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Wstep

Postepujaca globalizacja na dynamicznie zmieniajacych sie rynkach wy-
musza koniecznos¢ bycia konkurencyjnym na tych podmiotach gospo-
darczych, ktdére pretenduja do statusu zwyciezcy rynkowego. W walce
o udziat w rynku zwyciesko wychodza te przedsiebiorstwa, ktore do-
strzegaja i doceniaja logistyke. Logistyke, od ktorej coraz czesciej zalezy
znaczenie i pozycja przedsigbiorstwa na rynku. Ten stan rzeczy wynika
z faktu, iz wspotczesny rynek to rynek klienta. To klient, a zwlaszcza
wymog zaspokojenia jego potrzeb czy to indywidualnych czy zbioro-
wych, podstawowych czy wyzszego rzedu, materialnych badz niema-
terialnych przy mozliwosciach swobodnego przeptywu ludzi, kapitatu
oraz towardw wymusza efektywnos¢ systemu oferowania produktow
i ustug przez podmioty gospodarcze. Zarzadzanie logistyczne wplecio-
ne w struktury przedsigbiorstw ma za zadanie zintegrowanie tych jego
elementéw funkcjonalnych, ktére s3 immanentnie zwigzane z prowa-
dzong dziatalnoscia.

Znawcy zagadnienia akcentuja réznorodne sktadowe charaktery-
styki logistyki podajac ujecia definicyjne. Jedni akcentuje podejscie
procesowe, inni systemowe. Jedni podkreslaja znaczenie funkcjonalne,
inni strukturalne a jeszcze inni podnosza kwestie efektywnosci w logi-
styce. Mimo takiej roznorodnosci mozna sformulowac twierdzenie, iz
logistyka — zarzadzanie logistyczne, jako dziedzina zwiazana z kazda
dzialalnoscia gospodarcza to zintegrowana struktura, ktéra w efekcie
koncowym ma ksztattowac i kontrolowac procesy fizycznego prze-
plywu zasobdéw wraz z przypisanymi im informacjami. Efektywnosc¢
i skutecznos¢ dziatan to osiggniecie przez podmiot gospodarczy akcep-
towalnej relacji miedzy poziomem S$wiadczonych ustug logistycznych,
a poziomem kosztow, ktore nalezy ponies¢ by osiggnac¢ zatozone cele.
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Prawidlowo$¢ funkcjonalna tego systemu zalezy od dwdch wspotzalez-
nych subsyteméw. Obok systemu informacyjnego to wlasnie system za-
rzadzania przeplywem zasobow wewnatrz podmiotéw gospodarczych
oraz system realizacji proceséw wymiany pomiedzy nimi a innymi
podmiotami rynku sg tymi, ktore determinujg konkurencyjnosc¢ przed-
sigbiorstw na rynku.

Wiasciwy produkt, jego ilo$¢, dostarczony we wilasciwym czasie
we wlasciwe miejsce, we wlasciwej kondycji, po wlasciwej cenie, wraz
z przypisang mu informacja to synonimiczne ujecie umiejetnosci oraz
zdolnosci sprawnego i efektywnego zaspokajania wymagan jak row-
niez spelniania oczekiwan klientéw. A to jest wtasnie logistyka, ktora
stanowi atut w walce konkurencyjnej wielu podmiotéw gospodar-
czych. Zdominowanie zarzadzania strategicznego przez koncentracije
na poszukiwaniu takich rozwigzan logistycznych w zakresie zaspoka-
jania potrzeb rynkowych przez podmioty gospodarcze, ma w efekcie
prowadzi¢ do bycia bardziej konkurencyjnym i osiagniecia korzystnej
przewagi konkurencyjne;j.

Logistyka jest ta dziedzing, ktora stanowi pole zainteresowan wie-
lu specjalistéw budzac przy tym wiele dyskusji. Prowadzenie badan
i polemik nad jej wspdlczesna rolg i znaczeniem, przejawami i zakresem
oddziatywania, wymiana doswiadczen i prezentacja osiagnie¢ przed-
stawicieli nauki i praktyki gospodarczej jest jak najbardziej pozadana.
Niniejsza publikacja stanowi zbior referatéw wrplatajacych sie wilasnie
w ten nurt rozwazan. Jest ona z jednej strony kontynuacja wydawanych
przez SWPIZ poprzednich monografii prezentujacych szerokie spek-
trum aspektéw zarzadzania, zas z drugiej stanowi pierwszy zwarty
zbidr, dotyczacy wylacznie aspektu logistyki wyrdzniajacego sig na tle
interdyscyplinarnej dziedziny, jaka jest zarzadzanie. W sktad monogra-
fii wchodza referaty poruszajace kwestie:

— strategicznego ujecia logistyki,

— przebiegu i skladowych procesow logistycznych,
— logistyki zintegrowanej z zarzadzaniem jakoscia,
— roli i znaczenia klienta,

— oraz przejawow dziatalnosci logistycznej.

W pierwszej czesci autorzy odniedli sie do problematyki strategicz-
nego ujecia logistyki, poczawszy od okreslenia znaczenia strategii lo-
gistycznych w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigebiorstw
(dr Wojciech Nyszk), poprzez prezentacje¢ procesu tworzenia przewagi
rynkowej poprzez swiadczenie dodatkowych ustug logistycznych (mgr
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inz. Marta Brzozowska), az po problematyke centralizacji oraz decentra-
lizacji w zarzadzaniu logistycznym na bazie struktury organizacyjnej
oraz procedur podejmowania decyzji kierowniczych, technologicznych
jak i organizacyjnych (dr inz. Mieczystaw Pawlisiak).

Druga czes¢ stanowi prezentacje odniesien dotyczacych przebiegu
i sktadowych procesow logistycznych. W tym miejscu zostata przed-
stawiona ztozono$¢ procesu zakupu w organizacjach w zaleznosci od
uwarunkowan sytuacyjnych na rynku B2B (prof. nadzw. dr hab. Ma-
ciej Urbaniak), przyblizenie implementacji koncepcji Lean Management
(prof. dr hab. Inz. Mariusz Bednarek) jak réwniez zostaty zaprezentowa-
ne rozwigzania optymalizujace procesy przeptywu dobr materialnych
w sieciach logistycznych (dr inz. Krzysztof Szelag). Ponad to, w tej czesci
przyblizono metode badania zdarzen (procesdw) zastosowana do gene-
rowania potrzeb zasileniowych (prof. dr hab. inz. Stanistaw Dworecki)

W trzeciej z kolei czesci zebrane zostaty opracowania dotyczace logi-
styki zintegrowanej z zarzadzaniem jakoscia. Problematyke podejmo-
wania dziatan na rzecz tworzenia i rozwijania wewnetrznych Systeméw
Zarzadzania Jakoscia przez przedsigbiorstwa branzy logistycznej poru-
szyt dr Jacek Kurowski. Prof. dr hab. inz. Jerzy Szkoda podkreslit znacz-
nie przejScia w zarzadzaniu organizacjami logistycznymi z orientacji
»produkcyjnej” na orientacje ,rynkowq”’, przy jednoczesnym wparciu
wlasnie o system ciaglego doskonalenia w zakresie zarzadzania jakos-
cig. Za$ dr Katarzyna Kolasiniska-Morawska podkreslita role i znaczenie
opakowan w procesach logistycznych.

Czwarta cze$¢ zawiera zestawienie opracowan odnoszacych sie roli
i znaczenia klienta w logistyce. Budowanie potencjatu konkurencyjnego
na bazie efektywnego ksztaltowania procesu logistycznej obstugi klien-
ta zaprezentowal dr inz. Stanistaw Smyk. Zas proces obstugi klienta
z wykorzystaniem systeméw klasy ERP w tym szczegolnym przypad-
ku oraz zakres funkcjonalnosci systemu CRM opisat mgr inz. Pawel
Morawski.

Ostatnia pigta czes¢ stanowi zbidr artykulow prezentujacych przeja-
wy dziatalnosci logistycznej. Poczawszy od problematyki rozprzestrze-
niania si¢ centréw logistycznych w Polsce (dr Katarzyna Kolasiriska-
Morawska), poprzez opis prezentujacy zakres funkcjonalny Centrum
Logistycznego (dr inz. Stawomir Bartosiewicz) oraz prezentacje nowych
kierunkéw rozwoju dystrybucji na polskim rynku IT (dr Joanna Kry-
gier), az po przyblizenie problemdéw zwigzanych z oplata produktowa
(mgr Zdzistaw Malinowski), wykorzystanie kodéw 2D w mobilnym
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handlu elektronicznym (mgr inz. Pawel Morawski) oraz prezentacje
aktywnosci zawodowej absolwentéw kierunku logistyka w XXI wieku
(dr Cezary Gradowicz).

Oddajac w rece czytelnika niniejsze opracowanie mamy nadzieje,
iz wzbogaci ono dotychczasowy dorobek naukowy z zakresu logistyki.
Redakcja publikacji jest swiadoma, iz nie zostal w petni wyczerpany
temat i zywi nadzieje, Zze dynamicznie zmieniajaca si¢ rzeczywistosc
bedzie stanowita element stymulujacy do prowadzenia dysput na temat
logistyki, jako przyczynku do wzrostu sily konkurencyjnej przedsie-
biorstw.

Katarzyna Kolasinska-Morawska
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM XI, ZESzyT 6, ss. 11-18

Wojciech Nyszk
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Znaczenie strategii logistycznych w budowaniu
przedsiebiorstwa konkurencyjnego

Logistyka jest dzis jednym z rozstrzygajacych atutow we wspdtzawod-
nictwie na rynkach. Obecnie wszystkie rynki sq miedzynarodowe,
a wiele zmierza ku postaci globalnej. Konkuruja coraz czesciej nie
przedsiebiorstwa ale faricuchy dostaw. Logistyka przestala juz by¢ trak-
towana jako zbioér metod przydatnych do rozwigzywania probleméw
operacyjnych. Wiele przedsigbiorstw, a w tym takze réwniez polskich,
traktuje logistyke jako szanse strategiczna.

Strategia przedsiebiorstwa jest roznie definiowana i rozumiana. Wy-
nika to z istoty tego pojecia, ktdre dotyczy zachowania réznych organi-
zacji w zréznicowanym otoczeniu i przy réznym wptywie otoczenia na
te organizacje. Duze znaczenie ma tu oryginalnos¢ spojrzenia i subiek-
tywizm w odbiorze rzeczywistosci przez ludzi tworzacych i realizuja-
cych strategie. Dla usystematyzowania zagadnien zwiazanych z rolg lo-
gistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa mozna
przyjac definicje strategii jako ,, spdjnej koncepcji dziatania, ktérej wdro-
zenie ma zapewni¢ osiggniecie fundamentalnych celéw dtugookreso-
wych w ramach wybranej domeny dziatania”. Tak okreslana strategia
sktada si¢ z czterech podstawowych elementéw: domena dziatania,
strategiczna przewaga, cele przedsigbiorstwa oraz programy funkcjo-
nalne. W programach funkcjonalnych zawarte sa elementy logistyczne,

Ik Obloj, M. Trybuchowski, Zarzqdzanie strategiczne [w:] Zarzqdzanie. Teoria i prak-

tyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1995, s. 124.
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co powoduje, Ze coraz czesciej przedsigbiorstwa wydzielaja problematy-
ke logistyczna w ramach osobnego programu (strategii funkcjonalnej).
Kluczowym elementem w zarzadzaniu strategicznym jest przewaga
strategiczna inaczej przewaga konkurencyjna. Polega ona na tym, aby
w ramach wybranej domeny by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem niz
inne firmy?. Moze to wynika¢ z patentow, swietnej technologii, najlep-
szej lokalizacji, jako$ci wyrobow, umiejetnosci tanich zakupow i wielu
innych rzeczy. Przewaga konkurencyjna decyduje o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa (zdolnosci do konkurowania). Konkurencyjnosc jest
pojeciem o charakterze teoretycznym majacym duzy stopien abstrakcyj-
nosci. Odniesienie go do rzeczywistosci wymaga dekompozycji na inne
pojecia teoretyczne o nizszym poziomie ogolnosci. Wsrod takich pojec
wystepuje oczywiscie przewaga konkurencyjna. Na poziomie przedsie-
biorstwa mozna nawet utozsamia¢ konkurencyjnos¢ z przewaga konku-
rencyjng’. Konkurencyjnos¢ jest cechg relatywna. O konkurencyjnosci
jakiegos podmiotu mozna orzec tylko poprzez odniesienie do cech in-
nych podmiotéw. Pojecie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej
wigze si¢ wiec zawsze z porownywaniem. Konkurencyjnos¢ nie powin-
na - jak sie wydaje — ogranicza¢ do waskiego rozumienia konkurencji
ekonomicznej, odnoszacego to pojecie do relacji miedzy sprzedawcami
dobr. Wéwczas problem przewagi konkurencyjnej sprowadza sie tylko
do oferowania okreslonej grupie potencjalnych nabywcéw najlepszych
kombinacji cen i szeroko rozumianych cech jakosciowych dobr. Trze-
ba pamieta¢, iz konkurencja ekonomiczna oznacza wspoétzawodnictwo,
ktore polega na wspdtubieganiu sie i przelicytowaniu przy kupowaniu
i sprzedawaniu®. Dlatego konkurencyjnos¢ mozna zdefiniowac jako ofe-
rowanie warunkow wymiany lepszych niz inni sprzedajacy i kupujacy.
Konkurencyjnos¢ i przewaga konkurencyjna pojawiajg si¢ we wszyst-
kich relacjach wystepujacych w procesie wymiany okreslanych jako
walka negocjacyjna, walka konkurencyjna i walka przetargowa”.

2 Tamze.

5 oM Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia
przejscia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 106.

A, Marschall, Zasady ekonomiki, t.1, Wyd. M. Arcta, Warszawa 1928, s. 16.

> Walka negocjacyjna dotyczy interakcji pomiedzy dostawcami i odbiorcami,
ktére przybierajg posta¢ walki o korzysci ekonomiczne z wymiany rezultatéw dzia-
falnosci; walka konkurencyjna jest elementem walki negocjacyjnej i polega na tym,
ze dostawcy starajg sie zaoferowac odbiorcom warunki korzystniejsze niz te, kto-
re zapewniajg rywale; walka przetargowa za$ oznacza rywalizacje miedzy samymi
odbiorcami o zwigkszenie swego udziatu w dostepie do nabywania zasobdéw i ddbr.
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Przewaga konkurencyjna postrzegana moze by¢ jako korzystniejsze
usytuowanie przedsiebiorstwa na rynku, przy czym to korzystniejsze
usytuowanie wcale nie musi jeszcze przesadza¢ o mozliwosci osiggania
przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej, a moze by¢ jedynie
przestanka do jej osiggania. Korzystniejsze usytuowania przedsiebior-
stwa na rynku przeksztalca si¢ w przewage konkurencyjna dopiero,
gdy umozliwia powiekszenie efektow dziatania bez ponoszenia dodat-
kowych nakladéw lub przy nakltadach mniejszych niz ponosza konku-
renci, albo zmniejszenie wielkosci naktadow przy danych nie zmniej-
szonych efektach czego nie unikaja konkurenci redukujacy ponoszone
naktady.

Koncepcja]. Kaya, okresla przewage konkurencyjnajako zastosowana
i wprowadzona na rynek wyroézniajaca zdolnos¢ przedsigbiorstwa. Wy-
rozniajace zdolnosci obejmuja innowacje, reputacje, strategiczne zaso-
by i tzw. architekture, czyli relacje miedzy ludZzmi w przedsigbiorstwie
i powiazania przedsigbiorstwa z odbiorcami, dostawcami i innymi
przedsigbiorstwami z branzy. To podejscie daje mozliwo$¢ najbardziej
elastycznego rozumienie relacji miedzy przewaga konkurencyjng
a konkurencja. Jest ono jednoczesnie bardzo przydatne w badaniu rela-
cji miedzy logistyka a przewaga konkurencyjng przedsigebiorstwa.

W przodujacych przedsigbiorstwach zauwazono, ze logistyka bedac
szansa strategiczna moze samodzielnie lub w powigzaniu z innymi ro-
dzajami dziatalnosci okresla¢ sposob zdobywania przewagi konkuren-
cyjnej.

Korzysci ptynace z wykorzystania koncepcji logistycznych w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem sktaniaja do poszukiwania skutecznych roz-
wiazan modelowych, ktére gwarantowalyby sukces. Aktualnie moz-
na przyjac, ze w osiaganiu przewagi konkurencyjnej wazniejszym od
operacyjnych aspektow logistyki jest jej wymiar strategiczny, a przede
wszystkim identyfikacja i zastosowanie podstawowych strategii lo-
gistycznych w okre$lonych warunkach w ktérych bytyby najbardziej
efektywne.

Strategia logistyczna jest integralng czescia strategii ogdlnej przed-
sigbiorstwa. Moze wspomagac osiagniecie jej celéw, dotyczacych zwigk-
szenia zyskow, poprawy ptynnosci finansowej, rozszerzenia udziatu na
rynku, wprowadzenia nowych wyrobow, czy odnalezienia nowych ka-

T. Przybicinski, Wprowadzenie do teorii i polityki konkurencji. Wydawnictwo Szkoty Gtéw-
nej Handlowej, Warszawa 1997, s. 5.
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naléow dystrybucji. W procesie tworzenia strategii logistycznej koniecz-
ne jest korzystanie z ustalen i zgromadzonej wiedzy na ten temat, jak
réowniez z wynikdéw analizy z punktu widzenia regut logistycznych.
Dlatego tez, wprowadzenie strategii logistycznej do planowania stra-
tegicznego i uwzglednienia jej w strategii ogolnej przedsiebiorstwa jest
$Swiadectwem duzego jej znaczenia w procesie realizacji celow przed-
siebiorstwa.

Dos¢ bogata literatura z zakresu logistyki zawiera zasob prac na te-
mat strategii w logistyce. Wyszczegdlniono w nich szereg elementéw
i charakterystycznych cechy strategii logistycznych, jednak nie doko-
nano opracowania modeli rynkowych strategii logistycznych przed-
sigbiorstw, w ktorych zastosowanie wybranego modelu w okreslonych
warunkach byloby bardzo przydatne, a ktére pozwalatyby:

— poznac zakres ich zastosowania w praktyce i nastepstwa czasowego

w procesie rozwoju koncepcji zarzadzania logistycznego,

— opisa¢ zwigzki miedzy nimi i ich zwigzki z poszczegdlnymi strate-
giami konkurencyjnymi,
— ustali¢ i przypisac¢ im konkretne metody i techniki logistyczne®.

Strategie logistyczne, podobnie jak inne strategie, przenikaja si¢ wza-
jemnie ze strategiami konkurencyjnymi, a czgsto warunkuja mozliwo-
$ci opracowania i wprowadzenia ich do dziatalnosci.

Biorac za podstawe model M.E. Portera dotyczacy trzech gléwnych
strategii konkurencji R. Schapiro i J. Hesuelta rozréznili trzy podsta-
wowe strategie logistyczne, ktorych realizacja bazuje na odpowiednim
ale kosztownym, zréznicowaniu obstugi logistycznej odbiorcow oraz
na innowacyjnosci. Dwie pierwsze strategie nie réznia si¢ niczym od
ogolnej koncepcji Portera. Natomiast innowacyjnos¢, jako rodzaj strate-
gii logistycznej, daje mozliwos¢ umiejetnego zbudowania elastycznego
systemu, ktory przystosuje sie¢ do zmian w warunkach przeptywu pro-
duktow i informacji.

Biorac pod uwage sposdb oddziatywania logistyki na tworzenie
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa G. Person podaje inna kla-
syfikacje podstawowych strategii logistycznych. Sa to strategie oddzia-
tywania na sity konkurencyjne w sektorze, innowacji oraz doskonalenia
systemu logistycznego.

Strategia oddzialywania na sily konkurencyjne w sektorze moze
przybierac takie formy jak:

6 M. Ciesielski, Strategie logistyczne, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, 6/97.
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— wykorzystanie systemu logistycznego przedsigbiorstwa w celu
zwigkszenia stopnia uzaleznienia dostawcow lub odbiorcow,
co sprzyja sklonnosci powigzan i jest powaznag przeszkoda dla
konkurentdw,

— eliminowanie lub redukowanie konkurencji poprzez inwestycje
w systemie logistycznym przedsiebiorstwa,

— eliminowanie lub redukowanie konkurencji przez regulacje prawne
zwigzane z logistyka, ktore dotycza transportu (np. koncesje, zez-
wolenia), magazynowania, ochrony srodowiska co w odréznieniu od
wyzej wymienionych pogladéw na strategie logistyczne jest domeng
polityki panistwa, a nie strategii przedsigbiorstwa.

Strategia innowacji opiera si¢ na istniejgcym systemie logistycznym
poszukujac nowych sposobow wykorzystania posiadanych juz umie-
jetnosci i srodkéw. Koncepcja uwzgledniajaca umiejetnosci wynika
zaréwno z koncentracji na jednym przedmiocie dziatalnosci, jak réw-
niez na dywersyfikacji, przewadze jako$ciowej, zdolnosci wchodzenia
do nowych sektoréow a takze ekspansje geograficzng (przestrzenna),
tj. przenoszenie zdolnosci przedsigbiorstwa i wejscie na nowe rynki.
W tym przypadku, strategie uwzgledniajace podstawowy potencjat
przedsigbiorstwa wskazujgq pelna zgodnos$¢ z podejsciem logistycz-
nym.

Strategia doskonalenia systemu logistycznego polega na dazeniu do
znacznego usprawnienia lub jesli to konieczne, catkowitego odrzuce-
nia dotychczasowych rozwigzan. Zmiany moga dotyczy¢ wszystkich
aspektow logistyki od sposobow komunikowania sie¢ z dostawcami, od-
biorcami, spedytorami, transportu, magazynowania, az do zmian loka-
lizacyjnych.

Oryginalnos¢ strategii logistycznych moze by¢ posrednio inspiro-
wana sposobem zdobywania przewagi konkurencyjnej lub innymi ro-
dzajami strategii funkcjonalnych. Idea stosowania w praktyce strategii
logistycznych polega na jednoczesnym realizowaniu, choc¢by czescio-
wo, za pomocg tych samych sposobéw — dwoch strategii i w wyniku
tego osiagania celéw dotyczacych zwiekszenia konkurencyjnosci oraz
poprawy wykorzystania zasobow.

Przeniesienie idei zarzadzania strategicznego z jednego przedsie-
biorstwa na grupe przedsigebiorstw zmienito obraz konkurencji na wielu
rynkach i wysuneto na plan pierwszy pojecie ,,alians”. Jest rzecza oczy-
wista, iz takie podejscie miato szczegdlne znaczenie dla tej dziedziny
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zarzadzania, ktéra zajmuje si¢ przeptywami rzeczy i informacji. W nur-
cie outsourcingu logistycznego wspdtpraca bazuje na kontraktach. Na-
tomiast dla strategii logistycznych nawiazujacych do idei partnerstwa
naczelnym hastem staje si¢ kooperacja. Partnerzy uzyskuja wzajemnie
dostep do swych kompetencji. Towarzyszy temu wzrost skali dziatania
iukierunkowanielogistykinajakos¢obstugiklienta. Stwierdzenie , mini-
mum kosztéw logistyki przy akceptowalnym poziomie obstugi klienta”
zastgpione zostato przez: ,maksymalny poziom obstugi — przy akcepto-
walnych kosztach”. W tresci tego okreslenia podstawowymi kryteriami
oceny systemoéw logistycznych byly: koszty logistyki, jakos¢ logistycz-
nej obstugi klienta i czas. Minimalizacja kosztéw byla kryterium juz
w czasach dominacji pojecia fizycznej dystrybucji towardw. Jakos¢ ser-
wisu logistycznego miesci si¢ w strategii réznicowania, a czas ma zna-
czenie dla jednego i drugiego. Natomiast obecnie podstawowymi kry-
teriami oceny logistyki stajq sie”:

— szczuplosé,

— zdolno$¢ reagowania,

— operatywnos¢.

Szczuplosc oznacza tu pozbywanie sie zbednych zasobéw (zbednego
majatku, kapitalu, zatrudnienia). Cecha ta wiaze si¢ z ideg kluczowych
kompetencji. Zdolnos¢ (szybkosc) reakcji odnosi si¢ do reakcji na zmia-
ny popytu.

Zalezy ona od poziomu kooperacji i integracji tancucha dostaw. Ope-
ratywno$¢ (elastycznosc) pozwala na dostosowanie systemu logistycz-
nego przedsiebiorstwa do zmiennych warunkéw otoczenia. Istotny jest
czas przebudowy. Dazenie do operatywnosci prowadzi do idei ,,przed-
sigbiorstw wirtualnych”. Cecha ta wiaze si¢ z koncepcja , konkurowania
o przysztosc¢”.

Zgodnie z aktualnym podejsciem do kwestii konkurencyjnosci
przedsigbiorstw na wspodlczesnych rynkach charakteryzujacych sie
szybkimi zmianami produktu i ptynnymi strukturami oraz granicami
nie wystarczy juz konkurowanie o terazniejszos¢ nalezy konkurowanie
o przysztos¢.

7" H.-Ch. Pfohl, Trendy i strategie w logistyce europejskiej [w:] Materiaty konferencji Lo-
gistyka 99 — ,,Rynek — dystrybucja — zapasy”, Osrodek Doradztwa i Treningu Kierowni-
czego, Warszawa 1999, s. 12.
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Rys. 1. Operatywnos¢, zdolnos¢ reagowania i szczuptosé jako nowe kryteria,
ktoérymi wyroézniaja sie logisics leaders.

Jakos¢é

Szczuplosé
Minimalizacja
niepotrzebnych
naktadow dotyczacych
wszystkich waznych
zapasow

Zdolnos¢ reagowania
Szybkos¢ z jaka moze
zareagowac organizacja na
niezaplanowane zadanie

Operatywnos$é
Szybkos¢ z jaka moze
dostosowac sig¢ organizacja
do optymalnych struktur
kosztow

Zrédto: H.-Ch. Pfohl, Trendy i strategie w logistyce europejskiej [w:] Materialy konferencji
Logistyka '99 — ,Rynek — dystrybucja — zapasy”’, Osrodek Doradztwa i Treningu
Kierowniczego, Warszawa 1999, s. 12.

Tworzac przewage konkurencyjng jutra, trzeba kreowac i wykorzy-
stywac szanse i mozliwosci, dazac do kontroli nad nowa przestrzeniq
konkurencyjna.

Konkurowanie o przysztos¢ w dziedzinie logistyki wiaze si¢ wiec
z takimi pojeciami jak: operatywnos¢, szybkosc reagowania, szczuplose,
wirtualnos¢, synergia i alianse logistyczne. Logistyka bedzie w coraz
wiekszym stopniu traktowana jako kluczowa kompetencja przedsie-
biorstw i wykorzystywana w procesach internacjonalizacji czy tez glo-
balizacji dzialalnosci przedsiebiorstw.

Istotne jest wiec nie to, ze logistyka jest dzis postrzegana jako szansa,
lecz to, iz jest postrzegana jako szansa strategiczna. Logistyka zajmuje
si¢ tez w coraz wigkszym stopniu nie samym przedsiebiorstwem, ale
przeptywami zewnetrznymi, odnoszac swe koncepcje do fancuchéw
dostaw. Problemy przewagi konkurencyjnej wiaza si¢ wiec dzis w coraz
wiekszym stopniu z miedzyorganizacyjnymi relacjami logistycznymi
przedsigbiorstw.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM X1, ZESzyT 6, ss. 19-24

Marta Brzozowska
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Wptyw rozwoju ustug dodatkowych
Swiadczonych przez operatoréw logistycznych
na wzrost konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw

W pracy zostal opisany mechanizm wyodrebniania si¢ firm logistycz-
nych oraz przedstawiono ustugi swiadczone przez te organizacje. Zo-
stal pokazany rozwoj rynku oraz tworzenie sie¢ popytu na nowe ustugi
wykonywane przez operatorow logistycznych. Poza tym zostal ukaza-
ny proces tworzenia przewagi rynkowej poprzez swiadczenie dodatko-
wych ustug logistycznych.

1. Wprowadzenie

Dziatalnosc¢ przedsigbiorstw w dobie globalizacji i rozwoju gospodarcze-
go, jest glownie skupiona na zaspokajaniu potrzeb konsumentéw. W im
wyzszym stopniu dana organizacja jest w stanie zaspokoi¢ oczekiwania
swoich klientéw, w tym wyzszym stopniu jest ona lepiej postrzegana
zarowno przez odbiorcédw, jak i swoich konkurentéw. Zasady konku-
rencji sa zmienne w zaleznosci od mozliwosci danej branzy oraz poste-
pu technicznego, ktéry znaczaco wptywa na rozwdj przedsigbiorstw.

Obecnie rynek ustug logistycznych w Polsce jest raczej jednolity.
Gléwna przyczyna jest brak mozliwosci rozwoju, jezeli chodzi o jakos¢
$wiadczenia ustug. Czynnikiem, ktdry sie do tego przyczyna jest na-
dal zta infrastruktura transportowa w kraju. Jednakze wiele organizacji
znalazto sposob na zainteresowanie swoja oferta potencjalnych klien-
tow - przede wszystkim swiadczeniem ustug dodatkowych (Value Ad-
ded Services).



20 Marta Brzozowska

To wlasnie dodanie do swojej oferty nowych ustug moze stanowic¢
o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz o wigkszym zainteresowa-
niu organizacja przez odbiorcow jego ustug.

2. Rynek ustug logistycznych

Czasy, gdy firmy zajmowaty sie calosciowo swoja dzialalnoscia dawno
temu skoniczyly si¢ wraz z nastaniem ery redukcji kosztéw oraz wzrostu
konkurencji na rynku. Przyczynilo sie to do koncentracji na kluczowych
aspektach swojej dziatalnosci, a jednoczesnie do rezygnacji z pewnych
dziatan i zlecaniu ich na zewnatrz (wprowadzenie outsourcingu), wy-
specjalizowanym w tych dziataniach organizacjom.

Dzigki temu powstalo wiele przedsigbiorstw zajmujacych sie za-
gadnieniami logistycznymi, jednakze rowniez w ich obrebie doszto do
podzialdw, ze wzgledu na narastajace koszty. Na rysunku 1 pokazano
przykladowy podzial zewnetrznych ustugodawcoéw logistycznych na
firmy $wiadczace specjalistyczne ustugi transportowe, ustugi magazy-
nowe/dystrybucyjne, ustugi spedycyjne, ustugi finansowe/informacyj-
ne i przewozowe/zarzadcze.

Rys. 1. Rodzaje zewnetrznych ustugodawcow logistycznych.

Firmy swiadczace ustugi
magazynowe/dystrybucyjne

Firmy $wiadczace Firmy $wiadczace

us{ugi transportowe us}ugi Spedycyjne
Firmy $wiadczace ustugi Firmy $wiadczace ustugi
przewozowe/zarzadcze finansowe/informacyjne

Zrédto: JJ. Coyle, EJ. Bardi, CJ. Langley, Zarzqdzanie logistyczne, PWE,
Warszawa 2003.

Jak wida¢, typowe przedsiebiorstwa logistyczne podzielily sie na or-
ganizacje zajmujace sie transportem, spedycja oraz magazynowaniem.
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Obecnie firmy zajmujace si¢ magazynowaniem okresla si¢ mianem firm
logistycznych, natomiast pozostate zalicza si¢ do firm transportowo-
spedycyjnych.

O ile branza transportowo-spedycyjna jest $cisle uzalezniona od in-
frastruktury, ktdra ja otacza, o tyle przedsigbiorstwa zajmujace si¢ ma-
gazynowaniem maja wigcej mozliwosci rozwoju w obszarze ustug logi-
stycznych.

Ustuga logistyczna, wedtug prof. Rydzkowski', to czynnosci trans-
portowo-spedycyjne, ustugi terminalowe, w tym cross-docking, maga-
zynowanie i kompletacja, (czyli pobieranie i pakowanie) oraz sa to takze
czynnosci uszlachetniajagce — metkowanie, polonizacja, re-parking, fo-
liowanie, drobne naprawy, tworzenie zestawdéw promocyjnych. Czyn-
nosci uszlachetniajace sa to wlasnie czynnosci, ktére dodaja wartosci
do produktu. W faricuchu wartosci (value chain) dodaja one pewna war-
tos¢, ktora ma wpltyw badz na cene produktu badz na jego postrzega-
nie. Maja one takze wptyw na koszty zwigzane z obstuga logistyczna
dostaw. Stad tez bierze si¢ warto$¢ dodana, ktéra ma wplyw na koszt
jednostkowy produktu, a co za tym idzie takZe na jego cene.

Poniewaz ustugi swiadczone przez firmy zewnetrzne maja charakter
umowy pomiedzy ustugodawca i ustugobiorca, dlatego tez dziatania te
nazywa si¢ logistyka kontraktowa badZ po prostu outsourcingiem. Oba
te pojecia uzywane sa w sytuacji podziatu funkcji pomiedzy stronami
kontraktu. Firma produkcyjna zajmuje si¢ gléwnie wytwarzaniem oraz
udoskonalaniem swoich produktow, natomiast zleca firmie logistycznej
obstuge taricucha dostaw. W przypadku globalnych faricuchéw dostaw,
firmy logistyczne takze korzystaja z ustug firm zewnetrznych, np. kurier-
skich lub finansowych. Im bardziej rozbudowana sie¢ w tancuchu dostaw,
tym wiecej uczestnikdw on liczy. Wptywa to znaczaco na jego elastycz-
nos¢, ale takze na silne powiagzania pomiedzy jego uczestnikami.

Ustugodawcy logistyczni na Swiecie, chociaz coraz cze$ciej rowniez
w Polsce, oferuja bardzo szeroki wachlarz swoich ustug.

Naleza do nich réznorodne funkgcje, ktdre zostaty wymienione przez
Krzyzaniaka®

Uow Rydzkowski (red.), Ustugi logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Po-

znan 2007.

z s Krzyzaniak, Outsourcing logistyczny — szansa wzrostu efektywnosci przedsie-
biorstw, Ustugi logistyczne na wspdlczesnym rynku wymiany towarowej, IV Polsko-Niemie-
cka Konferencja Logistyczna, Materiaty Konferencyjne, ILiM, Poznan 1999.
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funkcje dyspozycyijne:

doradztwo, analizy, planowanie, organizacja,
wybor srodka transportu, trasy, taryfy,
zawieranie umow przewozowych,

kontrola przewozow,

2. funkcje transportowe:

W

realizacja transportu pierwotnego (dalekiego) -
i miedzynarodowego,
realizacja transportu wtornego (bliskiego, lokalnego),

. funkcje przetadunkowe:

organizacja i wykonanie przetadunku,
zarzadzanie terminalami,

funkcje magazynowe:

przyjmowanie i wydawanie, sktadowanie i kompletacja,
realizacja funkcji manipulacyjnych,

zarzadzanie zapasami,

funkcje zwiazane z pakowaniem:

doradztwo i wybdr opakowania transportowego,
pakowanie i rozpakowywanie,

znakowanie,

funkcje informacyjne:

obstuga zamowien,

tworzenie i obstuga faricuchéw informacyjnych.

krajowego

Jak mozna zauwazy¢ przedsigbiorstwa logistyczne, sa w stanie kom-
pleksowo zajmowac sie caloscia obstugi taricucha dostaw z punktu wi-
dzenia logistyki, a takze podstawowych elementéw produkcyjnych, po-
niewaz wiele firm ma w swojej ofercie takze montaz koncowy produktow.

3. Rozwdj ustug dodatkowych

Ustugi dodatkowe $wiadczone przez operatoréw logistycznych moga
stanowic¢ zrodlo dochoddw, jak i zaréwno stanowi¢ pewnego rodzaju
zachete dla potencjalnych klientdw, ktérzy bardzo chetnie wspodtpracuja
z firmami elastycznie reagujacymi na potrzeby swoich odbiorcow.
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Do ustug dodatkowych moga przede wszystkim nalezec takie ustugi,
jak: testowanie produktéw, niewielkie naprawy, naprawy kosmetyczne
— poprawiajace wyglad produktow, jak réwniez reverse logistic, czyli
naprawa lub utylizacja produktéw, ktdre zostaly zwrocone przez klien-
ta, poniewaz nie spelnialy wymogdw, jakos$ciowych badz ilosciowych.

Wiekszos¢ tych proceséw przyczynia sie do zwiekszenia wartoSci
dodanej, czyli do przyrosty wartosci koncowej produktu. Ustugi ta-
kie moga by¢ roznie interpretowane, gdyz ich postrzeganie zalezy od
wymagan klienta. Dla niektdrych firm moga one by¢ kluczowe, gdy
z punktu widzenia innych przedsigbiorstw moga mie¢ jedynie charak-
ter dodatkowy.

Procesy, ktore sa bezposrednio zwigzane z osigganiem korzysci
przez klienta, tworza warto$¢ dodana. Oznacza to, ze im wiecej pro-
cesow tworzacych wartos¢ dodana, tym wigksze korzysci otrzymuja
klienci przedsigebiorstwa.

Dlatego tez, firmy logistyczne inwestuja swoje zasoby w kreowanie
procesow bezposrednio przyczyniajacych sie do tworzenia wartosci do-
danej. Poniewaz konkurencja na rynku tych ustug jest duza, zwlaszcza,
jezeli chodzi o firmy swiadczace kompleksowe ustugi logistyczne, dla-
tego tez wiele organizacji oferuje swoim klientom ustugi dodatkowe,
ktdére usprawniajg procesy logistyczne i poprawiajg obstuge klienta.

Do takich ustug nalezy miedzy innymi co-packing, ktéry umozliwia
obstuge logistyczng towaru podczas jego pobytu w magazynie. Co-pa-
cking jest to foliowanie i oklejanie (np. przyklejanie kodéw kreskowych
i etykiet) — réwniez niestandardowych jednostek sprzedazy, przepako-
wywanie oraz przygotowywanie zestawow promocyjnych. Rozwinie-
ciem co-packingu jest co-manufacturing, czyli zlecanie operatorowi
logistycznemu montazu finalnego produktu z elementéw i potpro-
duktow. Jest to szczegolnie pozadany proces w branzy elektronicznej,
gdzie koncowa faza produkgji jest wykonywana przez firme logistyczna
podczas pelnienia podstawowych funkgji logistycznych. Jest to zarow-
no korzystne dla firmy obstugiwanej, jak i dla operatora logistyczne-
go, ktéry ma mozliwos¢ budowania lepszych relacji z klientem i roz-
woju wlasnych mozliwosci. Czesto firmy zlecajace takie ustugi firmom
logistycznymi, zapewniaja szkolenia oraz pomoc swoich specjalistow
w danej dziedzinie. Dzigki temu wynikaja obopdlne korzysci, dajace
mozliwos¢ rozwoju w przyszlosci.



24 Marta Brzozowska

4. Podsumowanie

Przez lata z firm dziatajacych kompleksowo, wylonily sie¢ podmioty
$wiadczace ustugi mogtoby sie¢ wydawac¢ dodatkowe, chociaz bez ich
istnienia, np. transportu czy magazynowania, produkty nie trafiatyby
do odbiorcow koncowych. Jednakze obecnie sytuacja zmienia sie, gdyz
istnieje zapotrzebowanie na coraz wigcej ustug dodatkowych, poniewaz
wazny jest czas, w ktorym firmy dostarczaja produkty. Jest on skracany
znaczaco z roku na rok, aby organizacje mogty konkurowac o konsu-
menta.

Dlatego tez producenci chcg, aby kilka proceséw odbywalo si¢ na raz.
Stad tez idea wykonywania montazu konicowego badz naprawy w ma-
gazynie, gdyz jest on usytuowany blizej odbiorcy finalnego w taricuchu
dostaw. Poniewaz rozwdj takich ustug przyczynia si¢ do zwigkszenia
mozliwosci operatora logistycznego, totez zwieksza si¢ konkurencyj-
nos¢ takiej firmy na rynku. Poza tym swiadczenie ustug wyspecjalizo-
wanych daje mozliwo$¢ pozyskiwania klientéw z danej branzy i umoz-
liwia ekspansje firmy.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM XI, ZESzYT 6, ss. 25-38

Mieczystaw Pawlisiak
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Centralizacja w zarzgdzaniu logistycznym

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie logistyczne jest bezposredniaq pochodna pojecia zarzadza-
nie rozumianego jako dzialanie polegajace na powodowaniu funkcjono-
wania rzeczy, organizacji lub osob podlegajacych zarzadzajacemu zgod-
nie z wytyczonym czy okreslonym przez niego celem. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze zarzadzanie logistyczne nie bylo i nie jest czyms nowym
lub odrebnym elementem catego systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem. Zarzadzanie logistyczne jest zatem czescia sktadowq zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, w ktorym obowiazuja ogdlne reguty i proce-
dury. Dotycza one miedzy innymi ksztattowania formalnej struktury
organizacyjnej oraz procedur podejmowania decyzji kierowniczych,
procedur technologicznych jak réwniez organizacyjnych. Efektem ta-
kiego rozumienia problematyki zarzadzania logistycznego jest dwuglos
na temat sposobu realizacji funkcji kierowniczej , centralizowac czy de-
centralizowac” zarzadzanie logistyczne. Proba udzielenia odpowiedzi
w ktorym kierunku zmierzaé¢, na czym skupi¢ uwage, co jest lepszym
rozwigzaniem dla rozpatrywanego przedsigbiorstwa nie jest tatwa
i musi by¢ poprzedzona wyjasnieniem najwazniejszych, ogdlnych za-
gadnien dotyczacych zarzadzania logistycznego.

