Adam Matysiak

LOGISTYKA
A ZWROT STRATEGICZNY
W PRZEDSIEBIORSTWACH
TRANSPORTOWYCH

Logistyka jako nowe podejscie do zagadnien zwigzanych z ksitéﬂowa-
niem przeplywow dobr i informacji staje si¢ znaczacym elementem racjo-
nalizujgcym stosunki handlowe pomi¢dzy partnerami rynkoWyrhi Po-
twierdzajg to doswiadczenia wysoko rozwinietych krajow [ zaawansowa-
nym zakresie wykorzystywania strategii loglstycznych W gospodarce.
W Polsce nastepuje powolny, ale systematyczny wzrost zainteresowania
ta dziedzing wiedzy, ktora w mlodej gospodarce rynkowej daje niekiedy
wi¢ksze Korzysci niz naklady na inwestycje. Poszukiwanie przez przed-
sigbiorstwa nowych strategii logistycznych jest obiecujacym kierunkiem
obnizania kosztow, tworzenia unikatowych szans i uzyskiwania w rezul-
tacie trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Nowa rzeczywistos¢ ekonomiczna charakteryzujgca si¢ statym rozsze-
rzaniem rynkow, koncentracja kapitalow oraz zaciesniajacg si¢ koopera-
cja, wymusza logistyczne zachowania firm wystepujacych na rynku.
Kazde przedsig¢biorstwo: dla sprostania wymogom konkurencji zmuszane
jest do pobudzania wszystkich mozliwych potencjalow wzrostu gospo-
darczego i wykorzystywania rodzacych si¢ w otoczeniu szans. Logistyka
staje si¢ zatem jednym z decydujacych c7ynn1kow przyspieszajacych pro-
cesy restrukturyzacyjne w przedsiebiorstwach i stanowigcych podstawo-
wy warunek dla wzrostu gospodarczego i sukcesu rynkowego.

Docenienie szans, jakie niesie ze sobg logistyka byto jednym z pod-
stawowych motywow w procesach restrukturyzacyjnych realizowanych
w KGHM Polska Miedz S.A. Przedsi¢biorstwo to w okresie od roku 1991
do konca roku 1997 dokonato wielu zmian w obstugiwanych przez nie
domenach oraz posiadanym potencjale wytworczym. W ramach realizo-
wanego programu wydzielono i usamodzielniono funkcjonujacy w przed-
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siebiorstwie transport wewnetrzny swiadczacy ustugi na potrzeby ,mie-
dzi”. Wykorzystanie logistyki w transporcie jest szczegélnym wyzwaniem
kierowanym do firm, ktore zostaly utworzone na bazie bylego transportu
branzowego lub wewnetrznego, funkqonchego w przedsi¢biorstwach
wielozaktadowych. Waga tego wyzwania wigze si¢ w ich malym przysto-
sowaniu do warunkow rynkowych wynikajgcym z braku takiej potrzeby

w latach minionych i na koniecznosci szybkiego przeobrazenia si¢ w fir-

me rynkowsa, zdolng do samodzielnego dzialania.

Realizowane w KGHM-Polska MiedZz S.A. procesy, restrukturyzacyjne
stworzyly tez szanse do uruchontienia na bazie wlasnego przedsigbior-
stwa transportowego operatora logistycznego dostosowanego zarowno do
wymogow stawianych poprzez wiasciciela, jak i rozwijajacy si¢ rynek
ustug logistycznych. Logistyka jako $zansa:dla. przedsi¢biorstwa trans-
portowego moze by¢ ujmowana w dwojaki sposob:

1) jako proces istotnych zmian rozwigzan strategicznych i operacyjnych
firm produkcyjnych, handlowych, itp. prowadzacy do powaznych prze-
obrazen tej sfery gospodarczej, z ktora bezposrednio stykajg si¢ firmy
transportowe;

2) jako strumien nowych idei, pomystow, metod i narzedzi zarzadzania
w sferze transportu i w dziedzinach, ktore z transportem tworza. ukla-
dy logistyczne w roznej skali'.

Wykorzystanie tych szans przez operatora logistycznego i firmy z nim

wspotdziatajagce. pozwala na znaczne obnizenie kosztow dziatalnosci

i uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

Znaczenie logistyki w procesach dostosowawczych

Wspotczesna logistyka przygotowuje konkurujace ze soba przedsie-
biorstwa produkcyjne, handlowe i transportowe do stworzenia i wdroze-
nia specyflcznej przewagi konkurencyjnej poprzez realizacje loglsty( znej
zasady ,6 W”, ktora opisuje wtasciwg realizacje zadan logistyki i jedno-
czesnie stwarza podstawy do zbudowania swoistych barier wejscia chro-
nigcych rynek i funkcjonujace na nim przedsiebiorstwa przed konkuren-
cja .jednego zadania” lub tez ,szybkiego zysku”. W. odniesieniu do

-przedsi¢biorstw wyzwanie logistyki jest podobne: chodzi o to, aby dac¢
firmom metody i sposoby zdobycia rynku (satysfakcjonujgce konsumen-
ta) tak korzystne dla kosztow, jak i dla dobrej jakosci swiadczonych.
uslug Jednoczesme logxstyka wykorzystywana jest w realizacji roznych

