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MARKETING A LOGISTYKA -
— ROZWAZANIA O WZAJEMNYCH
RELACJACH

Marketing i logistyka - geneza, definicje, instrumenty

Nie ma chyba takiej wspolczesnej ksigzki o marketingu, w ktorej nie
bytoby cho¢ stowa o logistyce. Podobnie nie ma tez ksigzki o logistyce,
ktora pomijataby kwesti¢ marketingu. Liczne wzajemne relacje marketin-
gu i logistyki mozna zauwazyC¢, nawet pobieznie studiujac literature
z obu dziedzin. Logistyka przejmuje niekiedy pewne elementy z marke-
tingu i odwrotnie — marketing czerpie z logistyki. Problematyka ta znaj-
duje odzwierciedlenie w tresci wielu prowadzonych badan dotyczacych
logistyki i marketingu. Do dnia dzisiejszego nie ma jednak jednoznaczne-
go stanowiska dotyczacego wzajemnego przenikania si¢ obu tych pojec
w teorii zarzadzania przedsi¢biorstwami.

W warunkach orientacji produkcyjnej (druga polowa XIX w. i pocza-
tek XX w.) - rynek producenta — koncentrowano si¢ na organizacyjno-
-technicznych problemach produkcji. Pojawialy si¢ wowczas nowe, wy-
dajniejsze technologie, pozwalajace obniza¢ koszty produkcji. Jednocze-
$nie popyt nie byt w dostatecznym stopniu zaspokojony, a efekty nie-
sprawnej dystrybucji maskowano nowo wytaniajacymi si¢ rynkami zbytu.
Nikt wowczas nie przywigzywal istotnej wagi do fizycznej dystrybucii,
cho¢ niektorzy naukowcy wskazywali juz na ogromny potencjal tam
drzemigcy. Na takim gruncie zrodzita si¢ koncepcja marketingu. W pro-
cesie jej ewolucji wyrézni¢c mozna trzy fazy: orientacje sprzedazowa,
orientacj¢ na klienta (marketing tradycyjny) oraz marketing strategiczny
ewoluujacy w kierunku marketingu spotecznego’.

! H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, Podstawy marketingu, Wyd. AE w Po-
znaniu, Poznan 1996, s. 7.
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Orientacja sprzedazowa przypadajgca na okres 1930-1950 r. koncen-
trowala si¢ na najkorzystniejszym ulokowaniu juz wyprodukowanych
wyrobow na rynku. Tu po raz pierwszy pojawily si¢ instrumenty marke-
tingu (np. reklama i promocja sprzedazy), ale jeszcze nie w sposob zin-
tegrowany. Dzialania militarne podczas Il wojny Swiatowej to czas po-
wstania wielu znanych dzisiaj koncepcji logistycznych, jednak nie byly
one wowczas wykorzystane w biznesie. Okres do roku 1950 okresla si¢
w ewolucji logistyki latami uspionymi?.

W sytuacji rosnacych zapasow i urozmaiconego oraz nasyconego rymn-
ku, na ktorym istnialo juz wiele bliskich substytutow, przedsi¢biorstwa
zmuszone byly przejs¢ na orientacj¢ na konsumenta - orientacj¢ marke-
tingowa. Podstawowa kwestig jest w tej orientacji oszacowanie mozliwo-
$ci umieszczenia produktu na rynku jeszcze przed rozpoczeciem produk-
cji i wytwarzanie dobr zgodnie z zyczeniami i wymaganiami klientow.
Stad w orientacji marketingowej pojawiaja si¢ badania rynku. W orienta-
¢ji marketingowej mamy juz do czynienia ze wszystkimi znanymi instru-
mentami marketingu traktowanymi w sposob zintegrowany (marketing-
mix). W tym samym okresie (po roku 1950 r.) zaczyna rozwijac si¢ logi-
styka. Tworza si¢ jej metodyczne i teoretyczne podstawy. Logistyka zro-
dzita si¢ rowniez na skutek klopotow ze zbytem i rosngcych zapasow.
Podobnie jak to jest w przypadku marketingu, soczewka skupiajacqy
wszelkie dziatania jest klient. Logistyka jawi si¢ tu jako rozwinigcie kon-
cepcji orientacji na klienta poprzez integracje wszelkich dzialan zwigza-
nych z przeplywem dobr. Swoj rozwoj w latach 1950-1970 zawdziecza
zmianom we wzorcach popytu, naciskom na obnizanie kosztow, rozwo-
jowi technologii komputerowych i doswiadczeniom militarnym?.

Coraz wieksza konkurencja, wigksze wymagania klientow oraz skra-
cajacy si¢ cykl zycia produktow zmusily firmy do prac nad dtugofalowym,
elastycznym przystosowaniem si¢ do warunkow otoczenia rynkowego.
Tak powstal marketing strategiczny, ktory koncentruje si¢ na przewidy-
waniu zmian i planowaniu diugofalowych dzialan marketingowych. Kon-
cepcja marketingu ewoluuje obecnie w kierunku marketingu spoteczne-
go. Nowoczesne definicje odnosza marketing takze do dzialan organizacji
non-profit i rzadowych i moze obejmowacé nie tylko produkty, ale takze
idee i ustugi niematerialne®. W tym okresie (po roku 1970) logistyka byta
juz profesjonalng dziedzina wiedzy. W jej ramach zaczeto integrowac tak-
ze zagadnienia Scisle zwigzane z produkcja i zarzadzaniem materiatami.
Koncepcja zintegrowanej logistyki obejmuje juz caly tancuch dostaw.
Obecnie dostrzega si¢ tez potrzebe wdrazania logistyki do sektora ustu-
gowego. Nikt tez nie podwaza strategicznych aspektow logistyki, jej miej-

2 R. H. Ballou, Business Logistics Management, 3™ ed., Prentice Hall, Englewood Cliffs,
New Jersey, 1992, s. 10.
% Ibidem, s. 12-16.
* H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit., s. 11.
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sca w tancuchu wartosci i roli w procesie zdobywania przewagi konku-
rencyjnej. Widoczny jest takze nurt spoteczny — mowi sie o logistyce
miejskiej® i ekologistyce®, jako warunkujacych efektywna komunikacje
miejska, zaopatrzenie aglomeracji oraz utylizacj¢ odpadow. Innym wspot-
czesnym nurtem w rozwoju marketingu i logistyki jest globalizacja dzia-
lan. Tworzenie si¢ jednego wielkiego rynku bez granic prowadzi do sto-
sowania marketingu miedzynarodowego, wielonarodowego i globalnego’
oraz wprowadzania eurologistyki czy logistyki globalne;j.

Podstawa zrodzenia si¢ obu koncepcji: marketingu i logistyki byly po-
trzeby komplikujgcego si¢ zycia gospodarczego. Marketing mozna okre-
sli¢ jako zintegrowany zbior (system) instrumentow i dziatan zwigzanych
z badaniem i ksztaltowaniem rynku, opartych na rynkowych regutach
postepowania®. Inna definicja okresla marketing jako ztozony proces za-
chodzacy wewnatrz spoteczenstwa, w ktorego ramach bada sie, przewi-
duje i ksztattuje poziom oraz strukture popytu na dobra i ustugi®.

Logistyka to wedtug Council of Logistics Management proces plano-
wania, realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekono-
micznie przeplywu surowcow, materialow do produkcji, wyrobow goto-
wych oraz odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do punktu
konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta'®. Najkrocej mozna
powiedzie¢, ze logistyka to po prostu zarzadzanie calym tancuchem do-
staw'’.

Marketing skupia w sobie zroznicowane elementy: instrumenty, dzia-
tania, badania i reguly'?. Instrumenty i dziatania marketingu skupione
sg w strukturze marketingu-mix i obejmuja zwykle: produkt, cene, dys-
trybucje, promocje¢. Badania marketingowe obejmuja analize, diagnoze
i prognoze, i skierowane sa na zjawiska zewnetrzne w stosunku do
przedsiebiorstwa, jak i zjawiska wewnetrzne w przedsiebiorstwie'®. Re-
guly marketingowe wyrazaja systematyczny sposob postgpowania w dzie-
dzinie zaspokajania i ksztaltowania potrzeb (popytu) nabywcoéw za pomo-
cg instrumentow i dzialan marketingowych. Wynikaja z nich zasady pro-

® 8. Abt, Zarzqdzanie logistyczne, TNOiK, Poznan 1996, s. 121-132.

" Pojecie to pojawito si¢ podczas konferencji Trans'97, odbywajgcej sie pod haslem
Wspolna Europa - ekonomiczne dylematy transportu i ekologii” w Szkole Glownej Han-
dlowej w Warszawie w pazdzierniku 1997 r.

”H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit., s. 283-285.

" L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing - punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 23.

? H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit., s. 10.

1 R, J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 1995,
s. 16.

"' D. Bak, Rozwdj i rola logistyli w Wielkiej Brytanii, ,Problemy Magazynowania i Trans-
portu” 1992, zeszyt specjalny, s. 35.

121, Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, op. cit., s. 24-25.

Y Ibidem, s. 44-47.
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gramowania i organizowania czynnosci i dzialan marketingowych oraz
programowania i stosowania instrumentow marketingowych .

W logistyce — analogicznie jak w marketingu - moZna wyr6zni¢ in-
strumenty, dziatania, badania i reguly. Instrumenty i dziatania logistyki
takze opiera si¢ na zasadzie zintegrowanej struktury, zwanej czasami
w tym wypadku logistics-mix. Zawiera ona takie elementy jak: transport,
magazynowanie i proces realizacji zamowien'®. Badania w logistyce opie-
raja si¢ w znacznej mierze na badaniach marketingowych i dotycza okre-
Slania wielkosci popytu na produkt w jego postaci fizycznej i pieni¢zne;j,
jednak badania te odnosza si¢ do szerzej pojetego produktu logistycznego
i obejmuja takze popyt na ustuge transportows i magazynowsa, a zatem
popyt na tzw. ustuge logistyczna'®. Reguly logistyczne okreslaja sposob
postgpowania w zarzadzaniu logistycznym, stanowia swoiste maksymy
tego zarzadzania. Sposrod nich wymieni¢ mozna reguly: substytucji
i komplementarnosci, zroznicowanej dystrybucji, strategii mieszane;j,
racjonalizacji i standaryzacji, konsolidacji, opézniania'’. Towarzysza im
reguly pomocnicze zwane zasadami.

Zatem zarowno marketing, jak i logistyka, pomijajgc ich aspekt meto-
dologiczy, funkcjonujg takze jako Kkategorie instrumentalno-czynnoscio-
we, stuzace osigganiu przez przedsiebiorstwo wyznaczonych celow. Jed-
noczesnie marketing i logistyka sg czynnikami wplywajacymi na proces
ich formutowania. Potencjal tkwigcy w instrumentach marketingu i logi-
styki nalezy bowiem zawsze uwzglednia¢ przy formutowaniu celow, gdyz
to on wyznacza kierunki poszukiwan celow mozliwych do osiagniecia.
Cecha znamienna marketingu i logistyki jest integracja owych instru-
mentow i dziatan. Zarowno logistyka, jak i marketing to pewien spojny
system dziatania. Jednak wyraznie zaznacza si¢ tu tendencja logistyki do
czerpania z dorobku marketingu tak w sferze koncepcyjnej — podobny
ukiad elementow, jak i w sferze metodycznej — wykorzystanie badan
marketingowych. Zasadnicza roznice miedzy logistyka a marketingiem
wida¢ w sposobie okreslenia regul. Reguly marketingowe odnoszg si¢
wylgcznie do instrumentow i dziatan marketingowych. Reguty logistyczne
zostaly tak okreslone, iz sugeruja, ze logistyka wystepuje w tym wypadku
nie tylko jako funkcja wigzaca wszystkie sfery dziatalnosci przedsie-
biorstwa i optymalizujagca przeplyw materiatlow, informacji i pienigdzy,
ale jako metodyka zarzadzania zasadniczymi procesami zachodzgcymi
w przedsiebiorstwie'®.

" Ibidem, s. 60.

15 Por.: F. J. Beier, K. Rutkowski, op. cit., s. 30.

' E. Golembska, Logistyka jako zarzqdzanie taricuchem dostaw, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan 1994, s. 92.

'” M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan
1997, s. 22-26.
' Ibidem, s. 26.
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Nie ulega zadnej watpliwosci, Zze podstawa marketingowego i logi-
stycznego myslenia i dzialania jest orientacja rynkowa. Finalny odbiorca
i jego potrzeby sa punktem wyjscia podejmowanych dziatan. Mowi sig, ze
marketing jest pewna filozofia prowadzenia biznesu i funkcjonowania
przedsigbiorstwa, dostrzegajaca koniecznos¢ orientacji na konsumenta
jako podstawy zapewniajacej zwi¢kszenie efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa'?. Koniecznosé¢ orientacji na klienta w logistyce jest
takze podkreslana przez wielu réznych autorow?. Jej wyrazem jest wy-
roznienie w logistyce funkcji marketingowej. Funkcja ta, scisle zintegro-
wana z funkcja operacyjng i finansowa, warunkuje podejmowanie decyzji
dotyczacych zaréwno ilosci przemieszczanych w tancuchu logistycznym
produktow, jak i okreslenia czasu tego przemieszczania, sposobu prze-
mieszczania oraz warunkow magazynowaniam. Funkcja ta opiera sie
zatem na szeroko pojetych badaniach (marketingowych) rynku i progno-
zowaniu popytu w uje¢ciu iloSciowym, jakosciowym i przestrzennym.
W ten sposob funkcja marketingowa warunkuje odpowiednie uksztatto-
wanie kanatow dystrybucji i, co za tym idzie, odpowiednig lokalizacje
ogniw logistycznych.

Nie nalezy tu zapominac, ze marketing jest nie tylko procesem pozna-
wania potrzeb Klienta i ich zaspokajania, ale takze ich kreowania. Logi-
styka stanowi w tej kwestii narzedzie umozliwiajace w pelniejszy sposob
zaspokojenie potrzeb Klienta pod wzgledem miejsca, czasu i jakosci ob-
stugi. Poprzez wspomniang funkcje marketingows logistyka takze po-
znaje potrzeby i takze je kreuje jednak w zakresie ograniczonym przez
swoje instrumenty.

Rozwazmy pokrotce zwigzek poszczegolnych instrumentoéw marketin-
gu z logistyka. Skupimy si¢ na tradycyjnym ujeciu ,4P" McCarthy'ego.
Produkt jako element marketingu-mix to nie tylko sama jego: istota,
ksztatt, zespol cech, ale wszystko to, co oferuje wraz z nim sprzedajacy,
a wiec np. gwarancje, dostawe, instalacje¢, ustugi posprzedazne. Poszcze-
golne cechy dotyczgce produktu umieszcza sie na kolejnych warstwach,
oznaczajacych poziomy produktu: rdzen produktu, produkt podstawowy,
produkt oczekiwany, produkt ulepszony, produkt potencjalny®®. Logi-
styczne uje¢cie produktu takze czasami przedstawiane jest w formie po-
ziomow. W ujeciu tym wyroznia si¢ towar, tadunek i tzw. produkt logi-
styczny®’. Towar to produkt ze swoimi cechami fizykochemicznymi, la-

' H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit., s. 11.

