzit do synchronizacji zaopatrzenia materialowego od 4 go-
dzin do 2 dni,

o doprowadzit do skrocenia czasu produkcji o 30-50%,

e spowodowal podwyzszenie produktywnosci o ponad 25 %.

Jak dowodzi praktyka krajow wysoko uprzemystowionych wdra-
zanie systemu JIT powinno si¢ rozpoczynac¢ od proby pilotazowej. Pozwoli
ona uswiadomic¢ przedsigbiorstwu korzysci, jakie moga ptynac¢ z whasci-
wego wdrozenia takiej koncepcji zarzadzania logistycznego. Wymaga to
jednak wielu zabiegow organizacyjnych i technicznych. Dlatego warto
rozpoczynac jego wprowadzanie na kolejnych odcinkach i najpierw we-
wnatrz firmy, a nast¢pnie w stosunkach gospodarczych z kooperantami.
Przedsigbiorstwo musi okreslic swoj cel, ustali¢c wykazy dostawcow, listy
materialow, czesci i potfabrykatow, schematy tras logistycznych w firmie
i zewnetrznych, oceny dopuszczalnych opoznien oraz zintegrowac czyn-
nosci planistyczne, sterujace i regulujace, ktore zapewnia Sciste powia-
zanie popytu odbiorcow, procesow produkcji i zaopatrzenia. Czynnikow
powodzenia nie nalezy szuka¢ wylacznie w sferze organizacyjnej i tech-
nicznej. Istotne znaczenie ma sfera psychologiczna. Stad silny nacisk
trzeba potozy¢ przy wdrazaniu systemu na zmian¢ sposobu myslenia
pracownikow i ich motywowania, nie tylko finansowego. Dopoki osoby
odpowiedzialne za poszczegolne komorki, za wykonanie kolejnych czyn-
nosci, a co za tym idzie za ksztaltowanie jakosci i kosztow w przedsig-
biorstwie, nie uswiadomiq sobie, ze wynik firmy, jej prestiz i rentownosc
zaleza od codziennej, efektywnej i rzetelnej pracy kazdego robotnika, in-
zyniera i ekonomisty, nie mozna spodziewac si¢ pelnych efektow ptyna-
cych z zastosowania JIT.
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Zarzadzanie logistyczne w przemysle meblarskim