. M. Clcsmlskl Loglstyka a rozwq; polsklego transportu, (,arg,olrana 1997 S7c7e(‘1n :
SR70 S

3 Golembska Log:styku Jjako zarzqd.zame laricuchem dostaw, Wyd. Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 1994, s. 131
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strategii konkurencyjnych firm, dla ktorych ,dobrze pomyslana strategia
obejmuje cztery podstawowe obszary — zasieg, dystrybucje zasobow, wy-
rozniajaca kompetencje i synergie™. Przez zasieg strategii nalezy rozu-
miec rynki, na ktorych firma chce dziata¢. Ma to istotne znaczenie w dal-
szych decyzjach dotyczacych: budowy sieci biur, baz, dyslokacji majatku
itp. Zasigg strategii informuje tez o ewentualnej liczbie konkurentow,
z ktorymi firma bedzie musiata walczy¢ lub kooperowac. Dla firm trans-
portowych to witasnie kooperacja nabiera pierwszoplanowego znaczenia.
Drugim nie mniej waznym elementem jest ustalenie alokacji zasobow
firmy w celu utworzenia optymalnej struktury majatku i wykorzystania
jej przy budowie wlasciwej dla siebie strategii konkurencji. Prawidtowa,
to znaczy zgodna z wystepujacym na rynku zapotrzebowaniem na okre-
slonego rodzaju ustugi transportowe lub logistyczne, struktura zasobow
okresla¢ winna dziatalnosé¢ firmy w roznych fazach cyklu zycia ushugi.
Elementem trzecim, na ktéry uwage zwraca R.W. Griffin, jest okreslenie
szczegolnych umiejetnosci firmy jako podstawy do tworzenia jej przewagi
konkurencyjne;j.

Elementem ostatnim jest synergia, ktora to umiejetnie taczac, wspo-
magajac i uzupelniajac poszczegolne funkcje dziatalnosci przedsi¢biorstw
daje szanse powodzenia catosci. Winna by¢ ona rozumiana jako synergia
w skali firmy, miedzy firma a klientami i firmami wspétpracujacymi. Tak
rozszerzone podejscie do zagadnienia synergii stwarza nowe mozliwosci
rozwoju i konkurowania firm transportowych. Przedsi¢biorstwo trans-
portowe, wplatajac si¢ swoimi ustugami w strukture swoich odbiorcow
tworzy specyficzne tancuchy logistyczne i ciagi techniczno-technologicz-
ne, ktorych proste rozerwanie staje si¢ z czasem bardzo trudne. Dodat-
kowe mozliwosci stwarza kooperacja z firmami otoczenia, polegajaca na
specyficznym uzupelnianiu wtasnych brakoéw technicznych i organiza-
cyjnych przy realizowaniu pakietu ustug kompleksowych. Przedsig¢bior-
stwo transportowe realizujace jednoczesnie dwie strategie, to jest niskich
kosztow i roznicowania, wcale nie musi posiadac¢ wszystkich niezbednych
przy realizacji zadania maszyn i specjalistow, musi natomiast wiedziec,
kto i za jaka cen¢ moze je dostarczyc. Tak rozumiana synergia jest jed-
nym z istotnych elementow zwigkszania wartosci konkurencyjnej zaso-
bow firmy poprzez kierowanie strumieni finansowych na te kierunki,
w ktorych przedsi¢biorstwo ma szczegolne kompetencje. Z badan firm
transportowych utworzonych w wyniku restrukturyzacji wewnetrznych
zaktadow transportu takich przedsi¢biorstw jak: KGHM Polska Miedz
S.A., Petrochemia, Cementownia Gorazdze, Kopalnia Turéw, wyraznie
wynika ich nacisk na rozwoj tych dziatalnosci, ktore przejmuja na siebie
podstawowy cig¢zar rozwoju firmy oraz poczynania polegajagce na umiejet-
nym kojarzeniu zasobow wtasnych i obcych. W podejsciu kooperacyjnym

4 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 234.
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firmy te upatrujg szansy na stworzenie przewagi konkurencyjnej i przy-
gotowanie si¢ do zaoferowania nowych jakosciowo ustug transportowych.
Ponadto deklarowaly one koniecznosc¢ dalszego dostosowywania swoich
standardow do wymogow statych partneréw gospodarczych, wpisywanie
si¢ w lancuchy logistyczne odbiorcow ustug oraz uczestnictwo w przed-
siewzieciach innych podmiotow wystepujacych na rynku. Oznacza to, ze
czynione s3 juz pierwsze proby budowy nowych strategii logistycznych
dziatajgcych na rynku firm transportowych. Tworzenie specyficznego
i trudnego rynku ustug logistycznych wymagac¢ bedzie od nich przyjecia
strategii skierowanej na klienta i w efekcie pelne dostosowanie wtasne;j
strategii rozwoju do strategii proponowanych przez nabywcow ustug logi-
stycznych i transportowych. Przedstawione kierunki zmian realizowane
przez firmy transportowe utworzone na bazie bytych wydzialow czy tez
zakladéw transportu beda miaty istotny wplyw na ich wizerunek w oto-
czeniu 1 na zakres realizowanych przez nie ustug. Mozna przyjac, ze
zmianie bedzie ulegac liczba realizowanych przez te firmy domen,
i ksztaltowaé si¢ bedg nowe sposoby konkurowania, a co za tym idzie
zanika¢ moze typowy model strategii konkurencji przedstawiony przez
M.E. Portera, polegajacy na:* wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow
catkowitych, zroznicowaniu lub koncentracji na rzecz strategii miesza-
nych. Firma transportowa systematycznie motywowana bedzie do
udzialu w nowych koncepcjach sprzedazy swoich ustug i powigzaniach
kooperacyjnych a zatem do szukania dla siebie optymalnego miejsca
w rynku.