20 Zob. np. D. M. Lambert, J. R. Stock, Strategic Logistics Management, 3" ed., Irwin,
Homewood, Illinois, 1993, s. 7, oraz: F. J. Beier, K. Rutkowski, op. cit., s. 21.

21 E. Golembska, op. cit., s. 92.

?2 por.: Ph. Kotler, Marketing - analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner
i S-ka, Warszawa 1994, s. 401, oraz: H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit.,
s. 145.

* E. Golembska, H. Mokrzyszczak, Zarzqdzanie produktem w logistyce przedsie-
biorstw, Zachodnie Centrum Organizacji, Poznan - Zielona Gora 1997, s. 16-17.
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dunek to towar w opakowaniu umozliwiajagcym dokonywanie operacji
logistycznych - tez z okreslonymi cechami fizykochemicznymi, za$ pro-
dukt logistyczny to zbior oczekiwan i zyczen odbiorcow, a wiegc tadunek,
na ktéorym wykonano czynnosci magazynowania i transportowania wraz
z operacjami dodatkowymi. Oba ujecia przenikaja si¢ wzajemnie. W uje-
ciu logistycznym mamy towar z cechami fizycznymi (czyli marketingowy
produkt podstawowy) jako rdzen tego ujecia. Natomiast w marketingo-
wym uj¢ciu na poziomie produktu oczekiwanego umieszcza si¢ dystrybu-
cje, a wiec to, co w ujeciu logistycznym stanowi (poprzez ustuge magazy-
nowania i transportu) o produkcie logistycznym. Produkt w ujeciu mar-
ketingowym uwzglednia tez jego opakowanie. Opakowanie uje¢te jest
w logistycznej interpretacji produktu pod pojeciem tadunku. Wynika to
z faktu, iz opakowanie pelni jednoczesnie funkcje marketingowe i logi-
styczne. W logistycznym ujeciu produktu gtowny nacisk ktadzie si¢ jed-
nak na opakowanie transportowe, ktore wraz z towarem stanowi jed-
nostke wysytkowa w odroznieniu od jednostek konsumenckich, bedacych
przedmiotem zainteresowania marketingu, a ktore zawieraja produkty
przeznaczone do sprzedazy w detalu. Sposrod funkcji marketingowych
opakowania (konsumenckiego) wymieni¢ mozna funkcje¢ informacyjng
i romocyjna, a z logistycznych funkcji opakowania (transportowego)
ochronng i kumulujgca. Podziat ten tez nie jest ostry, gdyz w pewnym
zakresie funkcje logistyczne moga peini¢ opakowania konsumenckie za-
warte w opakowaniu transportowym, a funkcj¢ informacyjna peinia opa-
kowania transportowe poprzez umieszczone na nich etykiety transporto-
we. Oczywiscie jest to w tym wypadku zupehie inna informacja i inny
jest jej adresat.

Cena w instrumentarium marketingu odgrywa role oddziatujaca na
konsumentow i konkurentow, zapewniajgc maksymalizowanie zysku czy
zwigkszanie udziatu w rynku, oraz rol¢ informacyjna o aktualne;j sile po-
pytu rynkowego. Jest to instrument czysto marketingowy. Logistyka nie
operuje ceng, a tylko poprzez obnizanie kosztow wypracowuje wigksze
mozliwosci w dziedzinie jej ustalania i zmian, dajgc marketingowcom
wicksza swobod¢ w wykorzystywaniu tego instrumentu.

Dystrybucja w rozumieniu marketingu odpowiedzialna jest za poko-
nywanie czasowych i przestrzennych roznic miedzy wytwarzaniem pro-
duktow a ich konsumpcjg. Stuzy zatem udostepnieniu produktow
w miejscu i czasie, w Ktorym oczekujg go nabywcey. Jest to zbiezne z tym,
co wielu autoréow uwaza za jedno z kluczowych zadan logistyki, mianowi-
cie dodanie do produktu (towaru badz ustugi) tzw. uzytecznosci miejsca
i czasu®. Wielu polskich autorow, co sygnalizuje takze P. Blaik®®, zalicza
logistyke do instrumentow dystrybucji, dodatkowo utozsamiajac ja z fi-

' D. M. Lambert, J. R. Stock, op. cit., s. 9.
% p. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1996, s. 44.
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zyczna dystrybucja®®. Jest to zupelnie niezrozumiate. Gle¢bsze rozwazania

dotyczace relacji pomigdzy dystrybucja, fizyczng dystrybucja i logistyka

prowadza do sformutowania nast¢pujgcych wnioskow:

¢ fizyczna dystrybucja odnosi si¢ jedynie do materialnej strony wymia-
ny towarowej pomie¢dzy przedsi¢biorstwami;

« dystrybucja obejmuje caloksztalt procesow, ktore prowadza do zaofe-
rowania wytworzonych juz towaréw na rynku w celu ich sprzedazy,
a wiec oprocz fizycznej dystrybucji miesci w sobie problemy organiza-
cyjne zogniskowane wokot metod ksztattowania kanatow dystrybu-
cyjnych - ich dlugosci i szerokosci na kazdym szczeblu obrotu towa-
rowego;

o logistyka to koncepcja zintegrowanego planowania, realizowania
i kontrolowania fizycznego przeptywu dobr z wykorzystaniem instru-
mentow logistics-mix wespot z jego strona informacyjna oparta na za-
sadzie racjonalnego dzialania w tej sferze (wynika to bezposrednio
z przedstawionej na wstepie definicji) i jako taka stwarza mozliwosci
bardziej efektywnego zarzadzania kanatami dystrybucyjnymi, przez to
z kolei wzbogaca marketingowy instrument dystrybucji o atuty miej-
sca i czasu.

Wykraczanie dziatalnosci logistycznej poza zakres dystrybucji fizycznej
akcentowane jest we wszystkich definicyjnych ujeciach logistyki. Utoz-
samianie logistyki li tylko z fizyczna dystrybucja jest jakby przywotaniem
pierwszego etapu ewolucji logistyki, tzw. lat uspionych, kiedy to wlasci-
wie zajmowano si¢ tylko fizyczng dystrybucja, odnoszac czesto do niej
stowo ,logistyka”, natomiast logistyka jako taka nie istniata. Na podob-
nej zasadzie kwestionowa¢ mozna pojecie logistyki dystrybucji jako jed-
nej z trzech ,logistyk™ w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Podzial taki,
sprzeczny z holistyczng natura logistyki, prezentowany jest przez nie-
mieckich autorow”’. Logistyka dystrybucji rozumiana moze by¢ w tym
przypadku jako jakas cecha dystrybucji, co w tym kontekscie umniejsza
role stowa ,logistyka”. Gdyby juz przyja¢ proponowany przez niemieckich
autorow ,podzial logistyki”, wydaje si¢, ze bardziej zasadne byltoby sto-
sowanie pojecia ,dystrybucji logistycznej”, jako dystrybucji zorganizowa-
nej w swietle koncepcji logistyczne;j.

Ostatni instrument w ramach marketingu-mix, jakim jest promocja,
nie ma zadnych zwigzkow z dziatalnoscia logistyczna. Obejmuje on: re-
klame, sprzedaz osobista, promocj¢ sprzedazy, dzialania skupione w pu-
blic relations i publicity. Dzialania te zarezerwowane sg wylgcznie dla
marketingu. Podobnie jednak jak w przypadku ceny, logistyka poprzez
redukcje kosztow globalnych daje wigksze mozliwosci w stosowaniu tego
instrumentu.

2% H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit., s. 186.
7 H.-Ch. Pfohl, Logistiksysteme, Betriebswirtschaftliche Grundlagen, Springer-Verlag,
Berlin 1990, s.16.




36 Maciej Szymczak

Wsrod dziatan logistycznych centralne miejsce zajmuje obstuga
klienta. Pojecie to zdecydowanie wykracza poza zakres logistyki i w za-
sadniczy sposob wigze sie z marketingiem. Obstuga klienta to bowiem
srodek, poprzez Kktory przedsigbiorstwa probuja roznicowac produkty,
utrzymac swoich klientow, zwigkszy¢ sprzedaz i powigkszyc zysk?®. Jed-
nak w zapewnieniu nalezytej obstugi klienta duzg role odgrywaja dziala-
nia logistyczne. Stad tez w literaturze logistycznej obstuge klienta defi-
niuje si¢ jako zdolnos¢ systemu logistycznego przedsi¢biorstwa do za-
spokajania potrzeb klientow pod wzgledem czasu, niezawodnosci, komu-
nikacji i wygody®’. Na przykiadzie obstugi klienta ponownie widac¢
ogromng wspolzaleznosé marketingu i logistyki, ktorej przyczyng jest
tutaj orientacja na klienta. Dziatalnosc¢ logistyczna jest jawi si¢ tu jako
podstawa realizowania celow marketingowych, a stopien ich realizacji
rozpatrywany jest jako swoisty miernik wydolnosci systemu logistyczne-
go przedsi¢biorstwa.

Obecnie sfera zarzadzania przedsiebiorstwami ulega postgpujacej in-
formatyzacji. Rowniez w dziatalnosci marketingowej i logistycznej wyko-
rzystuje sie coraz szerzej wspomaganie komputerowe. W wielu przedsie-
biorstwach tworzy si¢ skomputeryzowane systemy informacji marketin-
gowej MIS (Marketing Information System), ktore stuzg do pozyskiwania,
gromadzenia danych marketingowych oraz ich analizy i przetwarzania
w celu udostepniania informacji niezbgdnych do podejmowania marke-
tingowych decyzji®®>. W ramach systemu informacji marketingowych
umieszcza sie takze narzedzia wspomagajace prowadzenie badan marke-
tingowych i wywiadu marketingowego. System taki integruje calg dzia-
talnos¢ marketingowg. Na podobnej zasadzie stworzono koncepcje logi-
stycznego systemu informacji LIS (Logistics Information System)®'. W tym
wypadku system ten ma takie same funkcje, lecz zorientowane na dzia-
talnos¢ logistyczng w przedsiebiorstwie. Co wigcej, moze obejmowac
swoim zasiggiem, zgodnie z ideg logistyki, caty tancuch dostaw. Ponie-
waz, jak wezesniej powiedziano, nie mozna prowadzic efektywnej dziatal-
nosci logistycznej bez powigzania z marketingiem, sugeruje si¢, aby dane
z systemu informacji marketingowej stanowity jedno z zasilen logistycz-
nego systemu informacji. W tym wypadku marketing integruje si¢ z logi-
styka na bazie systemow informacyjnych wspartych technologia telein-
formatyczng.

28 F. G. Tucker, Customer Service in a Channel of Distribution: The Case of the Manufac-
turer-Wholesaler-Chain Drug Retailer Channel in the Prescription Drug Industry, rozprawa
doktorska, The Ohio State University, 1980, za: R. H. Ballou, op. cit., s. 79-80.

# F. J. Beier, K. Rutkowski, op. cit., s. 40.

% Por.: Ph. Kotler, op. cit., s. 115.

31 R. H. Ballou, op. cit., s. 149-151, i: M. Szymczak, Logistyczny system informacji, ,Lo-
gistyka” 1996 nr 1, s. 15-20.
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Marketing laczy si¢ z logistyka w przedsigbiorstwie takze w procesie
planowania. Plany odzwierciedlajace strategi¢ marketingows i logistyczna
oraz sposob ich realizacji sg niezbednymi dokumentami w przedsig¢bior-
stwie. Dostarczaja one informacji o realizowanych celach marketingo-
wych i logistycznych, prezentujg sposob ich osiagniecia, okreslaja roz-
ktad odpowiedzialnosci za ich realizacj¢, harmonogramy i terminy zakon-
czenia, a takze zawierajg informacje o przewidywanych kosztach marke-
tingowych i logistycznych oraz wytyczne odnosnie do monitoringu i kon-
troli realizacji planu. Plan marketingowy moze byc¢ planem dla catego
przedsi¢biorstwa, a moze takze dotyczy¢ konkretnego przedsiewzigcia,
np. wprowadzenia nowego produktu na rynek®”. Plan logistyki z natury
swej dotyczy czterech zasadniczych zagadnien: obstugi klienta, lokalizacji
obiektow logistycznych, gospodarki zapasami i transportu. Zagadnienia
te sa wzajemnie powigzane zaleznosciami typu trade-off i winny by¢ pla-
nowane jako catosc. Nierzadko stosuje si¢ jednak zdezintegrowane podej-
scie do planowania logistycznego®. Planowanie logistyczne, podobnie jak
marketingowe, moze by¢ zorientowane na konkretne przedsigwzigcie.
Plan logistyki rozumianej jako zarzadzanie tancuchem dostaw moze tak-
ze obejmowac caly ten tancuch albo chociaz tylko bezposrednich dostaw-
cow i odbiorcow. W tym wypadku zalezy to od formy zorganizowania tan-
cucha i stopnia rozwini¢cia stosunkow partnerskich pomiedzy jego ogni-
wami. Plan marketingowy oraz plan logistyki wzajemnie sie przenikaja
i uzupetniajg w procesie planowania dziatalnosci gospodarcze;j.

Marketing i logistyka w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem

Definicyjne okreslenie logistyki mowi o planowaniu, realizowaniu
i kontrolowaniu, a wi¢c o zarzadzaniu przepltywem dobr i towarzyszacej
mu informacji. Logistyka juz z poziomu definicji okreslana jest jako spo-
sob zarzadzania. Definicje marketingu mowig raczej o instrumentach
i dzialaniach, tudziez o procesie badania i ksztaltowania rynku. Biorac
pod uwage powyzsze, naturalne wydaje si¢ stosowanie powszechnie
przyjetego juz terminu zarzadzanie logistyczne. Od dawna mowi si¢ takze
o zarzadzaniu marketingowym. Doprowadzito to w roku 1985 do oficjal-
nego przyjecia przez American Marketing Association definicji zarzadza-
nia marketingowego jako procesu planowania i realizacji pomystow,
ksztaltowania cen, promocji i dystrybucji towarow, ustug i idei, majgcych
doprowadzi¢ do wymiany spelniajacej oczekiwania docelowych grup

%2 H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit., s. 72.
% R. H. Ballou, op. cit., s. 35-36.
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klientow i organizacji®*. Sposrod definicji zarzadzania marketingowego
przytaczanych przez Ph. Kotlera jedna okresla marketing jako dostarcza-
nie wlasciwych towarow i ustug wtasciwym ludziom, we wlasciwych miej-
scach, o wlasciwym czasie, po wlasciwej cenie i przy uzyciu wtasciwych
srodkow komunikacji i promocji®®>. Trzon tej definicji odpowiada znane;j
logistycznej regule 7R (po polsku 7W), oKkreslajacej czastkowe cele zarza-
dzania logistycznego, mianowicie: zapewnienie dost¢pnosci wlasciwego
(pozadanego) towaru, we wiasciwej ilosci, we wlasciwym stanie, we wia-
Sciwym miejscu i o wtasciwym czasie, dla wiasciwego odbiorcy i po wita-
sciwym (odpowiednim) koszcie®®. Sposrod wymienionych tu siedmiu ,W”
z kotlerowska definicjg zarzadzania marketingowego pokrywa si¢ az pigc.
Ujawnia si¢ tu kulminacja wzajemnych zaleznosci marketingowo-
logistycznych w przedsi¢biorstwie. Dzialalnos¢ marketingowa odpowiada
generalnie za dodanie do produktu (towaru badz ustugi) tzw. uzyteczno-
sci posiadania. Wigze si¢ z tym dotarcie do wtasciwego klienta (do klienta
o odpowiednich preferencjach i oczekiwaniach) z wtasciwym (tj. opraco-
wanym na podstawie badan rynku i wychodzacym naprzeciw oczekiwa-
niom klienta) produktem. Dotarcie z wlasciwym produktem do wtasciwe-
go odbiorcy z punktu widzenia logistyki wigze si¢ wylacznie z techniczne-
go punktu widzenia - z prawidlowo zorganizowang realizacja przeptywow
rzeczowych. Dzialalnos¢ logistyczna wspiera marketingowa bezposrednio
w zakresie miejsca, czasu (wspomniane uzytecznosSci miejsca i czasu)
oraz posrednio (poprzez obnizanie kosztow) w zakresie ceny. Poruszali-
smy te kwestie przy omawianiu instrumentow marketingu.