Przemyst meblarski jest obecnie jedna z najdynamiczniej rozwijaja-
cych si¢ galezi przemystowych w naszym kraju. Sektor ten w ostatnich
latach stal si¢ glownym generatorem eksportu z Polski. Dynamicznosc
branzy, jej szerokie perspektywy rozwoju, zwlaszcza w eksporcie oraz
ekspansja logistyczna zagranicznych producentow mebli spowodowa-
ty, 22 w badaniach statutowych prowadzonych w Katedrze Logistyki
i Transportu Akademii Ekonomicznej w Poznaniu zajeto si¢ wprowadza-
niem metod zarzadzania logistycznego w tej wiasnie branzy. Przemyst
meblarski w Polsce jest bardzo zréoznicowany, np. kazde przedsi¢biorstwo
ma inng strukture organizacyjng, rozne sa tez stosunki wtasnosciowe,
istnieje duze zroznicowanie wielkosci firm i produkowanego przez nie
asortymentu. Sposrod okoto 4 tys. przedsi¢biorstw w tej branzy, tylko
niewiele ponad 400 zatrudnia powyzej 50 pracownikow. Mimo wielu od-
miennosci tak w sferze technicznej jak i w metodach zarzadzania, celo-
wym wydaje si¢ wprowadzenie w tym sektorze zarzadzania logistycznego.
Powinno to by¢ o tyle tatwiejsze, ze wigkszos¢ przedsi¢biorstw meblar-
skich ma powigzania handlowe i kooperacyjne z firmami zachodnimi.
Eksporterzy beda wigc w pierwszej kolejnosci zainteresowani wprowa-
dzeniem sprawdzonych koncepcji logistycznych, ktérymi postugujg sig
z powodzeniem ich partnerzy zagraniczni. Tym bardziej, ze niemieckie
przedsigbiorstwa majgce juz w Polsce swoje zaktady, logistyke wprowa-
dzaja jako jedno z pierwszych i najwazniejszych zadan w produkcji mebli.
Dla przykladu od kilku juz lat rozwijane jest zarzadzanie logistyczne w
~MM-INTERNATIONAL" sp. z o.0. w Olsztynie, firmie nalezacej do jednego
z najwickszych holdingow meblarskich na swiecie, niemieckiej grupy
»Schieder”. Wykorzystywany jest tam zintegrowany komputerowy system
produkcji, ktory prowadzi zlecenie produkcyjne od momentu wplynigcia
do fabryki, poprzez opracowanie zapotrzebowania materialowego, pobra-
nie surowcow, produkcje w toku, az do ztozenia wyrobu gotowego w ma-
gazynie i wysytki mebli do odbiorcy. W magazynach surowcow utrzymy-
wane sg optymalne zapasy materialow potrzebnych do wytworzenia mebli
znajdujacych si¢ w ofercie przedsigbiorstwa. Praktycznie w fabryce nie
ma produkcji bez zlecenia, czyli produkcji , na magazyn” bez wskazane-
go adresata. Firma ,MM-1" w pelni wykorzystuje w praktyce zasady kon-
cepcji Just-In-Time i MRP. Na biezaco wplywaja do magazynow barwniki,
lakiery, tkaniny z zagranicy, dla ktorych utrzymywany jest nieco wyzszy
poziom zapasoéw magazynowych, niz dla surowcow dostarczanych przez
producentow i kooperantow z Polski. W ramach zintegrowanych dzialan
grupa ,Schieder” utworzyla w okolicach Olsztyna centrum logistyczne
oraz spedycje ,Albatros”, ktore maja za zadanie sprawng obstuge Klien-
tow tego holdingu. Meble z ,MM-1" trafiaja gtownie do odbiorcow w Euro-
pie Zachodniej. W niewielkim stopniu realizowane sg zamowienia Krajo-
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we. Tutaj rowniez dziatalnos¢ opiera si¢ na zasadach JIT. Polski klient na
wybrane i zamowione wedtug wzoru w sklepie meble czeka od 3 do 6 ty-
godni w zaleznosci od modelu, na ktory si¢ zdecydowat.

Nieco inng forme¢ zarzgdzania produkcja przyjelty Fabryki Mebli
,FORTE” S.A. w Ostrowii Mazowieckiej — lider w produkcji mebli ku-
chennych, majacy w swej ofercie takze meble biurowe i mieszkaniowe.
Nie jest obecnie mozliwe, biorac pod uwage uwarunkowania zewnetrzne,
na przykilad procesy dostaw materialow oraz wewngtrzne procesy pro-
dukcyjne, stosowanie koncepcji Just-In-Time dostownie, w kazdym ogni-
wie i na kazdym ich styku poprzedzajacym koncowa wysytke wyrobow.
Jednym ze sposobéw radzenia sobie z tg sytuacja jest zatrzymanie proce-
su na pewnym ogniwie lancucha dostaw i jak to tylko mozliwe. jak naj-
dalej od koncowego ogniwa procesu, jakim jest dostawa do klienta. Fa-
bryki Mebli ,FORTE” S.A. dokonaly dla swych potrzeb i uwarunkowan
analizy wyboru miejsca zatrzymania procesu biorac pod uwage:

» elastycznosé i rzetelnosé oraz poziom dostawcow,
o clastycznosc i produktywnos¢ wymaganych asortymentow, urzadzen

i Srodkow technicznych,

o zdolnos¢ operacji przetwarzania od surowca do wyrobu.