Jednym z rozwigzan organizacyjnych wychodzacych naprzeciw ocze-
kiwaniom firm transportowych jest swiadczenie przez nie komplekso-
wych pakietow ustug. Przedsi¢biorstwa w takiej formie dziatajace moga
przeobrazac¢ si¢ w operatorow logistycznych, ktorych podstawowym za-
daniem bedzie laczenie roznego rodzaju czastkowych ustug zwigzanych
z realizacja zleconego zadania w zintegrowang ofert¢ logistyczng, Ktora
sprzedawana i rozliczana bedzie jako catos¢. Rys. 1. Pokazuje wzajemne
zaleznosci wystepujace pomigdzy operatorem logistycznym a otoczeniem.
Z ich analizy wyraznie wynika, ze przysztos¢ [irm przeksztalconych
w operatorow logistycznych oraz ich zdolnos¢ do realizowania wlasnej
przewagi konkurencyjnej uzalezniona jest od umiejetnosci do koopero-
wania oraz od mozliwosci inwestycyjnych, ktore mogg by¢ kreowane po-
przez koncentracj¢ kapitatow.

Sukces firm transportowych bedzie zalezat od ich zdolnosci do reali-
zacji kompleksowych pakietow ustug oraz od ich umiejetnosci dokony-
wania analizy strategicznej swoich klientow i szybkiego wdrazania proce-
sow dostosowawczych w celu uzyskania wyprzedzenia czasowego. W dzi-
siejszej rzeczywistosci zaczyna to by¢ niezbedne minimum wymogow, do

* M. E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1994, s. 50.
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ktorych zmuszona jest dostosowa¢ swojg ofert¢ firma transportowa,
opracowujac wlasng, specyficzna dla siebie strategie konkurowania i roz-
woju na drodze do przeksztalcenia si¢ w operatora logistycznego.

wspotdziatanie
z klientami

(tancuchy
logistyczne)

korzysci skali
i
doswiadczenia

OPERATOR
LOGISTYCZNY

Rys. 1. Wyznaczniki przewagi konkurencyjnej operatora logistycznego

Zrodto: na podstawie M. Ciesielski, Modele rynkoéw i konkurencji w transporcic, Wyd.
Alademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 1996

Koncepcja zwrotu strategicznego

Przedsi¢biorstwa transportowe, ktore nie wprowadzity w ciggu kilku
ostatnich lat zdecydowanej reorientacji swoich zachowan odnotowujg
powazne problemy ekonomiczne. Rozwigzaniem nieprzystosowania tych
przedsi¢biorstw do gospodarki rynkowej jest realizacja intensywnych
procesow restrukturyzacyjnych, ktore stajg si¢ najwazniejszym wyzwa-
niem ostatnich lat. Istota restrukturyzacji jako procesu naprawczego jest
przystosowanie jednostek gospodarczych do nowych mechanizmow eko-
nomicznych i warunkow rynkowych gospodarowania. Najogolniej polega
ona na przechodzeniu gospodarki od struktur mniej do bardziej dosko-
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natych, od mniej do bardziej wydajnych i nowoczesnych. W warunkach
realizowanej walki konkurencyjnej z faktu istniejacych sieci powigzan
pomiedzy przedsigbiorstwami, a takze catymi gospodarkami, wynika, ze
zmiany realizowane w jednym przedsi¢biorstwie maja wplyw na ich
ksztaltowanie w drugim. Stad tez procesy restrukturyzacyjne w zalezno-
$ci od stopnia nieprzystosowania podzielic mozna na dwa podstawowe
modele.

Procesy restrukturyzacyjne o przebiegu cigglym.

1. Charakteryzujg sie¢ one duza ptynnoscig i bezkonfliktowoscia w reali-
zacji. Wystepuja w przedsi¢biorstwach, w ktorych ciggle i biezaco ko-
ryguje si¢ wszelkie wystepujace nieprawidlowosci. Przedsi¢biorstwo,
obserwujac otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne, niemal natychmiast
reaguje na sygnaly pltynace z rynku i z wlasnych struktur, uswiada-
miajac sobie, ze rozwo6j wymusza ciaglosc realizacji procesow dostoso-
wawczych. Koszty zwigzane z realizacja tego modelu sa stosunkowo
niskie.

2. Procesy restrukturyzacyjne o charakterze progowym.

Wystepuja w sytuacji, gdy nieprzystosowanie przedsi¢biorstwa do wa-

runkow rynkowych nabrato charakteru trwatego, wieloptaszczyznowe-

go i szybko poglebiajacego sie. Realizacja procesow dostosowawczych

w tych przedsi¢biorstwach wymaga odpowiednio dlugiego czasu oraz

kapitatu.