Sztywny podziat funkcji marketingu i logistyki powodowal, Ze jeszcze
w potowie lat osiemdziesigtych marketing i logistyka byly traktowane
w sposob catkowicie odrebny jako dwa oddzielne swiaty®’. Stopniowe
rozszerzanie obu koncepcji, ujawnianie wzajemnych zbieznosci i wspot-
zaleznosci, stwarzalo coraz wigcej przestanek i obszarow do integracji.
Z uwagi na to sformutowano koncepcj¢ zarzadzania logistyczno-marke-
tingowego, ktora scisle integruje oba podejscia. Wedle tej koncepcji z jed-
nej strony zadowolenie klientow osiggane jest — obok skoordynowanych
dziatan marketingowych dotyczacych produktu, ceny, promocji i dystry-
bucji — przez oferowana mu przez logistyke maksymalizacje uzytecznosci
czasu i miejsca. Z drugiej strony, osiagnigcie przez przedsi¢biorstwo ak-
ceptowanego poziomu zysku w diugim okresie jest determinowane obniz-
kg globalnych kosztow logistycznych, osiggana jednak przy zatozeniu
zachowania okreslonego poziomu obstugi klienta®®. Funkcje logistyczne

* Ph. Kotler, op. cit., s. 11.
¥ Ibidem, s. 29.
% R. Shapiro, J. L. Heskett, Logistics Strategy, Cases and Concepts, West Publishing
Company, St. Paul 1985, s.6.
97 p. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1996, s. 164.
3 F. J. Beier, K. Rutkowski, op. cit., s. 29-30.
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wypelniane przez przedsi¢biorstwo wspomagaja wi¢c jego funkcje mar-
ketingowe. Te same przestanki, ktore legly u podstaw formutowania kon-
cepcji zarzadzania logistyczno-marketingowego, stanowig podstawe de-
finiowania logistyki marketingowej”® czy nawet marketingu logistycz-
nego®’.

Innym nurtem jest rozszerzanie koncepcji marketingu na inne obsza-
ry funkcjonowania przedsigbiorstwa. Tak powstat marketing zakupow.
Definiuje si¢ go jako przemyslany zespot decyzji i dzialan przedsigbior-
stwa produkcyjnego okreslajacy jego polityke i strategie w zakresie za-
opatrzenia w srodki produkcji, pozwalajacy na sprawne dokonanie zaku-
pow kazdego konkretnego asortymentu z najbardziej Korzystnych z roz-
poznanych przez kupujgcego zrodet oraz uzyskanie wplywu na dziatanie
dostawcow i procesy zachodzace na reprezentowanych przez nich ryn-
kach®'. Zatem marketing zakupow pojmowany jest jako strategia prowa-
dzaca do tego, aby jak najkorzystniej kupi¢. Tradycyjny marketing czy
inaczej marketing sprzedazy - jesli postugiwac¢ si¢ analogiczng konstruk-
cja, i marketing zakupow, nawet jesli traktowane sa lacznie, nie zapew-
niajg wtasciwej integracji zaopatrzenia ze sprzedaza. Zapewnia ja nato-
miast przekrojowo zorientowana logistyka dzigki materialnym i informa-
cyjnym przeptywom w przedsi¢biorstwie, nie pomijajac przy tym sfery
produkcji i magazynowania. Nawet w przypadku przedsi¢biorstw han-
dlowych marketing zakupow w powigzaniu z marketingiem sprzedazy nic
zapewnia efektywnego ekonomicznie sterowania przeptywami towarow.
Trzeba tu jeszcze uwzgledni¢ kwestie sterowania zapasami i zarzadzania
transportem. Integracje z tymi sferami gwarantuje przenikajaca cate
przedsig¢biorstwo logistyka. Poniewaz marketing zakupow i marketing sa
dzialaniami skierowanymi na rynek - odpowiednio: na rynek srodkow
produkcji i rynek zbytu (rynek dobr konsumpcyjnych lub inwestycyj-
nych), ktore maja zmierza¢ do ustalenia co, ile, jak i gdzie najkorzystniej
kupi¢ i sprzedaé, pelnia wazna rol¢ w zarzadzaniu logistycznym. W pro-
cesach logistycznych sfery zakupow powinno wykorzystywac sie niektore
dziatania marketingu zakupow, np. wyniki analiz rynku z punktu widze-
nia podazy poszczegolnych pozycji materialowych, podobnie jak czerpie
z zasobow informacyjnych marketingu w logistycznych procesach dys-
trybucji.

% 1. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, op. cit., s. 390.

10°S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu - teoria i praktyka logistyki, Wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 1995, s. 67.

‘1T, Wojciechowski, Marketing i logistyka na rynku srodkéw produkcji, PWE, Warsza-
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Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan jasno wynika fakt wzajemnego przenikania
sie i uzupelniania koncepcji marketingu i logistyki. Silne zwigzki mie¢dzy
marketingiem i logistyka wystepuja juz na plaszczyznie koncepcyjnej
i przenosza si¢ z jeszcze wigksza mocg na sfer¢ zarzadzania przedsigbior-
stwem. W warstwie teoretycznej przenikanie si¢ pojeC marketingu i logi-
styki spowodowalo pewien zamet terminologiczny. Pomijajac kwesti¢ po-
wstawania nowych okreslen lgczacych cechy logistyki z marketingiem,
wyraznie wida¢ w literaturze przedmiotu diametralnie odmienne podej-
Scia. Jedne z nich zmierzajg w kierunku podporzadkowania dziatalnosci
marketingowej logistyce*?, w ktorej marketing jawi si¢ jako czes¢ procesu
zarzadzania lancuchem dostaw, decydujaca o przyjmowanych Kierun-
kach, rozmiarach i terminach dostaw oraz miejscach utrzymywania i roz-
mlarach zapasow‘n Inne uwazaja logistyke ]dko druga potowe marketin-
gu* czy czesciej jako instrument marketingu®.

Z analizy ewolucji obu koncepcji zarzadzania wynika, iz logistyka zro-
dzila sie na bazie podejscia marketingowego (rynkowego) w obliczu ko-
niecznosci poprawy efektywnosci niektorych instrumentow marketingu
(zwlaszcza dystrybucji i ceny), ktore stawaly si¢ mniej skuteczne przy
wcigz rosngcym stopniu komplikacji otoczenia gospodarczego i Konku-
rencyjnego. Utrudniato to utrzymanie dotychczasowego poziomu obstugi
klienta (rynku) i uniemozliwialo jego podniesienie. Przyczynity si¢ do tego
zwlaszcza procesy dyferencjacji rynku (zroznicowanie potrzeb, indywidu-
alizacja segmentow), jego globalizacji, dywersyfikacji przedsi¢biorstw,
systemalyczne skracanie sie cyklu zycia produktow, tendencja do two-
rzenia sieci kooperacyjnych (outsourcing), a takze koniecznosc elastycz-
nej obstugi klientow i szybszej reakcji na ich potrzeby. Cho¢ marketing
ilogistyka sa dziedzinami wzajemnie si¢ uzupelniajacymi w rynkowej
orientacji przedsi¢biorstw, marketing funkcjonuje w dalszym ciggu jako
odrebna koncepcja prowadzenia biznesu. Podejscie markelingowe moze
by¢ czgsto wystarczajgce w funkcjonowaniu konkretnego podmiotu go-
spodarczego na konkretnym rynku. Wowczas nie ma koniecznosci roz-
szerzania orientacji rynkowej o elementy logistyki. Logistyka jednak zaw-
sze bedzie elementem marketingowego myslenia i dzialania oraz istotnym
strategicznym instrumentem w zdobywaniu przewagi konkurencyjne;j.

Reasumujgc, marketing i logistyka stanowig Scisle powigzane funkcje
w przedsiebiorstwie. W literaturze i praktyce gospodarczej wyraznie wi-

2 E. Gotembska, op. cit., s. 93-95.

3 T. Wojciechowski, op. cit., s. 159.

4 J.J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley, The Management of Business Logistics, 5" ed.,
West Publishing Company, St. Paul, Minnesota, 1992, s. 49.
% p. Blaik, op. cit., s. 165.
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doczna jest silna tendencja do ich integracji. Marketing i logistyka moga
wspolistnie¢ jako dwie odrebne strategie funkcjonalne w przedsiebior-
stwie. I jako takie majg sobie wzajemnie stuzy¢. Stuzebna rola marketin-
gu wobec logistyki przejawia si¢ w wykorzystaniu przez logistyke wyni-
kow badan rynku, dzigki ktéorym mozliwe jest odpowiednie ksztaltowanie
kanatow logistycznych i realizowanie przeptywow dobr w tych kanatach.
Logistyka poprzez obnizke kosztéow globalnych daje wieksza swobode
w operowaniu instrumentami marketingu, zwlaszcza dystrybucja, ceng
i promocja. W ten sposob stuzy ona marketingowi. Takie sprz¢zenie mar-
ketingu i logistyki odbywa si¢ z korzyscia dla przedsigbiorstwa. Istotng
sprawg jest tez wzajemne oddzialywanie marketingu i logistyki na oto-
czenie przedsiebiorstwa. Marketing i logistyka sa zwigzane z otoczeniem
poprzez regulowanie stosunkéw z innymi uczestnikami Zycia gospo-
darczego, z tym ze marketing uczestniczy w regulowaniu stosunkow be-
dacych elementem powigzan poziomych, tj. mig¢dzy rownorzednymi
uczestnikami Zycia gospodarczego®®, natomiast logistyka reguluje sto-
sunki pionowe w catym tancuchu dostaw: od ogniw wydobywczych, po-
przez produkcje i wszystkie formy handlu, az do koncowego odbiorcy.
Integracja marketingu i logistyki stanowi podstawowy wymiar nowocze-
snego zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Maciej Szymczalk

Marketing vs. logistics - considerations on mutual
relations

Summary

The article makes an attempt to analyse the mutual relations which occur be-
tween marketing and logistics. The analysis comprises evolution of both concepts,
theoretical achievements and the aspect of corporate management. The author
presents different approaches found in the related literature and draws a number
of conclusions as regards classification of terminology and concepts.

4 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, op. cit., s. 30.
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ZARZADZANIE LOGISTYCZNE
A ZARZADZANIE JAKOSCIA -
- ROLA JAKOSCI
W STRATEGI LOGISTYCZNEJ FIRMY

Istota zarzqdzania logistycznego oraz zarzgdzania
Jjakosciq

Analizujac pojecie logistyki definiowanej w literaturze przedmiotu na
kilkadziesiat sposobow, mozna wyroznic¢ trzy podejscia, a mianowicie,
podejscie systemowe, efektywnosciowe oraz orientacj¢ na zarzadzanie
procesami logistycznymi. Jakkolwiek nie sa to stanowiska rozigczne i nie
roznicuja wyraznie istoty logistyki, to jednak w rozny sposob rozkladajg
akcenty na zadania, funkcje, metody i instrumentarium logistyczne.

Podejmujac w analizie ,orientacje na zarzadzanie”, nalezatoby stwier-
dzi¢, ze w Swietle dotychczasowej wiedzy zarzadzanie logistyczne nie sta-
nowi nowej odrebnej metody zarzadzania ani tez nie mozna go utozsa-
miac¢ z zadna ze znanych koncepcji zarzadzania, sposrod ktorych mozna
wymienié:' koncepcje zarzadzania przez pieniadz, koncepcje zarzadzania
jako wykonywanie wladzy, koncepcje zarzadzania administracyjnego czy
tez koncepcje zarzadzania optymalizujacego. W sensie stosowanych me-
tod, narze¢dzi i procedur zarzadzanie logistyczne jest najblizsze koncepcji
zarzadzania optymalizujacego jednak to ostatnie dokonuje si¢ w zdeter-
minowanych uktadach zamknigtych. Natomiast zarzadzanie logistyczne
niejako ex definitione domaga si¢ otwartosci systemu, niezaleznie od tego
czy jest nim tylko fragment przedsig¢biorstwa czy tez obiekt o charakterze
globalnym. Nadto w logistyce pozadane jest tak zwane nieciagle myslenie

' A. K. Kozminski, Wspdtczesne koncepcje zarzqdzania, PWE, Warszawa 1985.
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- obce catkowicie zatozeniom kwantyfikacji i algorytmizacji, symptoma-
tycznym dla zarzadzania optymalizujacego w wydaniu klasycznym. Nie
oznacza to wszakze odcinania si¢ logistyki od klasycznych metod zarza-
dzania optymalizujacego.

Zatem logistyke mozna uzna¢ za oKreslong filozofi¢ postepowania lub
sposob myslenia®, a zarzadzanie logistyczne za orientacje w zarzadzaniu,
oparta na koordynac;ji i integracji.

Powyzszy wywod metodologiczny, niezbedny z punktu widzenia tema-
tu i celu opracowania, mozna par excelence odnies¢ do zarzadzania jako-
scig, ktore réwniez, w mysl klasyfikacji Kozminiskiego nie jest ani nowa
metoda, ani tez nowa koncepcja zarzadzania. Jest natomiast ,wszech-
stronng filozofia postgpowania”® lub jak twierdzi Armand Feigerbaum -
autor okreslenia Total Quality Management (ttumaczonego jako: totalne
zarzadzanie jakoscia, kompleksowe zarzadzanie jakoscig lub zarzadzanie
przez jakosc) - ,jakos¢ to sposob zarzadzania”?.