2. Istota i tres§¢ zarzgdania logistycznego

Zarzadzanie logistyczne jest to swego rodzaju nowoczesnie rozumia-
na filozofia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktéra polega na peinej
koordynacji fizycznego przeptywu dobr materialnych traktowanego
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W sposOb systemowy obejmujac wszystkie pojedyncze czynnosci tacz-
nie z szerokim, strategicznym postrzeganiem catego przeptywu. Mozna
rowniez powiedzie¢, Ze zarzadzanie logistyczne powoduje inne, nowe
spojrzenie przedsigbiorstw na biezace funkcjonowanie. W praktyce
przedsiebiorstwa kieruja si¢ w swojej dziatalno$ci waznymi warto$cia-
mi, czynnikami i procesami majacymi charakter logistyczny. Maja one
zapewnic¢ sprawny i efektywny przeptyw surowcow /materiatow/, pot-
produktow i gotowych wyrobéw wewnatrz przedsiebiorstwa a takze
w calym tancuchu dostaw i fancuchu logistycznym.

Trescig zarzadzania logistycznego jest planowanie, wdrazanie i kon-
trola procesow zwigzanych z fizycznym przeptywem i magazynowa-
niem surowcow, potproduktdw, zapaséw zapewniajacych ciaglos¢ pro-
dukgcji, gotowych produktéw a takze odpowiedniej informacji na catej
drodze fizycznego przeptywu materialowego od miejsca pozyskania
do miejsca konicowej konsumpcji. Z kolei celem zarzadzania logistycz-
nego jest skuteczne i efektywne codzienne pokonywanie ograniczen
czasowych i przestrzennych dotyczacych fizycznego przemieszczania
wszystkich materiatéw i produktéw po to aby skutecznie realizowac
w przedsiebiorstwie zatozone zadania przy jednoczesnym przestrzega-
niu zasady maksymalny efekt przy minimalnych nakfadach.

Praktyczne stosowanie procedur zarzadzania logistycznego
w przedsiebiorstwie (firmie) przynosi niezaprzeczalne korzysci. Najwaz-
niejsza z nich jest realne ograniczenie kosztéw zwigzanych z zakupem
materiatow lub pétproduktow niezbednych do zapewnienia ciaglosci
funkcjonowania rozpatrywanego przedsigbiorstwa. Zarzadzanie logi-
styczne umozliwia réwniez ograniczenie realnych kosztow zwigzanych
z szeroko rozumiang dystrybucja ze szczegolnym uwzglednieniem re-
dukgcji kosztow sprzedazy.

Jednym z wazniejszych obszaréw zainteresowania logistyki jest pla-
nowanie i realizacja przemieszczania materiatéw, potproduktow, goto-
wych wyrobdw, towarow w calym tancuchu logistycznym. Biorac pod
uwage powyzsze mozna powiedzie¢, ze w kazdym przedsiebiorstwie
zadania transportowe stanowia znaczaca czes¢ praktycznego funkcjono-
wania, spelniaja istotna role w zapewnieniu ciggtosci dziatania a co sie
z tym wiagze wymaga ponoszenia znaczacych kosztéw. Wykorzystanie
procedur zarzadzania logistycznego moze w znacznym stopniu ogra-
niczy¢ koszty transportu lub w znacznym stopniu je zracjonalizowac
doprowadzajac do sytuacji w ktorej przedsiebiorstwo bedzie uzyskiwac
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maksymalne efekty przy racjonalnych nakltadach. Jest réwniez rzecza
oczywista, ze doprowadzi to do skrdcenia i uproszczenia wszystkich
drog transportu zardwno wewnetrznego jak i zewnetrznego.

W procesie wytwarzania lub trwania produkcji konieczne jest gro-
madzenie i utrzymywanie zapaséw pozwalajacych zapewni¢ cigglos¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa /wytwarzania lub swiadczenia ustug/
oraz nieprzerwane zaspakajanie potrzeb klientow na odpowiednio wy-
sokim poziomie. Takie podejscie, ktdre jest bezwzglednie wymagane we
wspolczesnej rzeczywistosci skutkuje koniecznoscig ponoszenia kosz-
tow adekwatnych do wielkosci zgromadzonych zapasow. Praktyczne
stosowanie zarzadzania logistycznego w tym stosowanie zasad logi-
stycznych pozwala minimalizowac¢ wielkosci zapaséw na kazdym eta-
pie dzialalno$ci co w konsekwencji umozliwia obnizenie kosztow zwia-
zanych z gromadzeniem, utrzymaniem, rotacja i obstuga zapasow.

Informacja petna, pewna i przekazana lub udostepniona we wtasci-
wym czasie stanowi rzeczywistg podstawe praktycznej realizacji zarza-
dzania logistycznego. Wychodzac z takiego zatozenia nalezato stworzy¢
warunki aby decydent faktycznie posiadat petnej wiarygodne dane do
sprawowania funkcji kierowniczych. W tej sytuacji zarzadzanie logi-
styczne wymusito stosowanie systeméw przeptywu informacji, ktérego
poczatkiem byta elektroniczna identyfikacja produktu, materiatu, towa-
ru itp.. Niejako konsekwencja zastosowania szeroko rozumianej infor-
matyzacji byto ujednolicenie opakowan i calych systemow sktadowania.
To z kolei doprowadzito do opracowania catkiem nowych rozwiazan
dotyczacych szeroko rozumianej mechanizacji prac przeladunkowych i
standaryzacji rozwigzan technicznych przy projektowaniu, produkcji i
wykorzystania srodkdéw transportu wewnetrznego i zewnetrznego.

Reasumujac i jednoczesnie cytujac Profesora KRAWCZYKA mozna
powiedzie¢, ze ,ZARZADZANIE LOGISTYCZNE jest dziatalnoscia kre-
ujaca catosciowa koncepcje przedsiewziec logistycznych, uwzgledniaja-
ca ich przebieg zarowno w przedsiebiorstwie, jak i u partneréw, oraz
koordynacje realizacji /w szerokim znaczeniu/ tej koncepcji przez odpo-
wiednie jednostki organizacyjne z wykorzystaniem wiasciwych instru-
mentéw i kontroli”. Swego rodzaju uszczegotowieniem i personalizacja
pojecia zarzadzanie logistyczne jest podejscie prezentowane przez Pana
Profesora DWORECKIEGO, ktory prezentuje poglad, ze ZARZADZA-
NIE LOGISTYCZNE realizowane przez uprawnione do tego osoby jest
procesem planowania, wdrazania/organizowania, motywowania, ste-
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rowania, koordynowania/ i kontroli przeptywdw strumieni zasilania
dobr ekonomicznych w calym procesie logistycznym — od zrddia do
odbiorcy, ktdrego istota polega na tym, aby przebiegaly one w sposob
efektywny. Oznacza to, ze powinno przestrzegac sie zasady ,minimal-
ne akceptowalne koszty — maksymalne oczekiwane rezultaty”. Z tak ro-
zumianego pojecia ZARZADZANIE LOGISTYCZNE mozna wyciagnac
wniosek, ze jest ono realizowane przez pojedynczych kierownikéw lub
szefow, a takze przez zespoty ludzi powolanych do pelnienia funkcji
kierowniczych. Oznacza to rowniez, ze zarzadzanie moze by¢ praktycz-
nie realizowane na réznych poziomach lub szczeblach. Skutkiem takie-
go rozumienia miejsca realizacji zarzadzania i grona ludzi partycypuja-
cych w podejmowaniu decyzji i jej wdrazania sa pojecia , centralizacja”
i ,decentralizacja” w procesie zarzadzania logistycznego.

3. Centralizacja w zarzgdzaniu logistycznym

Centralizacja w procesie zarzadzania logistycznego jest zwykle jednym
z wymiarow faktycznej struktury organizacyjnej. Mozna réwniez cen-
tralizacje rozumiec jako przekazywanie uprawnien decyzyjnych w za-
kresie zarzadzania logistycznego na nizsze szczeble organizacyjne. Wy-
odrebnione w strukturze organizacyjnej stanowiska kierownicze maja
zawsze formalnie przypisane uprawnienia w zakresie podejmowania
decyzji i zwiazany z tym obowiazujacy zakres odpowiedzialnosci. Za-
kres czy stopien centralizacji uzalezniony jest od tego ile i jakie upraw-
nienia do podejmowania decyzji sa przekazywane na nizsze szczeble
struktury organizacyjnej.

Centralizacja jest sprawa ilosci i jakosci uprawnien decyzyjnych prze-
kazywanych na nizsze, kolejne szczeble w strukturze organizacyjnej.
Nalezy zatem centralizacje rozumie¢ jako utrzymywanie okreslonych,
waznych dla interesu firmy uprawnien decyzyjnych na odpowiednio
wysokim poziomie kierowniczym, przy jednoczesnym przekazywaniu
niektérych uprawnien zwykle mniej waznych, nieistotnych z punktu
widzenia zarzadzania logistycznego na nizsze poziomy w struktu-
rze organizacyjnej. Wynika z tego fakt, Ze zadna organizacja nie jest
w catym tego stowa znaczeniu scentralizowana czy zdecentralizowa-
na jednoczesnie kazde przedsigbiorstwo posiada okreslone obszary czy
dziedziny, ktore z racji znaczenia dla funkcjonowania musza by¢ scen-
tralizowane.
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W zarzadzaniu logistycznym przy pelnej centralizacji mogta by wy-
stapic sytuacja, w ktdrej u szczytu znajduje sie jeden decydent, posiada-
jacy niemalze absolutna wladze, wszystko wiedzacy i przynajmniej te-
oretycznie bardo madry. Teoretycznie taka sytuacja moze mie¢ miejsce,
jednak w praktyce cho¢ moéwi sie o centralizacji to jest ona dostosowana
do konkretnej sytuacji i musi by¢ dostosowana do uwarunkowan we-
wnetrznych i zewnetrznych.

Wymiar centralizacji w zarzadzaniu logistycznym przyjmuje dwa
praktyczne, modelowe podejScia. Pierwsze podejscie méwi o pelnej
centralizacji ktére materializuje si¢ przypisaniem wszystkich upraw-
nien decyzyjnych do najwyzszych stanowisk kierowniczych. Zwolen-
nicy centralizacji w zarzadzaniu logistycznym podkreslaja szereg zalet
takiego podejscia.

Pierwsza i zarazem wazna zaletg centralizacji w zarzadzaniu logi-
stycznym jest stosunkowo duza dogodnosc i tatwos¢ prowadzenia kon-
troli kosztéw logistycznych. Ta tatwos¢ i dogodnos¢ wynika z tego, ze
odpowiedzialny za konkretna dziatalno$¢ kierownik posiada absolut-
nie pelna i aktualna wiedze na temat kosztow logistycznych. Zatem de-
cydent posiadajacy odpowiednie narzedzia do poznania w kazdym mo-
mencie zarzadzania logistycznego wielkosci kosztéw moze reagowac
w przypadku powstania jakichkolwiek nieprawidtowosci. W ten spo-
sOb centralizacja w zarzadzaniu logistycznym moze ustrzec firme przed
ponoszeniem nadmiernych, nieuzasadnionych kosztow lub umozliwi
podejmowanie dziatan organizacyjnych doprowadzajacych do sytuacji
w ktoérej mozna osiggnaé maksymalny zysk przy niewygoérowanych na-
ktadach.

Niezaprzeczalng zaleta centralizacji w zarzadzaniu logistycznym
jest tatwos¢ prowadzenia kontroli procesu realizacji zadan logistycz-
nych jak rowniez koncowego efektu dzialania. Taka sytuacja wynika
z istoty i tresci zarzadzania. Kierownik, szef czy dyrektor na podsta-
wie wczedniej opracowanego planu dziatania jest odpowiedzialny
w pierwszej kolejnosci za postawienie zadan poszczegolnym wykonaw-
com, ktorzy zwykle sa jego podwladnymi. Rowniez do jego podstawo-
wych obowiazkéw nalezy prowadzenie na biezaco kontroli jakosciowej
i ilodciowej stopnia wykonania polecen. W czesci zaktadow przyjmuje
si¢ zasade, ze wykonawca informuje przetozonego o wykonaniu pracy.
Zatem uogolniajac sytuacje: szef jest doskonale zorientowany komu, kie-
dy i jakie zadanie zostato powierzone, co w znakomity sposob ulatwia
prowadzenie biezacej kontroli realizacji zadan logistycznych.
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Centralizacja zarzadzania logistycznego polega miedzy innymi na
tym, Zze organ kierowniczy jest posiadaczem petnej, pewnej i aktualnej
wiedzy dotyczacej sytuacji wewnetrznej przedsigbiorstwa oraz infor-
macji z zakresu wplywu otoczenia zewnetrznego na funkcjonowanie
firmy. Z kolei te informacje stanowia podstawe do prowadzenia biezacej
oceny sytuacji co w konsekwencji w znakomity sposob ulatwia podej-
mowanie decyzji. Mozna zatem powiedzie¢, ze centralizacja ewidentnie
upraszcza a w konsekwencji stwarza przestanki podejmowania racjo-
nalnych a nade wszystko skutecznych decyzji.

Scentralizowane zarzadzanie logistyczne pozwala na biezace po-
siadanie informacji dotyczacych skali produkcji na poszczegolnych jej
etapach jak réwniez umozliwia sledzi¢ biezace obroty w tym stopien
zadowolenia klientow. Nawet najlepiej zorganizowana firma posiada
réznego rodzaju niewykorzystane moce produkcyjne lub inne luzy,
ktérych racjonalne zagospodarowanie pozwoli uzyskac lepsze wyniki
dziatalno$ci statutowej przedsigbiorstwa. Zatem centralizacja zarzadza-
nia logistycznego jest korzystna dla bardziej efektywnego wykorzysta-
nia potencjalu wykonawczego. Posiadana na biezaco wiedza z zakre-
su aktualnego popytu oraz catosci obrotow umozliwia kierownikowi
w miare szybko reagowac na zmieniajace si¢ globalne potrzeby dotycza-
ce zbytu. Jest to kolejna zaleta centralizacji zarzadzania logistycznego.

Celem kazdej dziatalnosci logistycznej zwlaszcza w nowoczesnym
rozumieniu logistyki jest zapewnienie pelnej satysfakcji klienta. Pierw-
szym krokiem do realizacji tego celu jest posiadanie sprawdzonej wiedzy
dotyczacej aktualnego poziomu obstugi klienta. Wlasnie centralizacja
zarzadzania logistycznego pozwala uzyskac¢ takq wiedze praktycznie
z pierwszej reki a dotyczy¢ ona powinna tego jak prezentuje si¢ pion za-
bezpieczajacy obstuge klienta i czy oferowany poziom ustug zaspakaja
oczekiwania klienta. W przypadku uzyskania informacji o nie do kon-
ca zaspokojonych oczekiwaniach klientow w zakresie poziomu obstugi
kierownik, szef czy inny zarzadzajacy ma mozliwos¢ podjac¢ dziatania
zmierzajace do zmiany niekorzystnych trendéw i doprowadzenie do
podniesienia poziomu obstugi klienta do oczekiwanego przez klienta
poziomu.

Istotg centralizacji zarzadzania logistycznego jest miedzy innymi
zgromadzenie niemal w jednych rekach pelni informacji i wladzy mie-
dzy innymi z zakresu szeroko rozumianej kooperacji. Posiadana wie-
dza pozwala biezaco weryfikowac aktualny stan kooperacji i zwigzkow
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strategicznych przedsigbiorstwa z innymi podmiotami gospodarczymi
kooperujacymi lub wspdtpracujacymi. W procesie weryfikacji moze
dojs¢ do sytuacji, w ktdrej zajdzie potrzeba dokonania zmian w obsza-
rze kooperacji lub powiazan strategicznych. Decyzje w tym zakresie po-
dejmuje kierownictwo, ktdére posiadajac odpowiednia wiedze réwniez
w zakresie celow strategicznych przedsigbiorstwa ma petne mozliwosci
podejmowania biezacych dziatart minimalizujacych negatywne skutki
niewlasciwej kooperacji czy tez zwigzkdw strategicznych z innymi pod-
miotami gospodarczymi.

Konsekwencja centralizacji w zarzadzaniu logistycznym jest ograni-
czenie liczby ludzi bezposrednio zwigzanych z podejmowaniem i wcie-
laniem w zycie konkretnych decyzji. Sytuacja ta jest korzystna z wielu
wzgledéw. Po pierwsze centralizacja pozwala ograniczy¢ rozmiary fir-
my a takze utatwia bardziej efektywnie wykorzysta¢ potencjat intelek-
tualny personelu. W kazdym przedsigbiorstwie sa podejmowane rézne
decyzje czy dzialania. Nie zawsze bedg one w pelni akceptowane przez
cala zatoge. Centralizacja pozwala unikna¢ zbednych i niekorzystnych
sytuacji polegajacych na prezentowaniu i propagowaniu rozwigzan nie-
korzystnych z punktu widzenia interesu firmy. Latwiej i szybciej podjac
niekiedy niepopularng decyzje w waskim gronie niz gdyby to miato
odbywac si¢ na wielu szczeblach z udziatem wielu kierownikow. Rea-
lizacja zarzadzania logistycznego w sposdb scentralizowany pozwala
fatwiej utrzymac poufnos¢ planéw strategicznych i decyzji biezacych.
Mniejsze grono osob wtajemniczonych w strategie firmy rokuje nadzie-
je na zachowanie tajemnicy i pozwala na bycie konkurencyjnym na nie-
fatwym wspodtczesnym rynku.

Przedstawione niektore argumenty przemawiajace za wprowadze-
niem centralizacji w zarzadzaniu logistycznym mogly by sugerowag, ze
jest to rozwigzanie najlepsze i jedyne mozliwe do zastosowania w prak-
tycznej dziatalnosci. Takie podejscie nie jest jednak do konca racjonalne
i wymagane jest krytyczne spojrzenia na centralizacje w zarzadzaniu
logistycznym lub inaczej méwiac dokonanie oceny decentralizacji w za-
rzadzaniu logistycznym.

4. Decentralizacja a zarzgdzanie logistyczne

Decentralizacja w zarzadzaniu logistycznym polega na przekazywaniu
uprawnien decyzyjnych w dét hierarchii organizacyjnej. W odniesie-
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niu do zarzadzania logistycznego mozna wyrdzni¢ decentralizacje pio-
nowa, ktdéra opisuje praktyczny rozktad uprawnien do podejmowania
decyzji jedynie wsrod kadry kierowniczej. Zanim jednak nastapi prze-
kazanie uprawnien konieczne jest dokonanie analizy i na tej podstawie
zdecydowanie jak wiele uprawnien decyzyjnych nalezy przekazac¢ na
nizsze szczeble organizacyjne i jak gleboko to przekazanie powinno
miec miejsce. Wazne jest rowniez wczesniejsze okreslenie w jaki sposob
sprawowac kontrole nad korzystaniem przez nizsze szczeble z przeka-
zanych im uprawnien.

Gleboka decentralizacja zarzadzania logistycznego ma zwykle miej-
sce w czasie reorganizacji lub przeksztatcania przedsigbiorstwa . Wow-
czas to kierownicy, szefowie odpowiadaja nie tylko za biezace efektyw-
ne funkcjonowanie powierzonego im odcinka czy dziatu, ale réwniez
ponosza odpowiedzialno$¢ za dtugookresows, skuteczng dziatalnos¢
produkcyjng lub ustugowa. Odpowiedzialnos¢ ta wymusza na nich
podejmowanie dzialan obejmujacych prowadzenie biezacej analizy
wszystkich zagadnienn rynkowych obejmujacych wielko$¢ sprzedazy,
oczekiwan klientéw, doskonalenia oferowanego produktu oraz uwa-
runkowan ekonomicznych. Wazna odpowiedzialnoscia szefa czy kie-
rownika jest rowniez umiejetne prowadzenie polityki inwestycyjne;j.
Rada nadzorcza czy tez dyrekcja swoje funkcje kontrolne sprawuje po-
przez biezaca ocene przedstawianych planoéw i w przypadku pozytyw-
nej oceny ich akceptacje.

W zarzadzaniu logistycznym stosowana jest niekiedy decentrali-
zacja pozioma. Jej istota jest odebranie czes$ci uprawnient decyzyjnych
kierownikom lub szefom i przekazanie ich w rece poszczegolnych spe-
cjalistow na stanowiskach wykonawczych. Zasadnicza trudnoscia jest
w miare precyzyjne okreslenie jakie uprawnienia zabrac¢ kierownikowi
i przekazac je danemu specjaliscie. Przykladem decentralizacji poziomej
w zarzadzaniu logistycznym moze by¢ przekazaniu uprawnien do
okreslenia standardéw kwalifikacyjnych na poszczegdlnych stanowi-
skach logistycznych wybranemu specjaliscie, ktory precyzyjnie okresli
jakie wymagania powinna spetnia¢ osoba na stanowisku logistycznym.
W ten sposob zostana ograniczone uprawnienia kierownika i nie bedzie
on miat decydujacego wptywu na dobdr pracownikow w dziale ktorym
kieruje.

Inna forma decentralizacji zarzadzania logistycznego jest delegowa-
nie uprawnien. Polega ono na czasowym upowaznieniu konkretnego,
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okreslonego z imienia i nazwiska podwladnego do podejmowania de-
cyzji w scidle okreslonym zakresie. Kierownik moze przekazac czes¢
swoich uprawnien ale jedynie tych, ktore autentycznie i jednoznacznie
wczesniej byly zapisane jako jego prerogatywy. Poprzez delegowanie
czesci uprawnien kierownik moze uwolnic¢ si¢ od mniej istotnych, ru-
tynowych spraw biezacych. Kazdy kierownik zgodnie ze swoim zakre-
sem obowiazkéw ponosi odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie calej,
podlegajacej jemu firmie. To on osobiscie odpowiada za realizacje ce-
16w i powodzenie przedsigbiorstwa. Delegowanie czesci uprawnien po-
zwala skoncentrowac si¢ kierownikowi na sprawach zasadniczych dla
przedsigbiorstwa i praktycznie decydujacych o osigganych sukcesach
lub mogacych przynies¢ niepowodzenie lub porazke.

Delegowanie uprawnien w zarzadzaniu logistycznym pozwala zak-
tywizowac pracownikéw. W ten sposob kierownik moze doprowadzi¢
do przezwycigzenia czesto wystepujacego wsrod podwladnych poczu-
cia biernosci i w konsekwencji moze nastapi¢ zwiekszenie zaangazo-
wania i aktywnosci nizszego personelu a tym samym doprowadzenie
do utozsamiania si¢ pracownikow z firma. Pracownik na rzecz ktdérego
kierownik delegowatl cze$¢ uprawnien czuje si¢ zwykle wyrdzniony,
doceniony za kompetencje, wyksztalcenie zaangazowanie co powoduje,
ze jest zadowolony a tym samym bardziej oddany firmie. Delegowanie
uprawnien jest korzystne w diugofalowym rozumieniu interesu firmy.
Pozwala ono bowiem na wczesniejszym wyprobowaniu przygotowaniu
najzdolniejszych, najbardziej kreatywnych pracownikéw i tym samym
przystosowanie ich do zajmowania w przysztosci stanowisk zwigza-
nych z coraz wigksza odpowiedzialnoscia i w koncu stanowisk kierow-
niczych.

Stosowanie w praktycznej dziatalnosci kierowniczej decentralizaciji
w zarzadzaniu logistycznym warunkowane jest szeregiem czynnikow,
ktérych wystapienie jest pozytywna przestanka i sprzyja de centralne-
mu podejéciu do procesu zarzadzania.

Sprzyjajacym czynnikiem wprowadzenia decentralizacji zarzadza-
nia logistycznego sa szybko zachodzace zmiany w otoczeniu zewnetrz-
nym przedsigbiorstwa. Dotycza one zwykle postepu technicznego
i wynikajacych stad zmian preferencji klientéw zwlaszcza w odniesie-
niu do nowych produktéw. Wymusza to od firmy czy przedsiebiorstwa
szybkiego dostosowania sie do nowych warunkdw;, a to jest tatwiejsze
w sytuacji gdy struktura jest elastyczna i zdecentralizowana.
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W duzych przedsiebiorstwach delegowanie uprawnien decyzyjnych
jest praktycznie bezwzgledna koniecznoscia. Nie jest mozliwe sprawne
zarzadzanie logistyczne duza strukturg poprzez powierzenie wszyst-
kich uprawnien decyzyjnych kierownikowi lub kilku cztonkom dyrekcji
czy Scistego kierownictwa. Zatem delegowanie uprawnien decyzyjnych
jest powszechne i daje szanse przygotowania catej rzeszy przyszlej ka-
dry kierowniczej. Podobna sytuacja ma miejsce w firmie dynamicznie
rozwijajacej sie. W czasie dynamicznego wzrostu nastepuje przyspie-
szone delegowanie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble struk-
tury organizacyjnej. Niebezpieczenstwem w tym podejsciu moze by¢
czas spowolnienia czy recesji kiedy to kierownictwo bedzie zechciato
odebrac czes¢ uprawnien w zakresie zarzadzania logistycznego.

Czynnikiem sprzyjajacym do delegowania uprawnieni decyzyjnych
na nizsze szczeble organizaciji jest skfonno$¢ do podejmowania ryzyka.
Sytuacja taka ma zwykle miejsce w zespotach kierowniczych, ktorych
$rednia wieku jest stosunkowo niska. Sa to bowiem z natury ludzie od-
wazni, glodni sukcesu a tylko tacy maja szanse na osiggniecie auten-
tycznego powodzenia. Swego rodzaju hamulcem ograniczajacym nie-
rozwazne delegowanie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble jest
faktiogdlnie przyjeta zasada mowiaca, ze odpowiedzialnosc¢ za decyzje
podejmowane w procesie zarzadzania logistycznego ponosi deleguja-
Cy swoje uprawnienia a zwolniony z odpowiedzialnosci jest obdarzony
uprawnieniami. Takie podejScie wymusza rozwazne podejscie delegu-
jacego uprawnienia i powierzanie im wylacznie pracownikom odpo-
wiedzialnym, madrym i rozwaznym, a tacy w kazdym przedsiebior-
stwie sa a jedyna trudnoscig moze by¢ ich wytypowanie i obdarzenie
zaufaniem.

Wprowadzenie decentralizacji w zarzadzaniu logistycznym moze
przynies¢ korzysci jezeli zostang spelnione warunki sprzyjajace po-
dejmowaniu decyzji na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej.
Powinno sie dazy¢ aby nastepowato zblizenie uprawnien decyzyjnych
do miejsca w ktorym ta decyzja jest realizowana. R6znorodnos¢ miejsc
podejmowania decyzji wymusza stworzenie efektywnego systemu in-
formacyjnego pozwalajacego na szerokie informowanie wszystkich za-
interesowanych o treSciach podejmowanych decyzji. Powszechnie sto-
sowanym rozwigzaniem jest uruchamianie i eksploatacja Intranetu jako
praktycznego narzedzia stuzacego do szybkiej i efektywnej wymiany
informagji. Istotnym warunkiem wprowadzenia decentralizacji w za-
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rzadzaniu logistycznym jest zaufanie wtadz zwierzchnich do podwtad-
nych i ich autentyczna samodzielnos¢. Dzigki temu nie bedzie zachodzi-
fa potrzeba ttumaczenia si¢ z podejmowanych decyzji i uzasadniania
przyjetego sposobu dziatania. Wprowadzajac decentralizacje nalezy
przyjac zasade, ze kierownictwo , sztaby i specjalisci sq zawsze gotowi
stuzy¢ rada $redniemu personelowi kierowniczemu na rzecz ktdrego
zostaly delegowane uprawnienia decyzyjne. Dzigki temu zapewnione
sg dogodne warunki do podejmowania racjonalnych, zgodnych z inte-
resem firmy decyzji. Realna decentralizacja ma szanse na odniesienie
sukcesu tylko wtedy gdy kierownicy wyzszych szczebli — delegujacy
swoje uprawnienia podwladnym zrozumieja, ze z chwilg przekazania
uprawnien, one juz naleza wylacznie do obdarzonych zaufaniem kie-
rownikow nizszego szczebla. Tak jak w kazdym dziataniu tak rowniez
w zdecentralizowanym zarzadzaniu logistycznym konieczne jest prze-
strzeganie na kazdym szczeblu zasady, ze efektywna praca oraz wysoka
jako$¢ realizacji zadan powinny by¢ wynagradzane proporcjonalnie do
osigganych wynikow.

Wprowadzenie decentralizacji do praktyki zarzadzania logistyczne-
go moze przynosi¢ i zwykle przynosi wymierne korzysci w funkcjo-
nowaniu calego przedsiebiorstwa. Wymierna zaleta jest wyrazne skro-
cenie czasu przeptywu informacji od bezposredniego wykonawcy do
szczebla na ktdrym sa oceniane, analizowane i w konicowej fazie podej-
mowane decyzje. W ten sposdb droga powrotna od decydenta do wy-
konawcy jest stosunkowo prosta, krotka i nie wymagajaca posrednich
szczebli, na ktérych mogto by wystapi¢ przektamanie i inne niedogod-
nosci mogace wypatrzy¢ rzeczywisty sens podjetej decyzji i wydtuzy¢
czas przekazania wykonawcom.

Decentralizacja powoduje zmniejszenie obciazenia kanatéw wyko-
rzystywanych do przekazywania informacji i tym samym ogranicza
mozliwos$ci wystapienia znieksztalcen przekazywanych informacji.

Podejmowana decyzja w niewielkiej odleglosci od jej realizatoréw
powoduje zmniejszenie ryzyka wystapienia znieksztalcenn w przesyta-
nych tresciach. Zatem podejmowane decyzje i wynikajace z nich zada-
nia docieraja do wykonawcéw w takiej formie jak Zyczy sobie decydent.
Niezaprzeczalnym sukcesem czy tez pozytywem decentralizacji w za-
rzadzaniu logistycznym jest codzienne odcigzenia kadry kierowniczej
od realizacji zadan zwiazanych z biezacym kierowaniem przedsigbior-
stwem.
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Zastosowanie decentralizacji w zarzadzaniu logistycznym pozwala
na duza elastyczno$¢ dziatania co w konsekwengji jest niezwykle ko-
rzystne i pozwala szybko niemal w realnym czasie reagowac na zmiany
zachodzace wewnatrz przedsiebiorstwa jak i w jego otoczeniu. Decen-
tralizacja zarzadzania réwniez korzystnie wptywa na rozwdj kadr wy-
konawczych, ktore dzigki otrzymanym szansom maja dodatkowa mo-
tywacje do zwiekszonego wysitku i osiagaja dobre wyniki co przektada
sie na sukces przedsigbiorstwa.

Decentralizacja procesu zarzadzania logistycznego to nie tylko po-
zytywy ale takze niedogodnosci czy wrecz negatywy, ktore nalezy
uwzglednia¢ przy podejmowaniu decyzji dotyczacych sposobu spra-
wowania funkcji kierowniczych. Wada decentralizacji zarzadzania lo-
gistycznego jest koniecznos$¢ precyzowania nowych, dodatkowych ce-
léw na nizszych szczeblach kierowania. Cele te nie zawsze sg tozsame
z zasadniczym celem przedsigebiorstwa i takie rozdwojenie niekorzyst-
nie moze wptywac na cato$¢ funkcjonowania firmy.

Negatywnym elementem decentralizacji zarzadzania jest niebezpie-
czenstwo dezintegracji zespotéw ludzkich co moze réwniez doprowa-
dzi¢ do dezintegracji czy zakldcen w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.
Konsekwencja tej sytuacji czy tez pochodng moze by¢ trudnos¢ koordy-
nacji dzialan na poszczegdlnych poziomach czy tez w pionach funkcjo-
nalnych przedsigbiorstwa.

Wprowadzajac zasady decentralizacji w zarzadzaniu logistycznym
decydenci powinni mie¢ swiadomos¢, ze u pracownikéw nizszych
szczebli moze wystapi¢ brak poczucia bezpieczenstwa z uwagi na to,
ze decyzje s podejmowane przez nie zawsze ich zdaniem dobrze przy-
gotowane kadry kierownicze. Ta sytuacja powoduje rowniez poczucie
strachu u kierownikéw wyzszych szczebli, ktérzy przekazujac upraw-
nienia decyzyjne nie zostali zwolnieni z odpowiedzialnosci za podej-
mowane przez podwladnych decyzje.

5. Podsumowanie

Dokonujac podsumowania tresci dotyczacych wad i zalet centralizacji
i decentralizacji zarzadzania logistycznego jest niezwykle trudno a moz-
na powiedzie¢, ze praktycznie nie ma mozliwosci jednoznacznie wska-
zac korzystniejsze czy lepsze rozwigzanie. W kazdej konkretnej sytua-
cji decydent czy szef powinien a w zasadzie musi dokonac¢ catosciowej
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oceny sytuacji uwzgledniajac wszystkie czynniki i uwarunkowania
wewnetrzne oraz zewnetrzne. Powinien zsumowac catos¢ elementow
przemawiajacych za i przeciw konkretnemu rozwiazaniu. Nalezy przy
tym pamietad, ze nie chodzi o proste dodawanie a precyzyjne wartos-
ciowanie kazdego elementu i dopiero takie podejscie pozwala zastano-
wic sie co dalej czynic, jaka droga pojs¢. Z praktyki dziatania wynika,
ze jednoznaczne postawienie na centralizacje czy decentralizacje nie
znajduje swego potwierdzenia w przedsigbiorstwach. Mozna zatem nie
popetniajac wigkszego bledu stwierdzic, Zze najczesciej stosowanym roz-
wiazaniem jest zarzadzanie logistyczne realizowane w czesci w sposob
scentralizowany i w czesci w sposob zdecentralizowany. Prawidfowos-
cia jest takze stosowanie takiej centralizacji i decentralizacji, ktora po-
zwoli na najlepsze, najpetniejsze wdrazanie decyzji i tym samym osia-
ganie zalozonych celéw przedsiebiorstwa. Przeprowadzone badania
jednoznacznie wskazuja, ze w miare wzrostu rozmiaréw /wielkosci/
przedsigbiorstwa wyraznie maleje stopien centralizacji i coraz wigksza
ilos¢ decyzji istotnych z punktu widzenia firmy jest podejmowana na
nizszych szczeblach kierowania. Jest oczywiste, ze w niewielkich zakta-
dach zasadniczym sposobem zarzadzania logistycznego odbywa sie w
sposob scentralizowany.

Oceniajac stosowane praktyczne rozwiazania dotyczace sposobu re-
alizacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem logistycznym mozna z duza
doza prawdopodobienistwa stwierdzi¢, ze niemal sto procent oséb na
najwyzszych stanowiskach kierowniczych ostateczne decyzje dotycza-
ce najwazniejszych spraw finansowych i personalnych dotyczacych ob-
sady kluczowych dla przedsigbiorstwa stanowisk pozostawia w swojej
wylacznej kompetencji. Takie podejscie jest w pelni zrozumiane i ze
wzgledu na znaczenie i mozliwe skutki zwykle akceptowane.

Reasumujac, mozna z cala odpowiedzialnoscia stwierdzi¢, ze osta-
teczne rozwiazania zaleza od konkretnych sytuacji i przyjecie rozwia-
zania dotyczacego sposobu zarzadzania logistycznego stanowi nie-
zaprzeczalne uprawnienie przynalezne naczelnemu dyrektorowi czy
kierownikowi i jedynie on ponosi odpowiedzialno$¢ za zastosowane
rozwigzania w obszarze zarzadzania logistycznego w podlegtym jemu
przedsiebiorstwie.
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Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Ztozonos¢ procesu zakupow na rynku B2B

1. Wprowadzenie

Procesy zakupu na rynku jednostek instytucjonalnych' sa od ponad
czterdziestu lat przedmiotem zainteresowan wielu badaczy. Opracowa-
ne w latach szesc¢dziesiatych i siedemdziesiatych ubieglego wieku mo-
dele opisujace te procesy sa ciagle aktualne i stanowia punkt wyjscia
dla prowadzenia dalszych, pogtebionych rozwazan w tym zakresie. Do
najbardziej znanych zaliczy¢ nalezy modele , Buygrid Framework for In-
dustrial Buying Situation”?, , Buying Center”®, , Industrial Buying Behav-
iour™. Opracowania te w kompleksowym ujeciu przedstawiaja ztozonosc¢
zakupow w jednostkach zinstytucjonalizowanych, ktére uwarunkowane
sa wieloma czynnikami oddzialujacymi na nie, zaréwno o charakterze we-
wnetrznym (jak np. struktura organizacyjna, zaleznosci pomiedzy uczest-
nikami tego procesu, a takze ich cechy osobowosciowe), jak i zewnetrznym
(wplyw otoczenia gospodarczego, prawno-politycznego, technologiczne-
8o, czy spoteczno-kulturowego).

! Rynek ten w literaturze przedmiotu okreslany jest czesto jako Business to

Business market (B2B2 market)

2 PJ. Robinson, CV. Farris, Y. Wind, Industrial Buying and Creative Marketing,
Allyn&Bacon, New York 1967.

3 EE. Jr Webster, Y. Wind, A general model for understanding organizational buying
behavior, “Journal of Marketing” 1972, Vol. 36, pp. 12-19.

4 J.N. Sheth, A model of industrial buyer behavior, “Journal of Marketing” 1973, Vol.
37, pp. 50-56.
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2. Uwarunkowania zwigzane z sytuacjami zakupu na rynku B2B

W koncepcji logistycznej zakup traktowany jest jako kompleksowy
proces, odbywajacy sie na kilku etapach, w trakcie ktérego nastepuje
stopniowa konkretyzacja decyzji od tak zwanej ogolnej decyzji zakupu
do finalnego wyboru produktu o $cisle okreslonych parametrach przez
nabywce w zakresie jakosci technicznej, terminu dostawy, ilosci, a tak-
ze (w wielu przypadkach) pakietu ustug serwisowych (np. instalowa-
nie produktu, doradztwo techniczne, okresowe przeglady konserwacje
gwarancje, czy usuwanie awarii urzadzen), jak réwniez odbioru pro-
duktu po wycofaniu go z eksploatacji.

Na rynku jednostek instytucjonalnych organizacje wystepu-
ja w podwojnej roli, zaréwno jako dostawcy, jak i odbiorcy. Kiedy
dokonuja one zakupu réznego rodzaju materialow i urzadzen po-
trzebnych do proceséw sa odbiorcami, innym razem kiedy sami do-
starczaja dla przedsiebiorstw przetworzone przez siebie dobra — sg do-
stawcami®. Liczba nabywcéw na rynku B2B jest zdecydowanie mniejsza
w poréwnaniu z rynkiem klientéw B2C. W przypadku niektorych pro-
duktéw moze by¢ ona ograniczona nawet do kliku, czy kilkunastu,
a ich wymagania sg czesto bardzo zindywidualizowane. Klienci insty-
tucjonalni czesciej dokonuja zakupéw bezposrednio u producenta (na
podstawie diugoterminowych umoéw) niz przez posrednika; dotyczy to
szczegolnie artykutéw technicznie ztoZzonych lub/i drogich.

Na rynku B2B mozna wyroéznic trzy sytuacje zakupu (tzw. klasy za-
kupu): nowy zakup (ang. new task), zakup zmodyfikowany (ang. modified
rebuy), zakup rutynowy (ang. straight rebuy).

Nowy zakup okresla sytuacje, kiedy nabywca instytucjonalny kupu-
je po raz pierwszy okreslony produkt materialny lub ustuge. Nabywcy
brakuje przede wszystkim wiedzy zwiazanej z kryteriami techniczny-
mi danego produktu i/lub tez kryteriami ekonomicznymi (znajomosci
dziatalnos$ci sektora dostawcéw) a czesto rowniez i doswiadczenia. Sy-
tuacja ta pociaga za soba konieczno$¢ pozyskania, jak najwigkszej ilosci
informacji w celu wybrania najkorzystniejszych dla firmy rozwiazan,
eliminujacych w sposob mozliwie najpetniejszy ryzyko zwigzane z za-
kupem nowym.

> M.D. Hutt, W. Th Speh, Business Marketing Management — Strategic View of Indus-
trial and Organizational Market, Harcourt College Publishers 2001.
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Zakup zmodyfikowany przedstawia natomiast sytuacje, podczas
ktdrej kupujacy posiada juz pewne doswiadczenie zwigzane z identyfi-
kacja i rozwigzaniem problemu wyboru produktu. Jednakze pod wpty-
wem doptywu nowych informacji lub w wyniku niezadowolenia z do-
konanego zakupu (np. zbyt wysoka cena, nieterminowos¢, zbyt niska
jakos¢ techniczna, brak asortymentu, nieodpowiedni serwis lub inne
czynniki) nabywca probuje przyja¢ bardziej korzystne dla siebie roz-
wigzania. Zakup ten moze dotyczy¢ takze sytuacji, kiedy zamdéwienie
dokonywane jest u dotychczasowego dostawcy, jednakze zmianie ule-
gaja specyfikacje jakosciowe produktéw lub kiedy w wyniku negocjacji
zostajg zmienione warunki ekonomiczne transakcji (ceny, terminy reali-
zacji zamowien, warunki platnosci), czy tez zakres serwisu.