Po analizie tych czynnikow dokonano wyboru miejsca zatrzymania
procesu dostaw. Jest nim w FM ,FORTE” S.A. ogniwo ,przetwarzania
surowca” na etapie otrzymania gotowego komponentu, okreslonego
swoimi cechami technicznymi lub do okreslenia prostymi i szybkimi ope-
racjami technologicznymi. Dla tego sposobu logistycznego zarzadzania
produkcja stworzono w fabryce ,bufor”, ktorym jest magazyn kompo-
nentéw meblowych. Wielkos¢ i zroznicowanie asortymentu produkowa-
nych wyrobow oraz ilosci wysytanych w tygodniu wyrobow byly podsta-
wowymi danymi do zaprojektowania magazynu. Postuzono si¢ tutaj ta-
kimi przedzialami czasowymi jak w koncernie ,Toyota”. Dzigki temu po-
wstal wielopoziomowy magazyn, ktory ma dwa rodzaje zarzadzania miej-
scami, w zaleznosci od strefy powigzanej z rodzajem Komponentu. Pierw-
szy rodzaj zarzadzania polega na Scistym zwiazaniu adresu miejsca w
magazynie z kodem komponentu i dotyczy potproduktow o jednoznacz-
nym charakterze. W tej czg¢Sci magazynu rodzaj stref i sposob zarzadza-
nia adresami oraz zwigzanych z nimi kodow jest bardzo Scisle przestrze-
gany. Wymaga to duzej dyscypliny i rzetelnosci od operatorow. Drugi
rodzaj zarzadzania miejscami w magazynie nie zobowigzuje operatora do
Scistego przestrzegania adresu. Operatorowi wystarcza tylko informacja
~potoz w tej strefie, na wolnym miejscu”. Ta metoda zarzadzania daje
lepsza, bardziej elastyczng mozliwosé¢ wypelniania wolnych miejsc.
Optymalne utrzymywanie zapaséw i planowanie zaopatrzenia wediug
regut MRP i w FM ,FORTE"” S.A. sprawilo, ze przedsi¢biorstwo poradzito
sobie z trudnym, pilotazowym etapem wdrozenia zasad logistyki i osig-
gneto obecnie zadowalajacy poziom zarzgdzania odcinkiem tancucha do-
staw.
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W zajmujacej sie¢ produkcja mebli tapicerowanych Fabryce Mebli
»-MaVer” zlokalizowanej w Kostrzynie Wikp. z zarzadzaniem logistycznym
zetknieto sie po raz pierwszy w roku 1993. Wowczas to przedsiebiorstwo
nawigzalo wspotprace z zagranicznymi odbiorcami, giownie z Niemiec,
Skandynawii i Austrii. Klienci oczekiwali konkretnych mebli, w okreslo-
nym terminie, w okreslonej kolorystyce, z wybranymi wybarwieniami
drewna, z roznymi funkcjami i w okreslonych iloSciach. Od tego mo-
mentu rozpoczeto si¢ stopniowe przeobrazanie firmy wedtug regut logi-
styki. Zaprzestano produkcji mebli ,na magazyn” bez konkretnych za-
mowien rynkowych. Fabryka powoli przeksztalcita si¢ w firme o orientacji
logistycznej. Ciagly rozwoj koncepcji logistycznych miat rowniez miejsce
u partnerow zagranicznych FM ,MaVer”, ktorzy w swoich przedsiebior-
stwach udoskonalali zasady systemu Just-In-Time. Z Niemiec i Austrii
zaczely sptywac zbiorcze zlecenia, w ktorych rozpisane sg takze indywi-
dualne zamowienia konkretnych klientow, z konkretnych sklepow. Stop-
niowo w ten sposob zaczynajg wspotpracowaé¢ z FM ,MaVer” takze inni
klienci. W przedsi¢biorstwie zas minimalizowano zapasy surowcow, do-
skonalono formy wspoipracy z kooperantami. Nadto zrezygnowano w
ciggu ostatnich trzech lat z wytwarzania w fabryce niektorych potpro-
duktow, na przyklad szkieletow drewnianych, formatek piankowych
i sprezynowych. Szkielety drewniane poczatkowo kupowano u koope-
rantow w elementach, dzis dostarczaja je oni zmontowane, w konkret-
nych ilosciach potrzebnych do wykonania zlecenia i w scisle okreslonym
czasie. W fabryce, a czasami rowniez wyrywkowo u kooperantow doko-
nuje si¢ odbiorow jakosciowych dostarczanych potproduktow. Rozpoczy-
najac wspotprac¢ z nowymi dostawcami, przekazuje si¢ im konkretne
wymogi i uwagi dotyczace potproduktu. W poczatkowej fazie przeobrazen
logistycznych przedsi¢biorstwo nie ustrzeglo si¢ bledow, jak chocby uza-
leznienia od jednego dostawcy. Z czasem jednak rozszerzono grono ko-
operantow i obecnie kazdy potprodukt kupowany poza firma wytwarza
dla FM ,MaVer” kilku producentow. Pozwala to:

s zwicksza¢ wymagania jakosciowe wobec dostawcow,

e wynegocjowac nizsza cene,

e wynegocjowac lepsze warunki ptatnosci,

s wynegocjowac lepsze warunki dostawy (wedtug zasad JIT).

Wprowadzajac wysokie wymagania jakosciowe wobec kooperantow,
zauwazono, ze jest to czynnikiem zwrotnym w nowym podejsciu jako-
Sciowym o0sob odpowiedzialnych w firmie za dostawy. Dzieki szkoleniom,
kreowaniu wsrod zatogi doskonalej jakosci wyrobu finalnego, a przede
wszystkim dzi¢ki zmianie mentalnosci i nastawienia pracownikow pro-
dukcyjnych FM ,MaVer” udalo si¢ wprowadzi¢ w przedsi¢biorstwie za-
rzadzanie logistyczne. Oczywiscie realizuje si¢ ono poprzez ciagte udo-
skonalenia i przeobrazenia, ale tez wymagania firmy rosna wraz z jej
rozwojem. Wplyw zamowienia do dzialu eksportu lub sprzedazy urucha-
mia stuzby zaopatrzeniowe i przygotowania produkcji, ktore wspolnie
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z szefem produkcji i magazynu okreslaja zamowienia na surowce i poi-
produkty potrzebne do realizacji tego zlecenia. Takie opracowanie zamo-
wienia ma miejsce w przypadku duzych zlecen, odpowiadajacych iloscio-
wo ‘pelnemu zatadunkowi samochodu cig¢zarowego z naczepa. Mniegjsze
zamoOwienia ,podigczane” sg do zlecen gtownych. Fabryka konkretny
pakiet zlecenn od strategicznych odbiorcow otrzymuje z trzytygodniowym
wyprzedzeniem. Ten czas starcza na zabezpieczenie materiatowe produk-
cji. W magazynie surowcow utrzymywane sa jedynie minimalne zapasy
drobnych surowcow: srub, nici, pasow, zszywek, ktore sa wykorzystywa-
ne w kazdym asortymencie produkowanych przez fabryke modeli. Na
dwa, trzy dni przed planowana wysytka mebli uruchamiane jest zlecenie
produkcyjne, ktore trafia do wszystkich wydziatow produkcyjnych oraz
do magazynu. Realizacja zlecenia steruje szef produkcji poprzez mistrzow
zmianowych i brygadzistow. Poszczegolne komorki przekazujg sobie Sci-
sle okreslone ilosci potproduktow potrzebne do wykonania zlecenia.
Dzien przed okreslonym terminem odbioru gotowe meble trafiajg do ma-
gazynu wyrobow gotowych. Stamtad zgodnie ze zleceniem ztoZonym przez
odbiorce tadowane sg na samochody. W obrocie zagranicznym przedsie-
biorstwo ma podpisane kontrakty, w mysl ktorych organizacja trans-
portu i przewozu spoczywa na zamawiajacym meble. Rola pracownikow
fabryki ogranicza si¢ jedynie do zatatwienia dokumentow odprawy celnej
i przekazania kierowcy listow przewozowych dostarczonych wraz z za-
mowieniem przez odbiorc¢ mebli. Zagraniczni klienci wielkosci zamowien
przystosowuja do wielkosci samochodow. Rzadko si¢ zdarza by w maga-
zynie FM ,MaVer” zostaly meble z powodu bledu w okresleniu wielkosci
zamowienia. Czesciej wystepuje to z powodu nieuwagi pracownikow ma-
gazynowych. ktorym zdarza si¢ przeoczy¢ jeden czy dwa meble w trakcie
zaladunku. Wyroby te trafiajg do klientow w nastepnej turze dostaw, na
ogot w ciggu dwoch, trzech kolejnych dni\.}