Zatem zarowno zarzadzanie logistyczne, jak i zarzadzanie jakoscig
oznaczajg okreslone nastawienie, przyjecie pewnej orientacji oraz dazenie
do wyznaczonych celow w ramach ogoélnego zarzadzania przedsigbior-
stwem z tym, Zze w pierwszym przypadku chodzi o sprawny i efektywny
proces zintegrowanego przepiywu dobr i zwigzanych z nim informacji
z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej konsumpcji, a w drugim o za-
pewnienie tym dobrom odpowiedniej jakosci. Te rozne wydawatoby sie
cele immanentne obydwu orientacji zarzadzania maja jednak jeden
wspolny cel transcendentny, usytuowany na poziomie dzialan strategicz-
nych, jakim jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej i sukces przedsie-
biorstwa.

Konstatacja taka wyznacza tym samym miejsce i role tych dwoch ro-
dzajow zarzadzania w strategii firmy oraz nakazuje okreslenie ich relacji
wzgledem siebic. Oznacza to, ze jako orientacje w zarzadzaniu zaréwno
logistyka, jak i poziom jakosci produktow i ustug moga odgrywac istotna
rol¢ zarowno w zarzadzaniu operacyjnym, jak i na poziomie decyzji stra-
tegicznych.

Aspekty integracyjne

Pomimo wspolnego celu, podobnego charakteru i zblizonych obszarow
funkcjonowania, zarzadzanie jakoscig oraz zarzadzanie logistyczne, przez

2 B. K. Kortschak, Co to jest logistyka, Wien 1992.

4 J. Lancucki, D. Kowalska, J. Luczak, Zarzqdzanie jakosciq w przedsigbiorstwie,
BMIiSP Bydgoszcz 1995, s. 23.

*J. Bank: Zarzqdzanie przez jakosc, Gebethner i S-ka, Warszawa 1996, s. xvi.
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caly okres rozwoju, byly traktowane jako dwie rozne dziedziny. Rozgrani-
czenie to wynikalo mi¢dzy innymi z eksponowania w przesziosci roli
kosztow logistycznych, co dziato si¢ ze szkodg dla orientacji rynkowej,
symptomatycznej dla zarzadzania jakoscig. W zwigzku jednak z syste-
matycznym wzrostem roli jakosci i logistyki w firmach, poczgto traktowac
je nie jako pewne funkcje, lecz coraz bardziej rozbudowane orientacje
zarzadzania stwarzajace coraz wiecej przestanek i obszarow do integracji.
W konsekwencji problematyka integracji jakosci i logistyki stwarza
ptaszczyzne poszukiwania nowych mozliwosci rozwojowych flirmy na
zmieniajacym si¢ rynku. Wynika to miedzy innymi ze wzrostu wymagan
odbiorcow w zakresie zroznicowania, elastycznosci i czasu zaspokajania
potrzeb klientow.

Potrzebe integrowania obu nurtow zarzgdzania mozna upatrywac
w nastepujacych przyczynach:

1) globalizacji i integracji rynkow,

2) wzroscie innowacyjnosci,

3) skracaniu cyklu zycia produktow,

4) wzroscie stopnia zroznicowania rynku,

5) nasilaniu sie konkurencji,

6) rozwoju nowych technologii,

7) wzroscie elastycznosci dziatania,

8) integracji procesow gospodarczych.

Pod wplywem tych zjawisk, zarowno logistyke, jak i zarzadzanie jakoscig
traktuje sie¢ jako instrument w procesie strategicznego zdobywania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. To z kolei coraz bardziej stymuluje pro-
ces integracji obu orientacji. Mozna wigc przyjac, ze taczenie w ramach
logistyki roznych funkcji i procesow, a takze zintegrowanie tego z proce-
sem zarzgdzania i marketingiem stanowi zasadniczy wymiar nowocze-
snego zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Integracja procesow zarzadzania jakoscig i zarzadzania logistycznego
winna mie¢ charakter hierarchiczny, czyli powinna odbywac¢ na wszyst-
kich szczeblach i we wszystkich podsystemach zarzadzania, obejmujac
struktury zaréowno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i poza nim - w szcze-
golnosci sfer¢ zaopatrzenia i dystrybucji. Duzego znaczenia nabiera przy
tym funkcja koordynacji, poczynajgc od ksztaltowania strategii, poprzez
planowanie, realizacj¢, a na sprzedazy i serwisie skonczywszy. Jest to
wigc wazne zarowno w fazie ksztaltowania celow, jak tez podczas prze-
ptywu dobr w przedsiebiorstwie i w otoczeniu rynkowym®.

Zarzadzanie jakoscig oraz zarzadzanie logistyczne stanowig podsys-
temy ogélnej strategii rynkowej przedsi¢biorstwa i obydwu winna przy-
Swieca¢ orientacja na strategiczne ksztaltowanie tancucha wartosci
w przedsiebiorstwie. Dlatego w obu nurtach chodzi gtownie o kreowanie

® p. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1996.
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i wykorzystanie potencjatu firmy w aspekcie jej celow i wymagan rynku.
Obydwa nurty, uczestniczac w ksztaltowaniu fizycznego wymiaru dobr,
a przy tym wspottworzac koncepcje zarzadzania, mogg poprzez integracje
przyczynic sie nie tylko do prostego zsumowania dwoch korzysci, ale tak-
7e osiagniecia efektu synergicznego. Jest to tym bardziej realne, ze oby-
dwu przyswieca ten sam cel, a ich sprzezenie wyzwala wiele nowych
mozliwosci, zwlaszcza na poziomie operacyjnym.

Wartosci wytworzone i zaoferowane przez sfere produkql moga byc¢
wzbogacone atutami logistycznymi z obszaru obstugi klienta. Bierze si¢
to z faktu, ze coraz wiekszego znaczenia nabierac¢ bedzie zagadnienie
sposobu dostarczania klientowi produktu. Dlatego tez charakter ustug
logistycznych swiadczonych na rzecz odbiorcow i dostawcow powinien
zajmowac kluczowe miejsce w strategiach rozwojowych firm. Formuta
dziatan logistycznych, rozszerzona do ,7 W" moze stanowi¢ najbardziej
uniwersalng koncepcje zaspokajania potrzeb klienta. W ten sposob po
wprowadzeniu zintegrowanego sposobu dziatania w zakresie zarzadzania
jakoscia oraz zarzadzania logistycznego mozliwe stanie si¢ osiggniecie
takich miedzy innymi efektow natury strategicznej, jak np.: wzrost wiel-
kosci obrotow, obnizke kosztow, a takze oszczednosci w zakresie nakla-
dow inwestycyjnych. Sukcesy w tych dziedzinach wymagaja jednak bar-
dzo scistego wspotdziatania na poziomie operacyjnym angazujacym oby-
dwa nurty zarzadzania, poczynajac od doboru surowcow i dostawcow,
poprzez eliminacje btedow produkcyjnych, a na gotowosci, elastycznosci
i jakosci dostaw konczac.

Pomimo ze integracja strategii jakosci ze strategiami logistycznymi
stwarza mozliwos¢ uzyskania szerokiego spektrum strategiczno-konku-
rencyjnych wariantow zachowan firmy na rynku, problematyka ta nie
doczekata si¢ jeszcze ani kompleksowego opracowania teoretycznego, ani
tym bardziej zwartych zastosowan praktycznych. Opracowania teore-
tyczne traktujg najczesciej zarzadzanie jakoscig w przedsigbiorstwie jako
problematyke w pewnym sensie autonomiczng, koncentrujgc si¢ na me-
todach, technikach i procedurach stuzacych zapewnieniu jakosci w catej
organizacji. W zwigzku z tym nie podejmuje si¢ zagadnien interdyscypli-
narnych, z pogranicza tego i innych nurtéw zarzadzania w przedsigbior-
stwie, np. logistyki. Z kolei autorzy zajmujacy si¢ logistyka tylko w nie-
znacznym stopniu podejmujg problemy jakosci. Polega to najczesciej na
rozwazaniu zagadnien zwiazanych z poziomem obstugi dostaw, klienta
i rynku. Zaczynaja si¢, co prawda, pojawia¢ sporadycznie publikacje po-
swiecone jakosci logistycznej oraz zwigzkom logistyki z zarzadzaniem
jakoscig jednak nadal dominuja podejscia odcinkowe, ktore mozna by
sklasyfikowa¢ w nast¢pujacy sposob:

1. Identyfikacja wymiaru jakosciowego logistyki z ostatnig fazg procesu
logistycznego, a wi¢c z poziomem obstugi rynku.

2. Proba zdefiniowania i oceny tak zwanej jakosci, sprawnosci lub, jak
niektorzy okreslaja, doskonalosci logistycznej rozumianej jako calo-
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Sciowy poziom rozwoju tej dyscypliny jej mozliwosci oraz znaczenie
w funkcjonowaniu i rozwoju firmy.

3) Ocena cech jakosciowych obszarow regulowanych przez logistyke,
np. transportu, magazynowania itp.

4) Ocena roznych metod, technik i narzedzi ksztattowania produktu (jego
cech jakosciowych).

5) Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig w firmie (TQM).

6) Traktowanie logistyki jako sposobu na osiggnigcie jakosci totalnej.

Poziom jakosci a konkurencyjnosc firmy

Jakos¢ logistycznej obstugi rynku nabiera coraz wigkszego znaczenia
i moze stanowic wazki instrument w zdobywaniu przewagi Konkurencyj-
nej. Badania przeprowadzone we Francji® ujawnily, Ze wiele firm traci
nawet do 30% wartosci dodanej, z powodu zaniedban na ptaszczyznie
logistycznej obstugi klienta. Bierze si¢ to z faktu, ze standardy jakosciowe
samych produktow stajg si¢ czyms$ oczywistym, natomiast czynnikiem
przyciagajacym lub odpychajgcym od firmy sg coraz cze¢sciej elementy
obstugi. Negatywna ocena serwisu logistycznego firmy czesto wigze sie
z rezygnacja klienta z dotychczasowej wspolpracy co dodatkowo skutkuje
przenoszeniem swojego niezadowolenia na innych klientow’. Z Kolei
klient zadowolony z cech produktu oraz samej obstugi przywiazuje si¢ do
firmy, a przy tym nierzadko poleca jg innym.

Zagadnienie to nabiera dodatkowego znaczenia w zarzadzaniu rowniez
z tego wzgledu, ze niemierzalne badZz trudno mierzalne elementy jako-
sciowe logistycznej obstugi klienta sprawiaja, Ze orientacja firmy w tym
zakresie jest czg¢sto bardzo ograniczona. Z kolei niska $swiadomosé, na
zasadzie sprzezenia zwrotnego, powoduje, Ze nie przywiazuje si¢ do tych
zagadnien odpowiedniej wagi.

W Polsce bardzo maty odsetek firm bada poziom logistycznej obstugi
klienta, a jesli juz to czyni, to najczgsciej przy zastosowaniu matej liczby
wskaznikow, a przy tym stosunkowo rzadko. Utrudnienie dla tych ini-
cjatyw stanowia tez takie czynniki jak: niski poziom zaawansowania logi-
styki, brak tradycji, niezbyt silna konkurencja w sektorze, nieznajomosé
instrumentarium, mato wymagajacy klienci, fatszywe przeswiadczenie, ze
poziom obstugi jest wysoki. Element ten nie jest wiec wykorzystywany
w procesie zarzadzania nawet wowczas, gdy poziom obstugi klienta jest
relatywnie niski.

'_‘H. Mathe, D. Tixier, La logistique. Que sais - je, Universitaires de France, Paris 1989.
* Por.: L. Nowak, Pozaeknomiczne determinanty zachowart nabywcéw, Wyd. AE w Po-
znaniu, Poznan 1995.
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Nasilajaca si¢ konkurencja oraz rosngca w zwigzku z tym waga jako-
sci procesow logistycznych staje si¢ jednak wyzwaniem czasow i bywa
coraz czesciej postrzegana jako wazny czynnik w zdobywaniu klientow.
W przeciwienstwie do zarzadzania jakoscig produktu, wyzszy poziom
obstugi dostaw wiaze si¢ jednak z wyraznym wzrostem Kosztow logi-
stycznych, co w znacznym stopniu ogranicza zakres stosowania tego
czynnika.

Znaczenie jakosci w decyzjach strategicznych

Decyzje strategiczne podejmowane sg na réznych poziomach zarza-
dzania. NajczesSciej wyroznia si¢ poziom Kkorporacji, poziom jednostki
produkcyjnej oraz poziom funkcji w przedsig¢biorstwie.

Na poziomie korporacji logistyka zaczyna odgrywac coraz wigksza ro-
le, w tym zwtaszcza jej wymiar jakosciowy. Chodzi tu nie tylko o znane
zagadnienia zwigzane z lokalizacja produkcji czy poziomem obstugi ryn-
ku, ale takze peina integracj¢ funkcji przedsiebiorstwa, zintegrowany
system informacji, relacje z dostawcami i odbiorcami, system kontroli
i ocen, a nawet transfer nowych technologii.

Decyzje zwigzane z jakoscig produktow wigza si¢ natomiast z tym po-
ziomem glownie w taki sposob, ze wybor domeny produkcji suponuje
przyjecie pewnych zatozen co do poziomu jakosciowego produktu. Ma to
szczegolne znaczenie w kontekscie poziomu jakosciowego produktow
oferowanych przez konkurentow. W zwigzku z tym mozna wyrozni¢ trzy
orientacje.

Pierwsza z nich, nazwijmy ja konfrontacyjna, polega na zaoferowaniu
wyrobu o parametrach jakosciowych nie odbiegajacych w szczegolny
sposob od jakosci produktow znajdujacych si¢ juz na rynku. Przyktadem
moze by¢ jeszcze jedna firma z proszkiem do prania czy pastg do zebow.

Druga orientacja — wyzywajaca wiaze si¢ z zaoferowaniem produktu
o wyraznie wyzszych parametrach jakosciowych. Oferta taka stanowi
wigc wyzwanie, ktoremu inni moga nie sprostac.

W trzecim przypadku chodzi o orientacj¢ nasladowcza, w ktorej wyko-
rzystuje si¢ wzorce zastosowane wczesniej przez inne firmy. Moze si¢ to
wigzac z zakupem licencji na catos¢ lub czes¢ produktu oraz jego moder-
nizacjg, a nastepnie sprzedaz pod wlasna marka. Przy nizszej jakosci
w porownaniu z najnowszymi produktami konkurentow, ale takze przy
nizszej cenie, wyrob taki zawsze moze znalez¢ swoich odbiorcow. Przy-
ktadem moze by¢ firma Daewoo oferujgca pojazdy nieco gorsze od nasla-
dowanych marek takich firm jak Ford czy Opel, ale za to duzo tansze
w swojej Kklasie. Taka strategia na szczeblu korporacji, nie tylko zresztg
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w dziedzinie motoryzacyjnej, prowadzi do sukcesu, gdyz w niezamoznych
spoteczenstwach postsocjalistycznych, wyroby tego rodzaju znajduja
licznych odbiorcow.