Zakup rutynowy charakteryzuje sytuacje, w ktdrej nabywca odczu-
wa powtarzalnos¢ tej samej potrzeby (przez ten sam produkt u tego
samego dostawcy). Klient na tyle dobrze zna juz problem, Ze nie po-
trzebuje zdobywac¢ dodatkowych zrddet informacji, posiada liste kwa-
lifikowanych dostawcédw (spetniajacych jego oczekiwania), na podsta-
wie ktdrej dokonuje wyboru zroédta zaopatrzenia. Podziat faz procesu
decyzyjnego zakupu na rynku B2B z uwzglednieniem sytuacji zakupu
oraz przyczyn powodujacych zmianeg klasy zakupu ilustruje ponizszy
rysunek 1 (patrz strona 44).

W kazdej sytuacji zakupu bardzo istotna role odgrywa informacja
(uzyskiwana zaréwno ze zrodet zewnetrznych jak i wewnetrznych). In-
formacja zewnetrzna uzyskiwana jest ze Zrodel pozaorganizacyjnych
zardwno osobowych takich jak: przedstawiciele handlowi dostawcdéw,
koledzy i znajomi z innych firm, targi, wystawy oraz bezosobowych
takich jak, na przyklad: z reklama (internetowa, prasowa i pocztowa),
specjalistyczne pisma, raporty techniczne, katalogi i broszury. Zrédta
informacji zewnetrznej sg kontrolowane i finansowane przez dostaw-
cg, ktory za ich posrednictwem wywiera wpltyw na decyzje nabyw-
cy o zakupie, stad tez cechuje je wzgledna subiektywnos¢. Informa-
cja wewnetrzna natomiast dostarczana jest ze zrodet znajdujacych sie
w obrebie okreslonejorganizacji®. Cechuje ja wzgledna obiektywnos¢, po-
niewaz nie pochodzi ona ze zrédet bedacych pod silnym wpltywem do-
stawcy. Jako zrddla tej informacji mozna wymienic opinie, daneiraporty

® M.D. Bunn, J.E. Park, Organizational memory: a new perspective on the organization-

al buying process, “Journal of Business and Industrial Marketing” 2003, Vol. 18, No. 3,
pp. 237-257.
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z poszczegllnych obszaréw funkcjonalnych organizacji (np. z dzialéw
zakupow, sprzedazy, marketingu, kontroli jakosci, produkcji, czy utrzy-
mania ruchu), opinie wspotpracujacych konsultantow zewnetrznych,
publicity, informacje uzyskiwane bezposrednio przez pracownikow
w drodze negocjacji, wymiany korespondencji, czy tez rozmowy prze-
prowadzanych podczas targéw i wystaw.

Rys. 1. Fazy procesu decyzyjnego zakupu na rynku B2B.

Rozpoznanie potrzeby zakupu
(nowy material, urzadzenie, technologia)

!

Ogolny opis potrzeby
(niezbedne parametry jakos$ci technicznej produktu, oraz mozliwosci
innowacyjne, produkcyjne i finansowe.)

!

Okreslenie charakterystycznych cech produktu
(zdefiniowanie szczegotowej specyfikacji produktu)

!

Koniecznos¢
Poszukiwanie dostawcéw zmiany
strony internetowe, oraz portale gield specjalistycznych specjalistyczne parametrow
y p g pec) yezny pec) Yy
pisma, katalogi, broszury, komputerowe bazy danych targi i wystawy, produktu
wysyltanie zapytan ofertowych)
l Zakup
zmodyfikowany
Zebranie i analiza ofert
(analiza ofert, ocena mozliwoséci technicznych i organizacyjnych
potencjalnych kontrahentow poprzez audity, wizyty referencyjne,
sporzadzenie listy dostawcow ich wstgpna klasyfikacja
Koniecznosc¢
l zmiany
dostawc
Wybor dostawcy Y
(negocjacje szczegdélowych warunkéw kontraktu na zakup z dostawca,
przedstawienie kierownictwu decyzji do akceptacji)
OKkreSlenie i przekazanie zamoéwienia
(zlozenie zamowienia do dostawcy okreslajacego przedmiot oraz warunki
dostawy i zakupu)
l Zakup
rutynowy
Kontrola dostawy i ocena okresowa kontrahenta
(kontrola odbiorcza dostaw, ocena okresowa kontrahenta, mozliwos¢
rozwijania wigzi partnerskich)

W przypadku nowego zakupu mozna wyrdznic osiem nastepujacych

po sobie faz (ang. buy phases): rozpoznanie potrzeby zakupu, ogdlny opis
potrzeby, okreslenie charakterystycznych cech produktu, poszukiwanie
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dostawcdw, zebranie i analiza ofert, wybdr dostawcy, okreslenie zamo-
wienia, kontrola i ocena dziatan dostawcy’.

Proces zakupu rozpoczyna si¢ od rozpoznania potrzeby przez perso-
nel przedsigbiorstwa, najczesciej przez potencjalnego uzytkownika pro-
duktu materialnego czy ustugi. Rozpoznanie potrzeby moze nastgpi¢ pod
wplywem czynnikéw wewnetrznych na przyktad takich jak: koniecznosc¢
zakupu nowych materiatéw, technologii lub konkretnego urzadzenia, czy
ich wymiana na bardziej zaawansowane technologicznie.

Potrzeba zakupu moze by¢ stymulowana poprzez dziatania konku-
rencji, nowe wymagania klientow w stosunku do oferowanych produk-
tow, rozmowy z przedstawicielem handlowym, wizyty na targach, czy
informacje zawarte w anonsach reklamowych. Sygnaty docierajace do
firmy poprzez te kanaty promocyjne moga uswiadomic jej koniecznosc¢
zakupu maszyn i urzadzen bardziej zaawansowanych technologicznie
(zapewniajacych wigksza wydajnos¢, wyzsza jakosc techniczng, mniej-
sze zuzycia energii, nizsza awaryjnos¢, czy ograniczony negatywny
wplyw na srodowisko).

Kolejnym etapem procesu zakupu jest ogolny opis potrzeby. W fazie
tej okreslane sa ogdlne cechy jakosciowe produktu oraz przewidywana
wielkos¢ zakupdw. Przedsiebiorstwo wystepujace w roli nabywcy bierze
pod uwagge takie czynniki jak: niezbedne parametry jakosci technicznej
produktu, oraz mozliwosci innowacyjne, produkcyjne i finansowe. Po-
jawia sie w zwigzku z tym pytanie czy firma jest w stanie we wlasnym
zakresie rozwigzac problem (,wytworzy¢, czy dokonac zakupu” — “make
or buy” np. skonstruowac urzadzenie, realizowac procesy ustugowe an-
gazujac wlasny personel, czy dokonac zakupu, korzystajac z firm outsou-
rcingowych, ktore oferuja np. utrzymanie ruchu, administrowanie siecia-
mi informatycznymi, ksiegowos¢, sprzatanie, czy ochrone obiektéw).

Nastepna faza zwigzana jest z okresleniem charakterystycznych cech
produktu poprzez precyzyjne oraz zrozumiale zdefiniowanie dla po-
tencjalnego dostawcy specyfikacji jakosciowej oczekiwanego produktu.
Moze ona dotyczy¢ takich parametréw technicznych, jak: sktad, masa,
wymiary (dtugosé, szerokos¢, srednica, objetosc) gestos¢, gramatura,
wspolczynniki zwigzane z wytrzymaloscia, czy przepuszczalnoscig
wody lub $wiatta, wytrzymalos¢ mechaniczna (np. na zginanie, sciska-
nie, skrecanie, scinanie), wlasciwosci cieplne (przewodnictwo cieplne,

7" P. Godefroid, Investitionsgiiter-Marketing, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen
1995.
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rozszerzalnosc¢ cieplna), odpornosé na nagte zmiany temperatury (tem-
peratura wrzenia, temperatura topnienia, temperatura krzepniecia),
przewodnictwo elektryczne, palnos¢. Specyfikacja moze takze obejmo-
wac rodzaj i wielkosci jednostki fadunkowej, czy opakowania. Oczeku-
jac statej, powtarzalnej jakosci technicznej klienci instytucjonalni czesto
powotuja sie na okreslone normy techniczne zaréwno miedzynarodowe
(ISO, EN), jak i krajowe (PN, BS, DIN, ANSI). Zdefiniowanie specyfika-
qji jakosSciowej wymaga czesto konsultacji poszczegdlnych osob/ dzia-
16w petniacych okreslone funkcje w firmie. Bra¢ moga przy tym udziat
m.in. pracownicy dzialow projektowania i kontroli jakosci, menedzero-
wie produkcji, czy utrzymania ruchu. W przypadku braku dostatecznej
wiedzy przez pracownikow, przedsigbiorstwo moze angazowac w tym
zakresie konsultantow zewnetrznych np. z jednostek naukowo-badaw-
czych.

Poszukujac zZrodel zaopatrzenia przedsigbiorstwa wykorzystujg roz-
ne kanaly informacji. Przegladaja strony internetowe potencjalnych
kontrahentéw oraz portale gietd specjalistycznych (np. surowcowe,
ustug transportowych), specjalistyczne pisma, katalogi, broszury, kom-
puterowe bazy danych, a takze wyjezdzaja na targi i wystawy).

Kontaktuja si¢ one z dostawcami telefonujac do nich, wysylajac zapy-
tania ofertowe, zaproszenia do przetargow, a takze skladaja im wizyte,
chcac bezposrednio poznad procesy zwigzane z realizacja dobr bedacych
przedmiotem potencjalnego zakupu. Dziatania w ty zakresie s najczes-
ciej realizowane przez pracownikoéw dziatu zakupdéw lub osoby posia-
dajace uprawnienia w tym zakresie z uwagi na wiedze i zaangazowa-
nie w procesie, w ktorym pozadane dobro ma zosta¢ wykorzystane (np.
technolog, czy kierownik dzialu, administrator sieci informatycznej).

Otrzymujac zapytanie dostawca przed sporzadzeniem oferty powi-
nien wzig¢ pod uwage takie czynniki jak:

— mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby klienta poprzez zaproponowanie
mu produktu znajdujacego sie w dotychczasowej ofercie,

— koniecznos$¢ zaprojektowania nowego produktu lub modyfikacji
dotychczasowych,

— dostepnos¢ materiatdéw koniecznych do wykonania zamawianego
produktu,

— mozliwosci terminowe i technologiczne wytworzenia,

— optacalno$¢ dla firmy podjecia si¢ zaoferowania rozwiazania, ktore
moze zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania klienta.
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Dopiero pozytywne rozwiazanie tych problemow moze dac przed-
siebiorstwu pewnos¢, iz jest ono w stanie podjac sie zaoferowania klien-
towi produktu. Oferta ta moze mie¢ forme bezposrednio skierowang do
konkretnego klienta (ustnie, pismo skierowane faksem, listownie, czy
tez poczta tradycyjna lub elektroniczna).

W wyniku zestawienia i analizy zebranych informacji, nabywca
sporzadza liste potencjalnych dostawcdw, do ktérych kieruje zapytanie
ofertowe.

W pierwszej kolejnosci wysyla zapytanie ofertowe do statych do-
stawcow oraz do potencjalnych dostawcéw o dobrej renomie.

Wiele firm kwalifikujac dostawcow kieruje sie takze wdrozeniem
miedzynarodowych standardéw zarzadzania i posiadaniem przez nich
stosownych certyfikatéw. Wymagania te dotycza posiadania systemow
zarzadzania jakoscia, sSrodowiskiem oraz bezpieczenstwem, a takze sy-
stemOw zarzadzania w poszczegdlnych sektorach, ktdrych celem jest
zapewnienie jakosci wyrobdw, takich jak: produkty spozywcze (klienci
moga oczekiwac wdrozenia HACCP, ISO 22000, czy wytycznych British
Retail Consorcium lub International Food Standard), pojazdy motoryza-
cyjne (VDA 6.1, ISO/TS 16949), urzadzenia medyczne (ISO 13485), sprzet
wojskowy (Allied Quality Assurance Publication). W praktyce mozna
dostrzec, iz czesto firmy (nalezace do sektora produktow high-tech) wy-
magaja takze od swoich dostawcow stosowania:

— szczegdlowych map procesow (z uwzglednieniem punktow kontroli,
zmiennosci procesdw, odpowiedzialnosci),

— FMEA dla produktéw i proceséw (z uwzglednieniem planéw kon-
troli, diagramami przeptywow, wyznaczeniem parametréw krytyc-
znych),

— analizy kosztéw jakosci oraz oceny efektywnosci procesow,

— statystycznej kontroli proceséw (np. oceny zdolnosci proceséw
i osiggania poziomu wspodtczynnika Cpk > 2.0),

— procesu aprobaty pierwszej czesci (First Part Approval),

— analizy systemu pomiarowego (MSA -Measurement System Anal-
ysis),

— projektowania eksperymentdw,

— metodyki Robust Design,

— obliczania wspodtczynnikéw sprawnos$ci urzadzen oraz szybkosci
reakcji na awarie,
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— AQAP (Advanced Product Quality Planning),

— PPAP (Production Part Approval Process), a takze CAP (Customer
Approval Package),

— zasady FIFO,

— plandéw cigglego doskonalenia (CAP - Continuous Improvement
Plans) w zakresie produktow i proceséw.

W odpowiedzi na zapytanie ofertowe potencjalny dostawca powi-
nien stara¢ si¢ dostarczy¢ klientowi informacje dotyczace jego firmy
i oferowanych produktéow (np. standardowa oferte, aktualny cennik).
Informacje te moze przekazac na przyklad poprzez:

— wysytke materialow reklamowych (prospektow, katalogow czy do-
kumentacji technicznej),

— wizyte swoich reprezentantow w siedzibie klienta, czy
— spotkanie podczas imprez targowych.

Pierwsza grupa informacji moze wystarczy¢ klientowi w przypadku
zamoéwienia wyrobow standardowych. Natomiast w przypadku pro-
dukgcji nieseryjnej wytwarzanej na indywidualne zamdwienie klienta
oraz wyrobow nietypowych (pod jego konkretne potrzeby i wymagania
jakosciowe) niezbedne sa indywidualne negocjacje, czesto nawet moga
by¢ one rozciagniete w czasie, na przyktad gdy trzeba ustalic szczegolo-
we wymagania techniczne.

Zgromadzone informacje na temat dostawcéw i ich oferty podlegaja
gruntownej analizie. Oferenci sa zazwyczaj elastyczni w stosunku do
wymagan i zyczen klienta (zwlaszcza w przypadku zakupdéw waznych
i ztozonych).

Nabywca eliminuje dostawcdw, ktorzy nie moga lub nie chca spelnic
jego oczekiwan np.:

- wstosunkudowymaganjakosciowych (w odniesieniu do parametrow
technicznych, jak i standardéw organizacyjnych),

— warunkow finansowych (cenowych, udzielania rabatéw czy finanso-
wania transakcji np. w formie kredytowania),

— warunkow dostawy (np. w okreslonym terminie, czy wymaganej
ilosci).

Faza ta nalezy do najtrudniejszych i najbardziej zltozonych, gdyz
uczestniczy w niej najczesciej wiele os6b mogacych reprezentowac roz-
ne poglady i stanowiska, a takze wiedze oraz doswiadczenia. Na tym
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etapie klient moze dokonac selekcji czesci dostawcow (wyeliminowac
z listy propozycje mato atrakcyjne) i poprosic tych, ktérych zakwalifiko-
wano, aby dokonali oficjalnej prezentacji oferowanego produktu.

W wyniku analizy i poréwnan oferowanych produktéw oraz wa-
runkow transakcji, nabywca instytucjonalny dokonuje wyboru kon-
kretnego tzw. kwalifikowanego dostawcy, ktory jest w stanie spelnic
jego potrzeby i oczekiwania. Czesto jednak przed ostatecznym wybo-
rem klient probuje uzyskad, jak najbardziej korzystne dla siebie warun-
ki zakupu. Moze prébowac dalej negocjowac z preferowanymi dostaw-
cami nizsze ceny (np. w formie upustéw) i warunki zakupu (odroczony
termin ptatnosci), czy tez szerszy zakres serwisu. Dokonujac wyboru
dostawcy, nabywcy na rynku B2B biorg pod uwage nie tylko ceng dane-
go dobra, ale takze inne wydatki zwiazane z jego zakupem oraz uzyt-
kowaniem. Szczegdlnie istotne w tym przypadku sg ponoszone przez
nabywce koszty zwiazane z: forma finansowania transakcji (kredyt,
leasing, faktoring), przeprowadzeniem transakcji (akredytywa, kursy
walut), transportem, skladowaniem, ocena dostawy, instalowaniem,
szkoleniem personelu, eksploatacja (energia, obstuga personelu), napra-
wami i konserwacja, unowoczes$nianiem, likwidacja wyrobu po wyko-
rzystaniu. Majace zostac¢ poniesione naklady zwigzane z zakupem oraz
eksploatacja zakupywanego produktu sa szczegolowo analizowane
i porownywane z mozliwymi do osiagniecia korzysciami. W analizach
tych biorg udzial pracownicy i kadra menedzerska z dzialow finan-
sow i ksiegowosci, a takze radcy prawni, ktdrych zadaniem jest niedo-
puszczenie do zawarcia niekorzystnych dla przedsigbiorstwa umow.
W wyniku negocjacji zostaja ostatecznie okreslone warunki transakcji
tj. parametry jakosciowe produktu, cena, wielkos¢ zamdwienia, termin
dostawy, warunki ptatnosci, gwarancje, zasady reklamacji, ustugi do-
datkowe (serwis, instalowanie, doradztwo techniczne, szkolenia), forma
dostawy (odbior wiasny, transport wynajety, transport dostawcy), wy-
magane dokumenty dostawy (potwierdzajace jako$¢ oraz pochodzenie
produktu, wymagane przez przepisy celne i podatkowe), a takze zakres
ubezpieczenia towaru.

Coraz czesciej klienci instytucjonalni przy wyborze zrddet zaopa-
trzenia nie kieruja si¢ wylacznie deklaracjami ztozonymi przez nich
w ofercie. Wielu nabywcéw na rynku B2B przeprowadza takze u do-
stawcow — audity (oceniajac technologie proceséw, nadzdr nad infra-
struktura, standardy zarzadzania zapewniajace osigganie pozadanego
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poziomu jakosci technicznej wyrobow oraz ustugi serwisowe), a takze
dokonuje rowniez probnego zakupu (np. partii probnej), czy bezptatne-
go testowania (np. urzadzania).

Wielu oferentéw, chcac zmniejszy¢ poziom niepewnosci nabywcow
proponuje im takze tzw. wizyty referencyjne w siedzibach lub filach
klientéw, ktérzy wykorzystuja juz produkty bedace przedmiotem zain-
teresowania.

Wybdr dostawcy jest kluczowym etapem procesu zakupu i jest cze-
sto zwiazany z wysokim poziomem ryzyka, zwlaszcza w przypadku
kierowania si¢ sama oferta dostawcy, bez zebrania innych dowoddéw po-
twierdzajacych jego zdolnos¢ do osiggania oczekiwanego przez klienta
poziomu jakosci produktu (poprzez np. probne uzytkowanie), proce-
sOw (poprzez audit), czy kondycji ekonomicznej (poprzez due diligence).
Z tego powodu odpowiedzialno$¢ za wybdr dostawcy spoczywa na me-
nedzerach dziatéw, dla ktorych zakupywane jest dane dobro, a przede
wszystkim na najwyzszym kierownictwie organizacji (zarzadzie, wlas-
cicielu, dyrektorze generalnym), ktoére zgodnie z przepisami kodeksu
cywilnego, czy kodeksu spotek handlowych ja reprezentuja przy za-
warciu umowy z dostawca.

Zamowienia u dostawcoéw skladane sg przez pracownikéw dziatu
odpowiedzialnego za kontakty z nimi lub uprawnione osoby (np. kie-
rownikéw lub specjalistOw uprawnionych do dokonywania zakupdéw
w okreslonym zakresie). Moga one by¢ przekazane bezposrednio od-
wiedzajacym firme przedstawicielom handlowym, zlozone telefonicz-
nie lub internetowo (na stronie dostawcy), czy tez zostac¢ przestane fak-
sem lub poczta (tradycyjna albo elektroniczna).

Niektore firmy zgodnie z przyjetymi przez siebie procedurami po-
stepowania (lub narzuconymi przez klientéw) potwierdzaja nabywcom
przyjecie zamowienia i deklaruja gotowos$¢ jego realizacii.

Dokonujac przyjecia dostawy powinno sie stosowac wyspecyfikowa-
ne wymagania dotyczace jego weryfikacji (kontroli odbiorczej dostawy).
Kontrola ta moze mie¢ r6zng forme oceny zgodnosci z zamdwieniem
i dokumentami dostawy (np. faktura, drukami WZ, dokumentami cel-
nymi, specyfikacja, atestami), oceny ilosciowej i jakosciowej przez osobe
przyjmujaca (np. pracownika magazynu), oceny laboratoryjnej. Osoby
dokonujace oceny okreslaja jej status (zgodna/niezgodna). Zgodnos¢
dostawy potwierdzana jest podpisem (a takze czesto pieczatka osoby
przyjmujacej) na fakturze, i/lub protokole zdawczo-odbiorczym. Do-
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stawa niezgodna z wymaganiami klienta moze zosta¢ przez niego nie-
przyjeta, a w przypadku braku takiej mozliwosci jest ona odkladana
W wyznaczone oraz oznaczone miejsce, a nastepnie wszczynane jest po-
stepowanie reklamacyjne.

Dokonujac oceny zakupu nabywecy instytucjonalni zwracaja uwage
nie tylko na jakos¢ dokonanego zakupu (jakos¢ parametrow technicz-
nych, brak wad), lecz coraz bardziej na jako$¢ ustug towarzyszacych
(np. serwis, instalowania zakupionego produktu u klienta), a takze na
rezultaty dostawy (np. dostawa na czas w okreslonej ilosci oraz jakosci)
oraz wspolprace poprzez reagowanie na nowe potrzeby nabywcy, ela-
stycznos$¢ wobec jego wymagan i oczekiwan, reagowanie na reklamacje
oraz zglaszane uwagi®.

Celem wielu producentéw jest ciagle dazenie do podnoszenia pozio-
mu obstugi i dostosowywanie jej do zmieniajacych sie¢ warunkéw na
rynku. Oczekiwania klientéw w stosunku do dostawcow sa coraz wigk-
sze i zadaniem przedsigbiorstwa jest wychodzenie naprzeciw potrze-
bom klientéw. Realizacja tego zadania nastepuje poprzez szybkie udzie-
lanie odpowiedzi na zapytania ofertowe, skracanie terminow realizacji
umow, pozytywne odnoszenie sie do proponowanych przez klientéw
terminow ptatnosci. Szczegodlnie istotne jest dostarczanie klientom pro-
duktéw o wysokiej, satysfakcjonujacej ich jakosci’.

Cel ten realizowany jest przez nieustanne modernizowanie i uno-
woczesnianie parku maszynowego, wprowadzanie innowacji techno-
logicznych oraz doskonalenie procesu produkcyjnego, podczas ktore-
go jako$¢ wyrobu poddawana jest statej kontroli. Jakos¢ wyrobdow jest
potwierdzana swiadectwami i certyfikatami takich organizacji oraz to-
warzystw klasyfikacyjnych jak: Lloyd’s Quality Assurance (LQA), Det
Norske Veritas (DNV), American Petroleum Institut (API), Kema, Die
Technischer Uberwachungs-Verein (TUV). Wiele migedzynarodowych
koncerndw, starajac si¢ pomoc swoim lokalnym dostawcom spetnic
rygorystyczne czesto wymagania jakosciowe, oferuje im pomoc w po-
staci szkolen, doradztwa, a takze wspotprace w z zakresie wdrazania

8 G. Helfert, A. Th. Miiller, Th. Ritter, A. Walter, Functions of industrial supplier re-
lationships and their impact on relationship quality, “Industrial Marketing Management”
2003, Vol. 32, No. 2, pp. 159-169.

9 Ch. Sanchez-Rodriguez, D. Hemsworth, A. Martinez-Lorente, Quality Manage-
ment Practices in Purchasing and its Effect on Purchasing’s Operational Performance and
Internal Customer Satisfaction, “International Journal of Logistics” 2004, Vol. 7, No. 4,
pp- 325-344.
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systemOow zarzadzania jakoscia, srodowiskiem, czy bezpieczenstwem
oraz narzedzi doskonalenia operacyjnego takich jak Toyota Produc-
tion System (kaizen, 5S, Total Productive Maintenance, poka yoke,
kanban), Lean Management, czy Six Sigma. Dziatania te maja na celu
poprawe jakosci technicznej (zmniejszenie liczby niezgodnosci, a przez
to reklamacji), obnizenie kosztéw procesu, zmniejszenie ucigzliwosci
dla srodowiska, zmniejszenie awarii (a tym samym wypadkowosci),
poprawe terminowosci realizacji zamowien, jak réwniez zwigkszenie
skutecznosci i szybkosci wymiany informacji.

Ocena okresowa dostawcy dokonywana jest najczesciej raz w roku.
Kryteria tej oceny koncentruja si¢ przewaznie wokot trzech najistotniej-
szych parametréw, okreslanych akronimem QCD (Quality — jakosci,
Cost — kosztach, Delivery — dostawie). W zakresie oceny jakosci brana
jest pod uwage gldwnie jako$¢ techniczna oferowanych rozwiazan (po-
ziom wadliwosci dostaw, zglaszane reklamacje), a takze wszystkie dzia-
fania systemowe majace na celu jej zapewnienie. Biorac pod uwagg kosz-
ty, klienci koncentruja sie nie tylko na cenie zakupywanego dobra, ale
takZe na wysitkach dostawcy zmierzajacych do jej obnizenia poprzez
zwiekszenie efektywnosci procesow, uzyskaniu dodatkowych korzysci
(np. bezptatnej wysylki, okresu gwarancji, ustugach serwisowych), wy-
dajnosci produktu oraz ponoszonych naktadach na eksploatacje.

Pozytywna ocena okresowa dostawcy prowadzi do powtarzalnych
transakcji, ktore przeksztalcajg sie czesto w diugoterminowe powia-
zania. Wspotpraca taka moze przerodzic sie¢ w Scisle stosunki partner-
skie'®. Prowadzi¢ one moga do wielu wzajemnych korzysci takich jak:
poprawa jakosci produktow i ustug serwisowych, skrocenie cykli reali-
zacji zamowien, preferencyjne ceny, usprawnienie komunikacji pomie-
dzy dostawca a odbiorca (szybsza i bardziej pelna wymiana informacji),
wspolne prace badawczo-rozwojowe'.

Budowanie relacji partnerskich odbywa si¢ poprzez opieke nad fir-
ma sprawowana przez wyznaczonych przedstawicieli handlowych
(w przypadku kluczowych klientéw delegowani sg tzw. key account
manedzerowie), imprezy integracyjne, zaproszenia do odwiedzenia
ekspozycji podczas targdw i wystaw, a takze coraz cze$ciej poprzez por-

0 AK. Ghosh, W.B. Joseph, ]J.T. Gardner, SV. Thach, Understanding industrial dis-
tributors” expectations from ralationships with suppliers, “Journal of Business and Indus-
trial Marketing” 2004, Vol. 19, No.7, pp. 433-443.

1" J M. Bonner, The influence of formal controls on customer interactivity in new product
development, “Industrial Marketing Management” 2005, Vol. 34, No. 1, pp. 63—69.
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tale internetowe. Te ostatnie pozwalaja na prowadzenie relacji z klien-
tami na drodze elektronicznej: sktadanie zamoéwienia, dostep do infor-
macji produktowych i historii zamdwien, ceny, karty bezpieczenstwa
produktéw, certyfikaty systemowe oraz certyfikaty i atesty na wyroby.
Klienci majg dostep w formie zindywidualizowanej do informacji na
stronie internetowej poprzez wlasny kod dostepu i hasto (24 godziny na
dobe przez 7 dni w tygodniu).

Obserwujac trendy swiatowe mozna wyraznie dostrzec, iz w ostat-
nim okresie coraz czesciej dostawcy sa monitorowani pod wzgledem
spelnienia zasad zréwnowazonego rozwoju, kierujac si¢ aspektami eko-
nomicznymi (wymagajac wysokiej jakosci technicznej, niezawodnosci
dostaw, konkurencyjnosci cenowej, wsparcia serwisowego), aspektami
$rodowiskowymi, a takze spotecznymi (zasadami opartymi na idei Glo-
bal Compact), wydajac specjalne zasady zachowan i standardy etyki dla
dostawcodw (Supplier Conduct Principles, Principles and Standards of
Ethical Supply Management Conduct), stuzace m.in. do samooceny kon-
trahentow. Szczegdlny nacisk na kontrahentéw w zakresie wymagan
dotyczacych ochrony srodowiska klada firmy japonskie, ktdre opraco-
waly szczegdlowe wytyczne dla dostawcoéw np. Toshiba, Sharp, Mazda
(Green Procurement Guidelines), Canon, Kyocera (Green Procurement
Standards), Fujitsu (Green Procurement Directions), Sony (Green Pur-
chasing Standards), NEC (Green Procurement Policies). Standardy te sa
narzucane dostawcom jako klauzule dotaczane do kontraktéw. Dotycza
one m.in.:

— przestrzegania wymagan prawnych przepiséw dotyczacych ochrony
srodowiska,

— dostarczenia deklaracji ochrony srodowiska (ang. eco-declaration)
zgodnych ze standardem ECMA-TR70,

— dostarczenia wypetnionych kwestionariuszy systemu zarzadzania
srodowiskowego (Environmental Management System Question-
naire),

— wdrozenia systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wyty-
cznymi zawartymi w standardzie ISO 14001,

2w pazdzierniku 1999, Company Motor Ford i General Motors oglosity, ze wy-
magaja certyfikatu ISO 14001 od wszystkiego dostawcéw wyposazenia. Podobnie
w sierpniu 2000 postapita Manufacturing Toyota North America, Inc. Informujac o tym
swoich dostawcdw wysytajac im broszure ,Green Supplier Guidelines: Leadership In
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— przestrzegania procedur opisujacych wytyczne postepowania
w zakresie dobrych praktyk srodowiskowych (ang. environmental
good practice procedures),

— zarzadzania aspektami srodowiskowymi wynikajacymi z dziatan
substancji zawartych w produkcie (wprowadzenie analizy cyklu
zycia),

— prowadzenia dziatan zgodnych z europejskimi regulacjami prawny-
mi dotyczacymi utylizacji substancji lub produktéw w koncowej
fazie ich cyklu zycia.

3. Wyniki badan empirycznych

Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa w zakresie pozyski-
wania informacji o dostawcach, ich kwalifikacji oraz budowania z nimi
partnerskich relacji byty przedmiotem badan empirycznych wykona-
nych w latach 2008-2009 przy wykorzystaniu ankiety pocztowe;.

Badanie w 2008 roku przeprowadzono na przetomie stycznia i lu-
tego. Kwestionariusze wystano do ponad 7000 podmiotéw gospodar-
czych®, z czego zostalo odestanych 712 ankiet (zwrotnos¢ na poziomie
10,0%; z czego do analizy zakwalifikowano 700 ankiet). Ich celem byta
identyfikacja dziatani podejmowanych przez przedsigbiorstwa w zakre-
sie budowania relacji z dostawcami.

Wyniki prowadzonych badan wyraznie wskazujg, iz firmy w tym
zakresie wyraznie koncentruja si¢ na stawianiu im wymagan, ktore eg-
zekwuja poprzez okresowe oceny dostawcow (arkusze punktowej oceny
dostawcow), posiadanie przez oferenta certyfikatu na zgodnosc z wy-
maganiami standardu ISO 9001, okresowe wskazniki oceny dostawcdow,
a takze audity u dostawcow. Warunkiem wspotpracy z dostawcami jest
przekazywanie im jasnych specyfikacji produktowych. Wielu klientéw
dostrzega wysitki podejmowane przez dostawcow w zakresie budowa-
nia marketingu partnerskiego i oferowania przez nich doradztwa tech-
nicznego on-line, szkolen, spotkan integracyjnych, a takze mozliwosci
zlozenia elektronicznych zamoéwien. Doskonalenie relacji z dostawcami

Environmental Performance”.

13 Zastosowano dobér celowy przedsigbiorstw (produkcyjnych i ustugowych)
umieszczonych w bazie ISO Guide 2007 posiadajacych wdrozenie systemy zarzadzania
zgodne z miedzynarodowymi standardami organizacyjnymi (ISO 9001, ISO 14001).
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coraz wigcej firm zaczyna prowadzi¢ rowniez poprzez podejmowanie
wspolnych prac badawczo-rozwojowych nad nowymi produktami (ta-
bela 1).

Tab. 1. Dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwa w zakresie ksztatto-
wania relacji z dostawcami (wyniki badan z 2008 roku poréwnanie pomiedzy
segmentami w zaleznosci od rynku na ktory przedsiebiorstwo oferuje swoje
produkty; w odsetkach wskazan).

Firmy oferujace
. . . produkty na rynek
Dzialania podejmowane przez Ogotem
przedsiebiorstwa w zakresie B2B B2C
budowania relacji z dostawcami N=700
N=457 N=243
arkusze wstepnej oceny dostawcoéw 69,29 75,49 57,61
wdrozenie systemu zarzadzania ISO 5714 63.46 4527
9001 przez dostawce ! ! !
jasne specyfikacje produktowe 55,00 57,55 50,21
okresowe wskazniki oceny dostawcow 54,71 59,74 45,27
audity u dostawcow 49,57 52,95 43,21
doradztwo teqhmczne oferowane przez 46,36 45,73 48,97
dostawce on-line
korzystanie ze szkolen oferowanych 5100 50 77 51 44
przez dostawcow ! ! ’
wdrozenie systemu zarzadzania ISO
14001 przez dostawce 37,14 35,45 29,22
mozliwosé zamowien on-line 33,29 36,54 38,27
wspolne prace badawczo-rozwojowe 24,29 22,98 26,75
szkolenia dla dostawcoéw 25,86 25,16 27,16

Firmy oferujace produkty na rynek B2B zdecydowanie czesciej niz
przedsigbiorstwa bedace dostawcami produktéw na rynek B2C wyko-
rzystuja arkusze wstepnej ich oceny, okresowe wskazniki ewaluacji, czy
audity, jak rowniez czesciej wymagaja od nich certyfikatéow potwier-
dzajacych wdrozenie systemow zarzadzania jakoscia zgodnego z wy-
maganiami ISO 9001, czy zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wy-
maganiami ISO 14001.
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Kolejne badanie przeprowadzono na przetomie lutego i kwietnia
2009 roku.

Kwestionariusze wystano do ponad 4100 podmiotéw gospodar-
czych", natomiast zostato odestanych 556 ankiet (zwrotno$¢ na pozio-
mie 13,5%; z czego do analizy zakwalifikowano 550 ankiet). Ich celem
byta identyfikacja:

— zrddet z jakich badane firmy czerpia informacje na temat potencjal-
nych dostawcow;

— form oceny z jakich korzystaja badane przedsigbiorstwa przez doko-
naniem zakupu u dostawcy;

— kryteriow branych pod uwage przez badane przedsigbiorstwa przy
wstepnym wyborze dostawcy, a takze

— kryteriéw branych pod uwage przez badane przedsigbiorstwa przy
okresowej ocenie dostawcy.

Wyniki prowadzonych badan wyraznie wskazuja, iz firmy czerpiac
informacje na temat potencjalnych dostawcéw koncentruja si¢ prze-
waznie na wizytach przedstawicieli handlowych, specjalistycznych
portalach/serwisach internetowych, udziale w targach, stronach inter-
netowych kontrahentéw, czy na zlozonych przez nich ofertach przy wy-
korzystaniu poczty elektronicznej (tabela 2).

1 Zastosowano dobér celowy przedsigbiorstw (produkcyjnych i ustugowych)
umieszczonych w bazie ISO Guide 2007 posiadajacych wdrozenie systemy zarzadzania
zgodne z miedzynarodowymi standardami organizacyjnymi (ISO 9001, ISO 14001).
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Tab. 2. Zrédta z jakich badane firmy czerpia informacje na temat potencjal-

nych dostawcow (wyniki badan z 2009 r. poréwnanie pomiedzy segmentami

w zaleznosci od obstugiwanego rynku; w odsetkach wskazan).

Firmy oferujace

.Zr()dla z jakich badane firmy czerpia | Ogotem, produkty na rynek
g:)fs(;;nv:;if’)] ; na temat potencjalnych N3350 B2B, B2C,
N=326 N=224
wizyty przedstawicieli handlowych 58,91 57,98 60,27
isgg:rjﬁgts(‘?‘:;:ne portale/ serwisy 57,64 57.98 5714
udziat w targach 57,64 56,75 58,93
strony internetowe dostawcow 56,55 55,52 58,04
sktadanie ofert mailem przez dostawce 51,82 47 85 57,59
sktadanie ofert pocztg przez dostawce 32,55 34,05 35,27
znana marka dostawcy 31,64 31,60 31,70
polecenia innych firm 28,73 30,37 26,34
reklama w specjalistycznych pismach 22,00 21,47 23,21
reklama internetowa 20,00 20,55 19,20
specjalistyczne gieldy produktowe 11,45 9,51 14,29
ksigzka telefoniczna 5,09 5,21 491

Zr6dto: badania wiasne.

Analizujac formy oceny z jakich korzystaja badane przedsiebiorstwa
przed zakupem mozna dostrzec, iz koncentruja si¢ one na posiadaniu
atestow przez dostawce, dokonaniu zakupu prébnego czy na posiada-
niu przez kontrahenta systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z wyma-
ganiami standardu ISO 9001 potwierdzonego certyfikatem wydanym
przez niezalezna jednostke, a takze na mozliwosci przetestowania pro-

duktu (tabela 3).
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Tab. 3. Formy oceny z jakich korzystaja badane przedsigbiorstwa przez
dokonaniem zakupu u dostawcy (wyniki badan z 2009 r. poréwnanie pomiedzy

segmentami w zaleznosci od obstugiwanego rynku; w odsetkach wskazan).

Firmy oferujace produkty

Formy oceny z jakich korzystaja badane na rynek
przedsiebiorstwa przez dokonaniem zakupu B2B B2C
u dostawcy ’ !

N=326 N=224
posiadanie atestéw przez dostawce 67,79 74,11
zakup probny 52,45 67,41
posiadanie certyfikatu ISO 9001 54,91 38,84
mozliwo$¢ przetestowania produktu 45,40 49,55
demonstracje przez przedstawicieli dostawcy 32,82 36,16
audit u dostawcy 33,13 25,00
posiadanie innego certyfikatu 25,46 21,88
wizyty referencyjne 16,87 13,39
posiadanie certyfikatu ISO 14001 15,95 8,04
ocena kondyygji finansowej dostawcy 13,80 8,93
opinie niezaleznych ekspertow 9,82 14,29

Zr6dlo: badania wiasne.

Firmy oferujace produkty przeznaczone na rynek B2B szczegdlnie
zwracaja uwage na posiadanie certyfikatow systemowych potwierdza-
jacych wdrozenie przez oferenta standardow organizacyjnych zgodnych
z normami ISO 9001, czy ISO 14001. Przeprowadzaja one czesto audity
u swoich potencjalnych partneréw, wizyty referencyjne u ich klientow,
czy ocene kondycji finansowej dostawcy. Z kolei podmioty gospodarcze
oferujace produkty przeznaczone na rynek B2C czesciej koncentrujq sie
na posiadaniu atestow przez kontrahenta potwierdzajacych bezpieczen-
stwo produktdw, mozliwosci dokonania zakupu probnego, czy przete-
stowania produktu, a takze na opiniach niezaleznych ekspertow.

Dokonujac wstepnego wyboru dostawcy, przedsiebiorstwa kieruja
si¢ gldwnie takimi kryteriami jak: korzystne warunki cenowe, jakosc¢
techniczna produktéw (brak wadliwosci), czy termin ptatnosci. Dla
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znacznego odsetka podmiotéw gospodarczych znaczenie majq takze,
szybkos¢ reakcji na zapytanie ofertowe, bezpieczenistwo produktow,
transport oferowany przez dostawce, serwis po sprzedazy, zakres zo-
bowiazan gwarancyjnych, szerokos¢ asortymentu, czy mozliwosci pro-
dukcyjne kontrahenta (tabela 4).

Tab. 4. Kryteria brane pod uwage przez badane przedsigbiorstwa przy
wstepnym wyborze dostawcy (wyniki badan z 2009 r. pordwnanie pomiedzy

segmentami w zaleznosci od obstugiwanego rynku; w odsetkach wskazan).