W trakcie badan ankietowych przeprowadzonych w 43 przedsi¢bior-
stwach meblarskich zatrudniajacych od 50 do 500 pracownikow spraw-
dzano znajomos¢ metod zarzadzania logistycznego w tych firmach. Zaob-
serwowano podstawows znajomos¢ poje¢ zwigzanych z logistyka, glownie
w zakresie MRP i Just-In-Time. 44% firm zna metodg¢ JIT, lecz nie stosuje
jej 30% ankietowanych przedsiebiorstw. Natomiast 26% badanych pro-
ducentow nie zetknelo sie z takim terminem. Wigkszos¢ stosujacych JIT,
wykorzystuje t¢ metode we wszystkich ogniwach lancucha dostaw. Zda-
rza si¢ jednak, ze JIT znajdujemy tylko w produkciji i zbycie (2 firmy), w
zaopatrzeniu (1 firma), w zbycie (1 firma). Poniewaz 65% ankietowanych
przedsiebiorstw podato, ze w 100% produkuje na zamowienie, a 44%
ankietowanych uwaza, 2e zna metod¢ Just-In-Time, mozna uznac, ze
cze$¢ badanych przedsi¢gbiorstw jest nieSwiadomych, ze stosuje t¢ kon-
cepcje logistyczng. Duzo mniejsza znajomoscig wykazujg si¢ badane fir-
my w zakresie MRP. Tylko 26% badanych firm zna i stosuje MRP
w praktyce, natomiast 57% nic o niej nie wie.17% respondentow zna,
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lecz nie stosuje, metody MRP. Przedsi¢biorstwa. ktore z pelng swiadomo-
smq wprowqdzﬂy W SWCJ daaialnosm lmetodﬁy zarzqdzama logLStyCAnego
ktore wu;kszosc SWC_] prod{ikql'eprzedaja na rynkach zagram(‘n}ych
Proces ten poczatkowo objat jedno ogniwo tancucha dostaw,, a a pa, zebrar,
niu pozytywnych do$wiadczen firmy zdecydowaly si¢ na rozszerzenie. tego
procesu. Wiekszosé badanych przedsiebiorstw, uwaza, ze dzieki nowocze- -
snym metodom logistycznym, w tym MRP i JIT mozna zmniejszy¢ zapasy .
wyrobow gotowych i zminimalizowaé zapasy surowcow .i potproduktow. .
W przypadku polskich eksporterow mebli tapicerowanych produkecja od-.
bywa si¢ przede wszystkim na podstawie wczesniejszych: zamowien.
Dzigki temu w magazynach wyrobow gotowych praktycznie nie.przecho-
wuje sie mebli dtuzej niz kilka godzin, najwyzej dwa dni, a wigc na czas
oczekiwania na wysytke do klienta. Jednym z etapow wdra?ani.éx\melody
Just-In-Time wsrod eksporterow mebli stalo si¢ powotywanie tzw, cen-
trow 7]6( en. Majg one za zadanie koordynowanie zamowien klientow
i zorganizowanie, 7a0patr7cma na ich realizacje. Logistycy pracujgcy w
centrum zlecen sledza losy taklego zamowienia. od momentu wptyniecia
go do firmy, az po wysytke mebli do klienta. Wprowadzenie logistycznych
metod zarzadzania wigze si¢ takze z efektywniejszym wykorzystaniem
zasobow ludzkich. Pracownicy nastepujacych po sobie ogniw w tancuchu
dostaw wewnatrz firmy staja si¢ jakby klientami wewne¢trznymi i sg na
biezaco zainteresowani sprawnym funkcjonowaniem poprzedzajgcego ich
prace ogniwa przedsi¢gbiorstwa. Efektywne wprowadzenie metody Just-
In-Time pozwala firmie zapewni¢ odpowiednio.wysoki. stopien -obstugi
klientow. Wiedzg oni kiedy dotrze do nich zméwiony towar, ile trwaé be-
dzie oczekiwanie na meble. Odbiorcy maja tez w ramach takiego systemu
zarzadzania logistycznego mozliwosc. samodzielnego .kompletowania ze-
stawow, dobierania koloryslykl tkdnm i elementow ozdobnych. Srednie
i duze fabryki mebli korzystaja obecnie w dosé szerokim zakresie z ushug
poddostawcow. Pozwala to im produkowac wigcej, a czgsto takze szybciej
i taniej. Wyniki przeprowadzonych badan wykazuja, ze w przemysle me-
blarskim metody zarzadzania logistycznego znajduja czesciowo odzwier-
ciedlenie w praktyce. Stosuja je jednak prawie wylacznie firmy zatrud-
niajace powyzej 50 oso6b i produkujace swoje wyroby na eksport. Tak jest
na przyktad w sekt  orze mebli tapicerowanych, gdzie przedsi¢biorstwa
sprzedajace swoje wyroby w 90-100% na eksport, najsprawniej po'siug'uj';
si¢ metodg JIT oraz MRP. Badania pozwolily rowniez wskaza¢ na utrud-
nienia, jakie uniemozliwiajg producentom mebli sprawne i bez}gohzyjne
wykorzystywanie metody Just-In-Time. Dotyczy to problemow z,odpra-
wami celnymi na granicach, co cz¢sto opdznia dostawe surowcow z im-
portu oraz odbior wyrobow gotowych przeznaczonych na eksport. Ma to
szczegolne znaczenie w grupie producentow eksporterow. Czesto wyste-
pujacym problemem jest tez opoZnienie czasowe kooperantow lub wyko-
nanie elementow, np. stelazy do mebli tapicerowanych ze zlej jakosci
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drewna. Nie zawsze w polskich przedswbxorbtwach moma tez liczy¢ na
wiasciwe podejscie pracownikow. Duzy wskaznik absency]nosm niskie
kwalifikacje pracownikow zatadunku i pakowac7y powoduja czesto kio-
poty ze sprawnym dzialaniem systemu w ogniwie od producenta ‘wyrobu
finalnego do odbiorcy.