Na poziomie jednostki produkcyjnq 7ar7;:1d7ame strategiczne nakie-
rowane jest na zdobywanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Przyj-
mujac porterowska Klasyfikacje.strategii konkurencyjnych nalezy zauwa-
zyc, ze jakos¢ odgrywa w nich rozng role. W kazdym jednak przypadku
rola ta jest znaczna.

Pierwsza ze strategii konkurencyjnych Potrera — strategia wiodacej
pozycji pod wzgledem Kosztow, zaktada, co prawda, dgzenie do obnizania
kosztow i zdobycia w ten sposob przewagi nad konkurentami, ale cel ten
musi by¢ osiggniety za pomocg innych srodkéw niz obnizanie jakosci. Do
srodkow tych naleza: intensywne inwestowanie, wykorzystywanie do-
Swiadczenia, umiejetnosé projektowania nowych technologii oraz Scista
kontrola kosztow. Strategia ta, zaznacza to sam autor, nie moze by¢ po-
strzegana Jako strategia niskiej jakosci produktu i niskiego poziomu ob-
stugi klienta®. Tradycyjnie bowiem uwaza sie¢, ze niski koszt wigze sie w
pierwszej kolejnosci z gorszym wyrobem, o nizszej jakosci. W strategii
przywodztwa kosztowego nie chodzi, co prawda, o wyroznianie si¢, wsrod
konkurentow szczegolnie wysoka jakoscig produktow ani lepsza obstuga
klienta, jednak nie wolno dopusci¢ do skojarzenia niskiego kosztu z ni-
skg jakoscia, gdyz takie skojarzenie zniweczyloby wszystkie zalety tej
strategii (obrona przed wszystkimi silami konkurencyjnymi). Wymog
pewnych standardow jakosciowych stat si¢ bowiem powszechny u progu
dwudziestego pierwszego wieku, a oferta ,kiepskie, ale za to tanie” nalezy
juz do przeszlosci.

W strategii zroznicowania czynnik jakosci staje si¢ dominujacy. Kazdy
ze sposobow roznicowania, do ktorych naleza: marka wyrobu, cechy wy-
robu, sie¢ sprzedazna i obstuga posprzedazna, sugeruje najwyzsza ja-
kosc¢. Najlepiej. gdy firma roznicuje si¢ pod kilkoma wzgledami, np. do-
skonatej jakosci wyrobow i logistycznej obstugi klienta na wysokim po-
ziomie. Jako przykitad podaje si¢ firme, znang juz od kilku lat takze
w Polsce, Caterpillar stynaca nie tylko z doskonalej jakosci maszyn bu-
dowlanych, ale takze z sieci sprzedaznej i gwarantowanej w krotkim cza-
sie dost¢pnosci czeSci zamiennych. W tej strategii czynnik jakosci staje
si¢ wazniejszy nawet od kosztow. Osiggnigcie zroznicowania czesto od-
bywa si¢ za ceng gorszej pozycji kosztowej. Nie oznacza to oczywiscie
ignorowania poziomu kosztow, jednak nie one, a sprawa jakosci staje sie
podstawowym celem strategicznym.

Trzecia ze strategii konkurencyjnych - strategia koncentracji jest two-
rzona z mysla o szczegolnie dobrej i skutecznej obstudze okreslonego
segmentu danego sektora. Obstuga ta ma by¢ lepsza od obstugi konku-

® M. E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1994, s. 51.
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rentow dziatajacych w skali catego sektora. Zatem znowu nawigzuje si¢
tu do jakosci. Jednak w tym przypadku rola jakosci moze by¢ rézna -
poczynajac od utrzymania pewnego standardu, poprzez wyrdézniajaca,
jakos¢ wyrobow na wyjatkowej obstudze klienta skoniczywszy. Dzieje sie
tak dlatego, ze strategia koncentracji moze opierac¢ si¢ na lepszym zaspo-
kajaniu potrzeb albo na obnizce kosztow, ewentualnie na jednym i dru-
gim rownoczesnie. W pierwszym przypadku jakos¢ bedzie czynnikiem
decydujacym, w drugim zabezpieczajacym, a w trzecim wspierajgcym
koncepcj¢ walki konkurencyjnej firmy. Nalezy tez zauwazyc, ze nowe
podejscie do zarzadzania jakoscig w firmie poprzez rownoczesne zmniej-
szanie kosztow i zwi¢kszanie jakosci umozliwilo godzenie ze soba dwoch
roznych i wydawaloby si¢ sprzecznych strategii niskich kosztow i rozni-
cowania.

Niedocenianie zatem jakosci rozumianej zarowno jako zbior cech pro-
duktu, jak i poziom logistycznej obstugi klienta, stawia pod znakiem za-
pytania stosowanie ktorejkolwiek ze strategii konkurencyjnych. Mozna
wigc postawic teze, ze jakos¢ stanowi conditio sine qua non skutecznosci
wszystkich strategii konkurencyjnych firm.

Na najnizszym poziomie podejmowania decyzji strategicznych, czyli na
poziomie funkcji realizowanych w przedsi¢biorstwach mowi sie glownie
o strategii produkcyjnej, marketingowej, logistyczne;j i finansowej. Ponie-
waz poszczegolne funkcje majg stuzyé realizacji przyjetej strategii konku-
rencyjnej, a jakos¢ stanowi istotny czynnik kazdej z nich, przeto proble-
matyka jakosci musi przenikac¢ takze wymienione funkcje. W tym miej-
scu pojawia si¢ bardzo rozlegte, przekraczajgce ramy artykutu zagadnie-
nie udziatu, roli i znaczenia czynnika jakosci w realizacji poszczegolnych
funkcji. Jednak znaczenie logistyki w zarzadzaniu operatywnym (w tym
poziomu obstugi klienta), a takze sam wymiar ksztaltowania jakosci na
tym poziomie zarzadzania sa dosy¢ oczywiste i szeroko spopularyzowane
w literaturze. Nie mozna natomiast poming¢ innego waznego aspektu
w kontekscie prowadzonych rozwazan, a mianowicie monitoringu.

Monitorowanie jakosci logistycznej

Realizacja zespotu dzialan logistycznych i projakosciowych stwarza
mozliwos¢ uzyskania wielu kombinacji w zakresie kreowania strategii
logistycznych jak tez odgrywania w ten sposob powaznej lub nawet decy-
dujacej roli w strategiach konkurencyjnych firm. W konsekwencji firmy
mogg zaoferowac¢ klientom, w wybranych segmentach rynkowych lepszy
produkt i wyzszy poziom ustug, niz sg to w stanie uczyni¢ konkurenci na
rynku. Wynika to z faktu, ze jakosc¢ logistyczng mozna przetozy¢ na kon-
kretne zalety konkurencyjnosci, ktore ipso facto lepiej takze zaspokajaja
oczekiwania roznych grup interesu w firmie.
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Aby tak sie dzialo, nalezy spelni¢ wiele warunkow, sposrod ktorych
malo jeszcze znanym i nie docenianym jest monitoring jakosci zarzadza-
nia logistycznego.

Jego waga i znaczenie wynika z faktu, ze stanowi on warunek nie
przerwanej kontynuacji osiagnietych sukcesow w roznych sferach stoso-
wania logistyki. Skutecznosc¢ i efektywnos¢ zarowno systemow, jak i pro-
cesow logistycznych podlega¢ bowiem musi statemu pomiarowi i ocenie
majacej na celu wezesne wykrywanie nie tylko niekorzystnych zmian, ale
nawet pojawiajacych si¢ zagrozen. Takie rozpoznanie wskazuje z Kolei na
koniecznosé podjecia pewnych inicjatyw i wprowadzenia odpowiednich
korekt w dzialaniu. W {ym celu nalezy wypracowac instrumentarium
wewnetrznego i zewngetrznego monitoringu. Jest to bardzo wazne z tego
wzgledu, Ze monitoring moze pomagac¢ w osiggnieciu sukcesu firmy po-
przez dostarczanie informacji z nastepujgcych trzech obszarow zastoso-
wania logistyki w przedsi¢biorstwie:

1) umocowania logistyki,

2) poziomu integracji,

3) sprawnosci obstugi klienta.

W pierwszym wymiarze chodzi o strategiczny uktad zarzadzania zo-
rientowany na zasoby materialne firmy i potrzeby rynkowe, zwierajacy
komponenty funkcjonalnego i strukturalnego umocowania logistyki
w przedsigbiorstwie. Istnieje bowiem Scisty zwiazek pomig¢dzy strategiami
rynkowymi, zaopatrzenia i produkcji a strategiami logistycznymi. Dlatego
zasoby logistyczne i zdolnosci w zakresie kreowania jakosci powinny by¢
skorelowane z generalng strategia catego przedsi¢biorstwa, a takze stra-
tegiami jego poszczegolnych wydziatow.

W kontrolowaniu poziomu integracji chodzi natomiast o tworzenie
i utrzymanie w samym przedsi¢biorstwie i woko6l niego mechanizmow
integracyjnych, ktore umozliwialyby realizacj¢ myslenia systemowego
w zakresie kosztow, przeptywu materiatow, zarzadzania jakoscia, a takze
racjonalng operacjonalizacj¢ strategii logistyczne;j.

Monitoring trzeciego obszaru dziatalnosci firmy wynika z faktu, ze
systemy ani strategie logistyczne nie mogg stanowi¢ celu samego w sobie,
ale muszg by¢ zorientowane na oczekiwania klienta i przysparzanie mu
korzysci. Bierze si¢ to z przyswiecajacego koncepcji logistycznej myslenia
kategoriami wartosci i korzysci. Kontrola bezposredniej bliskosci firmy w
stosunku do klienta pozwala na szybkie i elastyczne przestawienie sys-
temu logistycznego w zaleznosci od zmieniajgcych sie potrzeb rynkowych
i preferencji klientow.

Zatem kontrola i pomiar sukceséow odniesionych na tych trzech plasz-
czyznach, stwarza pewnego rodzaju uktad homeostatyczny pozwalajacy
na utrzymanie si¢ w czotowce firm na rynku oraz kontynuacje linii suk-
cesu.




Zarzqgdzanie logistyczne a zarzqgdzanie jakosciq — rola jakosci...

2 Jan Dlugosz

Logistic management versus quality management - the
role of quality in the logistic strategy of a company
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Summary

A dynamic development of logistics and quality management leads to a greater
and greater share of these orientations in strategic decision — making in a com-
pany. This share, howeuver, is not clear similarly to the relations between logistic
management and quality management which are not clearly determined either.
The role of quality in strategic decision-making differs according to management
level. Product quality supplemented with an adequately high level of logistic serv-
ice provide a wide range of possibilities to achieve competitive advantage and is
most frequently applied in the competitive strategies.
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Anna Maryniak

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

i Rynek” 1997 nr 7.
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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.
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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.



Logistyka w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem produkcyjnym 69

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.

Krzysztof Cegielski, Elzbieta Kierzkowska-Cegielska

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

i



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-




76 Adam Matysiak

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.
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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




Logistyka z zwrot strategiczny w przedsigbiorstwach transportowych 89

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.
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TRANSPORT
W OBSLUDZE LOGISTYCZNEJ FIRMY

Transport obok magazynowania jest najwazniejszym elementem sys-
temu logistycznego. E. Gotembska definiuje system logistyczny nastepu-
jaco: "System logistyczny jest to zbior elementow, takich jak: produkcja,
transport, magazynowanie, odbiorca — wraz z relacjami mi¢dzy nimi oraz
miedzy ich wlasnosciami, warunkujacymi swiadczenie ustugi logistycz-
ne) i

Ustuga logistyczna to transportowanie produktu logistycznego, ktory
wielkoscia, postacia, iloscig i jakoscig jest zgodny z oczekiwaniami
klienta. Warunkiem Swiadczenia ustugi logistycznej jest polaczenie ogniw
produkcji, transportu, magazynowania w jeden tancuch, ktérego ogniwa
zostang potaczone dla przeplywu fizycznego produktow, obrotu finanso-
wego oraz przeplywu informatycznego. Jesli zatem przyjac, ze do najwaz-
niejszych decyzji logistycznych, ktére warunkujg efektywnosé systemu
logistycznego naleza decyzje transportowe, to waga tego problemu jest
znaczgca i wymaga przeprowadzenia badan.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie metody okreslania
preferencji firm co do form i rodzaju obstugi transportowej w systemie
logistycznym firmy.

Przestanki wyboru ustugi transportowej

Do glownych kryteriow wyboru stosowanych przez ustugobiorcow
transportu w przewozach ladunkéw mozna zaliczyc¢:
e cene ustugi;
e czas przemieszczania ( szybkos¢ handlowa);
o wielkoS¢ maksymalnej jednorazowej partii tadunkow;
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bezposrednios¢ kosztow;

niezawodnos¢ i regularnos¢ polaczen;

skal¢ ubytkow naturalnych;

mozliwos¢ minimalizacji zapasow magazynowych, np. poprzez dosta-

wy Just-In-Time;

e zmiennos¢ w czasie;

o kompleksowos¢ organizacji procesu transportowego tadunkow.
Nabywcy ustug transportowych cechuja si¢ charakterystycznymi wy-

maganiami, oczekiwaniami i preferencjami, ktore podlegaja dalszemu,

wewnetrznemu roznicowaniu wedlug charakteru popytu na rozne rodzaje

ustug transportowych. Na ogo6l pozostaja oni lojalni wobec wyprébowa-

nych ustugodawcow, stajac si¢ mniej wrazliwymi na podwyzki cen. Cze-

sto w momencie wyboru z ofert wielu przewoznikow, sugeruja si¢ glownie

elementami pozacenowymi, takimi jak solidno$¢, zdolnos¢ dostosowania

oferty do specjalnych badz preferowanych oczekiwan, kompetencja i wia-

rygodnos¢ firmy i pracownikow.

Badanie kryteriow wyboru rodzaju
obstugi transportowej

Celem badan jest okreslenie kryteriow wyboru rodzaju obstugi trans-
portowej w systemie logistycznym firmy. Chodzito o przestanki, jakimi
kieruja si¢ menedzerowie — logistycy, odpowiedzialni za obstuge trans-
portowa. Dokonano rowniez analizy korelacji pomigdzy udzialem galezi
transportu w obstudze klientow a oceng jakosci ustugi, a takze pomiedzy
preferowanymi cechami jakosci ustugi a stopniem ich zaspokojenia.

Badania wykonano za pomocq ankiety zawierajacej 17 pytan. Pytania
sformutowano w taki sposob, aby byla mozliwa odpowiedz na nie, przy
minimalnym naktadzie czasu, bez koniecznosci poszukiwania szczegoto-
wych danych w archiwach przedsi¢biorstwa. ( Wzor ankiety - zatacznik
nr 1). Ankiet¢ skierowano do 31 losowo wybranych przedsiebiorstw
z terenu Poznania, o wielkosci zatrudnienia w granicach od 5 do 1430
pracownikow. Ze wzgledu na wysoki udziat firm prywatnych w ankieto-
wanej grupie ( 87,1 % ), mozemy zalozy¢, ze uzyskane wyniki charaktery-
zuja glownie przedsigbiorstwa prywatne. Profil dziatalnosci ankietowa-
nych przedsi¢biorstw okreslono na podstawie uzyskanych odpow:edm
i przedstawiono w tabelach nr 11 2. s




Jacek Bykowski - .