Firmy oferujace

Kryteria brane pod uwage przez Ogotem, produkty na rynek
badane przedsiebiorstwa przy B2B, B2C,
wstepnym wyborze dostawcy N=550

N=326 N=224
korzystne warunki cenowe 90,00 85,28 96,88
jakos’p’ tecihpiczna produktéw (brak 8709 91 41 85.71
wadliwosci) ! ! !
termin ptatnosci 55,09 56,44 53,13
szybkosc reakgji na zapytanie ofertowe | 40,36 44,17 34,82
bezpieczenstwo produktéw 32,55 29,14 37,50
transport oferowany przez dostawce 31,45 30,98 32,14
serwis po sprzedazy 28,55 30,37 25,89
zakres zobowigzan gwarancyjnych 27,82 27,61 28,13
szerokosc¢ asortymentu 26,18 27,30 24,55
mozliwosci produkcyjne dostawcy 25,09 25,46 24,55
bliskos$¢ dostawcy 23,09 26,07 18,75
znana marka dostawcy 20,00 20,86 18,75
ekologicznos¢ produktow 16,55 15,95 17,41
innowacyjnos¢ produktowa 13,64 14,42 12,50
mozliwos¢ skladowania zakupionego 13,09 11,04 16,07
towaru u dostawcy
kondygja finansowa dostawcy 12,73 15,95 8,04
kraj pochodzenia dostawcy 11,64 10,74 12,95
dostawcy sg narzuceni przez klientéw 11,27 14,42 6,70
listy referencyjne 9,27 8,59 10,27
nowoczesnos¢ infrastruktury dostawcy 9,09 6,44 12,95
serwis przed sprzedaza 8,0 8,28 7,59
opinia o firmie jgkp odpowiedzialnej 27 245 313
wobec pracownikéw ’ ! !

Zr6dto: badania wlasne.
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Firmy oferujace produkty na rynek B2B dokonujac wstepnej selekciji
partnerdw silnie koncentrujg sie¢ na proponowanej jakosci technicznej,
szybkosci reakcji na zapytanie ofertowe, serwisie po sprzedazy, blisko-
$ci kontrahenta (mozliwosci dostaw w systemie just-in time), czy jego
kondycji finansowej. Z kolei podmioty gospodarcze wytwarzajace i dys-
trybuujace wyroby na rynek B2C cze$ciej zwracaja uwage na korzystne
warunki cenowe, bezpieczenstwo produktéw, czy mozliwos¢ sktado-
wania zakupionego towaru u dostawcy.

Jako najczesciej wskazywane kryteria oceny okresowej partnerow
zaliczy¢ nalezy jakos¢ techniczna produktow (brak wadliwosci wyro-
boéw), terminowos¢ dostaw oraz korzystne warunki cenowe. Znaczna
liczba przedsigbiorstw bierze pod uwage takze reakcje na reklamacje,
brak pomytek w dostawach, elastyczno$¢ (mozliwo$¢ zmian w zamo-
wieniach), oceng komunikacji z kontrahentem, szybkos¢ reakcji na za-
pytanie ofertowe, bezpieczenstwo produktéw, wywiazywanie sie¢ ze
zobowiazan gwarancyjnych, transport oferowany (tabela 5).

Tab. 5. Kryteria brane pod uwage przez badane przedsigbiorstwa przy
okresowej ocenie dostawcy (wyniki badani z 2009 r. poréwnanie pomiedzy

segmentami w zaleznosci od obstugiwanego rynku; w odsetkach wskazan).

Firmy oferujace produkty
Kryteria brane pod uwage przez badane na rynek
przedsiebiorstwa przy okresowej ocenie B2B B2C
dostawcy ! !
N=326 N=224

jako$¢ techniczna produktéw (brak 91 41 91 07
wadliwosci wyrobow) ! !
terminowos¢ dostaw 88,65 79,02
korzystne warunki cenowe 79,14 83,04
reakcje na reklamacje 51,84 54,02
brak pomytek w dostawach 49,69 55,36
elastycz'no's',é dostawcy (mozliwo$¢ zmian w 18,77 16,88
zamowieniach)

ocena komunikacji z dostawca 36,20 35,27
szybkosc reakgji na zapytanie ofertowe 36,81 33,93
bezpieczenstwo produktéw 26,99 36,61
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;vx:;ﬁlzgfyx;;?;ﬁ sie ze zobowigzan 30,06 3214
transport oferowany przez dostawce 29,45 32,14
zakres ustug serwisowych po sprzedazy 19,02 18,30
ekologicznos¢ produktow 16,87 14,73
poziom personelu obstugi serwisowej 14,42 17,86

Zr6dlo: badania wiasne.

Firmy oferujace produkty na rynek B2B dokonujac okresowej selek-
cji partneréw wyraznie wymagaja od nich terminowosci dostaw. Nato-
miast organizacjom oferujacym produkty dla klientéw indywidalnych
wyraznie zalezy na korzystnych warunkach cenowych, braku pomytek
w dostawach, a takze na bezpieczenstwie produktow.
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Validation of a Methodology
for the Implementation of Lean Manufacturing System
in Selected Mexican Industrial Plants

1. Introduction

Based on the study realized in the SMEs' in Mexico, there is a need that
was detected for a design of a methodology for the Implementation of
Lean Manufacturing System in Mexican companies and, in particular,
for the SMEs.

The paper presents the results of the validation of methodology propo-
sed”in real conditions of an industrial plant and the design improvements
detected for this methodology in the process of its implementation.

In order to validate the methodology the following elements have
been developed:

— Selection of a representative industrial plant from Mexican SMEs.

— A sequence model to implement the methodology of lean manufac-
turing system.

! M. Bednarek and Fernando L. Nino, The Proposal of the Lean Manufacturing for
Mexican SMEs” HAMAHA 2005, San Diego, USA 2005; M. Bednarek and Fernando
L. Nino, The selected problems of Lean Manufacturing Implementation in Mexican SMEs,
Lean Business Systems and Beyond, AMPS 2006 Congress, Wroclaw, Poland 2006.

2 Bednarek M., Nino L. Fernando, Methodology proposal for the implementation of
Lean Manufacturing System in Selected Mexican Industrial Plants, AEI 2008 Congress, Las
Vegas, Nevada, USA 2008.
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— Training required for managers and operative employees of the com-
pany.
— Definition of indicators for implementation result measurement.

— Validation of methodology through its implementation in workshop.
conditions of an industrial plant.

— Adjustment and continuous improvement required in the method-

ology.
The limitations presented in the research are the following;:

— Resistance of the employees involved in the implementation of lean
manufacturing system.

— The validation has been limited to single industrial plant as a rep-
resentative of Mexican SMEs and carried out in seven months time
period.

— Additional validation has been developed through in-depth inter-
views of a group of experts. Their observations have been analyzed
and included as changes required in the model.

2. Methodology proposed

The methodology consists (figure 1) of 5 large technical stages which
will be detailed in this paper, as follow:

1. Diagnosis and Preparation. In the diagnosis current and future Value
Stream Mapping® will be used; Shingo prize criteria are included too.
A quality system as ISO9000 or ISO/TS 16949 with 5S methodology can
create the operative and managerial order required.

2. Launch. Kaizen workshops have to be carried out at all organizational
levels. The elements such as MRP II are used. It’s essential to calculate a
production breakeven point in order to define the economic size of pro-
duction batches. At this stage, the elements as Jidoka or manufacturing
cells shall be included.

3. Stabilization. In this phase the improvements of preparations, mai-
ntenance and quality have to be developed in order to obtain a mini-
mum batch size. The quality levels and an overall effectiveness of the
equipment are suitable indicators. Kaizen workshops are still carried
out in order to increase the stability of the process. The application of
particular tools must be done in accordance with every improvement
progress.
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5. Flow. At this stage, it is possible to create and control the flow of pro-
duction materials based on the elements such as kanban, heijunka and ma-
terial supply systems. Kaizen workshops must focus on the improvement

Kaizen workshops are used to find solutions to improve the standard
of the activities related to flow creation and material supply system.

dardized. They are to be designed to follow the demand variations.
methods.

4. Standardization. At this stage the working methods have to be stan-
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In order to validate the methodology presented two strategies have
been established.

— Validation of the methodology through its implementation in a work-
shop conditions in the industrial plant.

— Validation in-depth interviews with a group of experts.

3. Validation of the methodology in real conditions

Company selection

The selection of a company for validation was based in a diagnosis and as
a result the company of Vyecla Acabados para la Industria was selected™:

1. This company had a lot of characteristic features typical for Mexican
companies:

— Small company (26 employees),

— Company of reduced capital and means,

— Little credit access opportunities,

— Family company,

— Operating in its current market for 6 years,

— A majority of its operators has a level of education lower then second-
ary school,

— Lack of knowledge about Lean Manufacturing, its aims and implications,
— Uncertain client demand,

— Lack of improvement methodologies applications,

— Poor conditions of security and hygiene, poor work design,

— Low remuneration of employees,

— Inefficient production methods,

— Lack of knowledge related to real production costs.

2. The company needed to apply Lean Manufacturing, as:

— It provides subcontracted services of paint application, especially e-
coat,

— Automotive industry is its principal market.,

— Its clients are considered as T1 (Tier 1: first level suppliers of automo-
tive industry,

3 Vyecla Acabados para la Industria (http:/www.xvyecla.com/home.html). Feb. 27, 2008.



Validation of a Methodology for the Implementation... 67

— The company was interested in increasing its capacity and client
quantity,
— Its clients demand low cost, high flexibility and swift response.

3. The company developed some of the basic methodological elements,
such as:

— IS0 9000 certification and pending ISO/TS 16949 certification,
— High management engagement,

— Human resources open for changes and learning,

— Group technology,

— The company was initiating a MRP system application.

Moreover, they were working in the conditions that could facilitate
the implementation, such as:

— The engagement of its high management for the validation,

— Short, simple and continuous working process,

— Openness to share the information about the process and back the
research.

Validation process

In May 2007 the implementation starts and the following activities are
realized:

— Realization of a Current Value Stream Mapping and a Future Value
Stream Mapping.

— Establishment of measurement indicators:
o  Flexibility (Number of changes of product per day),
o  Reduction of lead times,
o  Improvement of production breakeven point.

Also, the criteria of Shingo Prize* were defined as execution indica-
tors. The selection of Shingo Prize as an indicator of execution for the
validation process was carried out for two reasons:

— Itintegrates many of the elements that the implementation methodol-
ogy treats as a part of the system of Lean Manufacturing.

4 Shingo Prize for Excellence in Manufacturing. Application Guidelines (2007),

Section II, Manufacturing Strategies & System Integration, part D, World Class Manu-
facturing Operations & Process. College of Business, Utah State University. UT, USA
(http://www.shingoprize.org) Sept. 9, 2007.
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— It constitutes a uniform standard for development evaluation of sys-
tems of Lean Manufacturing.

As far as training required to carry out a validation process is concerned,
the company personnel has received training in the following fields:

— 55 workshops,

— Kaizen workshops,

— Operation and implantation of Lean Manufacturing,

— Visual management basics,

— Production breakeven point,

— TPM basics.

What is more, the personal has already possessed some previous expe-
rience and knowledge related to:

— Statistic Control of Processes,

— Quality Systems (ISO 9000, ISO/TS 16949),

- MRPII,

— Group Technology,

— Kanban.

After training the following activities were realized:

— 55 implementations,

— Work space design,

— Layout and warehouses re-design,

— Preventive and autonomous maintenance implementation,

— Preparation times and change improvement,

— Production planning improvement,

— Visual management implementation,

— Database design to calculate production costs.

Form above it could be observed that the plant development advanced,
however the implementation of some of the elements was not completed:

— Warehouse improvement (policies and procedures),

Preventive and autonomous maintenance implementation,

Visual management (hardly started),

Database design to calculate production costs.
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Validation results

Until now the validation process reached the 3rd phase (fig. 1). In order
to start the validation process in the plant two working groups were
created:

Group 1. Strategic group — High level Managers.

This group is in charge of authorization and planning of various steps
to implement the project. It takes the decisions concerning the means
to intervene. It evaluates the results of the project and authorizes the
advancement of following stages.

Group 2. Middle level operative directors and operative engineers.

This group is in charge of carrying out the activities defined by the stra-

tegic group. It organizes the necessary trainings for personnel, imple-

ments system elements, controls, registers and evaluates the results in

order to improve them.

Problems presented in the validation process have been:

— Initial resistance towards the improvement of some workers.

— Lack of initiative and analysis of the operators to propose the im-
provements.

— Resistance of high management directive personnel towards facili-
tating the financial and production related information.

— Unexpected changes in the system of capacity and productivity indi-
cators of the plant.

— Lack of economic means to carry out various improvements pro-
posed.

— Lack of documentation, data and information register culture

Until to date there were two audits organized according to the scale
suggested by Shingo Prize’ end illustrated by the figure no 2.

5 Shingo Prize for Excellence in Manufacturing. Application Guidelines, Section
II, Manufacturing Strategies & System Integration, part D, World Class Manufacturing
Operations & Process. College of Business, Utah State University. UT, U.S.A. (http://
www.shingoprize.org) Sept. 9, 2007.
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Fig. 2. Criteria Evaluation scale for Shingo Prize.

STRATEGY AND DEPLOYMENT

Organizations which fully match the descriptors would score at the top of the indicated range, etc.

° Tenacious strategic focus on high-value-added processes and issues.
° Major, fully completed waste prevention applications that could be considered

100% | 80% best practices examples.
° Clear and ingrained use of all appropriate human and technical resources in an
integrated.
° Recognition of strategic priorities with frequent consideration beyond day-to-day
issues.
° Many good waste-prevention projects, some of which are around key processes
80% 1 60% and issues.

° Frequent use of appropiate human and technical resources to reach beyound the
conventional solution, but occasional problems in getting integrated action.

° Existence of some strategic ideas but rarely applied systematically.
° A few good waste-prevention/reduction applications, more are planned as time
60% | 40% permits.
° Some use of human and technical resources beyound conventional, but difficult to
get integrated cooperation and action.
° No evidence of estrategic focus; reactive only to day-to day issues.
40% 1 20% ° Minor, incomplete, limited-value aplications of waste reduction.
° No evidence of use human and technical resources in problem solving.

Fig. 3. Qualification obtained in the initial study carried out in May of 2007
and based on Shingo Prize criteria.

Concept Range Points

Time-based or just-in-time manufacturing. 20.00 2.63
Systematic identification and elimination of all forms of waste. 20.00 2.63
Value Stream Mapping. 20.00 2.63
Value Analysis. 20.00 2.63
5°S Standards and Disciplines. 20.00 2.63
Standardized work. 20.00 2.63
Total productive, preventive, or predictive maintenance. 20.00 2.63
Quick changeover or setup reductions (SMED). 20.00 2.63
Source inspection and poka-yoke. 20.00 2.63
Visual workplace/visual manufacturing. 40.00 5.26
Cellular manufacturing 20.00 2.63
Continuous flow 40.00 5.26
Multi-process handling and autonomation (jidoka). 20.00 2.63
Pulling work intelligently and efficiently (heijunka or load leveling). 20.00 2.63
Six sigma or statistical process control. 80.00 10.53
Theory of constraints. 20.00 2.63
Breakthrough kaizen events (kaikaku). 20.00 2.63
Tools of quality (i.e., pareto charts, storyboarding, cause and effect diagrams, 5

why’s, or similar problem-solving technigues). 80.00 10.53 Total*
Production Process Preparation (3P). 20.00 2.63 71.05

The figure no 3 illustrates the initial evaluation of the plant. The ma-
ximum of points possible for this section is of 250 points. The range for
every item is from 20 to 100 points. The classification below 20 points it
is not being assigned.
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In the audit realized as a part of initial study it could be observed that
the plant experienced only some improvements in:

— Statistical process and quality tools usage control,
— Visual management,
— Continuous pieces flow implementation.

According to the audit results the plant obtained 71 points.

The figure no 4 illustrates the results of the audit realized in Febru-
ary of 2008 and based on the same criteria that evaluated in the initial
study.

Fig. 4. Qualification obtained in the audit carried out in February of 2008 and
based on Shingo Prize criteria.

Concept Range Points
Time-based or just-in-time manufacturing. 50.00 6.58
Systematic identification and elimination of all forms of waste. 60.00 7.89
Value Stream Mapping. 40.00 5.26
Value Analysis. 30.00 3.95
5’S Standards and Disciplines. 80.00 10.53
Standardized work. 40.00 5.26
Total productive, preventive, or predictive maintenance. 60.00 7.89
Quick changeover or setup reductions (SMED). 40.00 5.26
Source inspection and poka-yoke. 20.00 2.63
Visual workplace/visual manufacturing. 50.00 6.58
Cellular manufacturing 20.00 2.63
Continuous flow 40.00 5.26
Multi-process handling and autonomation (jidoka). 20.00 2.63
Pulling work intelligently and efficiently (heijunka or load leveling). 40.00 5.26
Six sigma or statistical process control. 80.00 10.53
Theory of constraints. 20.00 2.63
Breakthrough kaizen events (kaikaku). 40.00 5.26
Tools of quality (i.e., pareto charts, storyboarding, cause and effect diagrams, 5
why’s, or similar problem-solving techniques). 80.00 10.53 Total*
Production Process Preparation (3P). 40.00 5.26 111.84

In this audit the improvement of plant qualification up to 111.84 points

could be observed in some aspects based on the implementation of Lean

Manufacturing System:

o Production planning and on time delivery to clients improved in sys-
tematic manner.

o Waste elimination culture improved.

o Standardization and operational discipline improved.

o Efficient system of preventive and autonomous maintenance started
to be implemented, with a tendency to obtain a TPM.

o The preparation that does not have an influence in a stability of pro-
duction process has been reached. The SMED as well as 3Ps (Prepara-
tion, Production, Process) are being applied.
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To sustain the above mentioned, the figure no 5 illustrates the incre-
ment of production of work pieces per hour since August 2007. The ave-

rage production rate is also incremented.

(o1
uononpo.d
abeiany)
[esur]

(4noy
Jad seoald
MJIOM) [eau] - - = =

ajey
uononpo.d
OBBION Y a6 s

Jnoy Jad

$9001d HI0 M commm—

80-994 80-uer /0-98Q L0-AON /0-1°0

10-des ;0-Bny

20-Inr - 2o-unp - z0-Aep

000¢

r 00G¢

r 000€

r 00G€

~ 000¥

00sYy

saoald JJop

-aey] A3ranonporJ aderaay pue oy 1ad saoard srom ut uononpoi °g Sy




73

Validation of a Methodology for the Implementation...

The figure no 6 illustrates that the average of work pieces per batch de-

creases gradually.
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The above mentioned contributed to what illustrates the figure no
7, the number of batches produced per day decreased in the beginning
of the project but from October of 2007 it starts to increase. The hours
of production used per batch were decreasing. It can stem from the fact
that the number of pieces per batch also decreased.
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Fig. 7. Number of batches per day and hours per batch.
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The remaining results of validation are illustrated in the figures 8
and 9.

The figure no 8 demonstrates a clear reduction of unplanned suspen-
sions in production line after the methodology validation process had
started.
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The figure no 9 illustrates percentage of scrap per day.
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The next methodology step will be to intervene directly in the quali-

ty area in order to further improve this indicator.

4. Validation of methodology by experts

The second validation strategy includes different in-depth interviews
with experts of Lean Manufacturing. The experts interviewed were se-
lected according to their experience in the field.

The methodology was evaluated by the experts from the following

companies:

Institute for Lean Systems, U.S.A,
Grupo Delphi,

Dréaxlmaier SLP,

Remy México,

Edscha México.

During the interview they were asked about the positive and nega-

tive aspects of methodology presented and instructed to answer in a
qualitative manner. The relevant results are as follows:

Positive aspects:

It presents a logical approach and sequence of steps for operational
transformation to the lean model and it identifies specific tools that
support execution of this approach.

It considers all the key tools for Lean Manufacturing.

It sets an order of general implementation what does not exist at de-
tailed level.

Presents an easy guidance to implement a Lean Manufacturing Sys-
tem.

Has solid organizational and operational basis.
It uses terms easy to understand.
It shows how and what to do.

It can facilitate and promote the processes of implementation of Lean
Manufacturing in Mexican plants.

Negative aspects:

It lacks to demonstrate the outputs for every block.

The implementation can be lost at the stage of ISO/TS requirements
and the final goal never obtained.
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— It lacks a stage of cost-profit analysis.

— It should define in the best possible way the time required to pass
from one step to another.

— It should explain the way to get the state of development for a com-
pany that already has some tools implemented.

— Methodology needs some additional extension to incorporate a stron-
ger value stream perspective. This would include addressing enter-
prise issues (e.g., linking a sales/design/procurement operation with
manufacturing in a custom build shop) and extended enterprise is-
sues (value proposition definition, details on partnerships, operation-
al strategy, etc.).

— It lacks the focus on administrative processes.

5. Changes required in the methodology validated

Before defining the changes required in the methodology proposed, it

must be underlined that:

— The validation process of methodology implementation in practice is
currently ongoing,.

— The results obtained are still considered as partial.

— It is considered as important to gather more expert opinions to im-
prove the methodology proposed.

In the current moment of validation process development we can al-

ready preview some changes to the validated methodology, such as:

— The inclusion of two additional elements in the model:

o Inthe stage 2 “Preparation” (figure 1) the standardization elements of
improved activities should be included.

o In the stage 4 “Standardization”, a new re-design of company layout
should be included based on the development of formal standardiza-

tion of the improved activities at the stages of Preparation and Stan-
dardization.

— As aresult of its complexity, the “maintenance” element started to be
documented even before its programming in the methodology.

— Some stages of the methodology and its components can be imple-
mented in a parallel way:.



Validation of a Methodology for the Implementation... 79

The parallel outputs should be demonstrated for every methodology
element (figure 1).

The quality system is required to be implemented before methodol-
ogy application.

The preliminary project activities of methodology application are re-
quired to be defined in a more detailed manner.

6. Conclusion

At the stage of validation it was demonstrated that:

The results obtained up to date are satisfactory and in line with im-
plementation time.

The methodology proposed can help to implement a Lean Manufac-
turing system in Mexican plans, especially in SMEs.

The methodology presents a sequence to follow in order to obtain
a successful implementation of Lean Manufacturing.

The methodology presents a systemic idea of all the elements re-
quired in the implementation of Lean Manufacturing systems.

The methodology reduces the learning curve for the projects of im-
plementation of Lean Manufacturing systems.

The methodology reduces the uncertainty of industrial Mexican
plants that intend to implement a Lean Manufacturing system.

Future investigation should focus on:

Detailed analysis of aspects beyond technical scope of the present
investigation, such as: strategic Administration, Supply Chain Man-
agement, Human Factor and Socio-organizational Methods; so as to
be integrated into this methodology.

Develop similar models of application in administrative processes.
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Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Informacja substytutem zapasow

Logistyka stanowi dziedzing wiedzy poszukujacg rozwigzan optyma-
lizujacych procesy przeptywu dobr materialnych w sieciach logistycz-
nych. Jednym z zasadniczych obszaréw tych dziatan jest optymalizacja
wielko$ci zapaséw bowiem sg one istotnym czynnikiem ksztattujacym
koszty funkcjonowania przedsigbiorstw.

Problem optymalizacji zapaséw przypomina funkcjonowanie zy-
wego organizmu (zwlaszcza dzikich zwierzat). Tak dtugo, jak dtugo ich
organizm nie odczuwa glodu (wewnetrznego ssania) nie zwracaja one
szczegolnej uwagi na problem jedzenia, dopiero gdy pojawia si¢ uczu-
cie glodu podejmuja dzialania majace na celu zaspokojenie tej potrzeby.
Efektem takiego postepowania jest zachowanie wysokiej sprawnosci or-
ganizmu i catkowity brak nadwagi. Z prawidlowosci tej niestety czesto
wytamuje si¢ cztowiek, ktéry pomimo braku potrzeby zasilania organi-
zmu w niezbedne dla jego zdrowego funkcjonowania produkty, potrafi
z czystej przyjemnosci konsumpcji zjada¢ dodatkowe porcje zywnosci,
tworzac zbedne zapasy, widoczne na jego ciele tu i 6wdzie. Efektem tego
zachowania jest ogdlny spadek sprawnosci, a czgsto powazne zakltdcenia
stanu jego zdrowia.

Przedsiebiorstwa tworza w zakresie zasilania systemy funkcjonujace
podobnie do Zywych organizmdw. Niestety sa to czesto systemy podob-
ne wiasnie do ludzkiego organizmu. Co prawda w przeciwienstwie do
ludzkiego organizmu, przedsigbiorstwo jezeli nie stworzy systemu mo-
nitorowania zapasow to niestety nie zdota w tak zewnetrznie widoczny
sposob, sygnalizowac faktu zgromadzenia nadmiernych, zbednych za-
paséw. Czesto w przedsiebiorstwie odnosi si¢ nawet wrazenie, ze gdy
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zapasy sa wysokie, dziata ono sprawniej i lepiej zaspakaja oczekiwania
klientéw. Sa to niestety tylko pozory bowiem zapasy zwigzane sg ze
znacznymi kosztami ich zgromadzenia i utrzymania, a to znacznie obniza
efektywnosc¢ przedsiebiorstwa.

Koszty te wynikaja z sumy kosztow:

* magazynowania (m.in. amortyzacja budowli magazynowych i ich
wyposazenia, $rodkéw transportu wewnetrznego, place person-
elu, dzierzawy, ubezpieczenia magazynow, remontu i serwisowania
urzadzen itp.),

* utrzymywania zapasow (m.in. koszt finansowania zapaséw, zamrozenia
kapitatu, ubezpieczenia, strat wynikajacych z kradziezy, zniszcze-
nia, utraty warto$ci w wyniku starzenia si¢ fizycznego i moralnego
sktadowanych materiatow).

Jezeli zatem zapasy sg Zrodlem kosztéw dla przedsiebiorstwa to im
nizszy bedzie ich poziom, tym mniejsze bedzie obcigzenie finansowe
dla firmy. Diagnoza wydaje si¢ bardzo oczywista. Wystarczy zatem
zmniejszy¢ wielko$¢ zapasow, zwlaszcza tych ktére nie sa zwiazane
z przebiegiem procesu technologicznego, a zwigzane sa z zapewnieniem
odpowiedniego poziomu obstugi klienta i najczesciej stale utrzymywa-
ne czyli zapasow bezpieczenstwa. Nalezy jednak pamietaé, ze redukcja
nadmiernych zapaséw bezpieczenstwa przynosi spodziewane efekty
tylko wowczas gdy:

e popyt jest wzglednie staly,

¢ nie ma przypadkowych wahan popytu,

e zmiany w projektach wyrobdw sa male maja charakter ewolucyjny
a nie rewolucyjny,

e procesy produkcyjne maja stabilny charakter (stopniowe usprawnie-
nia).

Wspotczesny konkurencyjny rynek rzadko stwarza tego typu sytua-
cje. Zmiana wielkosci zapasow w odmiennych sytuacjach generuje czesto
inne koszty wynikajace z ujemnego ich skorelowania z poziomem zapa-
sow wedtug zasady ,,co$ za cos” (trade-off)

Naleza do nich.:

* Kkoszty transportu (obnizanie tych kosztéw osiagane czesto jest
poprzez np.. zwigkszenie ilosci zakupywanej w jednej partii
dostaw, efekt — mniejsza czestotliwos¢ dowozu dobr zaopatrzenio-
wych lecz wigksze zapasy; wybor wolniejszego transportu po-
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woduje, ze jest on jest zwykle tanszy, ale jednoczesnie wydituza
cykl dostawy tworzac zapas w transporcie; wybdr tafiszego ale ni-
eterminowego przewoznika powoduje obnizenie kosztu ustugi trans-
portowej, ale jednoczesnie wymaga podwyzszenia poziomu zapaséw
bezpieczenstwa);

* koszty zakupu (zwigkszenie partii zakupu daje szanse na wyzsze
opusty, ale jednoczesnie zwigksza koszty utrzymywania wigkszych
zapasow),

* koszty zamowien handlowych (wigksza partia zakupu — rzadsze za-
mowienia, a zatem nizsze ich koszty, ale jednoczesnie wzrastaja ko-
szty utrzymywania wigkszych zapasow),

* koszty przestawienia produkcji (im dtuzsze serie produkcyjne, tym
nizszy koszt przestawienia produkcji ale wyzszy koszt utrzymy-
wania zapasow produkcyjnych jak i wyrobow gotowych),

* Kkoszty wynikajace z braku zapasow (sa to koszty utraconych korzysci
wynikajace z nadmiernej redukcji poziomu zapaséw co powoduje np.
brak towaréw do sprzedazy, koszty przestojow produkcyjnych z uwagi
na brak zapasdéw zaopatrzeniowych, koszty dostaw awaryjnych itd.)"
Systemem w ktorym niekorzystne relacje typu ,trade-off” zostaja

w duzym stopniu zastgpione przez relacje typu ,trade-up,, ktore nie wy-

magaja wzajemnej rezygnacji (wykluczania si¢) lecz pozwalaja poprzez

wprowadzanie udoskonalenn w jednym obszarze uzyskiwac pozytyw-
ne rezultaty w innych wspdtzaleznych obszarach (np.: obnizy¢ koszty
ijednoczesnie poprawicjakosc) jest system zarzadzania zapasami oparty

o zasade Just in Time.

Stosowane w nim relacje typu ,trade-up” umozliwiaja:

e jednoczesne obnizanie kosztéw zapasow i kosztow zakupu,

¢ jednoczesne obnizanie kosztow zapaséw i kosztow zamowien hand-
lowych,

¢ jednoczesne obnizenie kosztéw zapaséw i kosztéw produkgji.
Réznorodnos¢ relacji zachodzacych pomiedzy wielko$cia zapasow,

a kosztami funkcjonowania przedsigbiorstwa sprawia, ze zarzadzanie

zapasami powinno by¢ obszarem szczegolnej uwagi i troski menedze-

row logistyki. Istnieje w tym zakresie szereg metod i modeli zarzadza-
nia. Mozna wyrdznic¢ cztery podstawowe modele sterowania zapasami:

1 B,D. Milewscy, Just in Time, wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-

koéw 2001.
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e model stalej wielkosci/stalego okresu zamawiania,

¢ model stalej wielkosci/nieregularnego okresu zamawiania,

¢ model nieregularnej wielkosci/stalego okresu zamawiania,

e model nieregularnej wielko$ci/nieregularnego okresu zamawiania.

Przydatnos¢ poszczegdlnych metod uzalezniona jest w gléwnej mierze
od stabilnosci warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa. W sytuacji
stalego popytu i czasu realizacji zamowienia najlepiej sprawdzaja si¢ me-
tody oparte o stala wielkos¢ i okres zamawiania. Kiedy jednak zachodza
trudne do przewidzenia zmiany w popycie jak i w cyklu dostaw, wybor
metody musi uwzglednia¢ konsekwencje powstania niedoboréw lub
nadmiernego ich nagromadzenia. O wyborze metody powinien zadecy-
dowac stopien w jakim dane produkty wptywaja na wynik finansowy
firmy. Koniecznym staje si¢ zatem okreslenie tego wptywu. Najprostsza,
a jednoczesnie skuteczng metoda oceny jest metoda ABC (oparta na regu-
le 80/20). W przypadku produktdw tworzacych grupe A - najwlasciwsza
wydaje si¢ by¢ metoda stalej wielko$ci/nieregularnego okresu zamawia-
nia. W odniesieniu do grupy B oraz C — najwlasciwsza wydaje si¢ by¢ me-
toda nieregularnej wielkosci / statego okresu zamawiania. Tylko w specy-
ficznych sytuacjach mozna zaleci¢ stosowanie metody opartej na modelu
nieregularnej wielkos$ci/nieregularnego okresu zamawiania. Sytuacja ta
tworzy sie¢ woéwczas gdy pragniemy optymalizowacé wielko$¢ zapasdéw
doébr cennych (o duzej wartosci, o duzych udzialach w zyskach, lecz
o ograniczonym popycie na te produkty)’. Produkty nalezace do tej gru-
py wymagaja szczegdlnej uwagi gdyz ze wzgledu na swa duza wartosc¢
jednostkowa i niewielka ilos¢ sprzedawanych egzemplarzy moga by¢
zrédlem znacznych zyskéw w przypadku sprzedania lub znacznych
utraconych korzysci w przypadku wystapienia ich braku w chwili ujaw-
nienia si¢ popytu na nie.

Biorac pod uwagge fakt, ze popyt jest zjawiskiem zmiennym i w od-
niesieniu do tej grupy produktéw szczegdlnie trudnym do prognozo-
wania, nalezy w pierwszej kolejnosci podja¢ dziatania majace na celu
jego identyfikacje, a nastepnie stworzenie warunkéw pozwalajacych
spelni¢ oczekiwania konsumentow.

Narzedziem pomocnym w okresleniu portfela produktéw naleza-
cych do tej grupy jest opracowanie macierzy BCG, ktora pozwala wyod-
rebni¢ grupe produktéow przynoszacych wysokie zyski lecz posiadaja-

2 Tamze.
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cych niskie udziaty w rynku i w stosunku do ktérej nalezy zastosowac
rozwigzania redukujace wielko$¢ zapaséw w zamian za zapewnienie
mozliwosci szybkiej dostawy. Dla tej grupy, substytutem duzych zapa-
sOw powinna stac sie informacja o ujawnionym popycie i odpowiednio
efektywny transport.

Nadmierne zapasy to jedno z zasadniczych Zrodet zbednych kosz-
tow i chociaz redukcja zapasow z jednej strony obniza te koszty, to jed-
nak drugiej strony ujawnia szereg problemoéw, ktore do tej pory byty
skrywane przez ich wysoki poziom.

Sytuacja ta, czyli gromadzenie wysokich zapasow przypomina two-
rzenie glebokiego zbiornika do ktérego zostaje wpompowana duza ilos¢
wody (rys. 1). Glgboko pod powierzchnia wody czaja sie liczne, groznie
przeszkody, ale z uwagi na wysoki jej poziom, kapitan statku nie musi
sie ich obawia¢. Poréwnanie ze swiatem biznesu jest proste — poziom
wody w zbiorniku oznacza wielko$¢ zapasow, skalty zas to problemy,
ktore utrudniaja produkcje. Obnizenie poziomu wody pozwala obnizy¢
kosztu jej pietrzenia lecz ujawnia szereg problemdéw nawigacyjnych. Po-
dobnie obnizZenie zapasow, a wraz z tym kosztow produkcji, pozwala
na ujawnienie ukrytych dotad problemow takich jak np.:

— nieefektywny system informacyjny,

— awarie maszyn,

— problemy z jakoscia,

— zmiany harmonogramdw,

— absencje pracownikoéw,

— zmiany narzedzi,

— problemy zwiazane z przestawieniem produkcji,
— staba dostepnos¢ surowcow,

— niesolidni dostawcy;,

— zawodny transport,

— brak elastycznosci wyposazenia i zatogi,

— bledy organizacyjne np. nieréwnomierne rozlozenie pracy,
— zmiany planéw produkcyjnych,

— btedy w planowaniu.

Wysoki poziom wody (zapaséw) cho¢ komfortowy z punktu widze-
nia owego kapitana lub zarzadzajacego przedsigbiorstwem, nie jest do
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zaakceptowania w sytuacji podejmowania dziatann zmierzajacych do
obnizenia zbednych kosztéow. Tak naprawde zapasy jedynie ukrywaja
prawdziwe problemy, dlatego tez ich wielkos¢ (wysoki poziom wody
w zbiorniku) powinna by¢ ograniczona. Teraz kapitan statku musi sta-
wic czota problemom — po prostu nie da si¢ ich unikna¢. Podobnie, je-
zeli zmniejszy si¢ wielkos¢ zapasow, zarzad przedsigbiorstwa musi sobie
poradzi¢ z konsekwencjami niedoktadnych prognoz, zawodnoscig do-
stawcow, zta komunikacja itd.?

Rys. 1. Zapasy ukrywaja istnienie prawdziwych problemow.
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Zrédto: M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Strategie obnizki
kosztéw i poprawy poziomu ustug, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego,
Warszawa 2000.

Rozwiagzaniem tych probleméw moze by¢ wdrozenie rozwiazan
opracowanych w oparciu o koncepcje Kanban, ktéra znakomicie poma-
ga w obnizeniu poziomu zapaséw.

W odniesieniu do produkcji celem tej metody jest wytwarzanie tylko
takiejilosci, ktorajest niezbedna do zaspokojenia popytu bezposredniego.

5 M Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Strategie obnizki kosztow
i poprawy poziomu ustug, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000.
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Gdy w montazowni potrzeba czesci, przesylane sa one z ogniwa znajdu-
jacego sie o jeden szczebel wyzej w aricuchu, dokladnie w takiej ilosci,
jaka jest niezbedna w danej chwili. Przemieszczenie to wywoluje popyt
na kolejnym etapie produkcji itd.

Niestety wdrazanie metody Kanban i systemu Just in Time nie jest ani
proste ani tatwe. Wymaga przede wszystkim bardzo wysokiej dyscy-
pliny we wszystkich obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa nie tylko
w obszarze zarzadzania zapasami. Wymaga duzej determinacji, wyso-
kiej kultury i ogromnej cierpliwosci. Sztuka jest stopniowe wdrazanie
systemu tak by, ponosi¢ jak najmniejsze negatywne konsekwencje.

Najczestszym bledem popetnianym przez firmy wdrazajace system
Just in Time jest:

— szybkie zmniejszanie poziomu zapasow, co powoduje pietrzenie sie
wielu problemoéw naraz,

— brak mechanizmu wdrazania usprawnien usuwajacych zrédta prob-
lemoéw powstajacych w firmie.

Najrozsadniejszym postepowaniem w tej sytuacji wydaje sie by¢
metoda kolejnych krokow, ktéra polega na stopniowym obnizaniu za-
pasow i jednoczesnie bardzo uwaznej obserwacji nastepstw tej decyzji.
Jezeli przedsigbiorstwo funkcjonuje bez zbednych zaktocen to nieomyl-
ny znak, ze dotychczasowe zapasy byly nadmierne. Kolejnym krokiem
powinna by¢ zatem kolejna redukcja zapaséw. Procedure powtarzamy
tak dtugo jak diugo nie ujawnia sie¢ sygnaty swiadczace o zaktoceniu
procesow produkcyjnych badz o obnizeniu poziomu obstugi klienta.
Nie oznacza to oczywiscie, ze osiagneliSmy optymalny poziom zapa-
sow lecz, ze trzeba podda¢ uwaznej analizie Zrodlo powstatych zakto-
cen. Menedzerowie muszg skoncentrowac sie na ich usunieciu mozliwie
najbardziej optacalnymi metodami. Usunigcie problemu usprawnia sy-
stem i jednoczesnie pozwala na ponowne obnizenie poziom zapasow
do poziomu przy ktérym nastepuje ujawnienie kolejnego waskiego gar-
dfa. Proces ten powtarza si¢ tak dtugo, az osiggniemy rozwiazanie op-
tymalne, to znaczy takie ktore maksymalnie zblizy sie do celu ktérym
powinna by¢ ,ekonomiczna wielko$¢ partii dostaw réwna 17, a zatem
catkowity brak zapasow.

Nalezy jednak pamigtac, ze zanim nie zlikwiduje sie Zrédet aktual-
nych problemow nie nalezy wdraza¢ kolejnych zmian i kolejnych ogra-
niczen zapaséw. Mozliwe jest to dzieki zapewnieniu pelnej synchro-
nizacji wszystkich elementéw tancucha, a takze jak najwczesniejszym
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okresleniu wynikajacych z popytu, wielko$ci zamowien oraz wymo-
goOW przewozu.

Nalezy podkredli¢, ze rozwiagzania Just in Time nie sa uzasadnio-
ne czy odpowiednie w kazdym przypadku. Czynniki, ktére rzeczywi-
$cie uzasadniaja wprowadzenie dystrybucji wedlug tej zasady, to duza
roznorodnosc¢ opcji w ramach danej kategorii produktu oraz duza war-
tos¢ kazdej sztuki. Zwykle im wigkszy popyt na réznorodne produkty
i wyzsza ich cena jednostkowa, tym wieksze uzasadnienie wprowa-
dzenia dostaw na czas, a zwlaszcza dostaw zsynchronizowanych.

Warunkiem powodzenia w sferze logistyki opartej na dostawie na
czas jest:

— zdyscyplinowane podejscie do planowania i harmonogramu
przybywajacych dostaw,

— szeroka wymiana informacji i wspdlne planowanie pomiedzy
partnerami w sieci i tancuchu dostaw,

— czestsze niz dotad korzystanie z ustug firm trzecich lub partneréw
logistycznych, ktérzy zajmuja sie konsolidacja i porzadkowaniem
przybywajacych dostaw,

- odpowiednie zaprojektowanie pojazdow i urzadzen umozliwiajace
fatwy i szybki zaladunek i roztadunek niewielkich przesytek,

— wartos¢ i roznorodno$¢ wymaganych materialow powinna
ksztattowac si¢ powyzej sredniej.

Nastepstwem rozpowszechnienia systemu dostaw na czas jest poja-
wienie sie rozwiagzan ktorych dostarcza logistyka szybkiego reagowania
(quick response — QR) wywodzaca si¢ w rownym stopniu z techniki, co
i filozofii dostawy na czas (Just in Time) oraz opartej na technice ssania
(pull) metodzie Kanban. Metoda ta opiera si¢ na prostym zalozeniu, iz
kazde dziatanie w systemie, powinno by¢ podjete dopiero wtedy, gdy
pojawia si¢ potrzeba takiego dzialania. Zatem czynnikiem wywotuja-
cym wszelki ruch w sieciach logistycznych jest popyt ujawniajacy sie
u wylotu koncowych taricuchéw tworzacych ta sie¢, a to wymusza
przemieszczenie towardéw, produktéw i surowcow wewnatrz catej
sieci.