Analizujac procesy restrukturyzacyjne realizowane w KGHM Polska
Miedz S.A., mozna zauwazy¢, ze powstajace w ramach tych procesow
spotki lub tez programy naprawcze wdrazane sa z wykorzystaniem roz-
nych strategii przystosowawczych. Realizowane dziatania niejednokrotnie
przyjmujg postac tak intensywnych i glebokich zmian, ze mozna okreslic
je mianem ,zwrotu strategicznego”, w ktorego wyniku firmy uzyskuja
catkowicie rozne profile dziatania, majatek, rynki itp. Bardzo wyraznym
przykladem tych dziatan jest utworzenie na bazie likwidowanej kopalni
rud miedzi ,ZG Konrad” zaktadu eksploatujgcego podziemne Zrodta wody
mineralnej, kopalni gipsu i anhydrytu oraz zaktadow gumowych. W jed-
nej z dziatajacych kopaln rud miedzi uruchomiono wydobycie soli ka-
miennej. Realizowanych jest kilka nastepnych programoéw, ktorych pod-
stawowym celem jest dokonanie ,zwrotu strategicznego”.

»Zwrot strategiczny« oznacza zatem zmiane domeny i/lub istotng re-
konstrukcje potencjatu przedsi¢biorstwa. Ze zwrotem strategicznym
mamy do czynienia, gdy:
¢ domena przedsigbiorstwa (produkt/rynek) jest nieatrakcyjna;

» domena jest atrakcyjna, lecz potencjatl jest nieadekwatny do domeny;

* domena atrakcyjna, lecz potencjat nie jest elastyczny, a firma dziala

w burzliwym otoczeniu”®.

> M. Ciesielski, op. cit., s. 74.
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Potencjal nieadekwatny winien by¢ tutaj rozumiany jako potencjal niedo-
stosowany swoimi parametrami do warunkow kreowanych przez otocze-
nie konkurencyjne firmy. Kilka firm powstajacych w ramach procesow
restrukturyzacyjnych KGHM Polska Miedz S.A. charakteryzowalo sie ta-
kg wiasnie nieadekwatnoScig. Zaliczy¢ mozna do nich ,Interferie”, spotke
turystyczna, ktora przejmowata w roznym stanie technicznym infrastruk-
ture socjalna, i Pol-Miedz Trans spotke transportowg powotang na bazie
wewnetrznego zakladu transportu. Zmiana posiadanego potencjatu reali-
zowana byla przez wprowadzanie kapitalow inwestycyjnych wiasciciela
oraz wlasnych srodkow uzyskanych w wyniku prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Potencjal nieelastyczny to taki, ktory nie pozwala zmienic
domeny firmy, pomimo jej nieatrakcyjnosci. Znaczenie nieelastycznosci
potencjalu bedzie wzrastato wraz ze wzrostem stopnia konkurencyjnosci
lub tez burzliwosci otoczenia. W KGHM Polska Miedz S.A. widac tez fir-
my, w Kktorych nieelastycznos¢ potencjalu nie pozwolilta wykorzystac
szansy, jaka daje przeprowadzenie zwrotu strategicznego. Sg to przedsie-
biorstwa, gdzie dobiegl konca cykl zycia produktu i nie wprowadzono
nowego wytrzymujacego wyzwania czasu.

Tworzgcy si¢ w Polsce rynek ustug logistycznych w sposob niewatpli-
wy przyspieszy Kkoniecznos¢ dokonywania .zwrotu strategicznego”
w przedsi¢biorstwach transportowych i nie tylko. Przedsiebiorstwa, ktore
jako pierwsze podejma si¢ tej operacji. beda mogly dodatkowo wykorzy-
sta¢ szans¢ wynikajaca z wyprzedzenia czasowego. Wyprzedzenie to be-
dzie miatlo wplyw na obnizenie kosztow przedsigwzigcia w pierwszej fazie,
w ktorej brak jest istotnych barier wejscia. Nalezy jednak zdawac sobie
sprawe z tego, ze tylko przedsi¢biorstwa, ktore potrafia dostarczy¢ swoim
odbiorcom produkt logistyczny na najwyzszym poziomie oraz znajda zro-
dia finansowania przedsigwzi¢cia, beda mialy szanse¢ uczestniczy¢ w two-
rzeniu tego nowoczesnego i atrakcyjnego rynku.

Znaczenie logistyki w transporcie

Transport jest podstawowym elementem w kazdym z funkcjonujacych
systemow logistycznych rozumianych jako celowo zorganizowane i zinte-
growane przeptywy materialow, potproduktow i produktow oraz odpowia-
dajacych im informacji, umozliwiajacych optymalizacj¢ w zarzgdzaniu
strumieniami dostaw, przepltywow wewnetrznych i dystrybucji produk-
tow. Dla zrozumienia tendencji zmian w transporcie warto krotko scha-
rakteryzowac te dziedzing gospodarki w trzech okresach: do roku 1989,
po roku 1989 w czasie intensywnej restrukturyzacji i po 2000 roku
w przewidywanych warunkach kooperacji i konstruktywnej konkurencji.