Tabela 1. Struktura przedsiebiorstw produlkcyjnych

Profil dziatalnosci pme;‘;f::;'r’stw' . Udzial (w %)
Przemyst chemiczny BRI 28
Przemyst mineralny 2 11
Przemyst drzewno-papierniczy 1ieie i 6
Przemyst spozywczy 8. » 44
Przemyst elektro-techniczny 2 : 11
RAZEM 18 100

Tabela 2. Struktura przedsiebiorstw handlowych

Profil dziatalnosci e :;?::; ry Udzial (w%)
Przedsiebiorstwo chemiczne 5! 23
Przedsiebiorstwo mineralne 3 23
Przedsiebiorstwo spozywcze b 38
Przedsiebiorstwo elektrotechniczne 1 8
Przedsiebiorstwo drzewno-papiernicze 1 8
RAZEM 13 100

Pojemnos¢ badanego segmentu rynku transportowego okreslono wiel-
koscig przewozow w tonach. Z ankiet wynika, ze wielkosé¢ ta waha si¢ od
50 000 do 160 000 ton miesigcznie. Udzialy poszczegolnych rodzajow

transportu w badanych przedsi¢biorstwach zawarto w tabeli nr 3.

Tabela 3. Struktura rodzajow transportu w przedsiebiorstwach

Rodzaj transportu prze:sui::l!:;rs ) Udziat
Transport kolejowy 6 10,14
Transport wtasny firmy 24 40,56
Transport obcy samochodowy 2.1 45,63
Transport morski 1 1,69
Transport kombinowany 0 0
Transport inny 1 1,47
RAZEM 59 100,00

Jak wynika z tabeli, udziat transportu samochodowego jest najwi¢k-
szy. Nalezy podkresli¢, ze prawie we wszystkich ankietowanych firmach,
transport wiasny stanowily samochody. Struktur¢ obstugi spedycyjne;j

badanego segmentu przedstawia ponizsza tabela.

Warto zwroci¢ uwage, ze firmy korzystajace z ustug firm spedycyjnych
stanowig 45,2 % (14 z 31 ), co stanowi 24,6 % wykonywanej tgcznie ob-

stugi spedycyjnej w badanym segmencie rynku.
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Tabela 4. Struktura obstugi spedycyjnej

Rodzaj transportu pmezggz:;rsw Udziat
Obstuga wtasna 23 40,35
Firmy spedycyjne 14 24,56
Transport kolejowy 4 302
Transport samochodowy obcy 14 24,56
Transport morski 0 0
Transport inny 2 3,51
RAZEM b1 100.00

Ocena jakosci obstugi transportowej dla kazdego rodzaju
transportu

W badaniu oceny jakosci obstugi transportowej postuzono si¢ meto-
dami statystycznymi. Wykorzystano wspotczynnik korelacji rang Spear-
mana o Wzorze:

6S(d,, — dy,)*

m(m? - 1)

rxy—

gdzie:

d;,— ranga (numer) wartosci cechy y, przy czym w naszym wypadku cecha y jest
definiowana jako udzial danego rodzaju transportu w obstudze i-tego klienta
(i=1, ..., m); wartosci tej cechy sa uporzadkowane w kolejnosci rosngcej i po-
numerowane od d; do d,,

dix - ranga (numer) wartosci cechy x, przy czym cecha x jest zdefiniowana jako
punktowa ocena jakosci obstugi i-tego klienta (i = [, ..., m) przez dany rodzaj
transportu; wartosci tej cechy sg uporzadkowane w kolejnosci rosngcej i po-
numerowane od d; do d,,,

m. ~ liczba badanych klientow.

di2 = (d ix- d iy)2

Obliczenia dla transportu kolejowego

Dane:

m=6

Przedsi¢biorstwo X y dix diy di*
A 5 0,40 L) 6 2,245
B 1 0,10 1,0 4 9,00
(¢ 8 0,10 4,5 4 0,25
D 5 0,10 2:5 4 2,25
E 8 0,03 4,5 1 12,25
F 9 0,05 6,0 2 16,00

52,00
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Po podstawieniu do wzoru otrzymano: rxy = -0,49. Wspolczynnik Spe-
armana moze przybiera¢ wartosci z przedzialu [-1, 1]. Orientacyjnie
przyjmuje sie, ze korelacja miedzy dwoma cechami jest niewyrazna, jes-
li rxy jest <= 0,3; srednia, gdy 0,3 <rxy<=0,5; i wyrazna, jesli rxy >
> 0,5. Poniewaz nasz wspoiczynnik Spearmana wyniost -0,49, swiadczy
to o ujemnej korelacji miedzy zmiennymi.

Kwadrat wspotczynnika Kkorelacji nazywamy wspolczynnikiem deter-
minacji. Wspotczynnik determinacji informuje o tym, jaka czgS¢ zmian
zmiennej objasnianej (skutek) jest wyjasniona przez zmiany zmiennej
objasniajacej (przyczyna). W naszym przypadku wspolczynnik ten wy-
nosi:

100 rxy2 = 24,01%

Oznacza to, ze w 24,01% udzial transportu jest thumaczony jakoscia ob-
stugi przez niego dokonane;.

Ocena transportu wtasnego firm

Dane:
m=23

Przedsi¢biorstwo X y dx dy di*

A 10 1,00 18,5 2235 16,00
B 10 0,20 18,5 6,0 156,25
€ 8 0,70 6,0 1745 132,25
D 10 0,01 18,5 1.5 289,00
E 9 0,70 10,5 If74b 49,00
F 10 0,45 18,5 12,0 42,25
G 10 0,60 18,5 18:5 25,00
H 8 0,02 6,0 3,0 9,00
I 10 0,01 18,5 139 289,00
J 75 1,00 3,0 22,5 380,25
K 9 0,80 10,5 20,0 90,25
IS 6 0;25 145 910 56,25
L 10 0,20 18,5 6.0 156,25
M 10 0,70 18,5 17,5 1,00
N Oth 0,25 13,0 9,0 16,00
0 8 0,30 6,0 11,0 25,00
1> 2 0,65 10,5 15,0 20,25
R 8 0,70 6,0 17,5 182,25
S 2) 0,25 10,5 9,0 2,25
1t 10 0,92 18,5 21,0 6,25
U 8 0,20 6,0 6,0 0,00
W 10 0,10 18,5 4,0 210,25
Z 6 0,60 1,5 13,5 144,00

2 248,00
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Po podstawieniu do wzoru otrzymano nastepujgcy wynik:
rxy=-0,11
Natomiast wspotczynnik determinacji wynosi:
100 ray2=1,21%
Wyniki te sugeruja, ze wybor transportu witasnego jest w minimalnym

stopniu zdeterminowany jakoscia jego obstugi.

Ocena transportu samochodowego wtasnego

Przedsi¢biorstwo X y dx Dy di*
A 8 0,80 17 155 225
B 8 1,00 17 24,0 49,00
& 7 1,00 8.0 24,00 256,00
D 7 1,00 8,0 24,00 256,00
E 8 1,00 1560 24,00 49,00
F 7 1,00 8,0 24,00 256,00
G 10 1.00 2515 24,00 2725
H 7t 1,00 8.0 24,00 256,00
I 6 0,80 3:5 15,50 144,00
J 8 0,30 17,0 6.50 110125
K 9 0,99 23,0 19,50 12329
L 8 0,30 17,0 6,50 1110126
b 7 0759 8,0 10,00 4,00
M 6 0.30 3,5 6,50 9,00
N 10 0,98 24335 18,00 56,25
O 10 0,99 2515 18.50 36,00
P 8 0,20 17,0 3,50 182,25
R 6 0,10 3.5 2,00 2905
S 10 0,80 25,5 15,50 100,00
1t 5 0,30 1,0 6,50 30,25
U D 0,75 11,0 13,00 4,00
W 8 0,20 1720 3,50 182,25
7 8 0,35 17,0 9,00 64,00
Z 8 0,70 17,0 11,50 30,25
Z7Z «“8 0,05 17,0 1,00 256,00
777 6 0,70 3,5 11,50 65,00
2277 8 0,80 17,0 15;50 2,25
2 526,00

Po podstawieniu do wzoru otrzymano:
rxy=0,23
Wspolczynnik determinaciji:
100 rxy2 = 5,29 %
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W przypadku transportu samochodowego obcego, udziat tego trans-
portu w danych firmach w 5,29% tlumaczony jakoscig obstugi.

Wielkosé przewidywanych zmian popytu w nastepnym okresie

W 71% firm przewiduje si¢ wzrost popytu na przewozy. Natomiast
19,4% ankietowanych nie przewiduje zadnych zmian. Tylko 3 firmy spo-
srod 31 ankietowanych, czyli 9,7% zadeklarowalo spadek popytu na
ustugi przewozowe, a na uwage zastuguje fakt, Ze wspomniane powyzej 3
firmy sa przedsi¢biorstwami panstwowymi. Badanie zbieznosci prefero-
wanych cech jakosci ustug transportowych na wybranym segmencie
rynku przeprowadzono, wykorzystujac wspotczynnik W Kendalla, ktory
stuzy do badania zwigzkow pomiedzy obiektami charakteryzowanymi za
pomoca wielu cech. W konstrukcji tego wspolczynnika wykorzystano
procedury porzadkowania wartosci cech badanych obiektow. Podstawg
wyjsciowa do obliczenia tego wspotczynnika jest macierz obserwacji X:

X=[x(i=1 ... m (I=1 .., w)

Nastepnie z danej macierzy obliczono macierz rang wedlug rosnacego
uporzadkowania wartosci cech. Macierz rang ma postac:

R=[nl(i=1.. mil=l..,w)
Na podstawie macierzy R oblicza si¢ wspotczynniki:
S=S(Srl-1/wSSri)2
W=12S/ m2 (w3 - w)

gdzie:

i - numer klienta (i=1L..., m),

[l — numer cechy,

xil - wartoS¢ oceny punktowej I-tej cechy przez i-tego Klienta,
w — liczba badanych cech,

m — liczba badanych klientow.

Dane:
1==11()
m= 1"

Po skonstruowaniu macierzy obserwacji X o w-kolumnach i m-
wierszach, a na jej podstawie macierzy rang obliczono wspoétczynniki:

S = 19222,025
W =0,24245
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Poniewaz niektore cechy w wierszach maja taka samg wartosé, nale-
zato obliczy¢ dodatkowo poprawke korygujaca:

T=1/12 S S (til3 - ti),
gdzie:
til -liczba jednakowych wartosci w i-tym wierszu.
Wowczas wspotczynnik W ma postac:

W=12S / m2 (w3-w) - mT
Po podstawieniu do wzoroéw otrzymano
T=407
W=0,288

Wspotczynnik W przybiera wartos¢ z przedziatu [0,1].Im wyzsza jest
jego wartosc, tym silniejszy jest zwigzek mig¢dzy badanymi obiektami ze
wzgledu na w cech. Zachodzi pytanie czy w tym przypadku jest to zwia-
zek statystycznie istotny. W tym celu obliczono test istotnosci CHI2.

Ho: uktad 10 wierszy macierzy X jest nieskorelowany

H1: uktad 10 wierszy macierzy X jest skorelowany

Jezeli CHI2 >=CHIx2, Ho nalezy odrzuci¢ na rzecz H1.

Jezeli CHI2<=CHIx2, nie ma podstaw do odrzucenia Ho.

Przy czym CHI2=m(w-1)W, a CHIx2 jest wartoscia odczytang z tablic
GHI2S

W przypadku badanych firm CHI2=80,352 >= CHIx2=14,684, czyli Ho
odrzucamy na rzecz H1, co oznacza, ze oceny klientow sa skorelowane.
Wystgpowanie istotnego statystycznie zwigzku korelacyjnego wskazuje,
ze na badanym segmencie rynku istnieje zbieznosé preferowanych cech
jakosci ustug transportowych. Wspolczynnik W, zawarty w w/w prze-
dziale, swiadczy o poprawnosci wyodrebnionego segmentu rynku.

Oceny stopnia spetnienia preferowanych przez nabywcow cech
w poszczegolnych rodzajach transportu

Dla kazdego J-tego rodzaju transportu uzyskuje si¢ macierz C[j] o
wymiarach [(m+1)*(w+1)] wskaznikow spetnienia preferencji Kklientow.
Elementy tej macierzy oblicza si¢ jako:

cil/j/ =xil/j/ [ xil

cm+l,l/j/ =Sxil/j/ /] Sxil

ciw+l/j/=Sxi/j/ / Sxil
Wskazniki c il/j/ informuja, w jakim stopniu j-ty rodzaj transportu spet-
nia l-tg cech¢ preferowana przez i-tego klienta. Wskazniki ¢ m+1, l/j/
(ostatni wiersz macierzy) informujg, w jakim stopniu j-ty rodzaj trans-
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portu spetnia 1-tg ceche w stosunku do preferowanej przez wszystkich
klientow. Wskazniki ¢ i, w+1/j/ (ostatnia kolumna macierzy) informuja
w jakim stopniu j-ty rodzaj transportu spelnia wszystkie preferowane
przez i-tego klienta cechy.

Wyniki badan

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowac, ze przed-
siebiorstwa korzystajgce z ustug transportu kolejowego nie sa zadowolo-
ne z tej obstugi. Zbyt wysoka cena nie jest konkurencyjna na rynku
ustug transportowych. Cena jako element szeroko rozumianej jakosci
ustug tylko w 63 % jest akceptowana przez respondentow. Podobna sy-
tuacja wystepuje w przypadku czasu dostawy, poziomu bezpieczenstwa
przewozu i kompleksowosci. Jedynie fakt, ze PKP funkcjonuje na rynku
ustug przewozowych od ponad 50 lat sprawil, ze ocena jej image'u spo-
tkatla si¢ z aprobatg respondentow.

Wyniki ankiet wskazuja na wysoka oceng transportu wlasnego. Wigk-
sz0s¢ wszystkich preferowanych przez klientow cech jest spelniona pra-
wie w 100%. Szczegdlnie zadowoleni sa oni z kompleksowosci w zaspo-
kajaniu specjalnych zyczen klientow. W niewielkim procencie tylko nie-
zadowolenie wzbudza czas dostawy i zwigzana z tym zawodnosc.

W przypadku transportu samochodowego obcego nalezy podkreslic, iz
jego cechami konkurencyjnymi sa: zaspokajanie specjalnych zyczen
klientow, wymagane wyprzedzenie zamowien, dogodna forma rozliczen.
Wybierajac przewoznika, respondenci zwracali rowniez uwage na image
firmy transportowej, ktory otrzymat wysokie noty. Watpliwosci natomiast
wzbudza czas dostawy i zachowanie kierowcow. Warto rowniez zwrocic
uwage na fakt, ze cena za ustuge prawie w 100% odpowiada ankietowa-
nym.