Aby wykorzystac przewage, jaka daje konkurowanie czasem, koniecz-
ne jest opracowanie szybkich i czutych, zdolnych do natychmiastowego
reagowania, systemdéw. Dlatego tez szybkie reagowanie obejmuje syste-
my informacyjne i systemy logistyczne oparte o zasade Just in Time, kto-
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rych celem jest dostarczenie , wlasciwego produktu, we wilasciwe miej-
sce, we wlasciwym czasie”*

Wprowadzenie szybkiego reagowania byto mozliwe dzigki rozwojowi
technologii informatycznych, a zwlaszcza dzigki pojawieniu si¢ syste-
mow pozwalajacych na przeptyw informacji w trybie on-line, takich jaki
systemy elektronicznej wymiany danych EDI (electronic data interchan-
ge) czy Internetu, a takze systemdw automatycznej identyfikacji (np. ko-
dow kreskowych) itp. rozwigzan.

Juz w 2000 roku ponad 40% duzych i srednich przedsiebiorstw eu-
ropejskich wykorzystywalo w swojej dzialalnosci systemy EDI oparte
na zamknietych sieciach komputerowych VAN. W najwigkszych przed-
siebiorstwach sektoréw: motoryzacyjnego, spozywczego, turystycznego
i w sektorze produkcyjnym ta forma handlu jest dominujaca — w dziedzi-
nie duzych zaméwien wiele z nich opiera si¢ na EDI w 90%. Te przedsie-
biorstwa wykorzystuja EDI rowniez do realizacji zadan o charakterze
strategicznym, takich jak: dokonywanie ptatnosci, wystawianie faktur,
wspieranie automatyzacji handlu i zarzadzanie zapasami zgodnie
z koncepcja Just in Time.

Wiekszo$¢ firm matych i érednich handluje jednak réwniez za po-
$rednictwem otwartych operacji przez Internet, odkrywajac wieksza
funkcjonalnos¢ sieci i nowe mozliwosci obnizania kosztow. Rezultatem
tego jest fakt, iz okoto 80% przedsigbiorstw uzywa obecnie hybrydowych
rozwigzan, takich jak Web-EDI (wzbogacajace klasyczne EDI o elementy
sieci).

W Polsce w 2005 roku ponad 90% wszystkich przedsiebiorstw
zatrudniajacych powyzej 10 pracownikéw, wykorzystywato komputery
w swojej dziatalnosci, przy czym w $rednich i duzych firmach odsetek
ten byt bliski 100%. Srednio na poczatku 2005 roku przedsigbiorstwo
posiadato21 komputeréw, przy czymdla firm matych odsetek ten wynosit
8 sztuk, dla srednich 32, a dla duzych 242. Wiekszo$¢ przedsigbiorstw
$rednichiduzych posiadata wewnetrzna infrastrukture sieciowa (LAN),
dla matych firm odsetek ten ksztattowat si¢ na poziomie 48% dla sieci
kablowej (Srednia, dla wszystkich przedsigbiorstw wykorzystujacych
komputer wyniosta 56%) i 9% dla sieci bezprzewodowej’.

* BD. Milewscy, Just In Time, wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
koéw 2001.

5 Raport 2005. Elektroniczna gospodarka w Polsce, Instytut Logistyki i Magazynowa-
nia, Poznan 2006.
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Niestety wiele firm pomimo posiadania tak znacznego potencjatu
informatycznego nie potrafi wykorzystac jego mozliwosci w procesach
zarzadzania zapasami.

Istotg szybkiego reagowania jest uchwycenie popytu w czasie niemal
rzeczywistym i tak blisko ostatecznego konsumenta jak to mozliwe.
Tylko zbilansowanie rzeczywistego popytu z posiadanym potencjalem
pozwala podejmowac stosowne decyzje logistyczne. Wymaga to stwo-
rzenia systemu ktory pozwala przekazywac informacje o rzeczywistym
popycie i natychmiast podejmowac stosownych decyzje.

Rys. 2. System szybkiego reagowania w poréwnaniu z tradycyjnym systemem opie-
rajgcym sie na utrzymaniu zapasow.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie
taricuchem dostaw. Strategie obnizki kosztow i poprawy poziomu ustug, Polskie Cen-
trum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000.

W praktyce trudno jest zabezpieczy¢ zdolnos¢ systemu do zaspoka-
jania potrzeb klientow w sytuacji, gdy asortyment towardow jest bardzo
szeroki a popyt zmienny. Szybkie reagowanie jest sytuacja w ktorej infor-
macja staje si¢ substytutem zapasow (rys. 3).

Chociaz szybkie reagowanie generuje z reguly wysokie koszty sta-
te, to jednak koszty ogdlne w catym tancuchu logistycznym sa w sumie
relatywnie niskie (rys. 2). Wynika to gtéwnie z faktu radykalnej zmia-
ny relacji zachodzacych pomiedzy jednostkowymi kosztami produkcji.
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W przeciwienstwie do stalej wzrostowej tendencji kosztéw srodkéw pro-
dukgji, materiatéw czy pracy, ogdlne koszty pozyskiwania, utrzymywa-
nia, przetwarzania i dystrybucji informaciji staja si¢ coraz nizsze (rys. 4).

Rys. 3. Relacje pomiedzy wielkoscig zapasdéw a stopniem wykorzystania informacji

w lancuchu dostaw.
A
wielkos¢
zapasow N poziom obstugi klienta
informacja
informacja
zapasy
zapasy
maly duzy

v

stopien wykorzystania informacji

Zrédto: 1. Fechner, Zarzgdzanie tancuchem dostaw, WSL, Poznan 2007.

Wielko$¢ zapasow zalezy zatem w duzym stopniu od jakosci i stop-
nia wykorzystania systemu informacyjnego. Informacja moze zaste-
powac zapasy pod warunkiem, ze fancuchy dostaw sa wystarczajaco
sprawne, zeby reagowac na wszelkie zdarzenia na rynku i wewnatrz
wlasnych struktur. Aby tak sie mogto staé, informacja musi by¢ pelna,
aktualna i doktadna. Im wigkszy jest stopient wykorzystania przez fan-
cuch dostaw informacji, tym mniejsze moga by¢ zapasy przy zatozo-
nym poziomie obstugi klienta (rys. 3).

Aby tancuch dostaw mogl efektywnie reagowac na popyt i utrzy-
mywac wysoki poziom obstugi przy relatywnie niskich kosztach, musi
wymienia¢ informacje miedzy wszystkimi ogniwami, przy czym prze-
plyw informacji powinien by¢ wielokierunkowy (kazdy powinien otrzy-
mac informacje, jakich potrzebuje i udostepniaé¢ informacje, jakich
potrzebuja inni, aby wspdlny cel mogt by¢ osiagniety)®.

¢ 1. Fechner, Zarzqdzanie tancuchem dostaw, WSL, Poznan 2007.
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Rys. 4. Wzajemne relacje pomiedzy réznymi czynnikami produkcyjnymi.

¥ Koszt jednostkowy Srodki produkeji

Materialy

Praca

Informacja

>
>

Zr6édto: H.Ch. Pfohl, Materiaty z warsztatéw polsko-niemieckich, ILiM, Poznan
1998, za 1. Fechner, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, WSL, Poznan 2007.

Dzieki temu, ze w systemie szybkiego reagowania nastepuje automa-
tyczny przeptyw informacji o ujawnionym popycie rynkowym, zamiast
czasochtonnych procedur zamawiania, dostawca moze automatycznie re-
agowac na ten popyt i z wlasnej inicjatywy dostarczac niezbedne $rodki.
To rozwiazanie pozwala na znaczne skrdcenie czasu reakcji. To dostawca
bierze odpowiedzialno$¢ za utrzymanie zapaséw klienta w ustalonym
przezen przedziale. Rozwigzanie jest korzystne dla obu partneréw pro-
cesu, bowiem klient utrzymuje nizsze zapasy, a dostawca znajac rze-
czywisty popyt nie popetnia bledow w planowaniu produkgji i utrzy-
maniu zapaséw bezpieczenstwa. Dzieki tym rozwigzaniom unika sie
w fancuchach dostaw miedzy innymi tak niekorzystnych zjawisk jak
efekt Forestera (byczego bicza).

Zarzadzanie zapasami przez dostawce pozwala na stworzenie alter-
natywnego modelu zarzadzania popytem w ktérym:

— klient nie sktada juz zadnych zamdwien, lecz dzieli si¢ z dostawcag

informacja o:

o rzeczywistej sprzedazy jego produktow,
o aktualnym stanie posiadanych zapasow,
o szczegotach podejmowanych akcji marketingowych, (np. promocije),
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dostawca bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za uzupelnianie za-
pasoéw u klienta w oparciu o te informacje,

zamiast zamoéwien klient okresla gorny i dolny limit zapasow,

w gestii dostawcy jest utrzymywanie zapasow klienta w ustalonym
przezen przedziale.

Dzigki Scistej wspotpracy nastepuje redukcja kosztow po stronie do-

stawcy, dlatego ze:

odbiorca pomaga w rozwoju partnera,

dzieki wczesnej informacji, dostawca nie musi tworzy¢ u siebie
duzych zapasow,

wspolne rozwigzania w etapie projektowania produktu prowadza
do obnizki kosztow czesci i komponentow,

obnizono ceny na dane dobro, z uwagi na redukcje kosztéw dostawcy;,
zmniejszono poziom zapaséw dzigki zaufaniu do dostawcy — do jego
terminowosci i jakosci,

zlikwidowano koszty zwigzane z wyszukiwaniem dostawcy,
z monitorowaniem rynku zaopatrzenia, negocjacjami, sktadaniem
zamowien itd.,

Dzigki Scistej wspdtpracy z dostawcami mozna osiagna¢ korzysci

typu trade-up, tzn. jednoczesnie obnizy¢ koszty i poprawic jakos¢ lub
obnizy¢ koszty i poprawi¢ poziom logistycznej obstugi klienta. Zarza-
dzanie zapasami przez dostawce wymaga jednak Scistej wspdtpracy
pomiedzy partnerami, gwarantujacej:

dtugoterminowos¢ zawartego porozumienia,

swobodny przeplyw informacji — dotyczacych m.in. planoéw rozwoju
produktow, strategii marketingowej, planowanych harmonograméw
dostaw, zdolnosci produkcyjnych, technologii,

koordynacje systemow planowania u dostawcy i odbiorcy;,
wdrazanie elektronicznej wymiany informacji,

wlaczanie dostawcdw do projektowania wyrobdw,
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa po obu stronach,
systematyczne kontakty robocze,

negocjacje kooperacyjne, a nie kontraktacyjne,

wspoldziatanie na rzecz fagodzenia konfliktdow miedzy kosztami
a jakoscia.
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Wdrozenie tego modelu zarzadzania zapasami moze funkcjonowac
nie tylko w ukladach dwustronnych lub pojedynczego tancucha logi-
stycznego, lecz moze znakomicie sprawdzac si¢ rowniez w uktadzie sie-
ci logistycznych, w ktorych funkcje integracyjne przejmuje tzw. ,trzeci
partner” (3PL), ktdéry traktowany powinien by¢ nie jako ustugodawca,
ale jak przedtuzenie wilasnej firmy

Rywalizacja o klienta naklada na firmy wymodg konkurowania
w trzech wymiarach: kosztéw, jakosci i czasu. Wymusza to na nich re-
wizje dotychczasowych rozwigzan na rzecz tych, ktére zapewnia im ela-
stycznos¢ dziatania, zdolnos¢ do szybkiego reagowania i optymalne
wykorzystanie posiadanych zasobdw. Eskalacja oczekiwan i wymagan
klientow prowadzi zjednej strony do wdrazania technologicznie zaawanso-
wanych rozwigzan, z drugiej zas do kooperacji w tancuchu dostaw. Jedna
z form zawigzywania porozumien, faczacych oba te elementy, stanowi sy-
stem Zarzadzania Relacjami z Klientem — CRM (Customer Relationship
Management). Dzigki tym systemom firmy sa w stanie szybko reagowac
na potrzeby klienta (wymiar czasu), spetnia¢ te potrzeby (wymiar jako-
$ci) i rezygnowac z dziatani nazbyt kosztownych (wymiar kosztow). CRM
oznacza odejscie od tradycyjnego rozumienia produktéw, ustug i relacji
z klientem. Zgodnie z koncepcja CRM produktem jest sam zwigzek z klien-
tem. Dzieki wlasciwemu zarzadzaniu zwiazkiem dochodzi do kreowania
wartosci po stronach zaréwno klienta jak i firmy. Poprzez doglebne pozna-
nie informacji zwigzanych z procesem tworzenia wartosci, firma moze
optymalizowac¢ wynikajace stad korzysci. Z tego wzgledu w systemie
CRM najwazniejsza jest wspdtpraca z klientem prowadzaca do stworzenia
trwalego zwigzku. Sama transakcja handlowa przestaje stanowi¢ punkt
kulminacyjny relacji. Chodzi bowiem o wypracowanie pomiedzy firma
a klientem stosunkéw opartych na partnerstwie, a wiec o zbudowanie
zwigzku. Korzysci wynikajace z takiego zwigzku powinny by¢ obopdlne.
Koncepcja CRM sprowadza si¢ do tego, aby wypracowac strategie zwiaz-
ku, ktéra umozliwi jego doskonalenie””. Partnerstwo stanowi znakomitg
podstawe wzajemnej wymiany informagji, a to umozliwia wtasciwa reak-
cje na potrzeby partnera.

Stworzenie systemu szybkiego reagowania procz zastosowania no-
wej organizacji i nowych technik komunikacji wymaga réwniez zmia-
ny mentalnosci i przygotowania ludzi tworzacych ten system. Sukces

7 Logistyka on-line. Zarzqdzanie faricuchem dostaw w dobie gospodarki elektronicznej,

Praca zbiorowa pod red. K. Rutkowskiego, PWE, Warszawa 2002.
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wdrazania Just in Time oraz QR zalezy w duzym stopniu od sposobu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Waznym elementem jest stworzenie
systemu motywacji, ktory pozwoli zmaksymalizowa¢ zaangazowanie
pracownikow. Kazde wprowadzenie zmian w przedsiebiorstwie wy-
maga przygotowania pracownikéw do nowych zadan, ich przeszkole-
nia oraz przekonania ich o celowosci dokonywanych zmian (zarzadza-
nie przez cele).

Duzy stopien elastycznosci systeméw wymaga duzej elastycznosci
tworzacych je ludzi, technologii oraz maszyn polegajacej m.in. na:

— elastycznosci robotnikow — jeden robotnik spetnia wiele funkgji,

stosowaniu ruchomych linii produkcyjnych - lekkich maszyn,

— opracowywaniu planéw produkcji ktére musza by¢ szczegdtowe i ry-
gorystycznie przestrzegane,

— skracaniu czasu rozruchu i przestawienia produkacji,

— skracaniu cykli produkcyjnych,

— stosowaniu technologii grupowych (produkcja gniazdowa),

— stosowaniu produkcji skoncentrowanej (waski asortyment produk-
tow),

— stosowaniu systemdéw obstugi prewencyjnej,

— stosowaniu wszechstronnych programow szkoleniowych.

Nowoczesne elastyczne systemy wymagaja ograniczania waskiej
specjalizacji na rzecz pracownikéw wielofunkcyjnych, ktoérzy potrafia
szybciej identyfikowac i przewidywac problemy, a w razie opdznienia
na jednym stanowisku, moga podja¢ dziatania na innych stanowiskach.
Podstawga sprawnosci takiego systemu jest zalozenie , ze nie ma pracow-
nikdw niezastapionych.

Wspotczesny rynek to obszar bezwzglednej globalnej walki konku-
rencyjnej o wzgledy konsumentow.

W sytuacji gdy koszty pozyskiwania i przetwarzania informacji staja
sie coraz nizsze, a oczekiwania i wymagania klientéw coraz wyzsze,
w interesie firm lezy podejmowanie dziatan, ktére z jednej strony za-
pewnia jak najwyzszy poziom obstugi klienta, a z drugiej strony po-
zwola redukowac zbedne koszty (w tym koszty nadmiernych zapaséw).
Tworzenie partnerskich systemdéw ktore pozwola sprawnie i szybko
pozyskiwa¢ wiarygodne informacje o rzeczywistym popycie i ktore
w rezultacie pozwola zastepowac drogie zapasy tanig informacja, sta-
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nowi wyzwanie ale rowniez szanse rozwoju dla wielu przedsiebiorstw
ktdre zechca z tych rozwigzan skorzystac.

Spelnienie przedstawionych uwarunkowan funkcjonowania syste-
mow zaopatrywania pozwoli przedsigbiorstwu stworzy¢ samonape-
dzajacy sie system korzysci. Dzieki wyzszej sprawnosci sytemu firma
osiggnie wyzsza efektywnos¢, ta przelozy si¢ na nizsze koszty, a te
znacznie poprawig warunki konkurencyjnosci firmy i jej produktow.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM X1, ZESzyT 6, ss. 97-112

Stanistaw Dworecki
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsieniorczosci i Zarzgdzania

Podejscie do badania procesdéw zasileniowych

1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie organizacji w réznego rodzaju uwarunkowan ryn-
kowych powoduje zmiane wartosci uzytkowych obiektéw (urzadzen,
sprzetu) oraz zasobow (zapasow, rezerw) srodkow zasilania logistycz-
nego. Zmiany te polegaja na fizycznym i konstukcyjno-technologicznym
starzeniu si¢ sprzetu i zasobéw materialnych (maszyn, urzadzen tech-
nicznych, surowcow, produktow itp.), utracie wlasnosci uzytkowych na
skutek uszkodzenia lub zniszczenia, sukcesywnego wyczerpywania
(zuzywania) materialowych zasobow (surowcow, artykutéw zywnos-
ciowych, paliw, srodkow opatrunkowych, lekarstw itp.) oraz resurséw
sprzetu technicznego (przejechanych kilometrow, przepracowanych go-
dzin, cykli uruchomien itp.).

Nieprzerwane funkcjonowanie podmiotu (przedsigbiorstwa, firmy,
instytucji) jest mozliwe wtedy, gdy nastepuje ciagte odnawianie (odtwa-
rzanie) potencjatu uzytkowego urzadzen i zasobéw srodkéw materiato-
wych. Funkgcje te spetnia system logistyki'. Szczegolna rola tego systemu
uwidacznia si¢ w planowaniu i organizowaniu akordéw zdarzen? zasi-
leniowych, majacych na celu zaspokajanie potrzeb podmiotu w zakresie

1 Zob. S. Dworecki, J. Berny, Logistyka racjonalnego dziatania, REPROGRAF, Radom
2005, ss. 75-95 .

2 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wyd. Ossolineum
1978. s. 13. Akord zdarzen — zespdt zdarzen (czynow), ktorych przebieg jest tak ztozony
w czasie, ze kazde z kazdym ma przynajmniej czes¢ chwili wspdlna, a przez to tworzacy
zespot, bedacy jakims zdarzeniem ztozonym. Akord zdarzen stanowi zwykle fragment
splotu zdarzen.
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$rodkow koniecznych do zycia i dziatania oraz zdolnosci ludzi i sprzetu
do wykonywania zadan.

Istota zdarzen zasileniowych polega na przygotowaniu odpowiednio
rozmieszczonego potencjatu logistycznego oraz zapewnieniu mozliwo-
$ci racjonalnego wykorzystania go podczas dziatania (produkgcji, $wiad-
czenia ustug).

Trudno$¢ planowania i organizowania splotu zdarzen® oraz pro-
cesow* zasileniowych polega na tym, Ze niezaleznie od tego, iz sq one
,przygotowywane” wczesniej niz podstawowe (produkcja, ustugi), to
sa one wtdrne w stosunku do nich, tzn. stopien (intensywnos¢) wyczer-
pywania (zuzywania) potencjatu technicznego i materialowego wynika
z charakteru tych dziatan. Oznacza to, Zze zdarzenia (procesy) zasilenio-
we podmiotu sg sterowane przez decyzje dotyczace planowania i orga-
nizowania dziafan.

Z drugiej strony, majac na uwadze, ze zasilanie logistyczne jest nie-
jako wczeéniej skwantyfikowane (normami zuzycia, urzutowaniem
i rozmieszczeniem zasobdw zasileniowych, rozmieszczeniem infrastruk-
tury logistycznej, organizacja produkciji itp.), stanowi to pewne ograni-
czenie, ktdre musi by¢ uwzglednione w planowaniu i organizowaniu
dziatan. Mozna zatem powiedzie¢, ze dziatalnos¢ podmiotu jest ograni-
czona przez mozliwosci ekonomiczne organizacji (przedsigbiorstwa, fir-
my, szkotly, gminy).

Lagodzenie skutkéw ograniczonych mozliwosci ekonomicznych pod-
miotu mozna osiggnac przez racjonalna organizacje systemu logistyki’.

Jednym z elementéw pozwalajacych na te racjonalizacje jest ustalenie
optymalnych (quasi-optymalnych) norm lub wskaznikéw zuzycia poten-
gjalu zasileniowego. Powinny one odwzorowywac¢ miedzy innymi: pro-
gnozowang sytuacje; charakter i warunki prowadzenia dziatan; uszko-
dzonych obiektow (budynkdw, sprzetu technicznego, narzedzi).

3 Tamze; s. 224. Splot zdarzen — pasmo akordow zdarzen (czynow), w ktorych ele-
mentarne zdarzenia nastepuja jednoczesnie, tworzac zespot.

* Tamze; s. 185. Proces — splot albo pasmo zdarzen permutacyjnych, w ktérych ele-
mentarne zdarzenia (czyny) nastepuja jednoczesnie, tworzac akordy, powiazane przy-
czynowo w catos¢, ze wzgledu na wyrédznione cechy, a w danym przedziale czasu stan
koncowy kazdego z nich jest rézny od stanu poczatkowego.

5 g Dworecki, dz. cyt.
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Jednoczesnie nalezy mie¢ swiadomos¢ zlozonosci tego przedsie-
wzigcia, poniewaz przebieg i charakter oraz warunki (sytuacje), w ja-
kich moga by¢ prowadzone podstawowe dzialania sq zmienne i trudne
do jednoznacznego okreslenia, a tym bardziej — do precyzyjnego zapla-
nowania. Dlatego tez, trudno jest przedstawic¢ prosta metode okreslania
potrzeb zasileniowych podmiotu. Podejmowanie jakichkolwiek decy-
zji o normalizowaniu zuzycia Srodkéw i zasobow potencjatu powinno
by¢ poprzedzone wnikliwymi badaniami (analiza i synteza) minionych
oraz wspolczesnych uwarunkowan pod katem generowania potrzeb
i organizowania procesu zasileniowego. Tylko wéwczas bedzie mozliwe
wiarygodne okreslenie (zidentyfikowanie) dziatan zasileniowych i ich
skwantyfikowanie, te z kolei postuza do wypracowania metody racjo-
nalnego okreslenia potrzeb (Rys. 1).

Rys. 1. Idea poszukiwania optymalnych rozwigzan systemu zasilania logi-

stycznego.
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2. Dziatania zasileniowe

Mowiac o dziataniach® zasileniowych ma sie na uwadze celowe zachowa-
nie sie ludzi. Zachowania te tworza sploty zdarzen (czynéw) lub procesy,
ktoérych istota jest wytwarzanie, gromadzenie, przechowywanie i dystry-
bucja zasobéw srodkéw zasileniowych oraz swiadczenie innych ustug
zmierzajacych do odtwarzania potencjatu logistycznego, jak réwniez
zdolnosci ludzi i sprzetu do prowadzenia przynaleznych im dziatan.

Relacja dziatania zasileniowego traktowana jest jako predykat szescio-
argumentowy:

D(x v,z ab,c),

gdzie:

D - dziatanie zasileniowe;

x — sprawca (podmiot) dzialania, np. wykonawcy organéw logistycz-
nych;

y — tworzywo (posrednik) dziatania, np. surowce, materiaty, narzedzia,
aparatura itp.;

z — obiekt (przedmiot) dziatania, np. odbiorca, uzytkownik, konsument,
urzadzenie, sprzet techniczny itp.;

a — operacja dziatania, np. produkgja, ustugi (np. produkcja samocho-
du, remont mieszkania, ratownictwo: pozarowe, medyczne, powo-
dziowe), dowdz materiatéw, naprawa uszkodzen itp.;

b — rezultat dziatania (zamierzony i niezamierzony, gléwne i uboczne
skutki), np. wyprodukowany samochdd, wyremontowany dom,
ugaszony pozar, przewiezione materialy, naprawiony sprzet, ura-
towani poszkodowani (ranni lub chorzy) itp.;

¢ — informacje (oczekiwany wynik dziatania) o potrzebach zasilenio-
wych, np. wyprodukowanie 500 samochodéw, wyremontowanie 5
mieszkan, wyewakuowanie dwudziestu rannych, dowiezienie 20 t.
zywnosci, wyremontowanie dwoch kilometréw watu przeciwpow-
odziowego itp.
Zapis ten mozna przedstawi¢ w postaci graficznej (Rys. 2), gdzie
dodatkowo zaznaczono przeszkody /P/ (zaktocenia), wzmocnienie lub
wspomaganie /W/ oraz oddziatywanie /O/, co jednoznacznie symboli-

® T Pszczotowski, dz. cyt., s. 56. Dziatanie jest zachowaniem si¢ umyslnym, wyni-
kajacym z uprzednio powzigtej decyzji.
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zuje, iz rozpatrywane dziatanie zasileniowe stanowi element innego,
bardziej ztozonego procesu.

Rys. 2. Wariant interpretacji graficznej dziatania zasileniowego.

P P

Mozna to odczyta¢ w ten sposdb, ze np. kierownik grupy remon-
towej (x) znajac potrzeby (c) zespotu (z) wykonat operacje dowozu (a)
transportem samochodowym (y) odtwarzajac tym samym zapasy mate-
riatow budowlanych (b).

Wykorzystujac teorie taricuchow dziatania, dziatanie zasileniowe
mozna przedstawic jako fanicuch zasilania logistycznego (Rys. 3).

Rys. 3. Interpretacja graficzna dziatania zasileniowego jako taricucha zasilania

logistycznego (LZL).
tZ
a
c
Y 2
p LP
il Rl 7
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Mozna to zapisa¢ w postaci formalnej:

L7 EP o o o0

Y1 Z1

Oznacza to, ze faricuch zasilania logistycznego (LZL) zasila tancuch
podstawowy (LP), np. zaopatrzeniowcy, zapewniaja warunki do dzia-
fania (np. prowadzenia remontu domu) wtedy i tylko wtedy, gdy pod-
miot dziatania (x,) faricucha zasilajacego (np. zaopatrzeniowiec) znajac
potrzeby (c), np. liczbe workow wapna, oddziatuje (a), np. wykonuje do-
woz, na podmiot dziatania (x,) tancucha podstawowego (np. tynkarze)
ze wzgledu na posrednika dziatania (y,) tego faricucha (np. betoniarka)
przywracajac im zdolnos¢ (b) prowadzenia prac tynkarskich. Mamy tu
do czynienia z zabezpieczeniem warunkow do dzialania, jako jedna
z form zasilania logistycznego. W podobny sposéb mozna przedstawic¢
inne pozostale formy dziatan zasileniowych.

Efektywnos¢ dziatania zasileniowego w znacznym stopniu zalezny
od posiadanego zbioru informacji dotyczacych miedzy innymi:

1. Podmiotu (sprawcy) dzialania — kto moze dziala¢, aby dziatanie byto
skuteczne?

2. Rodzaju czynnosci — co nalezy wykonac?
3. Modalnosci dziatania (w sensie koniecznosci i mozliwosci):
a) modalnosci sposobu — w jaki sposéb nalezy dziatac?
b) modalnosci zasobdéw (Srodkow) —jakich i ile zasobdw lub srodkow
nalezy uzy¢ (wykorzystac)?
4. Umiejscowienia (w jakich warunkach dziata¢?, co bylo ,przed” i co
bedzie ,po”?):
a) aspekt czasowy — kiedy dziatac?
b) aspekt przestrzenny — gdzie dziatac?

) aspekt okolicznosciowy — w jakich uwarunkowaniach i sytuac-
jach trzeba dziatac?

5. Racjonalnego uzasadnienia dziatania (dlaczego tak?):
a) przyczyny — z jakich powodow dziatac?

b) celowosci — w jakim celu dziatac?
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¢) intencjonalnosci — jakie moga by¢ skutki zamierzone i niezamier-
zone lub gltéwne i uboczne?

Przedstawiony zbiér informacji niezbednych do zapewnienia skutecz-
nosci dziatania zasileniowego, potwierdza wczesniejsze stwierdzenie
0 potrzebie przeprowadzenia wnikliwych badan proceséow zasilenia
logistycznego podmiotu, gtéwnie w czasie dziatan.

3. Metoda badania procesdéw zasileniowych
Uwagi ogdine

O jakos$ci wynikéw badan i ich przydatnosci praktycznej (uzytecznosci)

do prognozowania rozwoju (przebiegu) proceséw zasileniowych decy-

duja takie czynniki, jak:

— wiarygodna identyfikacja zjawisk” (zdarzen, procesow);

— okreslenie mechanizméw i uwarunkowan sprawiajacych, ze tak
a nie inaczej dzialo si¢ w przesztosci;

— ustalenieprzestanekizwigzkow przyczynowo-skutkowychwskazuja-
cych na to jak moze dziac si¢ w przysztosci;

— okreslenie obszarow i narzedzi (stymulatoréw) sterowania rozwojem
zjawisk;

— ustalenie wspolrzednych rozsadnego uktadu odniesienia, tzw. otoc-
zenia blizszego i dalszego, badanych zjawisk i ich zwiazkow (relacji)
z tym otoczeniem;

— precyzyjne okreslenie celow zamierzonych i przewidywalnych oraz
skutkéw ubocznych.

Latwo zauwazy¢, iz prawidlowo prowadzone badania procesow
zasileniowych powinny, obok okreslenia zjawiska w chwili badania
(diagnoza), ustosunkowac si¢ do nich w przeszlosci (retrospekcja) oraz
obserwowac biezace zmiany (dozorowanie) zachodzace w tych proce-
sach. Tylko w takim wypadku bedzie mozliwe okreslenie teoretycznie
mozliwych i praktycznie prawdopodobnych zmian (prognoza), czyli
udzielenie odpowiedzi na pytanie — jak moze by¢? Dla jasnosci nalezy
zaznaczy¢, iz w tego rodzaju badaniach nie bedzie rozwazane przewi-

7 T.Pszczotowski dz. cyt., s. 294. Zjawisko, to splot albo pasmo zdarzen permutacyj-
nych, ujmowane w krétkich odcinkach czasowych, a dotyczacych czyndéw iich wynikéw
oraz warunkow dziatalnosci ludzkiej.
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dywanie, ktore jest domeng jasnowidzéw. Przewidywanie, a scislej prze-
powiednia daje odpowiedz na pytanie —jak bedzie? bez uwzglednienia
racjonalnych podstaw, naukowo uzasadnionych zwigzkow przyczyno-
wo-skutkowych i sprzezen zwrotnych. Ma to szczegdlne znaczenie w
zjawiskach trudnych do zalgorytmizowania oraz gdy badane wielko$ci
nie sa kwantytatywne.

Idee proponowanej metody badania proceséw zasileniowych ilu-
struje rys. 4, na ktérym przedmiotem badania jest zjawisko (w rozumie-
niu wyzej przedstawionym). W dalszej czesci zostana przyblizone fazy
(etapy) badan.

Rys. 4. Idea metody badania zjawiska.

J,U[tg]
Zjawisko
[zdarzenie] minione [tg)
U
= Ditg) Eltg)
P[tg] = =
Genezowanie
Itg ] S -
| <+ It ol
Dozorowanie Diagnozowanie
L L =
Ditg) Pl Plta) Dlt o)
Zjawisko
Elto) [zdarzenie] obecne [to] Elto) 1t o)
|[tg]
=
? Ultp) Prognozowanie
l |[tp]
== =
n Zjawisku 1
I przyszte [tp] i
& — i‘

U — uwarunkowania (okolicznosci, sytuacje);
P - pytanie dlaczego tak?

D - zbidr informacji identyfikujacej objawy;
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E — zbidr opisujacy stan badanego zjawiska;
I — uzasadnienie stanu zjawiska (dlatego bo ..);
t — czas odnoszacy sie do: o - diagnozowania;

o_— dozorowania; g — genezowania; p — prognozowania.

Diagnozowanie

Diagnozowanie polega na okresleniu (rozpoznaniu) wyréznionego zda-
rzenia w chwili t, to jest w chwili, w ktorej prowadzone jest obada-
nie. W wyniku diagnozowania formutowana jest diagnoza, czyli odpo-
wiedz na pytanie —jak jest? Badacz na podstawie stwierdzonych faktow
i wynikéw analizy identyfikacyjnej zastanego stanu rzeczy (objawdéw)
oraz znajomosci relacji wzajemnego odwzorowania miedzy objawami,
a stanem faktycznym wypowiada si¢ 0 domniemanym stanie badanego
zdarzenia. Stad dla diagnozowania stuszna jest nastepujaca implikacja:

R[(DL(B)] = {Dlw=1[ Elt]]

gdzie:
R - relacje wzajemnego odwzorowania miedzy objawami a stanem fak-
tycznym badanego zdarzenia;
(D) — rodzina zbioru objawdéw D (wynikéw analizy identyfikacyjnej);
(E) — rodzina zbioru opisujacego stan zdarzenia E;
D(t,) — zbior objawdw zarejestrowanych w chwili t;
E(t,) — zbior opisujacy stan zdarzenia w chwili t ;
I [E(t,)] — diagnoza o stanie zdarzenia w chwili t,.
Co czytamy: jezeli znane sa relacje R, to znajac objawy D(t,) w chwili
t, mozna postawic diagnoze I [E(t )] stanu zdarzenia w o tej samej chwili.
Przy czym czas miedzy uzyskaniem wynikdéw badania a postawieniem
diagnozy jest tu pomijany.
Stan domniemany pokrywa si¢ ze stanem rzeczywistym tylko wte-

dy, gdy relacje R sa prawidlowo i jednoznacznie okreslone, a zbior wy-
nikow D(t,) odpowiada rzeczywisto$ci. Wowczas:

I[ E(to) | = E(to)
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Stad w diagnozowaniu tak wazne jest ustalenie wszystkich (mozli-
wych) zwigzkéw przyczynowo-skutkowych i wzajemnych sprzezen
zwrotnych R, wystepujacych w badanym zdarzeniu (np. dowozie pro-
duktéw, naprawie sprzetu, pomocy medycznej itp.), rzetelne i wiarygod-
ne odwzorowanie stanu faktycznego E zdarzenia (np. miejsce, czas i ilos¢
dowiezionych produktdéw, mata liczba naprawionego sprzetu, naprawa
wykonana pobieznie itd.) oraz co spowodowalo taki stan rzeczy D (np.
niekorzystna zmiana warunkéw atmosferycznych, zdekompletowany
zespol wykonawcdw, stabe rozpoznanie potrzeb i mozliwosci, itp.).

Dozorowanie

Dozorowanie polega na biezacej ciaglej lub dyskretnej obserwacji zda-
rzen sktadajacych sie na badany proces (np. zaopatrywania sklepéw w
pozadane towary, technologii naprawy sprzetu czy udzielania pomocy
medycznej rannym w wypadku drogowym lub chorym). Mozna wiec
przyja¢, ze dozorowanie polega na ciagtym lub dyskretnym odnawia-
niu (uaktualnianiu) diagnozy, albo generowaniu diagnoz chwilowych
z mala zwloka czasowa. Dostarcza ono informacji o kazdej zmianie
zachodzacej w badanym procesie. Przy czym, jezeli wszystkie badania
potrzebne do postawienia diagnozy chwilowej w trakcie dozorowania
sq realizowane w ten sposdb, iz ich wyniki otrzymuje sie w tej samej
chwili t , to taki sposéb dozorowania mozna nazwac¢ dozorowaniem
rownolegtym (Rys. 5).

Rys. 5. Przyktad dozorowania réwnoleglego.
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Stad dla dozorowania réwnoleglego stuszna jest nastepujaca implikacja:

R[(D), (E)] = A {D(t) = Iy, [E@t)]}

t'o €Ty

oraz nierdwnosé:

t< AL 1+ T,

gdzie:
T, - czas dozorowania;
T — okres dozorowania (powtarzania si¢ operacji dozorujacych);

A — zwloka w dostarczeniu informacji o zmianie stanu zdarzenia (mie-
dzy zbadaniem a poinformowaniem);

t — zwloka w dostarczeniu diagnozy chwilowej (suma czasu potrzebne-
go na wygenerowanie diagnozy chwilowej i czasu potrzebnego na jej
przestanie analitykowi);

D/, D, D/, ., D", D", D", .- zbiory objawéw stwierdzonych w chwi-
lach t;" i t”  (prowadzenia badan dozorujacych);

It'

0r diagnoza chwilowa dostarczona analitykowi w chwili t'g + ¢ .
+7

Dozorowanie prowadzone jest rGwnoczesnie i obejmuje zdarzenia
skladajace sie na badany proces. Moga one dotyczy¢ np. zatadunku pro-
duktéw na transport samochodowy, przewozu produktéw do odbiorcy
po wyznaczonej trasie, roztadunku produktéow u odbiorcy, itp. Na pod-
stawie wypracowanych diagnoz chwilowych mozna uaktualni¢ (usci-
sli¢) diagnoze postawiong dla chwili t,.

Jezeli badania potrzebne do postawienia diagnozy chwilowej reali-
zuje si¢ w taki sposdb, iz wyniki otrzymuje si¢ kolejno (niejednoczesnie),
to taki sposdb dozorowania mozna nazwac¢ dozorowaniem sekwencyj-
nym. Oznacza to, ze diagnoze chwilowa opracowuje si¢ na podstawie
wynikow D(t’) uzyskanych w chwilach t’, poprzedzajacych chwile t',
oraz wynikow D(t' ) uzyskanych w chwili t’; (Rys. 6).



108 Stanistaw Dworecki

Rys. 6. Przyktad dozorowania sekwencyjnego.

DI? Dl?
D; D, Dy Dy D, DY) Dy Dy
D, D, D, Dj . D, DO, D, Dy .
—t— 1 —— . >
tj1 tj2 ti3 t, t;'1 tj"2 tj"3 t, t
. © T

Wystepuje tu niebezpieczenstwo, ze w chwili t’ wyniki D(t/)stang
sie¢ nieaktualne (objawy odpowiednich zdarzen ulegly zmianie). Wpty-
wa to oczywiscie na wiarygodnos$¢ diagnozy chwilowej. Dlatego nale-
zy dazy¢ do tego, aby czas q realizacji cyklu sprawdzen byt mozliwie
krotki.

Dla dozorowania sekwencyjnego stuszna jest nastepujaca implikacja:

RI(D),(E)] = o HID(t')IAD(to)} = L+ [E(to) ]}
o € ld
tvj<t|0

tvj < t’o

oraz nieréwnos¢:
T<ALT+T+0

Diagnozowaniem sekwencyjnym moga by¢ objete zarowno zdarze-
nia, jak i pasmo zdarzen®. W zasadniczy sposdb przyczynia si¢ ono do
uwiarygodnienia diagnozy szczegdlnie w tak zlozonych procesach, jak
strumienie przeptywu zasobdw zasileniowych. Umozliwia ono bardziej
precyzyjne uwzglednienie skutkdw wszelkich zmian wynikajacych z sy-
tuacji i okolicznosci, w jakich realizowane jest zdarzenie (pasmo zdarzen
lub proces).

8 Tamze, s. 157. Pasmo zdarzer, to zespdl zdarzen (czynéw) nastepczych, zazebiaja-
cych sie kolejno czesciami swych chwil.
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Genezowanie t,

Genezowanie (retrospekcja) polega na okresleniu zdarzenia, ktdre za-

istniato w chwili t poprzedzajacej chwile t, w ktorej g oprowadzone

jest badanie tego zdarzenia. Jest to wigc odtworzenie historii zdarzenia,
czyli retrospektywne spojrzenie na nie.
Geneze powinno si¢ opracowywac na podstawie (Rys. 7):

— dostepnej diagnozy dla chwili t, to jest na podstawie znajomosci I
[EC,))

— znajomosci przynajmniej niektérych stanow I[E(t)] w chwilach
poprzedzajacych t,, to znaczy t <t ale jednoczesnie t =+t ;

— znajomosci uwarunkowan (sytuacji, okolicznosci) U w jakich
odbywalo si¢ zdarzenie w czasie poprzedzajacym chwile t, przy
czym t]. < to;

— znajomosci prawdopodobienstw zmiany stanu zdarzen, tj. macierzy
prawdopodobienstw przejs¢ |IP (E)II.

Rys. 7. Przyklad genezowania zdarzenia.

E(t,)

P

I[IE(t,)] I[IE(tn)]

I
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T, — okres genezowania (perspektywa czasowa).

Dla genezowania stuszna jest nastepujaca implikacja:

[1<E(1,)>1{ E(t.) \U*, _P,(E) ] I<E(1,)>

lj
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Genezowanie ma istotne znaczenie w badaniu proceséw zasilenio-
wych, a gléwnie dla racjonalnego generowania potrzeb. Moze to do-
tyczy¢ zardéwno budowania struktur organizacyjnych i funkcjonalnych
systemu zasilania logistycznego, jak i ustalania norm zuzycia, urzuto-
wania i rozmieszczenia zasobow $rodkéw zasileniowych, wyposazenia
technicznego organéw wykonawczych itp.