W zwigzku z dynamicznym rozwojem branzy meblarskiej trudno be-
dzie wyobrazi¢ sobie za kilka lat firme, ktora nie zastosuje nowoczesnych
narzgdzi zarzadzania produkcja, w tym metod logistycznych. Polsko-
niemieckie konsorcjum doradcze, ktére w listopadzie 1997 roku prze-
prowadzilo w sektorze meblarskim w grupie testowej w Polsce, Niemczech
i Francji badanie benchmarkingowe na zlecenie Fundacji ,Exprom. II”
uznalo, Ze najwicksza luka konkurencyjna pomiedzy zagranicznymi
i polskimi producentami mebli istnieje w zarzadzaniu tancuchem dostaw,
jakoscig oraz marketingu miedzynarodowym. Chcac wiec dorownaé za-
granicznym koncernom i moc z nimi konkurowa¢ na zagranicznych ryn-
kach, trzeba skoordynowac¢ zarzadzanie tancuchem dostaw i stworzyé
w kazdym przedsigbiorstwie indywidualng strategie rozwoju, obejmujaca
miedzy innymi strategie logistyczng.
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Logistics in the management of a manufactu'ring.
enterprise

Summary

" The article presents how unporzant are the methods of logistic management
apphed in production. The most important of these methods include: planning of
‘rdw material supply (MRP), planning of product distribution (DRP) or just in time
(JIT). On the basis of the results of empirical studies carried out in the sector of
furniture (4 ‘thousand firms) the authors evaluated the effectweness of loglsllc
management methods unplemented in UllS sector
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