Dane dotyczace analizy poszczegolnych rodzajow transportu zawiera
zalacznik nr 1.

Powiqzania ustugobiorca - ustugodawca na rynku
ustug transportowych

Wigkszos¢ z badanych firm wspolpracuje przewaznie z jednym —
dziesigcioma przewoznikami. Wspétpraca ta trwa srednio od 3 do 7 lat.
Najczesciej zwigzane jest to z dlugoscig istnienia ankietowanej firmy -
w przypadku PKP czy PKS stwierdzono wspotprace pomigdzy respon-
dentem a firma siggajaca ok. 50 lat. Zwigzane to jest z monopolem tychze
przedsi¢biorstw na rynku krajowym przed rokiem 90.
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Az 90,3% sposrod ankietowanych nie zamierza zmieni¢ partnera
przewozowego w najblizszym czasie. Swiadczy to o przywigzaniu do mar-
ki firmy i zaufaniu do statego przewoznika.

9,7% przebadanych wyraza che¢c¢ zmiany przewoznika, przy uwzgled-
nieniu nastepujacych argumentow:

e brak zwigzania umowa,

e rezygnacja ze wspoipracy z wieloma matymi firmami na rzecz jednej
duzej, ktora gwarantuje rzetelnosc i pewnosc¢ wykonania oraz wysoki
poziom wiarygodnosci finansowej,

e chec¢ wspolpracy z nowoczesng firma, kiory kojarzy si¢ z przedsig-
biorstwem produkujacym wyroby o europejskim standardzie.
Przedstawione wyniki badan empirycznych maja charakter rozpo-

znawczy, pilotazowy zarowno w odniesieniu do doboru metod ich prze-

prowadzenia, jak i wnioskow, jakie z tych badan wynikaja. Przypuszczac
jednak nalezy, iz stanowia zaczyn do dalszych prac z tego zakresu, a tak-
ze maja charakter poznawczy, w odniesieniu do ukazania ,zywej tkanki
gospodarczej”, jako podstawy do podejmowania decyzji niezbednych
w skutecznym zarzadzaniu logistycznym.
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Zaltqcznik nr 1

C Transport Transport ALAUSERLL
echy e ) samochodo-
wy obcy
Cena 63,0 102,0 98,6
Czas dostawy 65,0 96,5 91,0
Wymagane wyprzedzenie zamaouwieri 112,5 141,0 115,2
Poziom bezpieczeristwa przewozu 64,4 109,4 98,4
Niezawodnosc¢ 73,6 96,8 90,4

Forma rozliczeri 90,3 129,8 114,5
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Kompleksowosc¢ 70,7 130,0 108,9

Zaspokojenie specjalnych zyczeri 66.7 134,5 136.7

Image firmy 109.4 137.6 116,4

Zachowanie kierowcow 82,2 171E1 TS 95,4
Jacek Bykowski

Transport in logistic service of a company

Summary

The paper entitled ,, Transport in logistic service of a company” is a chapter of a
collective work entitled ,Logistic management”. It refers to a large extent to practi-
cal dimensions of logistic solutions. The subject of considerations is the problem of
preferences (criteria of selection) as regards the form and kinds of transport serv-
ice in the logistic system of a firm (verification on the example of 31 manufacturing
and trade enterprises in Poznar). The paper is based on the results of the author's
own empirical studies.

Starting with a definition of logistics system, the author presents the aim of his
paper — the method of defining firms' preferences as to the form and kinds of
transport service in the logistic system of an enterprise. Presenting the premises
for the selection of transport services, he characterises requirements, expectations
and preferences of firms describing at the same time further internal differentia-
tions according to the character of demand for different kinds of transport services.

Presenting the results of the survey addressed to the firms of different orienta-
tion (private companies, manufacturing companies, trade companies, firms with
their own transport and those exclusively using transport services, companies
employing several people and those employing over 1400 people, companies of
different profile of activities) the author studies the premises used by managers-
logistic officers responsible for transport. He analyses the correlations between the
share of transport branches in customer service and the evaluation of service
quality as well as between the preferred features of the quality of service and the
degree of their fulfilment.

Evaluating the quality of transport services for each kind of transport (rail, the
company’s own fleet of trucks, road forwarding ) one can, according to the
author’s suggestions, define the volume of anticipated changes in demand in the
future.

The results of studies presented in the final part of the paper reveal the rela-
tions between providers and users of services on the market of transport services,
opening at the same time the field for further studies on this subject.



Edyta Tuczynska

PRZEDSIEBIORSTWO TRANSPORTOWE
W ROLI i
OPERATORA LOGISTYCZNEGO

Odpowiadajac na zapotrzebowanie zgtaszane przez przedsigbiorstwa
produkcyjne i handlowe w zakresie logistycznego zarzadzania firma,
podmioty $wiadczace ustugi transportowe i spedycyjne nie mogly tego
uczyni¢ w sposob tradycyjny. Konieczne bylo podejscie traktujace proces
dostawy towarow jako zintegrowana catos¢. Sprzyjal temu dynamiczny
rozwoj w ostatnich latach nowych technik i towarzyszacych im technolo-
gii transportu oraz nowych form organizacji przewozow, nowych technik
i sposobow przekazywania informacji, gtownie w formie elektronicznego
przekazu (Electronic Data Interchange — EDI). Niebagatelne znaczenie miat
tez szybki rozwoj technik informatycznych. Integracj¢ procesu transpor-
towego, poprzez integracje sprzetu, metod, procedur, danych i sposobow
organizacji, moze zapewnic tylko podmiot wystepujacy w roli operatora
logistycznego.

Motywy przejmowania roli operatora logistycznego

Operator zajmujacy sie we wlasnym imieniu organizacja, zarzadza-
niem, a niekiedy réwniez realizacjag kompleksowych procesow transpor-
towych, skupia w swoim reku podstawowe decyzje zwigzane z fizyczng
dystrybucjg towarow. Wysoki, zadowalajacy klienta standard ustug moze
zaoferowac tylko taki podmiot, ktory dysponuje wtasna siecig oddziatlow
terenowych, filii i przedstawicielstw w kraju i za granica, odpowiednim
potencjalem magazynowym, przeladunkowym i zapleczem technicznym,
centrami dystrybucyjnymi, bedacymi zapleczem dla obstugiwanych
przedsi¢biorstw, niezawodna lacznoscia i sprawnymi metodami kontroli
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przebiegu procesow transportowych, a przede wszystkim sprawdzonag
i fachowa kadra. Oferujac klientowi szeroki, kompleksowy, na wysokim
poziomie jakosci zakres ustug, lacznie z ustugami handlowymi, banko-
wymi, ubezpieczeniowymi, operator sktania go do podejmowania decyzji
o skorzystaniu z ustug fachowca. Dylemat ,make or buy”, tzn. czy wyko-
nywac¢ we wlasnym zakresie, czy kupowac¢ odpowiednie ustugi, moze byc
w tym wypadku przesgdzony na rzecz zatrudnienia wyspecjalizowanego
podmiotu.’

Doswiadczenia wielu krajow dowiodly, ze dzigki rozwigzaniom logis-
tycznym przewoznik i klient maja mozliwos¢ weryfikacji okreslonych sys-
temow przewozowych co w efekcie przynosi duzo korzysci, a w szcze-
g,olnosm wplywa na®:

przyspieszenie przeptywow tadunkow,

e pelniejszg i szybsza informacje¢ o przeptywach,

e racjonalizacj¢ prac przetadunkowych,

e usprawnienie obstugi klientow,

» usprawnienie rozliczen i zmniejszenie kosztow poszczegolnych opera-
cji w tancuchu logistycznym,

e skutecznos$¢ zarzgdzania w wyniku zastosowania elektronicznej wy-
miany danych.

Wdrazane i rozwijane przez przedsi¢biorstwa koncepcje logistyczne
maja stuzy¢ poprawie zdolnosci elastycznego dostosowywania dziatalno-
$ci przedsigbiorstw do potrzeb rynku i wykorzystania pojawiajacych si¢
na nim szans. Logistyka wspiera przedsi¢biorstwa w ich dazeniu do
sprostania wzrastajacym wymaganiom klientow. Jak pisze H. Wozniak,
koncepcje logistyczne sg nie tylko szansa, ale wrecz wymogiem czasow,
gdy procesy zwigzane z wymiang towarowq staja si¢ coraz bardziej ztozo-
ne, a koniecznosé dostosowywania si¢ do potrzeb i wymagan nabywcow
idzie w parze z przymusem obnizki kosztow.® Aktywne przedsi¢biorstwa
transportowe powinny by¢ zainteresowane rozszerzaniem swojej oferty.
Im bardziej udaje im si¢ sprzedawaé¢ roznorodne, powiazane ze sobg
ushugi, tym mniejszy udzial wsrod dochodow ogolem stanowia dochody
z tytutu przewozu. Przedsigbiorstwa te moga nawet akceptowac sytuacje
nierentownosci ustug transportowych, stanowigcych tylko jeden z ele-
mentow kompleksowej obstugi logistycznej, o ile sprzedaz pozostatych
ustug charakteryzowalaby - odpowiednio rekompensujgca t¢ stratg -
rentownosc.

Liczne wymierne (obnizenie poziomu kosztow dziatalnosci, redukcja
zatrudnienia, lepsza wydajnos¢ pracy) i niewymierne (poprawa jakosci

! J. Neider, D. Marciniak-Neider, Przewozy intermodalne w handlu migdzynarodo-
wym, PWE, Warszawa 1995, s. 93 - 94.

2 S. Abt, Logistyka - wyréznikiem nowej generacji gospodarowania, ,Problemy Magazy-
nowania i Transportu” 1993 nr 4.
38. Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Gdansk 1993, s. 7.
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ustug, poprawa wizerunku firmy na rynku, wyzsza pozycja konkurencyj-
na na rynku) korzysci, plynace z wprowadzania idei logistycznych do
przedsiebiorstw transportowych, zdecydowanie przesadzaja o konieczno-
sci szybkiego ich rozpowszechniania.

Niektérzy ze znanych przewoznikow zdecydowali sie na wyjscie na-
przeciw przewidywaniom rozwoju rynku ustug logistycznych. Ci super-
przewoznicy zapoczatkowali oferowanie klientom - poza zaspokajaniem
ich potrzeb przewozowych - takze mozliwosci zaspokojenia innych zroz-
nicowanych potrzeb logistycznych przez jednorazowy zakup komplekso-
wego pakietu ustug logistycznych (one stop shopping), obejmujacy takze
doradztwo i analizy logistyczne. Wielu z nich oferuje swoim klientom
mozliwosé przejecia kompleksowego zarzadzania systemami logistyczny-
mi ich przedsi¢biorstw, co z reguly wigze si¢ takze z rozszerzeniem zarza-
dzania logistycznego w porownaniu z wykonywanymi dotychczas przez
wewnetrzne stuzby przedsi¢biorstwa. Do takich dodatkowych ustug
mozna zaliczyé, np. kompleksowa obstuge transportowg systemow JIT,
analizy lokalizacji sktadow i centrow dystrybucji, zarzadzanie taborem
wtasnym klientow, koordynacj¢ mi¢dzynarodowych przeplywow towaro-
wych, a nawet kierowanie na zlecenia klienta jego towarow do innych
przewoznikow. To witasnie dzigki tak rozleglej ofercie przedsiebiorstwa
przewozowe zdominowaly rynek ustug logistycznych w wielu krajach.

Sposoby przeksztalcania sie_firm transportowych
w operatorow logistycznych

Rozszerzenie oferty ustug w stosunku do nadawcy moze zawierac:

e odbior z miejsca wytwarzania lub dostarczenie materialow do miejsca
biezacej produkc;ji;

o kontrol¢ jakosciows i iloSciowa oraz opieke nad materiatami;

* wybor opakowania, etykietowanie, paletyzacje¢ i inne;

¢ zestawienie asortymentow lub przesylek, zaladunek, wytadunek, prze-
jecie do magazynu, wydawanie z magazynu;

e gospodarowanie zapasami i urzadzeniami magazynowymi, prace
montazowe.

Realizacja strategii przeksztatcania oferty swiadczenia prostych ustug
przewozowych w ofert¢ swiadczenia zespotu zintegrowanych ustug logi-
stycznych moze wyst¢powac¢ w dwoch formach:

e plynnego rozszerzenia zakresu podmiotowego oferty ustug, polegaja-
cego na stopniowym przejmowaniu kolejnych czynnosci zwigzanych

z fizyczng obstuga dobr rzeczowych;
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o skokowej rozbudowy oferty, ktorej, nadaje si¢ charakter ramowe;j
oferty petnej obstugi logistyczne;j, uszczegotawianej podczas negocjacii
ze zleceniodawca®. :

Plynne ksztaltowanie powxqzan kooperacy]nych miedzy zleceniodawcy
a przedsu;blorstwem transportowym, przeobrazajqcym si¢ w operatora
logistycznego, ma te¢ zalete, Ze stopniowe rozszerzanie nakladow przed-
miotowego zakresu obslugl umozliwia utrzymanie nakladéw zwiazanych
z eliminowaniem zaklocen w procesie fizycznego przeptywu towarow na
poziomie, ktéry nie zagraza zatamaniu efektywnosci ekonomicznej funk-
cjonowania systemu logistycznego. Do skokowej rozbudowy oferty moga
przystepowac takie przedsicbiorstwa transportowe, kiore przygotowuja
propozycje rozwigzania ramowego, wykorzystywang jako projekt wstepny
podczas negocjacji z potencjalnymi zleceniodawcami. Tego typu oferta,
cho¢ obcigzona ryzykiem, ze z chwilg podjecia obstugi wystapi jednocze-
Snie wiele zakiocen nieprzewidzianych podczas przygotowan, jest szcze-
golnie atrakcyjna dla przedsi¢biorstw produkcyjnych oraz handlowych,
ktore rozszerzaja terytorialnie swoje rynki zbytu lub zaopatrzenia. Nie
dysponujac na nowym obszarze dziatania wlasnymi magazynami oraz
potencjalem przewozowym, staja przed Koniecznoscig zlecenia realizacji
wielu powiazanych ze soba czynnosci obstugi fizycznej. Uzyskanie kom-
pleksowej obstugi kierowanej przez operatorow logistycznych stanowi dla
nich atrakcyjna forme w stosunku do pozyskiwania réznych wykonaw-
cow zdezintegrowanych ustug. Decydujac si¢ na kooperacje z operatora-
mi logistycznymi, przedsi¢biorstwa moga kierowac si¢ pogladem, ze ryzy-
ko wystgpienia zaklocen przy tym sposobie zaspokojenia potrzeb jest
duze, ale i tak mniejsze niz w przypadku, kiedy podejmowatyby wspot-
prace z roznymi ustugodawcami.