Genezowanie moze dotyczy¢ przebiegu zdarzen majacych miejsce
w blizszej lub dalszej perspektywie czasowej, np. w czasie produkcji
poprzedniego modelu samochodu, w czasie wypadku drogowego lub
akcji ratunkowej (aktualnie prowadzonych) badz w katastrofach lub
kleskach zywiotowych wczesniej rozpatrywanych. Materiatem zrodto-
wym do prowadzenia genezowania moze by¢ dokumentacja procesu,
wspomnienia uczestnikéw i inne udokumentowane zapisy dotyczace
badanego zdarzenia.

Prognozowanie

Prognozowanie polega na okresleniu przebiegu zdarzen, ktore teoretycz-

nie moga zaistnie¢ w przysztosci w chwilach t , nastepujacych po chwili

t, ijest duze prawdopodobienstwo ich wystapienia. Oznacza to, ze t #t,

it >t.

Prognoza powinna by¢ opracowana na podstawie:

— diagnozy dla chwili t, tzn. T[E(t)];

— znajomosci wynikéw genezowania I [E(t)] stanu zdarzenia w
moZl‘iwej do zbadania perspektywie czasowej T, przy czym t <t,
lub (i);

— znajomosci przynajmniej niektérych stanéw zdarzenia w chwilach
t , poprzedzajacych chwile t, tzn. [E(t )], przy czym t <t ;

— prognozowanych uwarunkowan (sytuacji, okolicznosci) U jakie
mogg zaistnie¢ (wystapic) w przedziale od chwili t  do chwili tt,
ktorej dotyczy prognozowany stan zdarzenia;

— znajomosci prognozowanej macierzy prawdopodobienistw przejs¢ zmi-
any stanu zdarzenia w roznych sytuacjach, tzn. IIP_(E)!I.

Dla prognozowania mozna zatem zapisac¢ nastepujaca implikacje:

UEEGVIEG MG W0 P o= 12 )
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Prognoza jest tym bardziej wiarygodna, im dokladniejsze sa i szer-
szego zakresu dotycza informacje, na ktorych sie opiera oraz im krétszy
jest przedziat czasowy okresu prognozowania. Dlatego tak wazna jest
rzetelnos¢ wynikdéw badan diagnostycznych i retrospekcyjnych oraz
prawidlowe rozpoznanie relacji i zwiazkow determinujacych zmiany
stanu badanego zdarzenia od uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrz-
nych.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze wszystkie zaprezentowane
formy (fazy) metody badania proceséw zasileniowych sa ze sobg scisle
powiazane i kazda z nich zawiera diagnoze — jako przynajmniej jeden
z elementow sktadowych. Potwierdza to wczesniejsze stwierdzenie, iz
rzetelne rozpoznanie i prawidlowe zidentyfikowanie ,,mechanizméw”
rzadzacych stanem zdarzenia w momencie jego badania ma decydujacy
wplyw na wiarygodnos¢ prognozy. Rownoczesnie bardzo wazny jest
zbidr informacji i dostepnos¢ do niego, co umozliwia petniejsza i wielo-
aspektowa analize i synteze procesu zasilania logistycznego.

4. Podsumowanie

Przedstawiona metoda badania zdarzen (proceséw) z powodzeniem
moze byc¢ zastosowana do generowania potrzeb zasileniowych (P,), kto-
re, stosujac daleko idace uproszczenie, sa zalezne od czasu Z trwania
dziatan (T,), stanu uzytkownikéw (S ) oraz wskaznikéw dobowego zu-
zycia potencjatu (N,):

P,=f(T,,S,N,).

Najtrudniej jest okresli¢ wskaznik dobowego zuzycia, ktéry z kolei za-
lezy od szeregu uwarunkowan obiektywnych i subiektywnych. Nalezy
oczekiwag, iz wyniki uzyskane podczas diagnozowania i genezowania
umozliwig prognozowanie wartosci tego wskaznika. Znormalizowanie
zuzycia produktéw i zasobow materialowych pozwoli na racjonalne ich
urzutowanie i rozmieszczenie, jak rowniez budowanie struktur orga-
nizacyjnych i funkcjonalnych systemu logistyki, w tym infrastruktury
logistyczne;j.

Mozliwo$¢ szerokiego wykorzystania tej metody, w dziedzinie sze-
roko rozumianych potrzeb zasileniowych, wynika rowniez z faktu, iz
wiekszos¢ zdarzen da sie sparametryzowac wielkosciami kwantyta-
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tywnymi (mierzalnymi). Utatwi to réwniez okreslenie i dobdr precy-
zyjnych kryteriow oceny oraz wartosciowania przyjetych rozwigzan
w sensie wartosci liczbowych czy chocby tresci merytorycznej. Wymaga
to jednak pogtebionych studiéw identyfikacyjnych, zbudowania banku
informacji oraz wyposazenia analitykow w nowoczesny sprzet wspo-
magajacy procesy zbierania i przetwarzania informacji.

Nie bez znaczenia dla wiarygodnosci wynikow badan jest mozliwo$¢
zweryfikowania ich za pomocg komputerowych gier symulacyjnych
(np. narastanie realnego zagrozenia podczas kryzysu gospodarczego
czy kleski zywiotowej), gdzie mozna symulowac rézne sytuacje i uwa-
runkowania, rozpatrywac¢ w krotkim czasie i przy matych naktadach
finansowych wiele wariantow oraz ocenic ich realnos¢ i przydatnosc
(wybdr wariantu optymalnego). Uwiarygodnione w ten sposéb wyniki
badan powinny stanowi¢ podstawe do podejmowania naukowo uza-
sadnionych decyzji sprawczych.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
toM XI, ZEszyT 6, ss. 113-124

Katarzyna Kolasinska-Morawska
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Rola i znaczenie operacjonalizacji opakowan
w procesach przemieszczania dobr

Wspotczesne rewolucyjne zmiany w obszarze techniki wprowadzaja
zmiany w zakresie zycia gospodarczego i stosunkéw spotecznych. Co-
dzienne funkcjonowanie wielu gospodarstw domowych jest zalezne od
nabywania réznorodnych dobr, zaréwno tych niezbednych do utrzy-
mania jednostek ludzkich przy zyciu jak i tych, ktore wspieraja funkcjo-
nowanie czlowieka w przestrzeni. Na skutek dzialania réznorodnych
makro - i mikroekonomicznych czynnikow coraz czesciej obserwowana
jest w spoteczenstwach tendencja do zaopatrywania si¢ w produkty co-
raz bardziej urozmaicone, a zarazem tatwe w uzyciu. Zaréwno branze
produkcyjne jak i handel, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom rynku,
dostosowuja swoja oferte jak i sposoby ich dystrybucji. Reaktywnie do
zglaszanego zapotrzebowania rynku rosnie ilos¢ jak i stopien zrdzni-
cowania dobr oraz sposoby ich udostepnia. Elementem integrujacym
ukiad zapotrzebowanie — zaopatrzenie jest opakowanie.

Ocenia sig, ze $rednio 2% wartosci towardw pojawiajacych sie na
rynku przypada na opakowania. Zas w branzach wymagajacych in-
tensywnego pakowania (przetwdrstwo zywnosci, produkcja napojow)
udzial ten wynosi 7-8%!'. Celem niniejszego artykutu jest wskazanie jak
istotng role odgrywa operacjonalizacja, czyli calosciowe i kompleksowe
ujecie opakowan w procesach przekazywania dobr, bowiem transporto-

! http://opakowania.com.pl/Wiadomosci/Rynek-opakowan-w-Polsce-2009-15-

wrzesnia-Dniem-Opakowan-27814.html z dnia 15.01.2010
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wanie towardw od dostawcy do odbiorcy w ramach kanatéw logistycz-
nych jest immanentnie zwigzane z operacjonalizacja opakowaniem, by
w ogole mozna bylo méwic o ich przemieszczeniu.

Pakowanie to proces. Pakowany produkt, opakowanie i proces pako-
wania sktadajg sie facznie na logistyczny system pakowania. Rola opa-
kowan w warunkach dynamizacji potrzeb konsumpcyjnych gospoda-
rek rynkowych zyskuje na znaczeniu.

Tab. 1. Relacje pomiedzy poziomem dochodu narodowego a zuzyciem opako-
wan (dane dla 2007 r.).

Kraj Wielko$¢ PKB Zuzycie opakowan
per capita USD (tys.) per capita
Kraje starej UE 32,0 260 euro
USA 43,8 354 euro
Polska 15,8 105 euro

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wielkos¢ rynku opakowan w Polsce w ujeciu wartosciowym ocenia
si¢ na 4,2 mld euro. W przeliczeniu na jednego mieszkanca (per capita)
— wynosi to ok. 110 euro. Rynek $wiatowy oceniany jest na 408 mld euro,
co w przeliczeniu na jednego mieszkanca naszego globu wynosi ok. 61,0
euro (dane dla 2008 r.). W najbardziej rozwinietych gospodarczo i cywi-
lizacyjnie krajach wskaznik ten waha si¢ w granicach 260-350 euro.?

Czym zatem jest wlasciwie opakowanie? ,Opakowanie stanowi wy-
rob przeznaczony do ochrony towardéw przed uszkodzeniami, a takze
do ochrony otoczenia przed szkodliwym oddziatywaniem zapakowa-
nego towaru”?. Opakowaniami w rozumieniu ustawy, s wprowadzone
do obrotu wyroby wykonane z jakichkolwiek materiatéw, przeznaczo-
ne do przechowywania, ochrony, przewozu, dostarczania lub prezen-
tacji wszelkich produktéw, od surowcéw do towardéw przetworzonych,
a takze czeSci opakowan i elementéw pomocniczych potaczonych
z opakowaniami i przeznaczone do tego samego celu co dane opakowa-
nie.* Tak wigc mozna stwierdzi¢, iz opakowanie to niejako réznorodny

2 http://opakowania.com.pl/Wiadomosci/Rynek-opakowan-w-Polsce-2009-15-
wrzeénia-Dniem-Opakowan-27814.html z dnia 15.01.2010.

3 Z. Dudzinski, Opakowania w gospodarce magazynowej z dokumentacjq i wzorcowq
instrukcjq gospodarowania opakowaniami. Wyd. Oérodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdanisk 2007, s. 7.

% Ustawa z dnia 11 maja 2001r. o opakowaniach i odpadach opakowaniowych.
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rodzaj powlok, ktore stanowia immanentng sktadowa produktu. Za-
daniem tejze powloki jest przede wszystkim gwarantowanie ochrony
i bezpieczenstwa produktom przed niekorzystnym wplywem czynni-
kéw zewnetrznych w procesie przemieszczania z miejsca wytworzenia
do miejsca wykorzystania.

Rys. 1. Uproszczony schemat drogi zycia opakowania.
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Zrédto: H. Mokrzyszczak, Logistyka. Podstawy proceséw logistycznych. Wyd.
WIG, Biatystok 1998, s. 158.

Rozdz.1 art. 3, pkt 1.



116 Katarzyna Kolasinska-Morawska

Zréznicowana budowa produktow oraz ich sktad chemiczny skutku-
ja réznorodnoscia klasyfikacji opakowan. Mozna je dzieli¢ ze wzgledu
na zasadnicza funkcje, rodzaju materiatu, trwatos¢, zasieg obrotu oraz
sposOb wykorzystania w obrocie®. Z punktu widzenia logistyki istot-
nos¢ i zakres wyodrebnia poszczegdlnych rodzajéow opakowan wptywa
na efektywnos¢ pracy w zakresie przekazywania towaru z miejsca na-
dania do miejsca odbioru.

Rys. 2. Klasyfikacji opakowan.

- drewniane - worki

- metalowe - skrzynie - bezposredni
- szklane - pudta - posredni

- papierowe - klatki

- tkaninowe ... - beczki ...

Forma konstrukcyj Zwiazek z produk

EMY KLASYFIKACIJI

OPAKOWAN
A \
Trwatosc uzytkow Forma rozliczen Jednostka mias

- sprzedawane - jednostkowe
- jednorazowe - pozyczane - zbiorcze
- wielorazowe - Zwrotne - transportowe

Zrédto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, Wyd. Bel Studio, Warszawa — Gdynia
2004, s. 64.

Po pierwsze podzial opakowan ze wzgledu na ich zasadnicza funk-
cje, jaka spelniaja w stosunku do ich zawarto$ci, obejmuje: opakowa-
nia zbiorcze, jednostkowe oraz opakowania transportowe. Zwlaszcza
ta trzecia charakterystyka — opakowanie transportowe - jest niezwykle
istotna z punktu widzenia logistyki. Zadaniem opakowania transpor-

5 Szerzej na ten temat: S. Jakowski S., Opakowania transportowe. Poradnik. Wyd. WNT,
Warszawa 2007; C.F. Hales, Opakowanie jako instrument marketingu. Wyd. PWE, Warsza-
wa 1999; A. Daszkiewicz, Opakowanie instrument marketingu. Wyd. Centrum Informacji
Menedzera, Warszawa 1998.
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towego jest przede wszystkim ochrona towaru przed wplywem czyn-

nikow klimatycznych i uszkodzeniami mechanicznymi w czasie trans-

portu i magazynowania.

Musi ono uwzglednia¢ wymiary takich elementow jak:

e dostepnych powierzchni magazynowych,

e ramp, drog dojazdowych, bram magazynow,

e wykorzystywanych urzadzen transportowych,

e wykorzystywanych urzadzen magazynowych,

e dostepnej przestrzeni tadownej sSrodkéw transportowych (np. samo-
chody ciezarowe, samoloty),

e stosowanych palet fadunkowych,

e wykorzystywanych opakowan transportowych,

e uzywanych opakowan zbiorczych,

e mozliwych do osiggniecia parametréw bedacych do dyspozy-
¢ji maszyn pakujacych wraz z oprzyrzadowaniem, dostepnych
materialéw opakowaniowych.®
Ponadto opakowanie transportowe musi by¢ wygodne, bezpieczne,

ufatwia¢ czynnosci manipulacyjno-przetadunkowe oraz umozliwiac

pietrzenie fadunkow w stosie, jak réwniez powinno by¢ przystosowane
do transportu z miejsca zakupu do domu klienta.

Ze wzgledu na rodzaj materialu z ktérego opakowania zostaty wy-
konane dzielimy je na: drewniane i z tworzyw drewnianych, metalowe,
papierowe, szklane, tkaninowe, z tworzyw sztucznych oraz ceramiczne.
Najpowszechniejsze sa opakowania kombinowane. Natomiast ze wzgle-
du na trwalos¢ opakowan i sposéb wykorzystania stosuje sie opakowa-
niajednorazowe lub wielokrotne. Z punktu widzenia logistyki opakowa-
nia wielokrotnego uzytku jako jednoczesnie opakowania transportowe
sa wysoce cenione ze wzgledu na wielokrotnos¢ ich wykorzystania.
Z uwagi na zasieg obrotu wyrdznia si¢ opakowania wewnetrznego
obrotu magazynowego i produkcyjnego, obrotu krajowego i do obrotu
zagranicznego. W obrocie stosowane sa rowniez opakowania zastepcze,
ktore takze musza spelnia¢ specjalne wymagania zwigzane z przewo-
zem kolejowym, samochodowym, lotniczym, morskim oraz w zegludze
$rodladowej. I wreszcie ostanie rozréznienie ze wzgledu na sposéb wy-
korzystania w obrocie rozrdznia si¢ opakowania jednorazowe, sprzeda-
wane facznie z towarem, sprzedawane — zwrotne oraz wypozyczone.

Dzigki opakowaniu mozliwe jest standaryzacja i poprawa efektyw-
nosci ruchu towaréw. W procesie pakowania segreguje i porcjuje sie

® M. Matulewski i inni, Systemy logistyczne, Wyd. Biblioteka Logistyka, 2008, s. 133.
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towary. W ten sposdéb sa one oddzielone od innych, homogenicznych
partii, ktérych wielko$ci i rozmiary staja sie podstawa standaryzacji
produktow. Towar i jego opakowanie tworza integralng calos¢, przy
czym odbiorcy moga stawia¢ im okreslone wymagania. Zatem wybie-
rajac okreslony rodzaj opakowania powinno si¢ zwraca¢ uwage zarow-
no na wilasciwosci, ktdre powinny by¢ dla niego integralne, forme oraz
wielkosc i ksztatt produktu jak i na jego cechy oraz wlasciwosci fizyczne
oraz chemiczne .

Opakowania wspomagajac przemieszczenia asortymentéw w pro-
cesach transportu, magazynowania, sprzedazy i uzytkowania podaje
rowniez potencjalnemu uzytkownikowi informacje o samym produk-
cie, jego sktadzie, sposobie uzytkowania, czy wreszcie dzigki elemen-
tom wizualnym oddziatuje na kupujacego sklaniajac go do zakupu kon-
kretnego produktu.

Rys. 3. Funkcje opakowan.

Funkcje opakowan

| Podstawowe | | Logistyczne |

—| ochronna |
informacyjna |— —| magazynowa |

| reklama
marketingowa l— —| transportowa |

| promocja
jakosciowa |— —| manipulacyjna |

zastosowawcza obnizajaca koszty
(uzvtkowa) transportu
informacyjna i

identvfikacvina

recyklingu i ochrony
Srodowiska
(ekologiczna)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: M. Matulewski i inni, Systenty logi-
styczne. Wyd. Biblioteka Logistyka 2008, ss 127-140.
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Opakowaniom mozna przypisac¢ roznorodne funkcje, ktére mozemy
podzieli¢ na pierwotne i wtdrne.

Funkcje pierwotne stanowia warunek konieczny, by dany wy-
rob mogt naleze¢ do zbioru opakowan. Odnosza si¢ do relacji, za-
chodzacych dwustronnie miedzy uktadami: zawartos¢ — warstwa
zewnetrzna (czy wewnetrzna) oraz zawarto$¢ — warstwa zewnetrz-
na — $rodowisko, w jakim uklad ten sie znajduje’. Zas funkcje wtor-
ne dotycza celowo wyodrebnionych wybranych elementéw zbioru,
tworzacych opakowania, ktére to zostaja wykorzystane lub/i uksztat-
towane w taki sposob, Ze stajq si¢ istotne lub pomocne w wielu dzie-
dzinach gospodarczych. Sa waznym czynnikiem, umozliwiajacym
lub ufatwiajacym szereg dzialan, mieszczacych si¢ w takich zbiorach,
jak: logistyka, marketing, ekologia itp. Funkcje te przy zachowaniu za-
dan pierwotnych odnosza si¢ przeto do relacji, zachodzacych miedzy
dwoma lub kilkoma oddzielnymi, odrebnie istniejacymi zbiorami®.

Obok funkgcji produkcyjnej, marketingowej czy uzytkowej to funk-
cja logistyczna jest determinanta w procesie ksztattowania opakowa-
nia z uwagi na efektywnos¢ zarzadzania kanatem dystrybucyjnym
w aspekcie zarzadzania przeplywem dobr w scisle logistycznym uje-
ciu. Funkcja logistyczna opakowania predestynuje wykonywanie in-
nych proceséw logistycznych, zapewnia przebieg sprawnych czynnosci
transportowych i manipulacyjnych. Funkcja ta podporzadkowuje sobie
wzgledem dziatan i czynnosci logistycznych realizacje zespotu funkgji:
ochronnej, magazynowej, transportowej, manipulacyjnej, informacyj-
nej czy utylizacyjne;j.

Funkcja ochronna jako najwazniejsza funkcja i dotyczy gltéwnie za-
bezpieczenia fadunku przed utrata lub obnizeniem jego jakosci w dro-
dze od producenta do konsumenta. Opakowanie powinno chronic to-
war przed zagrozeniami mechanicznymi i klimatycznymi, a takze ma
utrudniac kradziez znajdujacego si¢ wewnatrz towaru. Z kolej funkcja
magazynowa ma utatwic sktadowanie asortymentow. Ksztalt i wymia-
ry zaréwno opakowan jednostkowych jak zbiorczych powinien pozwa-
la¢ wspomagac¢ efektywne wykorzystanie przestrzeni magazynowej.
Funkcja transportowa sprowadza sie gtownie do takiego uksztattowa-
nia opakowania, ktére bedzie utatwiato procesy transportowe. Ksztatt

) Szymczak, M. Ankiel-Homa, Opakowania jednostkowe w dziataniach marketingo-

wych przedsiebiorstw, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 17.
8 .
Tamze.



120 Katarzyna Kolasinska-Morawska

i wymiary opakowania powinny pozwoli¢ na optymalne wykorzystanie
pojemnosci srodka transportowego. Funkcja manipulacyjna sprowa-
dza si¢ do kwestii wspomagania prac fadunkowych, zaréwno recznych
jak i mechanicznie. Z kolei funkcja informacyjna to traktuje powtoke
jako nosnik informacji. W procesach logistycznych wazne sa te ozna-
czenia (symbole, znaki oraz objasnienia), ktore odnosza identyfikacji
towaru i sposobu pracy z nim (towary tatwo psujace sig, niebezpieczne,
delikatne itp.). Ostatnia z zespotu funkgji logistycznych funkcja utyli-
zacyjna czyli recykling i utylizacja to odniesienia opakowania do czasu
i krotnosci jego wykorzystywania. W systemach logistycznych opako-
wania wielokrotne oraz te, ktére moga zosta¢ ponownie wykorzystane
jako surowiec wtorny, sa najbardziej pozadane.

Wymienione funkcje logistyczne opakowan, a takze inne funkcje
przez nie spelniane, wskazuja na systemowe ujecie w procesach logi-
stycznych wszystkich elementow logistyki, w tym opakowan. Takie po-
dejscie oznacza, ze opakowania nie moga by¢ rozpatrywane z jednego
punktu widzenia, np. marketingu. Musza one sprosta¢ catemu zbio-
rowi wymagan’. Uwzgledniajac aspekt logistyczny wlasciwa kreacja
i uzycie opakowan powinno nastepowac mozliwie najwczesniej w celu
unikniecia w procesach logistycznych np.: transportowych czynnosci
zwiazanych z przepakowywania czy dla proceséw magazynowych do-
datkowych czynnosci sktadowych zwigzanych z efektywnym rozloko-
waniem zasobOdw w przestrzeni magazynowej.

Analizujac przeptyw towardw i zintegrowanych z nimi opakowan
w kanatach logistycznych elementem niezwykle istotnym jest poza para-
metrami Scisle funkcyjnymi przypisywanymi opakowaniom jest imma-
nentnie zintegrowana z opakowaniem informacja. Mozemy wyrdznic tu
trojaki rodzaj informacji, po pierwsze jest informacja o stanie swoistym
towaru, po drugie o sposobie pracy z nim oraz po trzecie informacja
wspomagajaca efektywne zarzadzanie identyfikacja asortymentu.

W ramach informacji dotyczacych swoistego stanu towaru coraz
wiekszego znaczenia nabiera tzw. opakowanie inteligentne. Opako-
wanie inteligentne to takie opakowanie, ktére wyposazone jest w tzw.
indykatory, czyli specjalne wskazniki informujace o stanie jakosciowym
produktu lub warunkach jego przechowywania.

? http://logistyka.wiedza.diaboli.pl/logistyczna-funkcja-opakowan/ z dnia 16.
01.2010.
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Rys. 4. Etykieta Treceo natozona na kod kreskowy — z lewej produkt $wiezy,
z prawej po uptynieciu terminu zdatnosci do spozycia.

4123451678908

Zrédto: Co potrafiq inteligentne opakowania. ,ProKREACJA”, 4/2007, ss. 3941 [za:]
www.blog.mediafun.pl/foto/2007-09/prokreacja.pdf z dnia 10.01.2010

Zadaniem indykatoréw jest transpozycja informacji swoistych pro-
duktu. Moga one dotyczy¢ np. temperatury przechowywania, uszko-
dzeniami opakowania, data waznosci produktu. Opakowania tego typu
stosuje sie dla produktéw wrazliwych na zmiany czynnikéw zewnetrz-
nych oddziatywujacych na produkt (temperatura i wilgotnosc). Z tego
wzgledu stosowane sa chetnie przez przedsigbiorstwa branz: spozyw-
czej, farmaceutycznej oraz chemicznej."” Obecnie wykorzystywana jest
szeroka paleta indykatoréw. Do najpopularniejszych naleza wskazniki
czasu i temperatury, wskazniki $wiezosci oraz wskazniki tlenu.

Z kolei w ramach obszaru pracy z towarem dos¢ istotna kwestig jest
znakowanie zwlaszcza opakowan transportowych. Wilasciwe oznako-
wanie zabezpiecza fadunek przed uszkodzeniami mogacymi powstac
w czasie transportu i informuje o zachowaniu nalezytej ostroznosci pod-
czas zaladunku iroztadunku towaru. Znakowanie opakowan speinia
role instruktazowq dla przewoznika oraz usprawnia prace ewidencyjne.

Techniki zapewniania informacji na opakowaniach obejmuja kodo-
wanie za pomoca koloréw, stosowanie uniwersalnych kodéw produk-
tow, kodowanie na podczerwien, stosowanie tablic przystosowanych do
odczytywania przez komputery, a takze oznaczenie symbolami i koda-
mi numerycznymi'.

10 Szerzej na ten temat: http:/www.plastech.pl/wiadomosci/artykul_3087_1/Opa-
kowania-indykatorowe-i-ich-znaczenie z dnia 10.01.2010

B John ]. Coyle, Edward J. Bardi, C. John Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne. PWE,
Warszawa 2007, s. 389.
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Tab. 1. Wybrane przykiady w grupach znakowych opakowan transporto-
wych.

Grupa znakowa Zadania

Znaki zasadnicze |identyfikacja towaru, odbiorcy i miejsca przeznaczenia

wielko$¢ masy opakowania z zawarto$cia, wymiary,

Znaki informacyjne identyfikacja nadawcy opakowania

Znaki . , - .
na p szczegodlne cechy fadunku, grozne dla ludzi i otoczenia

niebezpieczenstwa

Znaki sposoby postepowania z tadunkiem podczas jego

manipulacyjne przemieszczania i magazynowania

Zrédto: opracowania wlasne.

W Polsce od 01.07.1991 r. obowiazuje norma PN-91/0-79252 - Opakowa-
nia transportowe z zawartosciq. Znaki i znakowanie. Wymagania podstawowe.
Wedtug tej normy wyrdzni¢ mozna grupy znakéw. W tym, te odnosza-
ce sie do podstawowych cech produktu oraz operacjonalizacji miejsc
przeznaczenia towardw — s to znaki zasadnicze. Ponadto wyrdznic
mozna grupe znakéw informacyjnych, podanie danych o masie opa-
kowania wraz z zawartoscia, o wymiarach opakowania oraz o nadawcy
opakowania transportowego. Kolejng grupe stanowia znaki niebezpie-
czenstwa, ktore wskazuja na szczegolne cechy fadunku, grozne dla lu-
dzi i otoczenia np.: materialy wybuchowe, gaz, materiaty tatwopalne,
materialy samozapalne, materiaty trujace, zrace i promieniotworcze.
I wreszcie ostatnia grupe stanowia znaki nakazujace okreslony sposob
postepowania z tadunkiem podczas jego przemieszczania i magazyno-
wania czyli znaki manipulacyjne. Okreslaja tadunki thukace sie i reagu-
jace na wstrzasy, kruche, tamliwe, aparaty precyzyjne, zakaz uzywania
hakoéw, nakaz ochrony przed nagrzaniem, miejsca zakltadania uchwy-
tow, nakaz ochrony przed wilgocia, srodek ciezkosci oraz tadunki tatwo
psujace sie.

Ostatnim rodzajem informacji integralnie zwigzanej z produktem
jest informacja wspomagajaca efektywne zarzadzanie identyfikacja
asortymentu oparta na kodzie kreskowym. ,Kody kreskowe to naprze-
mienna kombinacja wielu biatych i czarnych kresek o zréznicowanej
szerokosci, ktorych kolejnos¢ oznacza litery lub liczby”'?. Znaki te stuza

12 J. Coyle, dz. cyt., s. 388.
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do kodowania danych identyfikujacych, okreslanych za pomoca sym-
bolu graficznego, odczytywanego automatycznie (szybko i bezblednie)
przez czytniki (skanery). Obecnie znanych jest ponad 200 kodow, czes-
ciej stosuje sig¢ ich 0ok.50, a masowo 8. Istnieje wiele réznych systemdow
kodéw kreskowych. m.in. EAN/UPC, Codabar, ITE, Code 39, Code 128
itd. Rdznig sie one uktadem kresek i mozliwoéciami. UPC (Universal
Product Code) - kod stosowany gléwnie do identyfikacji i ewidencjono-
wania towardw w supermarketach. EAN kod wykorzystany do ozna-
czania towarow trafiajacych do sprzedazy hurtowej i detalicznej, gdzie
podstawowe kody to EAN-8, EAN-13 i EAN-128". Korzys$ci wynikajace
z wprowadzania kodéw kreskowych to gléwnie biezaca i szczegdtowa
informacja na temat zbytu towaréw, efektywne zarzadzanie obrotem
towarowym i ograniczanie kosztéw z tym zwiazanych, skrdcenie czasu
pracy przeznaczonego na inwentaryzacje towaréw o ok. 25%, oszczed-
nos¢ sity roboczej przy magazynowaniu o ok. 20%, zmniejszenie wiel-
kosci zapasdéw o ok. 30%, usprawnienie wzajemnych relacji miedzy han-
dlem i produkcja, polepszenie ochrony majatku jednostek handlowych,
przyspieszenie obstugi klientow o okoto 15%, usprawnienie wymiany
handlowej z zagranica oraz operatywne zarzadzanie magazynami i pla-
cowkami handlowymi.

Wraz z postepem technicznym w procesach dystrybucyjnych towa-
row wzroslo znaczenie opakowan. Wiasciwe zabezpieczenie przewozo-
nych towaréw przed ich uszkodzeniem lub ubytkiem ma coraz wigk-
sze znaczenie. Jak wynika z powyzszych rozwazan na obecnym etapie
trudno wyobrazi¢ sobie swiatowa gospodarke bez opakowan. Wielos¢
funkgji, ktére ma do spelnienia opakowanie powoduje, ze jego optyma-
lizacja jest jeszcze trudnym do rozwigzania problemem.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
toM XI, ZEszyT 6, ss. 127-145

Jacek Kurowski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Jakos¢ w zarzqgdzaniu przedsiebiorstwem na rynku
ustug logistycznych

Na pytanie czym jest jakos¢ Platon udziela krotkiej, jasnej odpowiedzi:
jakosc jest to pewien stopien doskonatosci.

1. Wprowadzenie

Biznes to wyzwanie. Proba osiggniecia sukcesu, ktorym jest znalezienie
sensu swego istnienia. W teorii zarzadzania wskazuje si¢ na koniecz-
nos¢ przyjecia okreslonej sekwencji dziatan i minimalizowania ryzyka.
Wymaga to okreslenia wizji i misji przedsigbiorstwa. Bezposrednio wig-
ze si¢ z tymi pojeciami domena przedsiebiorstwa, czyli obszar, ktory
poprzez swe dziatania przedsiebiorstwo chce zagospodarowac. Wias-
ciwe zdefiniowanie domeny moze by¢ gtéwnym czynnikiem decydu-
jacym o powodzeniu przedsiewziecia, przekonato si¢ o tym wiele firm,
jakkolwiek nie zawsze jest to dos¢ jasno czytelne. Niektdrzy definiuja
domene odpowiadajac na pytanie ,Co i komu chce sprzedawac?” Syno-
nimem domeny jest tez stowo biznes, mozna zatem powiedzie¢: to jest
mdj biznes, to sa moje kompetencje. Z pojeciem kompetencji wigza sie
inne wazne zagadnienia — wiedza, rzetelnos¢, jesli ten ciag zakonczy
takie pojecie jak jako$¢, to mozna przyjaé, ze kompetentny biznesmen to
taki, ktory wie jak ksztaltowac jakos¢ oferty.

W ciagu ostatnich kilkunastu lat na rynkach ustug logistycznych
dokonaty sie wielkie przemiany, ztozylo si¢ na to wiele czynnikow. Na-
jistotniejsze z nich, majace charakter globalny i determinujace warunki
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w niemal wszystkich dziedzinach gospodarki to: koncentracja kapitatu,

rosnace rozmiary przedsiebiorstw, wedréwka kapitatu, rosnace znacze-

nie zarzadzania wiedza, oprocz nich nalezy takze wskazac¢ skracajace
si¢ $rednie cykle zycia produktu i przedsiebiorstwa. Wszystkie te zmia-
ny wywotuja wzrost turbulencji otoczenia przedsigbiorstw, a co bezpo-
$rednio z tego wynika — wzrost ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej. Do wymienionych zjawisk i tendencji nalezy dodac jeszcze zbyt
duzy wpltyw na swiatowa gospodarke, stosunkowo nielicznych grup
spekulantéw gietdowych i walutowych oraz brak rzeczywistego nad-
zoru wlascicielskiego w najwiekszych bankach i przedsigbiorstwach, co
przyczynilo si¢ do obecnego kryzysu.

Operatorzy logistyczni, reagujac na wymienione czynniki, a takze

i na istotne zmiany odnoszace si¢ bezposrednio do branzy logistycz-

nej (np. gwattowny rozwoj Internetu) oraz przeobrazenia w samym

sektorze (bezprecedensowa fala fuzji i przeje¢) w bardzo dynamiczny
sposOb przystosowali sig, tworzac nowe produkty, ale i proponujac cat-
kiem nowe rozwiazania systemowe w faricuchach dostaw. Operator lo-
gistyczny to firma oferujagca kompleksowq obstuge klienta w zakresie
przewozu i jego organizacji, ale takze konfekcjonowania, paletowania,
magazynowania i rozporzadzania towarem w imieniu klienta. Firma
taka dazy do obnizania kosztow wlasnych oraz klienta, co mozna osiag-
na¢ m.in. poprzez bardzo dobrze zorganizowany system pracy wyko-
rzystujacy zasade just-in-time, wyzbywanie si¢ czynnosci dodatkowych

(outsourcing) oraz koncentracje i rozwoj dziatalnosci podstawowej (core

business).

Do zadan operatoréw logistycznych mozna zaliczy¢:

- organizacje dostaw surowcow do miejsc przetwarzania,

- organizacje obrotu magazynowego wyrobow gotowych,

- zorganizowanie dostaw produktéow do odbiorcow,

- zalatwianie wszystkich spraw zwiazanych z dokumentacjg takich
procesdw, jak: listy przewozowe, dokumentacja magazynowa czy
sprawy celno-finansowe.

Mozliwosci operatora logistycznego wynikaja przede wszystkim

z kapitalu, ktérym dysponuje oraz od rozwinietego systemu informa-

tycznego, ktéry umozliwialby zarzadzanie magazynem czy $ledzenie

drogi przesylek (track and tracy). Synchronizacja trzech podstawowych
obszaréw logistyki — zaopatrzenia, produkcji (logistyka wewnetrzna
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wydaje sie trafniejszym okresleniem), dystrybucji — przyczynia si¢ do
ksztattowania jakosci oferowanych dobr'.

Na sukces w dziatalnosci gospodarczej sktada si¢ ogromna liczba
czynnikéw, z ktérych czes¢ ma charakter zasadniczy, a cze$¢ pomoc-
niczy. Okazuje si¢ jednak, ze wraz z rozwojem rynkéw i ich nasyca-
niem, coraz trudniej jest rozstrzygna¢, na czym si¢ koncentrowac, a co
poswieci¢, bez szkody dla ostatecznego rezultatu. Konkurencja na wielu
rynkach jest tak silna, Ze poszukuje sie dzis tzw. jezyczka u wagi. Czyn-
nikiem przechylajacym szale na strone okreslonego dostawcy dobra
badz ustugi moze by¢ czynnik zgola trzeciorzedny. Otoczenie przed-
sigbiorstwa, z roku na rok, staje si¢ coraz bardziej nieprzewidywalne,
a zmiany w nim postepuja z coraz wieksza szybkoscia. Wielu uczestni-
kom i obserwatorom rynkow unaocznit to trwajacy juz od kilku mie-
siecy kryzys, ktorego skutki nadal sg nieprzewidywalne. Powstaje za-
tem pytanie: Czy istnieje sposob na zwigkszenie prawdopodobienistwa
przezycia? Otéz odpowiedzi sa rozne, zaleza od poziomu i charakteru
wyksztalcenia oraz wiedzy i doswiadczenia. Wsréd rozmaitych recept
pojawia si¢ jednak zwykle, jako czynnik gtéwny lub warunkujacy inne
dziatania, problem jakosci. Od kilku dekad jest jednym z czynnikdw,
ktéry pozostaje wcigz istotny, a wlasciwie zyskuje na znaczeniu. Prze-
konanie klienta, ze dobra firma to dobry produkt jest waznym elemen-
tem kampanii marketingowych, a orientacja marketingowa staje sie dzis$
coraz powszechniejsza.

Rozw¢j systemOw zarzadzania przez jakosc oraz ruchu na rzecz ja-
kosci to zjawiska, ktore sa silnie zwiazane z postepem technicznym, re-
wolucyjnymi technologiami, a wreszcie przeobrazeniami swiadomosci
spotecznej. Zmiany obejmuja wnetrza firm — ich struktury organizacyj-
ne, dokonuja sie réwniez w ich otoczeniu, szczegodlnie zas prawnym.
Wszystko to sprawia, ze wspolczesny menedzer nie moze juz wlasciwie
nie zajmowac si¢ problemem jakosci — stata si¢ ona immanentna czescia
oferty rynkowej, stanowi o atrakcyjnosci danej firmy jako miejsca pracy
ijest jednym z waznych czynnikéw wyboru kontrahenta.

Wspoltczesnie pojecie jakosci definiowane jest wieloaspektowo, w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem coraz czesciej jakosc¢ traktowana jest jako
czynnik zatrzymujacy klienta — zwigkszajacy jego zadowolenie. Wzrost
zaufania do jakosci wyrobu, daje certyfikat, ktory powinien korzystnie

1 M. Urbaniak, Marketing przemystowy, Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne IN-

FOR, Warszawa 1999, ss. 166-168.
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rzutowac na stosunek odbiorcéw dotychczasowych i nowych do firmy,
a przez to wptywac na jej wyniki. Na rynku klientéw instytucjonal-
nych, gdzie wiele firm wdrozylo juz systemy zarzadzania jakoscig ma to
szczegllne znaczenie, bowiem takie firmy preferuja dostawcow, ktorzy
posiadaja certyfikaty serii ISO9000.

Cele wigkszosci przedsiebiorstw, w warunkach wolnej konkurencji,
obejmuja zazwyczaj dazenie do umocnienia pozycji na rynku, maksy-
malizacje zysku oraz zdobycie lojalnosci klientéw. Kazdy z tych celow
wiaze si¢ z jakoscig oferowanych wyrobow i ustug, jakos¢ to cecha, ktora
zatem determinuje kazde przedsiewzigcie gospodarcze. Menedzerowie
coraz czesciej zabiegaja o oficjalne potwierdzenie jakosci oferowanych
produktow czy ustug, bowiem w reklamie, kazda z ofert przedstawiana
jest jako najlepsza i klient staje si¢ coraz bardziej nieufny. Z tego tytu-
tu uzyskanie dokumentu zwanego certyfikatem jakosci jest co najmniej
wskazane.

Nadal jednak pozostaje do rozstrzygniecia kwestia jakosci! Certyfi-
kat, bowiem tez podlega takiej ocenie i jako$¢ certyfikatu jakosci zalezy
od tego, jak postrzegany jest przez klienta organ certyfikujacy. Poszuki-
wanie obiektywnych miar jakosci bylo przestanka do stworzenia pod-
staw rozwigzan projakosciowych. Obecnie ptaszczyzng porozumienia
w tym zakresie sa m.in. normy ISO 9001. Wpisuja si¢ one w filozofie
kompleksowego zarzadzania przez jakos¢ (TQM) i stanowia najszerszy
system, obejmujac dziatania przedsigbiorstwa w procesach produkcji,
dystrybucji, az po serwis. ustugi logistyczne to produkty, ktore w ostat-
nich latach przechodza szczegodlnie istotne przeobrazenia. Rynek tych
ushug jest rynkiem bardzo dynamicznym, o wielkim potencjale roz-
wojowym. Polskie przedsigbiorstwa branzy TSL, znalazly si¢ w nowej
sytuacji, ktora z jednej strony stwarza powazne zagrozenia, jednakze
daje tez mozliwosci. Istnieje zapotrzebowanie na réznorodne ustugi,
wystepuje wiele rynkéw niszowych, dlatego tez szansa jest nie tylko
oferowanie wysokiej jakosci ustug, lecz nalezyte ich opracowanie pod
katem wymagan konkretnego klienta. Kompleksowos¢ przejawiac sie
musi na wszystkich etapach wspotdziatania, od zlozenia oferty poprzez
przygotowanie projektu, az po jego wdrozenie i ciggte doskonalenie.

2. Jakosé w teorii zarzgdzania

Zarzadzanie to celowa dziatalnos$¢ realizowana przez cztowieka nie-
omal od zarania dziejéw. Wykonywanie przeroznych zadan zwiazane
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bylo ze stosowaniem okreslonych procedur. Wielki Mur Chinski czy pi-
ramidy egipskie to efekty przedsiewziec realizowanych przez dziesiatki
lat, w ktorych zatrudniano miliony ludzi. Przy budowie jednej piramidy
pracowato okoto 100 000 0sob przez 20 lat. Pozostatosci minionych epok
wzbudzaja podziw i szacunek wspotczesnych. Niezaleznie od tego, kto
zarzadzal pracg podwladnych wszystkie dziatania trzeba bylo wczes-
niej zaplanowac, zorganizowac robotnikéw, zapewnic¢ dostateczna ilos¢
kamienia na miejsce budowy i innych materiatéw oraz pokierowac pra-
cg robotnikéw.