Podstawowym i najwazniejszym zadaniem transportu w okresie go-
spodarki niedoboréw bylo zagwarantowanie utrzymania proceséw pro-
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dukcyjnych i dostaw towarow. Dyrekcje zakladoéw, ktore nie potrafily tej
zasady realizowac, uznawane byly za nieskuteczne i nieprzydatne. Brak
odpowiedzialnosci za koszty oraz przychody wyzwalalo w przedsiebior-
stwach dazenie do posiadania wtasnego transportu w odpowiedniej licz-
bie wraz z zapleczem remontowym, bedacym gwarantem utrzymania po-
siadanych zasobow w gotowosci technicznej. Obowigzujace restrykcyjne
systemy rozliczen pracy kazdego ze srodkow transportu, nakladajace
sankcje finansowe za ich przesto6j i pusty przebieg, wywotywalty mecha-
nizm dokumentowania pracy bez jej fizycznej realizacji. Sposob ten sku-
tecznie nakrecal ,papierows prace” sprzgtu oraz idgce za nig przeglady
i remonty. Zjawisko to uzasadnialo decyzje o zakupach nast¢pnych jed-
nostek, powigkszaniu baz transportowych wraz z zapleczem technicz-
nym. OKres ten mozna $miato nazwac¢ transportowym ,perpetuum mobi-
le” i nie budzi watpliwosci fakt, ze utrwalone wowczas mechanizmy za-
rzadzania negatywnie wplywaja do dzis na sytuacje¢ w tym segmencie
gospodarki.

Realizowana od roku 1989 reforma gospodarcza w ciagu zaledwie kil-
ku pierwszych miesigcy zmienita sytuacje panujaca w transporcie. Z dnia
na dzien znikaly ,papierowe tony” przewiczionych tadunkow, kilometry
i godziny pracy. Koszty liczone przez dotychczasowych zleceniodawcow
zaczely wyznacza¢ prawidlowy popyt na ustugi transportowe. Wiele
przedsiebiorstw w ramach procesow restrukturyzacyjnych i programow
dywestycyjnych zaczgto wyzbywac si¢ majatku, ktory nie tak jeszcze
dawno byt konieczny i niezbedny dla normalnego ich funkcjonowania.
Realizowane procesy prywatyzacyjne, brak uregulowan prawnych doty-
czacych zasad funkcjonowania transportu oraz swobodny dostep do za-
kupu uzywanych srodkow transportu byly przyczyng praktycznej likwi-
dacji ,barier wejscia” oraz mato znaczacych ,barier wyjscia” dla chca-
cych prowadzi¢ dziatalnos¢ transportowa. W rezultacie w sposob lawino-
wy zaczely tworzy¢ sie male firmy transportowe majace jeden lub dwa
samochody, swiadczace swoje ustugi na nizszym poziomie jakosciowym,
ale tez za nizsza cene¢. Ocenia sie, ze na polskim rynku transportowym
funkcjonuje:

e 1 firma posiadajgca 1 150 pojazdow ci¢zarowych,

e okoto 17 firm posiadajgcych powyzej 80 pojazdow,

e ponad 60 000 firm posiadajacych do 3 pojazdow’.

Przedstawiona statystyka nie uwzglednia jednostek transportowych, kto-
re stanowig element duzych firm produkcyjnych. Sa to organizacje o du-
zym potencjale gospodarczym, z reguly planujace wejscie na rynek
w wickszym niz dotgd zakresie. Trzeba wiec traktowac¢ je jako istotny
element rynku transportowego w perspektywie kilku najblizszych lat.

% S. Abt, Szanse i zagrozenia polskiego systemu transportowego w swietle logistyki
i ekologii, Cargotrans 97, s. 9.
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Analizujac znacznie logistyki dla rozwoju transportu, nalezy przyjac,
ze w ,skali mikroekonomicznej - z punktu widzenia przedsi¢biorstwa
transportowego - logistyka znajduje si¢ na skali szanse-zagrozenia. Fir-
my winny jednak poszukiwaé¢ w niej szans, a nie ogranicza¢ si¢ do iden-
tyfikacji i przezwyciezania zagrozen”’ ,Logistyka to hasto, ktére dosko-
nale przystaje do postulatu odejscia od koncentracji uwagi na istnieja-
cych rynkach i szukania szans na rynkach, na ktorych zasady konkuro-
wania nie zostaly jeszcze okreslone. Koncepcja produktu nie jest zdefi-
niowana, a granice przemystu nie sa stabilne.”® Rynek transportowy
z koncepcjami logistycznymi dotyczacymi lancucha dostaw, operatora
logistycznego, centrum logistycznego niewatpliwie odpowiada przedsta-
wionemu pogladowi. Niezbedne staje si¢ postrzeganie logistyki jako szan-
sy, ktorg si¢ widzi i umiej¢tnie rozwija, a nie jako okazji, ktéra sama
przychodzi nie do konca wiadomo kiedy, dlaczego i na ktérg nie mamy
zadnego wptywu. Nalezy tu przyjac, iz jak pisze M. Moszkowicz ,szansa
jest niczym innym jak strategiczna innowacja przedsiebiorstwa”®, ktora
powstaje w wyniku jego aktywnego udzialu w jej kreowaniu i rozwoju
poprzez pobudzanie rozwoju wtasnego i swojego najblizszego otoczenia.
Szansa jest wigc wynikiem szukania wlasnego miejsca w otoczeniu przy
rownoczesnym kooperacyjnym podejsciu do rozwoju.