Mozna wyroznic pig¢ podsystemow tych czynnosci, tj.:

e zawieranie porozumien handlowych,

e realizacj¢ przemieszczania dobr rzeczywistych,

o produkcje i stosowanie opakowan oraz urzadzen transportowych
(palety, kontenery, opakowania jednorazowe i zbiorcze),

e magazynowanie dobr rzeczowych,

e cksploatacje potencjalu magazynowego.

Przedsigbiorstwa transportowe moga obja¢ swojg oferta cztery pod-
systemy, pozostawiajac partnerom do realizacji we wtasnym zakresie
czynnosci zwigzane z zawieraniem kontraktow handlowych i rozliczaniem
wymiany towarowe;j.

Istotnym elementem wspomagajacym mozliwosci stosowania koncep-
cji logistycznych jest consullting logistyczny. W sferze consulltingu
przedsiebiorstwa transportowe moga wykorzystac¢ réozne pola dzialan jako
potencjalne elementy zroznicowanej podazy ustug logistycznych, np.:

4 M. Michalowska, Przedsiebiorstwa transportowe wobec logistyki - nowego wyzwania
w gospodarce rynkowej, ,Logistyka 1994" nr 3, s. 65.

i sty ety
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e przeprowadzenie analiz o zr6znicowanym charakterze, ktorych ukta-
dem jest strategia obstugi dostaw ustugobiorcy;

e wspotudzial przy podejmowaniu decyzji dotyczacych podjecia sie pro-
dukcji konkretnych wyrobow Iub ich zakupu na zewnatrz przedsie-
biorstwa;

e pomoc i doradztwo przy budowie systemu obrachunkowego kosztow,
zorientowanego na funkcjonowanie i kontrole systemu logistycznego
w przedsi¢biorstwie;

e doradztwo przy realizacji projektow inwestycyjnych, poczawszy od
pierwszych negocjacji z tym zwigzanych do czasu kompletnego do-
starczenia wszystkich niezbednych urzadzen i materiatow:;

s tworzenie pozadanego - z punktu widzenia zatadowcy - systemu in-
formacji i systemu komunikowania si¢, niezb¢dnych do uzyskania
informacji z kanatu logistycznego®.

Branza transportowa w Europie w Swiadomy spos6b wyszta naprzeciw
zarowno postulatom podwyzszenia poziomu obstugi, jak i zapotrzebowa-
nia na zintegrowane pakiety ustug logistycznych. Ich obecne oferty wy-
kraczaja daleko poza tradycyjne przemieszczanie ladunkéw sSrodkami
transportu, obejmujgc dodatkowo roznorodne ustugi informacyjne, skta-
dowania, serwisowe itp. (tabela 1.)°.

Podstawowe pakiety oferowane obecnie na rynku ustug logistycznych
obejmuja nast¢pujace grupy czynnosci: fizyczne zwigzane z transportem
i sktadowaniem, serwisowe, informacyjne, {inansowe.

Podstawowg czgsS¢ zintegrowanych pakietow logistycznych stanowia
ustugi zwigzane z zarobkowym przewozem i sktadowaniem przesy-
lek towarowych, swiadczone na zlecenie przemystu i handlu. Komplek-
sowa oferta moze obejmowac takie ustugi fizyczne, jak na przyktad prze-
woz, sktadowanie, dystrybucja, konsolidacja i dekonsolidacja, konfekcjo-
nowanie, obstuga dostaw JIT, obstuga proceséw zaopatrzeniowych,
przewozy specjalne, pakowanie czy obstuga logistyczna utylizacji odpa-
dow.

Druga grupe stanowig usiugi serwisowe. Zaliczy¢ do nich mozna
roznorodne ustugi dodatkowe, z reguty majace komplementarny charak-
ter do ustug zwigzanych z przewozem i sktadowaniem, jak np. doradztwo
logistyczne, obstuge realizacji zamowien, inwentaryzacje zapasow, kon-
trole jakosciowe, czynnosci reparacyjne, promocje¢ sprzedazy czy metko-
wanie towaroéw, jak rowniez wiele innych czynnosci majacych wplyw na
poziom obstugi klienta, ktore tradycyjnie nalezaty do sfery dziatan sa-
mych zleceniodawcow.

5 Ibidem, s. 66.

% K. Rutkowski, Wplyw zmian preferencji klientéw na rynek ustug logistycznych. Przy-
ktad zintegrowanych pakietéw ustug logistycznych, praca zbior. pod red. W. Januszkiewicza
pt.: Trans’ 95. Wspdlna Europa. Szanse i zagrozenia dla transportu, SGH, Warszawa 1995,
B2 1%
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Tabela 1. Udziat podstawowych ustug w zintegrowanych pakietach ustug
logistycznych oferowanych przez spedytoréw niemieckich

Uslugi zwiqzane z przewozem i skladowaniem Odsetek spedytorow
Przewoz 96 %
Sktadowanie 92 %
Dystrybucja 85 %
Konfelcjonowanie 85 %
Obstuga zwrotéw 81 %
Obstuga systemu JIT 73 %
Zaopatrzenie materiatowe 65 %
Pakowanie 65 %
Przewozy specjalne 58 %
Utylizacja odpadow 54 %
Ustugi serwisowe
Reaiiz'aqja: zamowienia 89 %
Doradztwo logistyczne 81 %
Inwentaryzacja zapasoéw 77 %
Kontrola jakosci 46 %
Kontakty z klientami 27 %
Czynnosci reparacyjne 19 %
Promocja sprzedazy 12 %
Ustugi informacyjne
Zarzqgdzanie zapasami 85 %
Przetwarzanie danych 69 %
Statystyka 62 %
Informacja sprzedazna 23 %
Ustugi finansowe
Ubezpieczanie 46 %
Ksiegowosc 42 %
Inkaso 42 %
Factoring 19 %
Wstepne finansowanie 12 %

Zrédto: K. Rutkowski, Wplyw zmian preferencji klientéow na rynek ustug logistycznych.
Przyklad zintegrowanych pakietow ustug logistycznych, praca zbiorowa pod red. W. Ja-
nuszkiewicza pt.: Trans' 95. Wspdlna Europa. Szanse i zagrozenia dla transportu, SGH,
Warszawa 1995, s. 218-219. Za: Eine Mogelpackung mit altem Inhalt?, ,Logistik Heute”

1992 nr 3, s. 26-27.

W ostatnich latach na znaczeniu zyskujg ustugi informacyjne, ktore
nie zawsze muszg mie¢ bezposredni zwigzek z procesami transportowy-

mi. Czolowa role wsrod nich odgrywaja ustugi informacyjne, niezbedne
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do efektywnego zarzadzania zapasami, stluzace do okresowego sporza-
dzania statystyk i zestawien liczcbowych o charakterze kontrolnym czy
zwigzanych ze sprzedaza.

Najnowszg tendencja jest podejmowanie prob przez niektorych ofe-
rentow logistycznych, majacych na celu wzbogacenie ich zintegrowanych
pakietow o ustugi finansowe. Podczas gdy w przesztoSci dziatalnosc
w tym zakresie ograniczona byla przede wszystkim do pomocy klientom
w ubezpieczeniach transportowych, to obecnie poszerzana jest czgsto
o takie ustugi, jak np. prowadzenie ksiag rachunkowych klientow, facto-
ring czy wstepne finansowanie transakcji.

Objecie analizg tak szerokiej palety ustug pojawiajacych si¢ w zinte-
growanych pakietach logistycznych nie oznacza jednak, iz wszystkie one
wystepuja we wszystkich ofertach i odgrywaja w tych pakietach rownie
wazng role. Ankiety przeprowadzone w wielu krajach zachodnioeuropej-
skich wskazuja raczej, ze mimo tendencji do rozszerzenia tradycyjnej
oferty pakietow logistycznych, w ostatnich latach, o nowe ustugi, przewa-
zaja w nich ciagle ustugi nalezace do tradycyjnej oferty przedsiebiorstw
transportowych, spedycyjnych i sktadowych. Wynika to zarowno ze
szczegolnego znaczenia takich czynnosci logistycznych, jak np. trans-
port, spedycja, sktadowanie, pakowanie czy utrzymywanie i kontrola
zapasow, jak rowniez z faktu, iz podstawowymi oferentami pakietow tych
ushug sa firmy przewozowe, spedycyjne i sktadowe’.

Zadania stawiane przed firmami transportowymi
Jjako operatorami logistycznymi

Uwzgledniajac zarysowane kwestie, zadania stawiane przed polskimi
przedsigbiorstwami transportowymi, ktore chca byé¢ zarzadzane w sposob
logistyczny, mozna okreslic jako:

o oferowanie kompleksowej obstugi poprzez proponowanie zintegrowa-
nych zestawow ustug logistycznych, zgodnie z logistyczng koncepcja
»one stop shopping” (zakup wszystkiego w jednym miejscu) — pozwala
to klientom na znaczne oszcze¢dnosci, nie tylko czasu, ale tez kosztow,
np. kosztow transakcyjnych;

e systematyczne wzbogacanie i uatrakcyjnianie oferty o wysoce no-
woczesne ustugi oraz nieustanne doskonalenie juz wykonywanych
ustug - takie dzialania wspomagaja wyodre¢bnianie sie grupy statych
klientow oraz zwi¢kszaja prawdopodobienstwo ciggtego jej poszerza-
nia si¢;

7 Ibidem, s. 217 - 218.
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o perfekcyjnos¢é wykonywania zlecen, ktora wyraza si¢ w absolutnej
pewnosci dostaw, zgodnie z zasadg 4 W, tzn. wlasciwy towar (elimina-
cja bledow i pomyltek wobec przedmiotow przewozu), we wlasciwym
czasie (terminowos¢, punktualnosc), we wlasciwym miejscu (elimina-
cja bledow i pomytek wobec punktow docelowych) i we wlasciwym
stanie (bezpieczenstwo przewozu);

o celastycznos¢ w zakresie obstugi, np. gotowos¢ do obstugi systemow
nocnej dystrybucji, systemow JIT, systemow zagospodarowywania
odpadow przemystowych, jak i do obstugi tadunkow niebezpiecznych;

s elastycznos¢ czasowa proponowanych ustug, np. ,dostawa tego sa-
mego dnia”;

s racjonalnos¢ dzialania wyznaczona nieustannymi procesami kalkula-
cyjnymi w ujeciu catkowitokosztowym, co skorelowane jest m.in.
z formutowaniem korzystnej z punktu widzenia klientow polityki ce-
nowe;j.

Tak naswietlone zadania kreslg zupelnie inny ksztaltt dziatalnosci go-
spodarczej firm transportowych, uwydatniajagc rownoczesnie niewielka
uzytecznos¢ metod zarzadzania, stosowanych w przesziosci. Chcace bu-
dowaé¢ obraz tak rozumianej obstugi klienta oraz chcac tworzy¢ lub
umacnia¢ podioze do zaufania przysztych i terazniejszych klientow - za-
rowno krajowych, jak i zagranicznych - firmy te musza spemic tylko je-
den, lecz podstawowy w tej kwestii warunek. Musza by¢ zarzadzane w
sposob logistyczny, czyli w sposob kompleksowy, skoordynowany i inno-
wacyjny.® :

Wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci kadry zarzadzajacej i wykonaw-
czej sa podstawowymi czynnikami, ktore decydujg o efektywnosci syste-
mu logistycznego przedsigbiorstwa, takze transportowego. Badania sys-
temow amerykanskich korporacji wskazaty na wzrost znaczenia rozwoju
kadr, a nie usprawnien technicznych jako najwazniejszego zrodta reduk-
cji kosztow i poprawy jakosci obstugi. O wzrastajacej pozycji kadry logi-
stycznej w amerykanskich korporacjach swiadczy coraz bardziej po-
wszechny udzial logistykow w negocjacjach przy nawigzywaniu strate-
gicznej wspotpracy pomiedzy firmami. Obecnosc kierownictwa logistycz-
nego stuzy nie tylko okreslaniu przyszltych warunkow dostaw, ale ma na
celu przekonanie partnera o kompetencji ludzi, ktorzy beda odpowie-
dzialni za ich realizacje. Znaczenie oraz wieloaspektowos¢ problematyki
logistycznej powoduje, ze dobor odpowiedniej kadry staje si¢ istotnym
problemem w przedsi¢biorstwie. Sposrod problemoéw kadrowych mozna
Wyroznic:

% J. Dembinska-Cyran, Wybrane problemy proceséw wdrazania nowoczesnych kon-
cepcji logistycznych w polskich firmach transportowo - spedycyjnych, Materiaty Konferen-
cyjne III Miedzynarodowej Konferencji ,Logistics 96" na temat: Systemy logistyczne klu-
czem do rozwoju gospodarczego, Polskie Towarzystwo Logistyczne, Poznan 1996.
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o brak menedzerow z szeroka i kompleksowa wiedza, oparta nie tylko
na wybranym rodzaju dziatalnosci logistyczne;;

» koncentracja aktywnosci kierowniczej na biezacych problemach ope-
racyjnych, wynikajaca z braku przygotowania lub nawet swiadomosci
o korzysciach logistycznych rozwigzan strategicznych;

e niedostateczne Korzystanie z mozliwosci nowoczesnego wyposazenia
technicznego oraz brak znajomosci jezykoéw obcych, ktorych opano-
wanie jest wymaganiem zarowno w stosunku do kadry zarzadzajace;j,
jak i wykonawczej®.

Przedsiebiorstwa transportowe, srodkowo- i wschodnioeuropejskie,
stajg zatem coraz czesciej przed koniecznoscia odpowiedzi na pytanie:
w jaki sposob wzmocni¢ swoja pozycje rynkowa? Odpowiedzi na nie moz-
na szuka¢ w sferach techniki, marketingu czy organizacji. jak rowniez
logistyki. Mozna by nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze ciagle jeszcze
najwigcksze rezerwy racjonalizacji dziatan tych przedsigbiorstw kryja sie
w sferze logistyki, ktora daje nie tylko mozliwosci obnizki kosztow ich
dzialan, lecz takze poprawy oferowanego przez nie poziomu obstugi
klientow.'? Jesli w Swiecie szuka si¢ mozliwosci rozwigzania tego proble-
mu, m.in. poprzez wprowadzanie do przedsi¢biorstw zarzadzania logi-
stycznego, to moze to by¢ rowniez rozwiazanie warte polecenia przedsie¢-
biorstwom transportowym srodkowo- i wschodnioeuropejskim.

Edyta Tuczynska

A transport company in the role of logistic operator

Summary

The article presents the role played on the market of logistic services by a
transport company which is a logistic operator. The author describes transforma-
tion of transport companies into logistic operators by the implementation of the
strategy of complex logistic service. Advantages resulting from the application of
logistic solutions in transport companies are emphasised.

9 J. Witkowski, Uwarunkowania systemu logistycznego przedsigbiorstwa, ,Logistyka”

1994 nr 1, s. 10-11.
10 K. Rutkowski, op.cit., s. 224.
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The author is of the opinion that these enterprises must understand logistics in
a wide sense of the word as it contains the overall relations with the current and
future customers and partners. Particular attention was paid to close co-operation
between the transport firms and manufacturing/trade companies.
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