Okoto 480 lat temu Michal Aniot rowniez zarzadzal pewna grupa
ludzi. 13 oséb pomagato mu malowac¢ sklepienia Kaplicy Sykstynskiej,
okolo 20 pracowalo przy rzezbieniu marmurowych grobowcéw w Ka-
plicy Medyceuszy we Florencji, a co najmniej 200 pracownikéw budo-
wato pod jego nadzorem florentyniska Biblioteke Laurenziano®.

Zacytowane i przeciez powszechnie znane przykfady swiadcza
o tym, ze organizowanie i zarzadzanie z bardzo pomys$lnym skutkiem,
obejmujacym najwyzsze standardy jakosci nie byto obce naszym przod-
kom. W starozytnych przekazach znajduja si¢ r6zne wzmianki na ten
tematu. Zachowaty sie tez nieliczne dokumenty. Ponad 1700 lat p.n.e.
krél Hammurabi w swoim kodeksie opisat odpowiedzialno$¢ budowni-
czego za swoje dzieto: jezeli budynek si¢ zawali, a jego wlasciciel zginie,
wtedy zostanie zabity budowniczy, a jezeli zginie syn wtasciciela, to zo-
stanie zgladzony syn budowniczego®.

Cechy rzemieslnicze w Europie wprowadzity gwarancje jakosci wy-
robow oraz okreslity standardy juz w Sredniowieczu.

Naukowe zarzadzanie, ktérego podstawy ksztaltowaly sie wraz
z przebiegiem rewolucji przemystowej, nie mogto wsroéd wielu innych
waznych zagadnien pominac kwestii jakosci. Upowszechnienie si¢ pro-
dukcji masowej, potaczone z rosnaca komplikacja wyrobdw, spowodo-
walo wzrost zapotrzebowania na kontrole jakosci oraz przyczynifo sie
do rozkwitu nauk zwiazanych z zarzadzaniem, nastgpit rozwdj metro-
logii i standaryzacji (np. standaryzacja gwintu sruby przyczynita si¢ do
poprawy jakosci wyrobéw przemystu metalurgicznego)*.

2 SP Robbins, D.A. Decenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2002, s. 14.

3 Tlustrowana encyklopedia Trzaski, Everta i Michalskiego, Warszawa 1928, t. 3,
ss. 422-423 [w:] R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka, TNOIK ,,Dom Organizatora”,
Torun 2001, s. 88.

4 R Karaszewski, dz. cyt,, s. 89.
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Zasadniczy przetom dokonat sie jednak na poczatku XX wieku. Na
dzisiejsze poglady, ale i na stosowane wspotczesnie narzedzia zarzadza-
nia jako$cia mieli wptyw wybitni tworcy teorii zarzadzania. Jednak-
ze prawdziwy postep w dziedzinie teorii jakosci nastapil po II wojnie
$wiatowej, kiedy to wielu specjalistow prowadzilo projekty w japon-
skich przedsiebiorstwach. Wsrdd nich byli Edward W. Deming, Joseph
Juran, Philip B. Crosby i Kaoru Ishikawa.

Filozofia Edwarda W. Deminga oparta byta na dynamicznym podej-
$ciu do zagadnienia jakos$ci. Znane i dos¢ czegsto stosowane jest narzedzie
zarzadzania jakoscia zwane cyklem Deminga. Prezentuje ono graficz-
nie cykliczno$¢ nastepujacych po sobie dziatan: planowania, realizacji,
kontroli i korygowania. Cykl ten, zwany modelem P-D-C-A (Plan-Do-
Check-Act), lub tez cyklem PDSA - Plan-Do-Study-Act’ jest metoda po-
zwalajacq na poprawne rozwigzanie kazdego problemu, stojacego na
drodze do poprawy jakosci. Z wzgledu na czeste stosowani w planowa-
niu jakosci cykl P-D-C-A nazywany jest réwniez ,,cyklem planowania
jakosci”. Jako dziatanie ,w petli” pasuje do nieustannego doskonalenia
jakosci. Zdaniem Deminga tylko proste metody i zrozumiate narzedzia
pozwalaja na osiggniecie zamierzonych efektéw. Im metoda jest bardziej
zlozona, tym mniejsze sa szanse na uzyskanie pozytywnych efektow jej
zastosowania. Dlatego tez sposob postepowania opisany przez koto De-
minga jest przejrzysty i powszechnie zrozumiaty’. Oczywiscie kolejne
etapy rozwoju tej metody sa bardziej zlozone, ale sa one adresowane
do ludzi lepiej przygotowanych do ich stosowania. Metoda Deminga
jest wiec zrozumiala dla szeregowego urzednika i robotnika, a w for-
mie rozbudowanej zadowala inzyniera i managera. Poczatkowo swojq
koncepcje opart na metodach statystycznych, stwierdzajac, m.in. ,85%
problemdw z jakoscia jest skutkiem bledéw w zarzadzaniu”®. Nastep-
nie Deming zaproponowal pofaczenie w zwarty system metody staty-
stycznej kontroli procesu i koncepcji angazowania robotnikdw w proces
usprawnien. Twierdzil, iz wiekszy sukces odniosa menedzerowie wy-
korzystujacy w praktyce doswiadczenia i wiedze robotnikéw. Uwazal,

> Zarzadzanie jakoécig, tom V. Projektowanie, organizacja i zarzqdzanie jakosciq , red. A.
Tabor, A. Zajac, M. Raczka, Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kosciuszki, Krakéw
2000, s. 20.

6 Tamze.

7 Strona internetowa econ.law.uj.edu.pl/wawak2.html (19.07.2002).

8 S, Plaska, D. Samociuk, Systemy zapewnienia jakosci formutowane przez ISO serii
9000, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 1998, s. 15.
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ze skupienie uwagi na jakosci wymaga rewolucyjnych przemian i glosit
filozofie ich wdrazania, nawotlujac do , krucjaty na rzecz jakosci”.

Swe poglady, ujat w 14 punktach i skierowat do menedzeréw najwyz-
szych szczebli.

3. Czternascie wskazanh Deminga

1. Doprowadz do wytrwatosci w dazeniu do doskonalenia wyrobow
i ustug.

2. Przyjmij nowa filozofi¢ za swoja.

3. Nie polegaj na masowej kontroli jakosci.

4. Przestant zamawiac jedynie na podstawie ceny.

5. Stale i wcigz doskonal system produkgji i obstugi.

6. Wprowadz nowoczesne metody szkolenia na stanowisku pracy.

7. Zapewnij przywodztwo.

8. Wyeliminuj lek.

9. Przelamuj bariery miedzy réznymi stuzbami.

10. Zrezygnuj z hasel i sloganéw adresowanych do pracownikow.

11. Zrezygnuj z ilosciowych zadan planowych.

12. Usun przeszkody na drodze do odczuwania dumy z jakos$ci pracy.
13. Wprowadz intensywny program oswiaty i szkolenia.

14. Dziataj, by dokona¢ przeksztatcen””’

Lektura tych wskazan jest az nadto aktualna, poniewaz jednak De-
ming zaleca zrezygnowanie z haset i slogandéw, nie formutujmy ich
w tym miejscu. Prace Deminga stanowia fundament, na ktorym opiera
sie¢ koncepcja znana jako Total Quality Management.

Kolejng wybitng osobistoscia wsrdd tworcow i ekspertdw ruchu
jakosci byl Joseph M. Juran. Propagowal on podejscie projakosciowe
w sposob godny menedzera — zatozyl bowiem wlasny instytut na te-
renie Organizacji Narodéw Zjednoczonych w Nowym Jorku, zajmujac
si¢ doradztwem w zakresie jakosci. Uwazat, Ze jako$¢ powinna by¢ re-
alizowana i doskonalona we wszystkich dziataniach przedsigbiorstwa
i na kazdym etapie zycia wyrobu. Twierdzil, iz zla jakos¢ produktéw

K J.A. E. Stoner, R.E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, wyd. 2, Polskie Wydawni-

ctwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, ss. 28-29.
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wynika z braku odpowiedniego zaangazowania kierownictwa oraz
przeszkolenia pracownikéw w celu uswiadomienia im istoty podejmo-
wania wszechstronnych dzialan w dziedzinie jakosci oraz zaintereso-
wania rozwigzywaniem problemoéw jakosciowych. Do gtéwnych zadan
kierownictwa zaliczat:

- ustalenie celéw jakosci,

- dostosowanie organizacji do celow,

- zapewnienie komunikacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi,
kierownictwem a pracownikami,

- motywowanie pracownikow.

Podobnie jak Deming krytykowal celowos¢ hastowego podejscia do
jakosci jako nie przynoszacego rezultatow. Juran negowat poglad, iz
,jakos$¢ nic nie kosztuje”. Jego zdaniem zwrot poniesionych naktadéw
zmniejsza si¢ w miare wzrostu inwestycji z uwagi na istnienie optymal-
nego punktu jakosci, poza ktérym inwestycje sa wieksze niz wartosc
uzyskanej jakosci". Poglad ten znajduje dzi$ odzwierciedlenie w wie-
lu modelach m.in. dotyczacych ksztattowania poziomu obstugi klienta,
a obrazuje go tzw. krzywa logistyczna.

Wedlug Jurana takie zarzadzanie, ktére pozwala osiaga¢ wysoka
jako$¢, nie jest tatwe, ale nie musi wiazac sie z takimi trudno$ciami,
o ktérych méwit Deming. Zmiany nie musza by¢ rewolucyjne, mozna
ich dokonywac¢ sukcesywnie przy wykorzystaniu istniejacego systemu
zarzadzania. Juran opisuje m.in. trylogie jakosci: planowanie jakosci,
kontrole jakosci i doskonalenie jakosci, wskazujac jednoczesnie na po-
dobienstwo do innej triady: planowania finansowego, kontroli finanso-
wej i zwigkszania zyskow.

Philip B. Crosby traktowat jakosc¢ jako ,zgodnos$é¢ z wymaganiami”,
a doskonalenie jakosci proponowat osiagac¢ poprzez stosowanie syste-
mowych rozwiagzan w sposob ciagly i obejmujacy wszystkie sfery dzia-
lania przedsigbiorstwa. Uwazatl, iz przyczyng niskiej jakosci jest nie-
odpowiednie zaangazowanie si¢ kierownictwa. P.B. Crosby znany byt
przede wszystkim jako propagator pracy bezbrakowej, rozpowszech-
nianej pod nazwa zero wad". Dla tej metody opracowat program w po-
staci 14 punktow.

10 A. Maleszka, Narzedzia sterowania jakoscig w polskiej gospodarce wolnorynkowej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 92.

1" R. Kolman, Poradnik o jakoéci dla praktykow, Oficyna Wydawnicza Osrodka Po-
stepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 25.
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PROGRAM ZERO WAD

1. Uzyskaj zobowiazanie kierownictwa do wprowadzenia i realizacji

tego programu.

2. Powotaj zespot Poprawy Jakosci.

3. Wprowadz Sciste pomiary i ewidencje jakosci.

4. Oszacuj koszty jakosci w firmie.

5. Zacznij upowszechnia¢ $wiadomos¢ znaczenia jakosci.

6. Wspomagaj dzialania korygujace.

7. Powotaj Komitet Kierowania Programem ,, Zero Defektow”.

8. Przeszkol sredni personel nadzoru.

9. Zorganizuj uroczysty Dzien Jakosci.

10. Ustal zadania.

11. Usun przyczyny bledow.

12. Wprowadz ewidencje osiagniec.

13. Powotaj Rade Jakosci.

14. Kontynuuj program, powtarzajac go cyklicznie od p. 3 do p. 12.
Ruch zarzadzania jako$cia rozwinat si¢ w Japonii i wérdd najwybit-

niejszych w tej dziedzinie znalaz! si¢ Japoniczyk Kaoru Ishikawa. Uwazat

on, ze problemy powstajace w organizacjach musza by¢ rozwiazywane

wspolnie przez przelozonych oraz pracownikow. Tylko ich wspodtpraca

i potencjat intelektualny zespotu moga skutecznie przezwyciezy¢ prob-

lemy i doskonali¢ procesy. Jako pierwszy stworzyl podstawe filozofii
globalnego zarzadzania jakoscia i podat jej podstawowe zasady:

- priorytet maja jakos¢ i dziatania dlugoterminowe, a nie dorazna
korzysc,

- zapewnienie jako$ci ukierunkowane jest na uzytkownika, a nie na
produkgje,

- najistotniejszy w procesie jest klient, a nie konkurent,

- rozmawia si¢ o faktach i danych o jakosci,

- zarzadzanie funkcjonalne.

Kota jakosci to technika zarzadzania jakosciowego, wdrozona przez
Kaoru Ishikawe. S to grupy robocze w ktdrych robotnicy spotykaja sie
aby omawiac propozycje udoskonalen. Akcentowat tez skupianie cale-
go wysitku na klientach w dazeniu do kompleksowej jakosci, propono-



136 Jacek Kurowski

wal nawet traktowanie nastepnego wydziatu w organizacji jako klienta
— klienta wewnetrznego. Sprzyjalo to lepszemu komunikowaniu sie
i stuzebnej postawie jednego wydzialu wobec drugiego, zamiast biu-
rokratycznego dazenia do wywyzszania wlasnego wydziatu kosztem
innych. Wykres rybiej osci, nazywany tak ze wzgledu na charaktery-
styczny wyglad, jest kolejnym narzedziem kierowania jakoscia. Od na-
zwiska twdrcy nazywany jest takze wykresem Ishikawy. Stuzy usy-
stematyzowaniu i przedstawieniu mozliwych przyczyn problemu lub
zjawiska'>. Wykres skfada sie ze strzatek wraz z opisami, taczacych sie
w ten sposdb, ze gldwna strzatka wskazuje skutek, czyli opis niepo-
wodzenia, ktdre jest badane. W diagramie ryby, gléwna osia jest jakos¢
ksztattowana przez czynniki ekonomiczne, techniczne i ludzkie®. Wy-
kresy Ishikawy tworzy si¢ w zespolach 0sob o réznych specjalnosciach,
zgodnie z zasada , kot jakosci”. O powodzeniu danego zadania decyduje
zaangazowanie i zainteresowanie cztonkéow zespotu™.

Rozwdj teorii zarzadzania w zakresie jakosci i promieniowanie tych
idei w Srodowiskach menedzerdéw, ktdrzy poszukiwali coraz to dosko-
nalszych sposobow w doskonaleniu funkcjonowania firmy, doprowa-
dzit do upowszechniania si¢ przekonania o koniecznosci zastosowania
rozwigzan systemowych. Réwnolegle rozwijat si¢ bowiem nurt syste-
mowego podejscia do zarzadzania, na coraz wigksza skalg stosowano
metody statystyczne a kontrole jakosci wyrobu koncowego zastapito
monitorowanie wszystkich etapéw procesu produkcyjnego. Sterowa-
nie procesem produkcyjnym w przedsiebiorstwie szybko okazato sie
niewystarczajace, uwarunkowania rynkowe zmusity do zastosowania
procedur jakosciowych w innych obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Zaczeto dostrzegac tez korzysci z wprowadzania ujednolico-
nych wymagan, poczatkowo w obrebie okreslonych gatezi przemystu,
nastepnie w skali catej gospodarki narodowej i miedzynarodowej — po-
wstaly pierwsze systemy jakosci. Kierunek tych zmian wytyczata kon-
cepcja TQM.

TQM - Total Quality Management termin najczesciej w jezyku pol-
skim tlumaczony jako ,zarzadzanie przez jakos¢” lub ,zarzadzanie ja-
koscig”. TQM polega na takim zarzadzaniu organizacja, ktdre tworzy

12 JAFE Stoneriin, dz. cyt,s.228.

13 R Kolman, dz. cyt,, ss. 82-84.
Y Zarzqdzanie jakoscig — wybrane zagadnienia, red. W. Nierzwicki, Osrodek Doradz-
twa i Doskonalenia kadr, Gdarisk 1999.
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system obejmujacy calg organizacje oraz daje mozliwosci zastosowania
we wszystkich rodzajach produkgji i ustug, w kazdej komorce organiza-
cji, na kazdym stanowisku, w sposob nieograniczony — aby spetni¢ wy-
magania klientow (wewnetrznych — wewnatrz organizacji i zewnetrz-
nych) w sposéb w petni ich zadowalajacy.

Do podstawowych elementow zarzadzania przez jakos¢ zalicza sig:
- Okreslenie polityki i celéw jakosciowych,

- Planowanie jakosci,

- Zapewnienie jakosci,

- Sterownie jakoscia,

- Doskonalenie, czyli ciagta poprawa jakosci.

TOM polega na zauwazeniu, Ze organizacja to wigcej niz system
techniczny. Stosuje si¢ tu wizje firmy jako systemu spotecznego, w kto-
rym dziatajg ludzie majacy réznorodne i zmienne ,podejscie” do pracy,
aspiracje, motywacje itd">. W podejsciu reprezentowanym przez TQM
wystepuje potrzeba stworzenia przez kierownictwo wlasciwych wy-
znacznikéw powszechnej kultury jakosciowej, budowania odpowied-
nich struktur dla zarzadzania procesem usprawniania i prowadzenia
jednoczesnie badan nad kierunkami zmian.

Rys. 1. Piramida TQM - Total Quality Management.

Clagte
doskonalenie

Powszechne

uczestnictwo .
oncentrac)

na fakiach

Kaoncentracja
na klientach

1
Przywaddztwo : -

Zrédto: J. Dahlgaard, K. Kristensen, Podstawy zarzqdzania jakoscig, PWN, War-
szawa 2001, s. 30.

15 Wg L.S. Pheng, Managing total services quality: a systematic view, “Managing Ser-
vice Quality”, 1998, nr 1 [w:] R. Karaszewski dz. cyt., s. 232.
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W 1986 roku ustanowiono miedzynarodowa norme terminologiczng
ISO 8402, a w 1987 serig norm ISO 9000-9004. Biuro Techniczne Europej-
skiego Komitetu Normalizacyjnego ustanowilo je jako normy europej-
skie EN serii 29000. Wigkszos$¢ panstw europejskich zobowiazata sie¢ do
wprowadzenia tych norm do zbioru swoich norm krajowych. W 1993 r.
Komitet Techniczny znowelizowal norme ISO 8402, zas w 1994 r. wpro-
wadzit nowa wersje podstawowych norm ISO serii 9000, zostaty one
przyjete przez 81 panstw™.

Wprowadzenie przez International Organisation for Standardisation
(ISO) serii norm odnoszacych si¢ do ksztattowania jakosci, moglo wska-
zywac na zmierzanie w kierunku uciele$nienia koncepcji TQM. W opi-
nii specjalistow byt to , kompromis kompromiséw”, celem wazniejszym
od zalozen TQM okazalo si¢ stworzenie jednej serii norm uznanych
w $wiecie. Miedzynarodowa akceptacja oraz wspdtpraca miedzy jed-
nostkami certyfikujacymi w wielu krajach nadaty certyfikatom zgod-
nym z tq seria znaczenia. Certyfikacja na zgodnos¢ z ISO9000 stala sie
przepustka na rynek miedzynarodowy. Jednak standard ten — réwniez
po nowelizacji w 1994 roku — nie tylko nie byt ,ucielesnieniem” TQM,
ale czesto stawal si¢ bariera utrudniajaca doskonalenie, wprowadzat
znaczne ryzyko ze po uzyskaniu certyfikatu system zarzadzania — na-
kierowany na spetnienie tylko wymogow normy — ulegnie zamrozeniu
i bedzie udoskonalany tylko w miare nowelizacji serii ISO9000". ISO
9000, az do wersji z roku 1994 postrzegany byt jako system zbudowany
na formalnosciach.

W roku 2000 dokonat sie przetlom, normy ISO9000 w wyniku wpro-
wadzonych zmian zblizyly si¢ w zakresie znaczenia poje¢ do TQM.

Podstawowa zasada zarzadzania jakos$cia jest catosciowa i funda-
mentalna reguta kierowania przedsigbiorstwem, polegajaca na statym
udoskonalaniu jego wynikéw w dlugim okresie, przez orientacje na
klienta i rownoczesne uwzglednianie wszystkich ,zainteresowanych
stron”*®. To sformutowanie brzmi nowoczesnie i jest zgodne logika pro-
cesu rozwoju teorii zarzadzania, budowanej dla potrzeb praktyki. Pod-

16 Zarzqdzanie jakoscig, dz. cyt... ss. 11-16.

791 Dahlgaard, K. Kristensen, C.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakosciq, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

B Campbell, AW. Scheibeler, red. wydania polskiego: W.R. Pawlak, Zarzqdzanie
jakosciq wedtug nowych norm serii ISO 9000 (Stan: listopad 2001) , Weka, Warszawa 2001,
Rozdz.3.3,s. 2.
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stawy zarzadzania jako$cia wedtug ISO zawarte sa w 8 zasadach zapre-

zentowanych na schemacie.

Rys. 2. Osiem zasad zarzadzania jakoscia.

Organizacja i zorientowanie na klienta —
organizacje zaleza od klientow, powinny
wigc spemia¢ ich potrzeby i1 dazy¢ do
wyprzedzania ich oczekiwan.

Integracja pracownikéw - pracownicy
wszystkich  szczebli to rdzen kazdej
organizacji, a ich pelna integracja stwarza
przestanki wykorzystania ich umiejgtnosci i
predyspozycji z pozytkiem dla organizaciji.

Kierowanie — kadra kierownicza decyduje o
jednolitosci celow, orientacji i wewngtrznego
srodowiska, tworzy otoczenie sprzyjajace
pelnemu zaangazowaniu pracownikow w
osiagnigcie celOw organizacji..

PodejScie zorientowane procesowo —
pozadany wynik mozna osiagna¢ sprawniej
jezeli dziatania i $rodki z nim zwiazane bgda
traktowane i sterowane jako procesy

ISO 9000:2000

Systemowe podejscie do zarzadzania —
Osiaganie  celow  poprzez  poznanie,
zrozumienie i kierowanie  systemem
przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci i
wydajnosci organizacji.

Rzeczowe podejScie do decyzji -
Skuteczno$¢ decyzji wymaga oparcia ich na
logicznej i intuicyjnej analizie danych i
informacji.

Ciagle doskonalenie — Ciagle doskonalenie
jest ciaglym celem organizacji

Wzajemnie  korzystne stosunki  z
dostawcami — Wzajemnie korzystne
stosunki migdzy organizacja i jej dostawcami
sprzyjaja lepszemu tworzeniu potencjatu
wartosci obu stron.

Obecnie seria norm ISO 9000:2000 jest oparta na dwdch ,,normach
podstawowych”. Dodatkowo w sktad ,rodziny” wchodzi czes¢ zawie-
rajaca podstawy i terminologie wprowadzanych w normach pojec. Seria
ISO 9000:2000 otrzymata wigc forme trzech wzajemnie powiazanych ze

soba dokumentow:"

e 1S0O9000:2000- System Zarzadzania Jakoscia — Podstawy i terminolo-
giaprzedstawia podstawyiwytycznenowejrodziny normISO9000:2000.
Zawiera definicje nowych wyrazen i sformulowan wystepujacych w
normie. Nie zostalo stworzone jako specyfikacja normy, ale w kolejnych
dokumentach jest okreslane jako ,zestaw informacji normatywnych”.
Wskazuje sie jednoczesnie na koniecznos$¢ wykorzystania ISO 9000:2000
jako narzedzia wspierajacego interpretacje wytycznych ISO9001.

9 News from TC176, ISOY2K, 01.2000, w: R. Karaszewski, dz. cyt,, s. 227.
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e IS0 9001:2000 — System Zarzadzania JakoScia — wytyczne stanowi
wlasciwg specyfikacje wytycznych systemu zarzadzania jakoscia.
Zawarte w nim regulacje stanowia kryteria auditu systemu jakosci.
Role tego dokumentu zdefiniowano nastepujaco: ,,Wzbudzanie, na
podstawie dowodow, zaufania, ze produkt (lub ustuga) spetnia lub
spelni ustalone wymagania” %°.

e IS0 9004:2000 — System Zarzadzania Jakoscia — Informacja o Prze-
biegu Usprawnien — przedstawia dzialania w zakresie usprawnia-
nia systemu jakosci wykraczajace poza wytyczne ISO 9001. Obejmuje
ona wigkszy zakres, na dodatek z innej perspektywy. Role jej zdefin-
iowano tak: ,Osiaganie pozytkdw przez wszystkie zainteresowane
strony poprzez zapewnienie zadowolenia klientéw w dtugim okre-
sie”?. Kryterium pomiaru stanowi tu zadowolenie wszystkich ,zain-
teresowanych stron” z wynikéw przedsigbiorstwa. Stronami tymi sa
juz nie tylko odbiorcy, ale tez inne organizacje, jak np. kredytodaw-
cy, pracownicy oraz dostawcy. ISO 9004:2000 ,nie jest specyfikacja
normy i nie moze by¢ wykorzystywane w procesie rejestracji oraz
certyfikacji. Co wiecej, nie jest rowniez interpretacjq zawartosci do-
kumentu ISO 90017%. ISO9004:2000 jest wskazaniem mozliwosci
i sposobow prowadzenia dzialan udoskonalajacych.

Kazda z ,norm gléwnych” moze by¢ wprowadzana niezaleznie.
Praktyka jest taka, Ze organizacja zaczyna zazwyczaj od zapewnienia
jakosci produktdw, a dopiero potem zmierza do zarzadzania jakoscia.

Norma ISO 9004 odnosi si¢ miedzy innymi do obszaréw objetych
tez przez ISO 9001. Nie stanowi to jednak powtdrzenia.? W ISO9004 nie
chodzi o zgodnos¢ produktow z ustalonymi wymaganiami klientéw,
lecz o wyniki odno$nych proceséw, ktore sg czescig procesow zacho-
dzacych w catlej firmie. Do powodzenia dziatalnosci przedsigbiorstwa
przyczynia si¢ rowniez wiele innych proceséw, na przyktad ,procesy
zarzadzania” — jak np. planowanie strategiczne, kontrola wewnetrzna;
,procesy wspomagajace” takie jak marketing, ksiggowos¢, rachunko-
wos¢, stuzba bezpieczenstwa. Takie spojrzenie mozna nazwac spojrze-
niem z perspektywy przedsigbiorcy. W tym kontekscie norme ISO 9004
mozna traktowac jako szczebel posredni miedzy systemem ,wzbudza-

20 Campbell, AW. Scheibeler, dz. cyt,, s. 4.
2 Tamze, s. 5.

2 R Karaszewski, dz. cyt., s. 229.

2 Campbell, AW. Scheibeler, dz. cyt,, s. 4.
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nia zaufania” i kompleksowym systemem zarzadzania®. Normy z serii
ISO9000 moga by¢ uznane za etap w drodze do TQM. Po tym etapie
moze, ale nie musi nastapic kolejny.

W Polsce pojecie ,jakosci” poczatkowo kojarzono przede wszystkim
z kontrola jakosci wyrobow i ustug, ktdrej celem byto wykrycie usterek,
brakow lub niezgodnosci z obowigzujacymi normami lub ustaleniami
pomiedzy producentem a klientem. Byly to pierwsze préby wdrazania
takiego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, ktdry jeszcze nie gwa-
rantowal, ale juz wspomagat osiggniecie odpowiedniego poziomu jako-
$ci oferowanych produktéw. Odpowiedzialnoscia za jakos¢ wyrobéw
obarczang kadre kierownicza oraz pracownikéw zatrudnionych przy
projektowaniu i wytwarzaniu.

Polska ustanowita pierwsze normy jakosci w 1993 roku pod symbo-
lem PN-EN 29000. Wiele krajowych firm zdecydowato si¢ na wdroze-
nie systemu zapewnienia jakosci zgodnego z normami ISO serii 9000.
Przedsigbiorcy byli przekonani, ze wysoka jakos¢ wyrobow i ustug
uczyni przedsigbiorstwo konkurencyjniejszym na rynku, zas zgodnos¢
ekologiczna produktow, a takze ich procesu wytwarzania wptynie na
wartosc¢ rynkowa produktu. Podejmowane przez menedzeréw dziatania
byty réznorodne i wielokierunkowe. Obejmowaty chociazby oszczedne
uzywanie surowcow i optymalizacje procesow. Udzial Polski we wspol-
nym rynku europejskim nie bedzie miat wiekszego znaczenia dopoty,
dopdki poziom jakosci wyrobow i ustug nie bedzie konkurencyjny.

Menedzerowie powinni miec jasng swiadomos¢ stojacych przed nimi
zadan i w petni wykorzystywac potencjat twdrczy wszystkich grup pra-
cowniczych w celu zapewnienia konkurencyjnej pozycji na swiatowym
rynku. Ignorujac jakos¢, narazaja siebie i przedsigbiorstwo na wielkie
niebezpieczenstwo. Stawiajac czolo zmianom i niepewnosci powinni
oprzec¢ sie¢ na strukturach umozliwiajacych dziatanie i dostarczajacych
praktycznych norm oraz dazy¢ do stworzenia okreslonej kultury orga-
nizacyjnej firmy.

Dazenie do wdrozenia systemu zarzadzanie przez jakos¢ stato sie za-
sadg powszechnie stosowana przez firmy na caltym swiecie, we wszyst-
kich gateziach gospodarki. Poza korzys$ciami marketingowymi, finan-
sowymi, przewaga konkurencyjna i dtugotrwatym sukcesem programy
jakosciowe podnosza reputacje firmy, wywotuja zadowolenie klienta,
wzbudzaja zaufanie do dostawcy, powoduja naptyw dodatkowych

24 Tamze, s. 3.
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zamowien. System polega na krytycznym przyjrzeniu si¢ produktom
i ustugom wytwarzanym obecnie, jak rowniez w przyszfosci. Zaklada
ciagle doskonalenie, eliminacje strat i kosztow oraz umocnienie lojal-
nej wspotpracy z dostawcami odbiorcami. W centrum zainteresowania
znajduje sie klient, ktérego wymagania powinny by¢ w petni zaspoko-
jone przy najnizszych kosztach wlasnych firmy.

4. Efekty posiadania certyfikatu

Poczatkowo certyfikacja systemow jakosci byla stosowana w wysoko
wyspecjalizowanych galeziach przemystu, jednak z czasem objela
rowniez i inne branze, szybko do certyfikacji zglosili si¢ operatorzy
logistyczni. Celem bylto uzyskanie zaufania potencjalnych odbiorcéw,
ktorzy korzystajac z outsourcingu oddawali jedne z istotniejszych pro-
cesow pod kontrole zewnetrznej firmy. Wymiar stosowania Systemow
Zarzadzania Jakoscig byl ograniczony bardziej nastawiony na efekt
marketingowy, niz obejmujacy wszystkie istotne obszary zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Obecnie wdrozenie systemu jakosci zgodnego z norma ISO 9001/2/3
i uzyskanie certyfikatu staje si¢ koniecznoscia, a czesto wstepnym wa-
runkiem zawarcia kontraktu.
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Tab. 1. Korzysci wynikajace z wdrozenia systemu zapewnienia jakosci.

Wewnetrzne

Zewnetrzne

e przekonanie pracownikow do
potrzeby $wiadomych dziatan
na rzecz jakosci;

* rozwdj wiezi miedzyludzkich
z firma: organizacyjne
uporzadkowanie dziatan w
firmie;

* poprawa skutecznosci za-
rzadzania, planowania,
sterowania dostawami;

* usprawnienie przeptywu
informagji;

* jasny podziat uprawnien
i odpowiedzialnosci za jakos¢;

e dalszy rozwdj prac w
przedsigbiorstwie na rzecz
jakosci, np. dazenie do
wdrozenia TQM, badz tez
rozszerzenie dzialan na
zarzadzanie srodowiskiem;

* obnizenie kosztow brakow
wewnetrznych
i napraw gwarancyjnych,
wyeliminowanie
lub ograniczenie
strat wynikajacych z
niedostosowania wyrobu
do wymagan rynku:

kreowanie zaufania klientéw do
firmy;

umozliwienie dostepu do rynkow
miedzynarodowych;

stabilizacja jakosci wyrobow;
ograniczenie kontroli przez
odbiorcow lub ich catkowite
wyeliminowanie;

utatwione kontakty z bankami;
zwigkszenie wiarygodnosci firmy;
mozliwo$¢ udowodnienia odbiorcy,
ze dostawca posiada wiarygodny
system jakosci (certyfikat);
certyfikat jest skutecznym
instrumentem w dziataniach
marketingowych, pomaga

w osiggnieciu przewagi nad
konkurencja, jesli firma posiadajaca
certyfikat systemu jakosci jest
jedna z pierwszych w sektorze oraz
pozwala utrzymac sie na rynku;

w wielu panstwach utatwia
uzyskanie kredytow;

promuje zaufanie towarzystw
ubezpieczeniowych do firmy
oraz stosowanie znizek dla

firm posiadajacych certyfikaty
systemow jakosci; w niektdrych
krajach certyfikat jest warunkiem
przystapienia do przetargu na
dostawy rzadowe;

ograniczenie auditow systemow
jakosci dokonywanych w celu
oceny mozliwo$ci spetnienia
oczekiwan klienta w zakresie
jakosci

Zrédto: na podstawie J. Chabiery, S. Doroszewicza, A. Zbierzchowskiej, Zarzg-

dzanie jakoscig, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2000.
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Uzyskanie przez przedsigbiorstwo logistyczne certyfikatu, potwier-
dzajacego zgodnos¢ realizowanych w nim dziatan z zaleceniami norm
ISO serii 9001, jest podstawowym warunkiem jego istnienia i jednoczes-
nie efektem wielu korzysci ptynacych z wdrozenia systemu zarzadza-
nia przez jakos¢. Certyfikat potwierdza zaangazowanie przedsigbior-
stwa w sprawe racjonalnego ksztattowania i utrzymywania poziomu
jakosci odpowiadajacego zyczeniom klientow. Jest warunkiem dostepu
do rynkéw miedzynarodowych na réwnych szansach z konkurenta-
mi, oficjalnym uznaniem wynikoéw przedsigbiorstwa na rzecz jakosci,
dowodem kompetencji i zdolno$ci utrzymania stabilnej jakosci, a tak-
ze podstawq zaufania klienta do danej marki. Wielkie transnarodowe
korporacje, do ktorych naleza operatorzy logistyczni, maja jednak prob-
lemy, ktérych wczesniej nie spotykano. Po pierwsze, funkcjonujac na
terenie bardzo wielu krajow, musza uwzglednia¢ nie tylko swiatowe
i wewnetrzne standardy i procedury, ale musza dostosowac si¢ do wa-
runkow lokalnych — a nie wszystkie kraje wdrozyty Systemy Zarzadza-
nia Jakoscia. Pierwszy etap wprowadzania zarzadzania jakosciag wy-
gladat wiec zwykle tak, iz w obrebie jednej firmy funkcjonowato kilka
roznych systemdéw kontroli i nie byto jednolitych standardow dla catosci
firmy, korporacje byty jednoczesnie obstugiwane przez kilka réznych
firm audytorskich i certyfikujacych (jak np. Grupa Rohlig korzystajaca
poczatkowo az z pieciu). Problemem bylo wigc np. okreslenie standardu
jakosci dla klienta globalnego,

Zaspokojenie potrzeb Klienta to odpowiedniej jakosci ustugi, kto-
rych realizacja wiazac si¢ moze z elementami takimi jak: bezpieczen-
stwo skladowania, gotowo$¢ do realizacji przewozu, niezawodno$¢
w realizowaniu zlecenia. Potrzeby te sq uzgadniane pomiedzy dostaw-
ca ustug a odbiorca — klientem. Prawidtowa identyfikacja potrzeb i ocze-
kiwan pozwala stworzy¢ jasny obraz wymagan w stosunku do kontrak-
towanych ustug.

Nabywca, chcac dokonaé oceny jakosci ustugi, buduje sobie zestaw
kryteridéw oceny. Taki zestaw pomaga nie tylko ocenic jakos¢, lecz takze
umozliwia poréwnanie jej poziomu u réznych dostawcow ustug. Klient,
nabywajac ustuge, ma okreslone oczekiwania uksztaltowane przez takie
czynniki, jak: dotychczasowe doswiadczenia, reklama, opinie innych
nabywcow. Ocena jakosci ustug jest to ocena rozbieznosci pomiedzy ja-
koscig oczekiwang a uzyskana. Klient dokonuje facznej oceny, a wptyw
na te ocene maja dwa podstawowe elementy: jakos¢ techniczna, czyli to,



Jakos¢ w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem... 145

co klient otrzymuje oraz jako$¢ funkcjonalna, czyli sposob, w jaki jest
obstugiwany. Norma jakosci ISO 9001:2000 to zbiér wskazdwek opraco-
wanych przez specjalistow z dziedziny zarzadzania odnosnie tego jak
zarzadzad, aby osiagnac¢ wysoka jakos¢ ustug. Zastosowanie tej normy
utatwia wspdtprace z klientem, jednakze — trzeba to z naciskiem pod-
kresli¢, coraz czesciej to nie normy ISO stanowia o konkurencyjnosci
operatoréw logistycznych, a umiejetnos¢ dostosowania sie do oczeki-
wan swych klientow, ktdrzy kieruja sie¢ wlasnymi systemami wartoscio-
wania, maja swe wewnetrzne procedury warunkowane np. specyfika
branzy.

Szczegolnego znaczenia nabiera zaleznos¢ jakosci i logistyki w od-
niesieniu do przedsiebiorstw branzy TSL, wspotpracujacych w faricuchu
dostaw. W polskich przedsigbiorstwach logistycznych wielkie zmiany
spowodowata akcesja Polski do Unii Europejskiej. Nastapit wzrost wy-
magan klientow, co do poziomu ustug, pojawila sie tez koniecznos¢ za-
pewnienia zgodnosci ustug i procesow z dyrektywami UE.

Swiat biznesu to obszar, w ktérym mozna zaobserwowaé bardzo wy-
raznie wplyw otoczenia na zmiany funkcjonowania organizacji. O ile
wiele struktur spotecznych zachowuje sie¢ doé¢ zachowawczo, to przed-
siebiorstwa sa przyktadem bytéw walczacych o przezycie w dos¢ wro-
gim srodowisku, ktore charakteryzuje zdolnos¢ do ciaglego przeobra-
zania. Przedsigbiorstwa logistyczne w zaleznosci od swych mozliwosci
i charakteru danego rynku realizujg rozne strategie by osiggnac¢ swoje
cele. Niezaleznie jednak czy strategia sukcesu oparta jest na ataku czy
obronie — o wyniku decyduje jako$¢ realizacji podjetych dzialan.
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Jerzy Szkoda
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Zarzgdzanie jakosciq w systemach logistycznych

Zarzqdzanie jakosciq to pojazd, ktéry powiezie nas przez najblizszq dekade w nastepne.
Te przedsigbiorstwa, ktdre akceptujq je jako normalny sposéb kierowania, dotrq tam. Te,
ktére nie — mogq tam nie dotrzec.

J. Kent Underwood, P.E., Manager, Construction Management, Monsano
Chemical Company (USA)

We wspolczesnych warunkach gospodarki rynkowej daje si¢ zauwazy¢
szybki wzrost znaczenia funkcji jakosci. Oznacza ona koniecznosc¢ wias-
ciwego zaspokajania potrzeb nabywcow, posiadajacych nie da si¢ ukry¢
dominujaca pozycje na rynku. Jest ona uwazana za najwazniejsza bron
w konkurencji rynkowej i handlu miedzynarodowym, a réwniez jest
skutecznym sposobem kierowania przedsiebiorstwem.

Postep cywilizacyjny, rozwdj techniki i wzrost stopy zyciowej lud-
nosci sprawiaja, ze jako$¢ wciaz zyskuje na znaczeniu. Nie wystarczy
produkowac i obstugiwac tanio i dobrze, trzeba wytwarzac wcigz lepiej,
poniewaz nabywcy szukaja wyrobow i ustug coraz lepszych.

Mamy do czynienia z ,rewolucja jakosciowq” i dlatego tak wazny
jest ciaglty wzrost jakosci produkowanych wyrobdw i ustug.

Zmiany w gospodarce, jakie zaszly w ostatnich latach, sprawity, ze
jako$¢ produktéw i ustug stata sie bardzo waznym kryterium decydu-
jacym o sukcesie przedsigbiorstw na rynku. Bledna identyfikacja zro-
det problemdéw z niedostateczng jakoscia, a takze brak odpowiedniej
wiedzy wsrod kadry zarzadzajacej spowodowal, Zze sporo firm podej-
mujacych proby uzyskania lepszych efektow pracy nie osiggneto zakta-
danych celow, a i czes¢ przestato istnie¢, dlatego dzis juz powszechnie
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wiadomo, ze niezmiernie duza role odgrywa skuteczne i efektywne za-
rzadzanie jakoscia.