Logistyka w transporcie jest w efekcie swoich dzialan istotnym ele-
mentem wzrostu efektywnosci ekonomicznej funkcjonujacego podmiotu
oraz wzrostu wartosci rynkowej firmy. Zatem w przedsiebiorstwach, kto-
re beda odchodzi¢ od prostych ustug transportowych do ustug logistycz-
nych nalezy oczekiwa¢ wzrostu poziomu rentownosci. Uwage na znacze-
nie logistyki w kreowaniu stopy zysku zwraca M. Porter w swoim mode-
lowym rozwiazaniu tancucha wartosci dodanej. Autor, dzielagc logistyke
na wewnetrzna i zewnetrzna, ujmuje ja wsrod najistotniejszych dziatan
podstawowych firmy.

Wplyw logistyki na poziom rentownosci firmy przedstawia takze
M. Ciesielski uznajac, ze ,poziom rentownosci R mozna opisa¢ jako
funkcje

R=a+ bU+ cK + dB + Ew,

gdzie:
R - rentownosc,
U - udziat rynkowy,
K - poziom koncentracji sektora,
B - wysokosc barier wejscia,
W - stopa wzrostu sektora.

” M. Ciesielski, op. cit., s. 70.

% Por.: M. Moszkowicz, Przeksztalcenia w gospodarce a zmiany w zarzqdzaniu przed-
sigbiorstwami, ,Przeglad Organizacji” 1997 nr 1, s. 35.

? M. Moszkowicz, op. cit.
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Logistyka oznacza wyzszg stop¢ wzrostu, wyzsze bariery wejscia i wyzsza
koncentracje, a w rezultacie takze wyzsza rentownosé.”'? Logistyka ozna-
cza takze rosngce bariery kapitalowe skutecznie bronigce dostepu do
rynku, ale przede wszystkim oznacza bariery kompetencji, ktorych nie
sposob pokona¢ w kréotkim okresie .

KGHM Polska MiedZ S.A. w procesie tworzenia rynku
ustug logistycznych

KGHM Polska MiedZ S.A. jest pigtym na swiecie producentem miedzi
elektrolitycznej i siodmym producentem srebra metalicznego. Proces
przeksztalcania tego przedsi¢biorstwa panstwowego w'swiatowego pro-
ducenta miedzi zapoczatkowano w pazdzierniku 1991 roku, kiedy to
ulegl transformacji Kombinat Gorniczo-Hutniczy Miedzi w KGHM Polska
Miedz S.A. W poczatkowym okresie transformacji przedsi¢biorstwo za-
trudniato okoto 43 000 pracownikow i produkowato 400 000 ton miedzi
elektrolitycznej. Koszty produkcji w tym czasie wynosily ponad 0.9 USD
na funt wagi miedzi elektrolitycznej. Wskazniki wydajnosci i poziom
kosztow przedstawialy si¢ gorzej od uzyskiwanych na swiecie przez inne
tego typu przedsigbiorstwa. Niezbednym wiec bylo dokonanie takich
gruntownych zmian, w strategii firmy, jej domenach, technice i technolo-
gii, systemach zarzgdzania, ktore sprawia, ze w najblizszej przysztosci
bedzie mozna uzna¢ spotke za dzialajaca zgodnie z wymogami wspotcze-
snego rynku. Dokonanie skutecznego ,zwrotu strategicznego”™ w tym
przedsigbiorstwie decydowato o losie catej branzy, pracujacych w przed-
si¢gbiorstwie ludziach oraz catym wojewodztwie legnickim uchodzacym za
typowy region monokulturowy. Zwrot strategiczny w KGHM Polska Miedz
S.A. rozpoczeto od dokonania istotnych zmian w domenie firmy. Za nie-
zbedne uznano:

1. Rozpoczecie produkeji srebra metalicznego w ramach wtasnej organi-
zacji gospodarczej.

2. Przejecie w catosci handlu wtasnym produktem.

3. Systematyczny przyrost produkcji do roku 1999.

4. Wejscie w szeroko rozumiany rynek miedzi poprzez dokonywanie za-
kupu koncentratow na rynku swiatowym, sprzedaz wtasnych nadwy-
zek koncentratu i obrot miedzig surowg .

Rownoczesnie rozpoczeto zmiany organizacyjne, z ktorych za najwaz-
niejsze nalezy uznaé¢ wdrazanie idei ,Lean Management” (zarzadzania
wyszczuplajacego). Koncepcja ,Lean Management” wskazuje, iz firmy
produkcyjne i handlowe winny koncentrowaé si¢ na tej dziatalnosci,

" M. Ciesielski, op. cit., s. 71.
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w ktorej maja istotng przewage konkurencyjna.”'! W KGHM Polska Miedz
S.A. oznaczalo to, ze ze struktury firmy nalezy wydzieli¢ te dziatalnosci,
ktore realizujac zadania dla jej wnetrza moga z powodzeniem rozwijac si¢
na zewnatrz. Oznaczalo to takze stworzenie prawdziwych warunkow ryn-
kowych dla wydzielanych firm, w celu podniesienia efektywnosci ekono-
micznej ich funkcjonowania. W wyniku wdrazania koncepcji zarzadzania
wyszczuplajacego powstalo duzo podmiotow prawnych o réznych zakre-
sach dziatalnosci (rys. 2. przedstawia blokowa strukture dziatalnosci
grupy). W sposob znaczacy zmniejszono zatrudnienie w dziatalnosci pod-
stawowej (rys. 3. przedstawia zmiany zatrudnienia w omawianym okresie).

17 podmiotow I 10 podmiotéw

35 podmiotow I

Rys. 2. Struktura grupy kapitatowej KGHM wynikajqca z wprowadzenia
~Lean Management”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prospektu emisyjnego i struktury organizacyjnej

Do najwazniejszych spotek wydzielonych w ramach ,Leon Manage-

ment” zaliczy¢ nalezy:

e DSI. - Dolnoslaska Spotka Inwestycyjna, w ktorej sktad wchodzi 20
spotek,

e Cuprum Bank,

» Interferie,

e Miedziowe Centrum Zdrowia,

e Pol-Miedz Trans spotka transportowa,

e Energetyka,

e AquaKonrad.

"' M. Ciesielski, Logistyka a strategie firm transportowych. W: Zarzqdzanie logistyczne
w przedsiebiorstwie, pr. zbior. pod red. E. Kierzkowskiej-Cegielskiej, Wyd. AE w Poznaniu,
1997, s. 83.
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Rys. 3. Zmiany zatrudnienia w KGHM wynikajqce z wprowadzenia
~Lean Management”

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie prospeltu emisyjnego i struktury organizacyjnej

Kazdej z tak wydzielonych spotek wiasciciel stworzyt warunki do samo-
dzielnego zaistnienia na rynku i uniezaleznienia si¢ od jedynego odbiorcy
ustug lub produkgji, ktorym byto KGHM Polska Miedzi S.A. Dla zapew-
nienia spokoju spotecznego, bez ktorego przeprowadzenie tak gruntow-
nych przeobrazen nie byloby mozliwe, stworzono pakiet warunkow
ochronnych dotyczgcych zatrudnienia i zlecen, w okresie trzech lat. Od
samych spotek oczekuje si¢, ze w ciagu tego okresu potrafig przeprowa-
dzi¢ wewnetrzne procesy restrukturyzacyjne, ktore pozwolg na samo-
dzielny rynkowy byt po okresie gwarancji.

Powstala w otoczeniu KGHM Polska Miedz S.A. sytuacja stwarza nie-
powtarzalne warunki do wdrazania Koncepcji zwigzanych z nowymi
strategiami logistycznymi dla kazdej z wydzielonych firm. Patrzac na za-
gadnienia zarzadzania wyszczuplajacego w skali gospodarki nalezy przy-
puszczac, ze kierunek ten zapoczatkowuje szybkie zmiany w potrzebach
na kompleksowe ustugi logistyczne oraz w sposobach ich zaspokajania.

Jednak tempo rozwoju tego rynku i zakres Swiadczenia ustug logi-
stycznych zalezatl bedzie od:

e mozliwosci finansowych firm,

e struktury ich majatku,

e doswiadczenia i nowatorskich umiej¢tnosci,

czasu przystosowania.




Logistyka z zwrot strategiczny w przedsiebiorstwach transportowych 87

Wydaje sig, ze te cztery elementy beda istotnie wazyly we wszystkich de-
cyzjach dotyczacych tworzenia nowych przedsigebiorstw logistycznych.
Nie moze budzi¢c watpliwosci fakt, ze przy tworzeniu nowoczesnej firmy
logistycznej konieczne sa znaczne srodki finansowe. Sa one niezbedne

w procesach restrukturyzujacych baza majatkowa przedsigebiorstwa. Na-

ktady na zmian¢ struktury majatkowej beda rosty wraz z poziomem ,nie-

adekwatnosci” i ,nieelastycznosci” majatku. Szybkie wdrazanie nowo-
czesnych strategii logistycznych stwarza niepowtarzalna okazje ominiecia

.barier wejscia” oraz pozyskania doswiadczenia, gdyz tylko kwestig czasu

jest zapelianie si¢ tej atrakcyjnej niszy rynkowej, ktorg bedzie rynek

ustug logistycznych. Mozna wigc powiedzie¢, ze odpowiedzig na koncep-
cje .zarzadzania wyszczuplajgcego” jest tworzenie firm logistycznych

i powstawanie nowych mozliwosci w tworzeniu strategii konkurencyj-

no-przystosowawczych.

W ramach realizowanego programu zarzadzania wyszczuplajacego
z dniem 1.01.1997 roku wydzielono ze struktury podstawowej dziatajgcy
na potrzeby wltasne KGHM Zaktad Transportu, przeksztatcajac go w Pol-
Miedz Trans Spotka z o.0. Firma ta zostala wyposazona w kapital zakla-
dowy przekraczajacy 120 000 000 zt i realizuje swoje ustugi w trzech
podstawowych obszarach:

e transport kolejowy normalnotorowy,

e transport samochodowy,

e obrot paliwami ptynnymi.

Od roku 1995 firma jako zaklad transportu realizuje program utwo-
rzenia na swojej bazie operatora logistycznego dla KGHM i regionu. Re-
alizujac program z dniem 1.10.1997 roku przejmuje majatek kolejowy
z huty miedzi ,Legnica”.

Wdrazanie w KGHM Polska Miedz S.A. zarzadzania wyszczuplajacego
sygnalizuje nieodwracalnos¢ zmian, ktorym musza si¢ podda¢ firmy
transportowe, produkcyjne i inne, zmierzajac do podniesienia znaczenia
logistyki w zyciu gospodarczym. Realizowane w KGHM procesy restruk-
turyzacyjne sa przykladem tworzenia na bazie wlasnego transportu ope-
ratora logistycznego dostosowanego zarowno do wymogow stawianych
przez wtasciciela, jak i rozwijajacy si¢ rynek.

Kilkuletni okres realizacji koncepcji ,Lean Management” upowaznia
do podjecia proby oceny efektywnosci przedsiewziecia wediug podstawo-
wych elementow koncepcji.

1. Redukcja kompleksowosci — (postrzegana jednak z poziomu caltego
KGHM Polska Miedz S.A., a nie wydzielonych podmiotoéw). Podstawo-
wym zadaniem redukcji kompleksowosci byto uproszczenie procesow
decyzyjnych i przeplywow strumieni informacyjnych, materialowych
i finansowych w celu minimalizowania bl¢edow i marnotrawstwa lub
sytuacji nie wykorzystanych szans na pozyskiwanie odbiorcow spoza
KGHM. Przyklady z poszczegolnych spotek swiadcza, ze cel ten zostat
osiggniety. Funkcjonujaca spotka transportowa Pol-Miedz Trans w cig-
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gu krotkiego czasu dokonala istotnych zmian w strukturze swojej
sprzedazy. W roku 1994 na potrzeby KGHM sprzedawata 94% ustug,
a w roku 1997 byto to juz tylko 67% . Przyktadem podobnym moze by¢
spoltka turystyczna ,Interferie”. Spotka samodzielnie decyduje o aloka-
¢ji zasobow, rynkach i metodach wspotpracy.

- Komunikacja - bezposrednie Zrodla informacji daja mozliwos¢ szyb-
kiego reagowania na btedy, rozwijania rentownych dziatalnosci lub tez
odchodzenia od bedacych w schytku. Pozwala takze na skuteczne wy-
przedzanie poczynan konkurencji.

. Jakos¢ kompleksowa - presja na wysoka jakos¢ ustug wynikajaca
z uwarunkowan rynkowych KGHM jest automatycznie przenoszona na
wszystkie pozostate spolki, zmuszajac je do systematycznego rozwoju
techniki i technologii stuzacej do zaspokajania potrzeb swoich odbior-
cow.

. Kooperacja - jest najwazniejszym elementem w calosci koncepcji.

Odnoszac si¢ do przyktadow, spotka Pol-Miedz Trans, dziatajac jako

operator logistyczny, po raz pierwszy potaczyta w jeden tancuch logi-

styczny przeplyw koncentratu z kopalni ,ZG Rudna” (zaladunek) do
huty miedzi ,Legnica” (roztadunek), bedac rownoczesnie jego przewoz-
nikiem. Ta sama spotka wprowadzita nowy system zaopatrywania ko-
paln w paliwa plynne i inne ptyny eksploatacyjne, zgodnie z realnym
zapotrzebowaniem odbiorcow. Pozwolilo to na zmniejszenie w kopal-
niach poziomu zapasow paliw i innych plynéw o okoto 70%.

Mozna zatem powiedzie¢, ze pierwsze efekly z wprowadzania koncepcji
zarzadzania wyszczuplajacego zostaly juz osiggni¢te. Wyraza si¢ to mie-
dzy innymi obnizka kosztow produkcji z 0,9 USD do 0,65 USD na funt
miedzi.

Jor the Polish enterprises. One of them is the use of logistics as a non-investment

Adam Matysiak

Logistics versus strategic turning point in transport
companies

Summary

The process of restructuring of the Polish economy provides many opportunities
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method of increasing the effectiveness of economic entities. Moreover, logistics
makes it possible to create specific strategies of competing on the market. The
enterprises which can see the opportunities offered by logistics may try to intro-
duce profound changes in the firm's dornain, its range and allocation of resources.
In most cases these processes can be defined as the ,strategic turning point” in
result of which new firms emerge, able to carry out a strategic analysis of their
customers and fast implementation of adjustment processes. A positive implemen-
tation of the ,strategic turning point” is a particular chance for transport compa-
nies, separated under , Lean Management” from multi-plant enterprises if they
cart transform themselves into an operator of complex logistic services. An exafhple
of such a strategic turning point is changes carried out in KGHM Polska Miedz S.A.
and in Pol-MiedZ Trans — a company created in result .of the implementation of
.Lean Management” philosophy.