1. Istota zarzadzania jakoscig w systemach logistycznych

Doswiadczenia z dziatalnosci wielu znaczacych migedzynarodowych
firm logistycznych wykazaty, Ze konieczne jest przejscie w zarzadzaniu
z orientacji ,produkcyjnej” na orientacje ,rynkowq”. Oznacza to, ze nie
wystarcza aby firma logistyczna doskonalita tylko procesy poniewaz te
zabiegi moga okazac si¢ nic nie warte, jesli konicowy efekt tych proce-
sow nie zadowoli klienta.

Zdobycie a co najwazniejsze, ale jednoczesnie najtrudniejsze — utrzy-
manie klienta — dla liczacej si¢ na rynku organizacji logistycznej ksztat-
towane jest poprzez jakosc:

— warunkow dostawy (terminy i miejsca),

— sposobu dostawy (bezpieczenistwo, ochrona srodowiska, przestrze-
ganie przepiséw prawnych),

— przyjmowania zamdwienia,

— miejsca obstugi klienta (elegancki salon), a nie uliczny stragan,
oraz:

— koszty dostawy,

— warunki zaptaty (ewentualne kredytowanie),

— bonusy, ktére wywotuja zachwyt i wptywaja na lojalnosc klienta,

— zaufanie (marka) firmy, wynikajaca z pozytywnych doswiadczen ze
wspot pracy z klientem.

Ksztaltowanie jakosci ustug logistycznych musi by¢ wprowadzone
do stylu dziatania kazdego systemu logistycznego, ktorego ozywcze
tetno funkcjonowania okreslaja procesy przedstawione na ponizszym
modelu.
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Ciggte doskonalenie systemu zarzadzania jakoscig

Klient Klient

2. Orientacja na klienta

Klient jest w gospodarce rynkowej podmiotem najwazniejszym, ponie-
waz to on jest krolem, ktéry za pomoca swoich pieniedzy - decyduje
o losach organizacji logistycznej — stajac sie¢ jej pracodawca. Organiza-
cja musi zatem koncentrowac si¢ na tym, czego wymaga klient, a nie
na tym, co jest ona mu w stanie zaoferowac¢. Organizacja powinna ro-
zumie¢ aktualne i przyszte potrzeby klientéw i dba¢ o ich spetnienie.
Zwiazek organizacji z klientem ksztattuje si¢ w diuzszym czasie dziata-
nia organizacji, ktére powinny by¢ nakierowane na doskonalenie metod
kreowania lojalnosci klienta. Do realizacji tego celu jest niezbedna wy-
soka jako$¢ ustug logistycznych, przewyzszajaca czasem oczekiwania
klienta.

Innym czynnikiem pozwalajacym uzyska¢ w klientach partneréw
organizacji jest szybkos$¢ reakcji na powstale problemy. Organizacja,
ktéra dostarczyla ustuge na poziomie niezadowalajacym klienta, po-
winna go za ten fakt przeprosi¢, wyjasni¢ przyczyny oraz z nadwyzka
zrekompensowac poniesiona przez klienta strate.

Wykazana przez personel organizacji troska o klienta, uwazne stu-
chanie jego opinii, udzielanie odpowiedzi na jego pytania oraz chec po-
mocy w rozwiazywaniu jego problemoéw prowadza do pozytywnego
wyrdznienia organizacji w oczach klienta, a wiec do zwigkszania jego
lojalnosci.
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3. Odpowiedzialnos¢ kierownictwa

Wdrozenie i wlasciwe funkcjonowanie (utrzymywanie i doskonalenie)

zarzadzania jakoscig w systemach logistycznych wymaga odpowiednie-

g0 zaangazowania ze strony kierownictwa. Kierownictwo autentycznie

zaangazowane powinno miec¢ obsesje na punkcie jakosci i zastgpic kie-

rowanie na przywodztwo. To przywddztwo kierownictwo demonstro-

wac powinno poprzez:

— zakomunikowanie pracownikom znaczenia, jakim jest spelnianie
wymagan klienta oraz wymogow prawa,

— opracowanie i wdrozenie polityki jakosci,

— ustanowienie celow dotyczacych jakosci,

— przeprowadzanie regularnych przegladéow zarzadzania (przegladu
funkcjonowania systemu jakosci ),

— zapewnienie odpowiednich zasobow (do realizacji proceséw logisty-
cznych i osiggania zaplanowanych celow),

— motywowanie projakosciowe pracownikéw, wyzwolenie checi do
doskonalenia jakosci podejmowanych zadan i dziatan,

— wspieranie, inicjowanie i koordynowanie dazen pracownikéw do in-
nowacji, samorealizacji oraz samodzielnego podejmowania decyzji.
Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w zarzadzanie jako$cia

ma istotne znaczenie, poniewaz, jak twierdzi JURAN (1974), klasyczny

przedstawiciel amerykanskiego podejscia do problemdw jakosci, w 20%

przyczyn mozna przypisa¢ wadliwos¢ ustug pracownikom liniowym

i operatorom. Pozostate 80% obcigza aparat zarzadzania organizacja.

Pracownik liniowy nie ma szansy pracowac projakosciowo, jezeli stabo

pracuje aparat zarzadzania odpowiedzialny za organizacje zarzadzania

jakoscia.

4. Zaangazowanie pracownikéw (uczestnictwo wszystkich - catej zato-
gi organizacji w jakos¢)

Pracownicy dziatajacy na wszystkich szczeblach organizacji stanowia jej
najcenniejszy potencjal, a ich petne zaangazowanie w jako$¢ umozliwia
wykorzystanie ich zdolnos$ci do uzyskiwania korzysci przez calg
organizacje. Klient organizacji logistycznej otrzymuje ustuge, ktdra jest
dzietem faricucha proceséw wykonywanych bezposrednio lub w sposdb
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posredni przez calg zatoge. Kazdy pracownik organizacji uczestniczy
w okreslony sposéb w wytwarzaniu jakosci ustugi w wyniku swego
intelektualnego lub fizycznego wysitku i jest klientem lub dostawca
wewnetrznym. W nowoczesnym zarzadzaniu kazdy wewnetrzny
klient musi by¢ sedzig oceniajacym jako$¢ pracy swojego wewnetrznego
dostawcy. W ten sposob wady wytwarzanych ustug sa dostrzegane
u ich zrdédet — na stanowiskach gdzie pracuja, co pomniejsza koszty
wad, bowiem wada wykryta u klienta jest zrodlem wyzszych strat
w porodwnaniu z tymi, jakie obcigZzaja organizacje w momencie wykrycia
wady w miejscu jej powstania.

Jak zgodnie twierdza autorzy prac poswieconych jakosci!, dialog
miedzy klientem i dostawca wewnetrznym inicjuje proces tworzenia
w organizacji kultury jakos$ci i zaangazowania pracownikéw w jakosé.
Zadaniem najwazniejszym jest stworzenie w organizacji klimatu sprzyja-
jacego wiaczeniu si¢ wszystkich pracownikow w dziatania jakosciowe.

5. Podejscie procesowe w realizacji ustug logistycznych

Efektywna i skuteczna pod wzgledem jakosciowym realizacje ustug lo-
gistycznych mozna zapewnic¢ poprzez poziome zarzadzanie procesami
logistycznymi. PodejsScie procesowe odrdznia si¢ w zasadniczy sposob
od zarzadzania funkcjonalno- hierarchicznego procesami w ktorym
nie zawsze w pelni zazebiaja si¢ kompetencje zarzadzania procesami
przez rozne komorki funkcjonalne. Czesto z tego powodu na stykach
kompetencji tych komorek iskrzy od sporéw na tle praw, obowigzkow
i odpowiedzialnosci za jako$¢ efektow tych proceséw a szczegolnie uwi-
dacznia si¢ to w przerzucanie odpowiedzialnosci za niepowodzenia.

W podejéciu procesowym odpowiedzialno$¢ za jakos$¢ procesu po-
nosi wyznaczony wtasciciel procesu, ktéry okresla wymagania jakos-
ciowe w odniesieniu do dostawcow zasobow niezbednych do realizacji
procesdw, dba o spelnienie potrzeb swojego klienta. Wtasciciel procesu
okresla metody i kryteria oceny jako$ci wejs¢ do procesu, sposoby mo-
nitorowania jakosci przebiegu procesu, cele dotyczace jakosci procesu
oraz kryteria metody oceny skutecznosci i efektywnosci procesu.

! AV. Feigenbaum, Total Quality Control Enginneering and Management, Mc

Graw-Hill Book CO., N.Y. 1961; ].S. Oakland. Total Quality Management. Butter-
warth — Heinemann. Oxford 1992.
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6. Pomiary, analiza i doskonalenie jakosci

Jednym z kanonéw zarzadzania jakoscia jest podejmowanie decyzji

na podstawie faktow i dowodéw. Konieczne jest zerwanie z czesto sto-

sowang praktyka podejmowania decyzji w oparciu tylko o wyczucie

iintuicje. Podejmowane decyzje w zarzadzaniu jakoscig ustug logistycz-

nych musza mie¢ uzasadnienie w wynikach dokonywanych obserwacji

i pomiaréw oraz ich analiz. Dotyczy to przede wszystkim wykazania

zgodnosci ustugi logistycznej z wymaganiami, monitorowania percep-

cji klienta co do tego, czy jest on usatysfakcjonowany wykonang ustuga.

Oceniane wyniki zjawisk procesowych musza by¢ mierzalne, zgodnie

z zasada, ,ze jesli si¢ czego$ nie mierzy to nie mozna tym zarzadzac”.
Statym i niezmiennym dazeniem organizacji powinno by¢ doskona-

lenie wszystkich aspektéw jej funkcjonowania zgodnie z regula , , jakos-

cia jest to wszystko, co mozna poprawiac¢”. Zarzadzanie jakoscig bywa

definiowane jako proces ciagltego doskonalenia poprzez:

— samokontrole,

— kontrole techniczng dostaw,

— kontrole jakosci proceséw realizacji ustug logistycznych,

— przeprowadzanie auditéw wewnetrznych zarzadzania jako$cia w or-
ganizacji,

— przeprowadzanie przegladow zarzadzania jakoscia przez najwyzsze
kierownictwo organizacji,

— przeprowadzanie auditow zewnetrznych zarzadzania jakoscia
i podejmowanie w wyniku analiz tych sprawdzen i ocen dziatan
korygujacych, korekt lub dziatan zapobiegawczych.

Zaprezentowane w opracowaniu idee uzasadniaja teze, ze zarzadza-
nie jakosciag ma wymiar strategiczny dla organizacji logistycznych, bo-
wiem integruje wszystkie inne funkcje zarzadzania organizacji i ksztal-
tuje jej wartos¢ na rynku co potwierdzaja przyklady wielu organizacji
notowanych na gietdach.
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Logistyczna obstuga klienta jako proces
budowania potencjatu konkurencyjnego

1. Wprowadzenie

Logistyczna obstuga klienta jako efekt realizacji procesow logistycznych
jest czescia obstugi klienta, bedacej z kolei efektem realizacji dodatko-
wych procesdw podejmowanych w ramach danego przedsigebiorstwa
lub taricucha dostaw. Budowanie potencjatu konkurencyjnego przed-
sigbiorstwa jest zjawiskiem wieloaspektowym, przy czym aspekty lo-
gistyczne wspodlczesnie odgrywaja coraz wigksza role. Mozna zidenty-
fikowaé wiele czynnikow (materialnych i niematerialnych) stuzacych
urzeczywistnianiu koncepgji logistycznych, w tym koncepciji logistycz-
nej obstugi klienta.

Wspdtczesne uwarunkowania gospodarcze sklaniaja do sformuto-
wania nastepujacego problemu badawczego: Czy i w jakim zakresie lo-
gistyczng obstuge klienta nalezy traktowac jako proces budowania potencjatu
konkurencyjnego przedsiebiorstwa?

Tak sformutowany problem ogolny moze postuzy¢ do wygenerowa-
nia wielu szczegotowych problemoéw badawczych, przy czym niektore
z nich mozna zapisa¢ w postaci ponizszych pytan:

a) Jaka jest istota logistycznej obstugi klienta jako procesu budowania
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa?

b) W jaki sposéb funkcjonowanie fanicuchéw dostaw determinuje pro-
ces logistycznej obstugi klienta ksztattowany w przedsigbiorstwie
— ogniwie tego faricucha?
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Autor artykutu przedstawia argumenty stuzace potwierdzeniu na-
stepujacej hipotezy: Ksztattowanie elementéw logistycznej obstugi klienta
(elementow transakcyjnych) na odpowiednim poziomie i adekwatnych do po-
trzeb danego rynku jest procesem budowania potencjatu konkurencyjnego
przedsiebiorstwa.

Hipoteza ta jest uogolnieniem ponizszych hipotez szczegotowych:

a) Logistyczna obstuga klienta jest pojeciem wielowymiarowym, przy
czym najczesciej identyfikuje sie ja jako dziatania prowadzace do
spetnienia okreslonych standardow obstugi klienta lub jedynie
jako zestaw czynnosci logistycznych majacych na celu dostarc-
zenie do klienta débr materialnych i ustug logistycznych, co w
obu przypadkach jest budowaniem potencjalu konkurencyjnego
przedsigbiorstwa;

b) Integracja proceséw w taricuchu dostaw oraz spadek poziomu obstugi
klienta wzdtuz jego dtugosci determinuje ksztatltowanie procesu lo-
gistycznej obstugi klienta w przedsiebiorstwie.

Odniesienia do tak okreslonej problematyki badawczej Czytelnik od-
najdzie w dwdch podrozdziatach, przy czym pierwszy z nich zawiera
rozwazania dotyczace istoty logistycznej obstugi klienta, a drugi gtow-
ne uwarunkowania tego procesu, wynikajace z funkcjonowania fancu-
cha dostaw.

2. Istota logistycznej obstugi klienta

Uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej na wspodtczesnym rynku czesto
wiaze si¢ z wprowadzaniem rozwiazan w obszarze obstugi klienta, jako
zlozonego procesu budowanego gléwnie na bazie marketingu i logistyki.
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Rys. 1. Obstuga klienta jako wspdlny element dziatan stuzb marketingowych
i logistycznych przedsiebiorstwa.

Marketing—- 4
Produkt generowanie
popytu
Cena Promocja
A
Logistyka — Dystrybucja
zaspokajanie Poziom obstugi klienta
popytu v
Utrzymywanie Transport
zapasow
]
!
Zakupy_ ) Realizacja} z?méwieﬁ_ Skladowanie
zaopatrzeniowe i zarzadzanie informacja
\

Zrédto: M. Cichosz, Logistyczna obstuga klienta. Materialy autorskie do wyktadu,
SGH, Warszawa 2005, s. 4.

Obstuga klienta jest zdolnoscia przedsigbiorstwa (lub taricucha do-
staw) do zaspokajania potrzeb klientéw pod wzgledem czasu, nieza-
wodnosci, komunikacji i wygody. Czas najczesciej jest utozsamiany
z czasem trwania cyklu realizacji zamoéwienia, czyli jest to odstep czaso-
wy miedzy zamowieniem danego dobra lub ustugi i jego/jej dotarciem do klienta.
Jego wielko$¢ warunkuja: przygotowanie zamowienia i jego przekaza-
nie do dostawcy; realizacja zamdwienia; przygotowanie wysylki i do-
stawa zamdwionej partii produktéw’. Niezawodnos¢ z kolei wiaze sie
z zaangazowaniem dostawcéw lub sprzedawcéw w dotrzymywanie
ustalonych harmonogramem terminéw dostaw oraz obowiazkiem po-
wiadamiania klientéw w wypadku, gdy dostawa nie moze by¢ zrealizo-
wana w wyznaczonym czasie. Obejmuje prawidlowa realizacje dostaw,
czyli:

— doktadnos¢ dostaw (zgodnos¢ asortymentowq dostawy z zamdwieniem);
— kompletnos¢ dostaw (zdolnosé dostawcy do realizacji petnej specyfikacji

1 FJ. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 2001, ss. 40—41.
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zamowionych produktow. Skutkiem nie dotrzymania standardéw w tym za-

kresie sq dostawy niepetne);

— terminowos¢ dostaw;

— bezpieczenistwo i prawidfowos$¢ wykonania dostaw, czyli zapewnie-
nie okreslonego, wzglednie niskiego poziomu strat, ubytkow
i pomytek.

Na podkreslenie zastuguje dokladnos$¢ dostaw, ktora jest wskazni-
kiem sprawnosci systemu logistycznego przedsigebiorstwa lub tancucha
dostaw w obstudze klienta, a takze terminowo$¢ dostaw — niespodzie-
wane opdznienia moga spowodowac kosztowne przestoje produkcyjne,
a dostawy zbyt wczesne moga by¢ przyczyna probleméw w systemie
utrzymywania zapasow.

Komunikowanie si¢ jest dwustronnym dialogiem miedzy kupuja-
cym i sprzedajacym, ktory pozwala kontrolowac proces realizacji zamo-
wienia. Jasne, dokonane w pore przekazanie wiadomosci partnerowi,
nawet jesli dotyczy opdznient w realizacji zamdwienia, jest niezbedne
dla osiggniecia efektywnej obstugi klienta.

Wygoda z kolei jest elementem obstugi klienta wymagajacym zapew-
nienia odpowiednich warunkdéw przy skltadaniu zamoéwien, przy czym
najczesciej postrzegana jest jako zapewnianie tzw. dogodnosci sktada-
nia zamowien i dogodnosci dokumentacji (koniecznej przy sktadaniu
zamowien). Dogodnos¢ sktadania zamdwien jest zdolnoscia dostawcy
do przekazywania wszystkich, niezbednych klientowi informacji o pro-
dukcie uwzgledniajacym utatwienia z tym zwiazane takie, jak:

— odpowiadanie na zapytania klienta i sprawne zalatwianie zamoéwien
telefonicznych, telefaksowych, internetowych (wymaga to specjalnie
przeszkolonego personelu recepcyjnego);

— kompetentne porady techniczne (zalezne od kwalifikacji personelu
reprezentujgcego firme w kontaktach z klientem);

— prezentacje sprzetu (oznacza to gotowosc personelu do przedstawiania
klientom swoich wyrobow, tqcznie ze sprawdzeniem poszczegolnych czesci
urzqdzenia na wlasne ryzyko, przed zawarciem umowy o kupno i dostawe);

— inne udogodnienia (bezptatne sporzqdzanie przedwstepnej kalkulacji [fak-
turyl przed zawarciem umowy, bezptatne informacije telefoniczne o produk-
tach i ich dostawie).

Dogodno$¢ dokumentacji wymaga spetnienia okreslonych warun-
kéow przy skltadaniu zamdéwienia. Dokumentacja ta powinna byé: pro-
sta w sporzadzaniu; doktadna; dostosowana do standardowych doku-
mentéw uzywanych w firmie dostawcy i u klientéw; dostosowana do
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obowiazujacych przepiséw prawnych; nie moze powodowac zadnych
watpliwosci u klienta.

Proces obstugi klienta wiaze si¢ z ksztaltowaniem przedtransakcyj-
nych, transakcyjnych i potransakcyjnych elementéw obstugi jako efektu
wynikajacego z koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem, urzeczywist-
nianej w procesach marketingowych (marketingowe uwarunkowania
obstugi klienta) i logistycznych (logistyczne uwarunkowania obstugi
klienta)?, a ich zakres obrazuje rys. 2. Elementy przedtransakcyjne sa
wyrazem dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwo w ramach
przygotowania do obstugi klienta, natomiast elementy potransakcyj-
ne obrazuja rodzaje dzialan majacych na celu dopetnienie satysfakcji
klienta wynikajacej z eksploatacji zakupionego wyrobu i korzystania
z efektow wykonanych ustug. Elementy transakcyjne wskazuja zakres
przedsiewziec logistycznych wykonywanych w ramach logistycznej ob-
stugi klienta.

Rys. 2. Marketingowe i logistyczne elementy obstugi klienta.
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2

D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, ss. 24-26.
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Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: D. Kempny, Logistyczna obstuga
klienta, PWE, Warszawa 2001, ss. 19-27.

Nalezy przypuszczac, ze wspolczesni menedzerowie sa przekona-
ni, co do stusznosci stwierdzenia, ze lojalni klienci przyczyniaja si¢ do
sukcesu firmy®. Wyrazem tego sa deklaracje przedsiebiorstw, odnoszace
si¢ do oferowanego poziomu obstugi klienta, ktérych przeznaczeniem
jest oddziatywanie na klientéw w celu zatrzymania dotychczasowych
i pozyskania nowych®. Istotne jest zatem pytanie: Czy podejmowanie
problematyki obstugi klienta jest zasadne w aspekcie budowania potencjatu
konkurencyjnego firmy? W przekonaniu autora zasadnos¢ rozwazania tej
problematyki wynika niejako z charakteru samej logistyki, jako swe-
go rodzaju sztuki kreowania specyficznych rozwigzan logistycznych,
a specyfika ta wynika z zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan
funkcjonowania kazdego z przedsiebiorstw, ich ,sekretow” zawartych
w strategiach budowania przewagi konkurencyjnej. Jak wiemy produk-
ty firm czesto sa fatwe do skopiowania ze wzgledu na ogélna dostepnosc
technologii wytwarzania, koniecznos¢ spetniania powszechnie obo-
wigzujacych norm jakosciowych, co wiaze si¢ z generowaniem porow-
nywalnych kosztow wytwarzania. Natomiast rozwigzania logistyczne
— mimo do$¢ bogatego zasobu literatury przedmiotu na wspdtczesnym
rynku ksigegarskim — sa unikatowe i skrupulatnie strzezone przez kazda
z firm. Unikatowos¢ ta wynika nie tylko ze zréznicowanego poziomu
akademickiego przygotowania zawodowego menedzerdw logistyki, ale
i doswiadczen firmy wynikajacych z jej funkcjonowania na okreslonych
rynkach, co przyczynia si¢ do uksztatltowania specyficznych, wielolet-
nich relacji z klientami. To doswiadczenie w polaczeniu z solidnym wy-
ksztalceniem oraz pewna doza talentu niewatpliwie sprawia, ze dziata-
nie menedzera logistyki jest swego rodzaju sztuka i czesto objawia sie
jako tzw. ,wyczucie” lub intuicja, wptywa na unikatowo$¢ rozwiazan
logistycznych, w tym na ksztaltowanie okreslonego poziomu logistycz-
nej obstugi klienta.

Kolejnym argumentem przemawiajacym za koniecznoscia zainteresowania
si¢ obstuga klienta s3 wyniki badan odnoszace si¢ do przyczyn odejscia klien-
tow do konkurencji:

5 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Strategie obnizki kosztéw
i poprawy poziomu ustug, Wyd. II, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego 2000,
ss. 41-42.

4 J. Horovitz, Strategia obstugi klienta, PWE, Warszawa 2006, ss. 107-108.
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Przyczyny utraty klientow:
- 45% niezadowolenie z obstugi,
- 20% niezadowolenie ze sposobu realizacji dostaw,
- 15% cena produktu,
- 5% jakos¢ produktu,
- 3% inne’.
Zdecydowania wigkszo$¢ badanych zmienita swoje preferencje kon-
sumenckie ze wzgledu na niezadowolenie z obstugi. Kolejng przyczyna
odejscia do konkurencji bylo niezadowolenie z realizacji dostaw. Tym

samym postrzeganie logistycznej obstugi klienta jako procesu budowa-
nia przewagi konkurencyjnej jest ze wszech miar uzasadnione.

3. tancuch dostaw i jego wptyw na poziom logistycznej obstugi klienta

Koncepcja taricucha dostaw jest jedna ze wspotczesnych, podstawowych
koncepcji wykorzystywanych do opisu i interpretacji zjawisk logistycz-
nych we wspotczesnej gospodarce, a takze stanowi platforme do poszu-
kiwania nowych rozwiazan, w tym zwiazanych z uzyskiwaniem prze-
wagi konkurencyjnej na wspodlczesnych rynkach. Globalny charakter
gospodarki spowodowat, ze wigkszos¢ wspolczesnych przedsigbiorstw
dociera ze swoimi produktami i ustugami na rynki miedzynarodowe,
co jest powodem funkcjonowania sieci dostaw jako zbioru wielu tan-
cuchéw dostaw, ktére niejednokrotnie konkuruja ze soba. Sie¢ dostaw
jako ztozona struktura stawia przed dziatami logistyki przedsiebiorstw
wiele wyzwan, ktérych przyczyna sa:

— wiele lokalizacji dostawcdw, a zwlaszcza odbiorcow;

— wiele jednoczesnych transakcji zakupdw i sprzedazy (sprzedaz jest
szczegolnie trudno skoordynowac);

— zlozone zaleznosci w fancuchach dostaw wynikajace z roznych
rozwigzan organizacyjnych, technicznych, kultur organizacji
wystepujacych w poszczegolnych ogniwach, zréznicowanych pozi-
omow obstugi;

— globalne wymiary faricuchéw dostaw wymuszajace koniecznos¢ sto-
sowania réznych rozwiazan transportowych, réznicowania wyrobu

> Zrédto: M. Cichosz, Logistyczna obstuga klienta. Materiaty autorskie do wykladu,
SGH, Warszawa 2005, s. 7.
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i jego dostosowywania do potrzeb lokalnych rynkdéw, roznicowania
struktury i wielkosci zapasu.

Rys. 3. Sieciowy charakter tanicucha dostaw.
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Uwarunkowania te wplywaja na kreowanie i urzeczywistnianie
koncepciji logistycznej obstugi klienta, ktdra jest wyrazem jakosci pro-
ceséw zachodzacych w konkretnych taricuchach dostaw, a takze w da-
nej sieci dostaw®. Niezadowalajacy poziom obstugi moze prowadzi¢ do
eliminacji okreslonych przedsigbiorstw — ogniw tancucha dostaw lub
catych fancuchéw dostaw. Klient — ostateczny nabywca czesto nie jest
zainteresowany procesami skladowymi determinujacymi jakos¢ jego
obstugi, ale liczba oferowanych mu elementow obstugi, ich jakoscig
i dostepnoscia takze po zakupie wyrobu gotowego.

Poziom obstugi klienta (ang. Customer Service Level) jest okreslany
jako:

— miara odpowiadajaca wymaganym warunkom, w jakich moga by¢
realizowane zamowienia klienta przy normalnych, akceptowalnych
przez rynek warunkach dostawy;

— parametr stosowany w modelach stuzacych do okreslania wielko$ci
zapasu zabezpieczajacego (bezpieczenstwa), wyrazajacy strategie wo-
bec akceptowalnego ryzyka, ze zamdwienie klienta moze napotkac
na sytuacje braku zapasu’.

6 c Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw. Kom-
pletny podrecznik logistyki i zarzqdzania taricuchem dostaw, Wyd. HELION, Gliwice 2007, s. 35.
1. Fechner, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, Wyd. Wyzszej Szkoty Logistyki, Poznar 2007, s. 36.
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Osiagniecie poziomu obstugi klienta w pierwszym znaczeniu ozna-
cza realizacje funkcji (zadan) albo czynnosci — w ramach zarzadzania
przedsigbiorstwem (bedacych zadaniami dziatu logistyki) — wchodza-
cych w sklad procesu obstugi klienta. Proces ten w przedsigebiorstwie
produkcyjnym moze wigzac si¢ z koniecznoscia wykonania nastepuja-
cych zadan logistycznych, takich jak:

— obstuga zamoéwien: przyjmowanie zamdwien, analiza zamodwien,
potwierdzanie zamowien, przekazywanie informacji dotyczacych
zamowien do innych dziatow firmy;

— wspolpraca z centralg firmy i regionalnymi oddziatami sprzedazy:
uzgadnianie danych dotyczacych wysylki, analiza zglaszanych
propozycji zmian zapotrzebowania, informowanie o problemach
produkcyjnych;

— pakowanie;

— przygotowanie dokumentéw wysytkowych;

— wysylka zamowionych towardéw;

— analiza reklamacji i wystawianie dokumentéw korygujacych;

— monitorowanie wynikéw produkcyjnych, modyfikowanie planu
produkcji w zaleznosci od zmiennosci zapotrzebowania i mozliwosci
wytwarzania towaréw.

Takie rozumienie istoty obstugi klienta wigze si¢ z potrzeba okre-
$lania i dotrzymywania standardéw obstugi klienta, czyli postrzegania
poziomu obstugi klienta jako miary doskonalosci systemu logistyczne-
go przedsigbiorstwa lub tanicucha dostaw (ang. customer service as perfor-
mance levels), przy czym podstawowe standardy i oferowane poziomy
obstugi powinny by¢ dostosowane do wymagan i warunkow panuja-
cych na danym rynku®. W tym sensie logistyczna obstuga klienta jest
niczym innym, jak zdolnoscig systemu logistycznego przedsigbiorstwa do
spetniania zadeklarowanych standardéw z niq zwigzanych. Co zatem wynika
z tej perspektywy spojrzenia na problem logistycznej obstugi klienta
jako na proces budowania potencjatu konkurencyjnego przedsigbior-
stwa? Menedzerowie logistyki powinni podejmowac nastepujace dzia-
fania:

8 N. Lake, K. Hickley, Podrecznik obstugi klienta, Wyd. HELION, Gliwice 2005, s. 181.
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- definiowac polityke obstugi klienta za pomoca standardéw;

— okresla¢ mierniki i wskazniki pozwalajace ocenia¢ osiagniety pozi-
om logistycznej obstugi klienta i poréwnywac go z zadeklarowanymi
standardami;

- podejmowac dziatania korygujace (czesto zwigzane z modyfikacja
istniejacego systemu logistycznego firmy) zmierzajace do wypetnienia
standardow na oczekiwanym przez klientéw poziomie’.

Przykladowe standardy i ich wskazniki prezentuje tabela 1.

Tab. 1. Standardy obstugi klienta istotne w branzy spozywczej.

Elementy obstugi klienta 1995 r. 2000 r.
Dostepnos¢ produktu 98% 99%

Czas cyklu realizacji zamdwienia 9 dni 7 dni
Kompletno$¢ zamdwienia 90% 94%
Prawidlowos¢ faktur 90% 93%
Uszkodzenia produktow 1,0% 0,5%

Zrédto: Logistyka dystrybucji. Specyfika, Tendencje rozwojowe. Dobre praktyki, (red.)
K. Rutkowski, SGH, Warszawa 2005, s. 116.

Osiagniecie poziomu obstugi klienta w drugim znaczeniu oznacza
podejmowanie dzialart wewnatrz firmy i w jej otoczeniu, zwigzanych
z zarzadzaniem zapasami. W literaturze przedmiotu operuje si¢ naste-
pujacymi okresleniami odnoszacymi si¢ do tak rozumianego poziomu
obstugi klienta:

1. Poziomem obstugi klienta pierwszego rodzaju (POKI1) okreslanego
jako prawdopodobienstwo nie wystgpienia braku w zapasie w danym
cyklu uzupetniania zapasu;

2. Poziomem obstugi klienta drugiego rodzaju (POK?2), ktoéry oznacza
stopien ilosciowej realizacji zamowien™.

’ MD. Dobrzyniski, Strategie obstugi klienta w zarzqdzaniu faricuchem dostaw, Wyd.
Politechniki Biatlostockiej, Biatystok 2007, ss. 36—44.

10" Okreglenie POK1 = 95% oznacza wielko$¢ prawdopodobienstwa zdarzenia, ze
,w danym cyklu uzupetniania zapasu wszystkie zamoéwienia zostang zrealizowane”
(p = 0,95), czyli ryzyko nie zrealizowania wszystkich zaméwien wynosi 0,05. Okresle-
nie POK2 =90% oznacza wielko$¢ prawdopodobienstwa zdarzenia, ze ,w danym cyklu
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Interpretacje znaczenia tych pojec¢ utatwia ponizszy rysunek. Zwrdé-
my uwage, ze POK1 i POK2 zwigzane s3 z istnieniem zapasu zabezpie-
czajacego ZB. W wypadku braku tego typu zapasu (odcinek AB) czes¢
zamowien klientow moze nie zostac zrealizowanych, co skutkuje pono-
szeniem kosztow utraconej sprzedazy, a w dalszej konsekwencji utrata
klientéw. Z kolei utrzymywanie zbyt duzego zapasu zabezpieczajacego
tworzy zapas nadmierny, bezwarto$ciowy z punktu widzenia potrzeb
dotyczacych zapewnienia okreslonego poziomu obstugi klienta, a do-
datkowo generujacy ogodlnie znane koszty gromadzenia i utrzymywa-
nia zapasow.

Rys. 4. Schemat zuzycia zapaséw i cykli dostaw.
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Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: S. Krzyzaniak, Podstawy zarzqdza-
nia zapasami w przyktadach, Wyd. ILiM, Poznan 2003, s. 135.

Z}ozonos¢ procesu logistycznej obstugi klienta wynika z konieczno-
$ci podejmowania dziatan w obrebie przedsigbiorstwa jako niezalez-
nego podmiotu gospodarczego oraz dziatan zewnetrznych wynikaja-
cych z jego roli jako ogniwa taricucha dostaw. Koncepcje zarzadzania
faricuchami dostaw podkreslaja znaczenie roli lidera danego taricucha
dostaw oraz dziatan integracyjnych, jako czynnikéw warunkujacych
ich skutecznos¢ funkcjonowania — osiggania zatozonych celéw rynko-

uzupetniania zapasu zrealizowane zostanie 90% popytu”, tzn. jesli popyt w danym
cyklu wynosit 1000 jednostek, to z zapasu zostanie wydanych 900 jednostek; (p = 0,90),
czyli ryzyko wystgpienia braku w zapasie (zaspokojenia prognozowanego popytu)
wynosi 0,10.
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wych. Réwniez skutecznos$¢ dziatan zachodzacych w ramach procesu
logistycznej obstugi klienta, jako jednego z proceséw tanicucha dostaw,
zalezy od integracji wysitkow wszystkich uczestnikow danego tancu-
cha, co mogloby zapobiec spadkowi poziomu obstugi klienta wzdtuz
faricucha dostaw (rys. 6.). Wrod przyczyn tego zjawiska wymienia sie:
— zle rozpoznanie popytu;

— wadliwy system uzupetniania zapasow;

— bledy procesow i straty w taricuchach dostaw™.

Zle rozpoznanie popytu wynika z braku wymiany informacji po-
miedzy ogniwem flanicucha dostaw majacym bezposredni kontakt
z klientem a ogniwami wczesniejszymi. Istnieje wiele powodow takiego
stanu rzeczy, przy czym do najczesciej wymienianych zalicza sie:

nieche¢ do dzielenia si¢ informacja o istotnym znaczeniu handlow-
ym — trudnosci z wlasciwa wspolpraca, brak zaufania;

— konflikty wewnetrzne w faricuchu dostaw;

— problemy techniczne — brak standardéw, niedopasowanie systemow
informacyjnych, informatycznych i komunikacyjnych;

— niski stopien integracji i problem z uwidocznieniem korzysci
Ogniwa pozbawione biezacej informacji o popycie na koncu fan-

cucha dostaw zmuszone sa formulowa¢ wiasne prognozy sprzedazy

W oparciu o naptywajace zamowienia lub wyniki badan rynkowych, co

w obu przypadkach czyni prognozy mato dokladnymi i utrudnia wias-

ciwa reakcje na popyt zglaszany przez klientéw (patrz rys. 5).

Z kolei wadliwos¢ systemu uzupelniania zapasow wynika z:

— niedopasowania systemu przegladu zapasu do struktury popytu;

- niedopasowania przyjetego systemu przegladu zapasu do systemu
jego uzupetniania;

— matlej skutecznosci systemu uzupetniania zapaséw wynikajacej z ni-
skiej sprawnosci i wydajnosci systemu logistycznego, na ktéry dodat-
kowo moze wywiera¢ negatywny wpltyw duza zmiennos¢ popytu
i jego nieprzewidywalnos¢.

1. Fechner, dz. cyt., s. 39.
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Rys. 5. Schemat spadku poziomu obstugi produktow czestego zakupu wzdiuz

taricucha dostaw.
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Zrédto: 1. Fechner, Zarzadzanie taricuchem dostaw, Wyd. Wyzszej Szkoty Logisty-
ki, Poznan 2007, s. 39.

Kolejna przyczyna spadku poziomu obstugi klienta, nabywajacego
dobra szybko rotujace, wzdluz taricucha dostaw sa bledy procesow
logistycznych. Niestety ciagle istnieje wiele niedoskonalosci logistycz-
nych, przy czym do najczestszych mozna zaliczy¢: bledy w kompletacji
i pakowaniu; uszkodzenia w czasie przetadunkow i transportu; pomyt-
ki w dokumentach dostawy; nieterminowe dostawy.

Zrédtem strat w taricuchach dostaw rzutujacych na poziom obstugi
klienta sg takze:

— oszustwa majace miejsce pomiedzy przedsigbiorstwami;

— kradzieze wewnetrzne (kradzieze dokonywane przez personel
przedsigbiorstw — ogniw tancucha dostaw);

— kradzieze zewnetrzne (wystepujace w koncowych ogniwachtancucha
dostaw — dokonywane przez klientéw np. szacuje sig, Ze sieci hand-
lowe traca rocznie ok. 1% dochodow za sprzedazy.

Budowanie potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa z per-
spektywy procesu logistycznej obstugi klienta wigze si¢ z koniecznos-
cig identyfikacji i realizacji okreslonych faz w ramach danego faricucha
dostaw, co obrazuje rys. 6.
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Rys. 6. Fazy realizacji dziatan zorientowanych na obstuge klienta w faricuchu

dostaw.
Fazal [------ Rozpoznanie potrzeb nabywcéw w sferze obstugi
Fazall |----- Okreslenie celow obstugi klienta
Faza Il |-----4 Wybor strategii funkcjonowania tancucha dostaw
¥
FazalV |-----. Konfiguracja fancucha dostaw
FazaV boooo-d Okreslenie miernikéw oceny i odpowiadajacych
im wskaznikéw

:

Produkt—> Wartos¢—>Optymalizacja—>Zasoby __,

Zrédto: 1. Fechner, Zarzadzanie taricuchem dostaw, Wyd. Wyzszej Szkoty Logisty-
ki, Poznan 2007, s. 43.

4. Podsumowanie

Budowanie potencjatu konkurencyjnego firmy niewatpliwie wiaze sie
z ksztaltowaniem procesu logistycznej obstugi klienta. Proces ten jest
,podwdjnie zlozony”, poniewaz jego jako$¢ zalezy od rozwiazan logi-
stycznych stosowanych w danej firmie, ale i od rozwigzan wynikaja-
cych z koncepcji funkcjonowania fancucha dostaw, gdzie poszczegolne
przedsigbiorstwa, jako podmioty niezalezne, petnia role ogniw danego
faricucha. Oferowany poziom obstugi klienta jest wypadkowa proceséw
zachodzacych wewnatrz firm i procesow zachodzacych w tancuchu do-
staw, a zatem produkt logistyczny lub ustuga oferowana ostatecznemu
nabywcy dobr i ustug jest wyrazem zdolnosci firm i fanicucha dostaw
do oferowania okreslonych elementéw obstugi klienta, ktdrych ilo$¢
i jako$¢ moga stanowi¢ zrédlo przewagi konkurencyjnej lub ich dosko-
nalenie moze wiazac si¢ z koniecznoscia modyfikacji stosowanej strate-
gii konkurencji.
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W kazdym taricuchu dostaw moze wystepowac zréznicowany zbior
elementow obstugi klienta, gdyz nie ma jednolitych, powszechnie obo-
wiazujacych standardow w tej dziedzinie. Brak standardow tego typu
utrudnia wspotprace w relacjach pomiedzy wieloma dostawcami i od-
biorcami. Wigkszo$¢ przedsiebiorstw wyrdznia jako najwazniejsze (acz-
kolwiek nie wystarczajace do oceny wspodtpracy) cztery elementy: czas
dostaw; niezawodno$¢; komunikacje i wygode. Lancuch dostaw zorien-
towany na klienta powstaje poprzez spetnienie okreslonych warunkéw
w zakresie: rozpoznania rzeczywistych potrzeb klienta; zdefiniowania
poziomu i sparametryzowania elementéw poziomu obstugi; przyjecia
takiej konfiguracji i strategii dziatania, ktéra umozliwi ich realizacje.
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Pawet Morawski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Systemy informatyczne w procesie obstugi klienta
na przyktadzie przedsiebiorstwa swiadczgcego
ustugi logistyczno-serwisowe

Wspolczesnie, warunkiem koniecznym osiagniecia sukcesu przez
przedsigbiorstwa w warunkach silnej konkurencji jest orientacja na
klienta, zas warunkiem niezbednym obstuga tegoz klienta zgodna
z jego wymogami. Dzi$ nie wystarczy spetnienie warunku podstawo-
wego zadowolenia klienta, czyli zapewnienia dostepnosci produktéw
w okreslonym miejscu, w odpowiedniej ilosci i po akceptowalnej ce-
nie. Dzis trzeba przyja¢ punkt myslenia klienta i spetniac jego potrzeby
z wyprzedzeniem. ,Bycie konkurencyjnym dzigki pewnemu produkto-
wi czy ustudze jest coraz trudniejsze, gdyz obecnie konkurencja oferuje
produkty i ustugi o poréwnywalnej jakosci i cenie. W ten sposob two-
rzenie wartosci przesuwa si¢ z wnetrza przedsigbiorstwa na kontakty
z klientem™.

Orientacja na rzecz klienta oznacza przyjecie jego punktu widzenia
i podazanie jego tokiem myslenia. W tym miejscu nalezy zadac pyta-
nie, nie tyle, czy przedsigbiorstwa chcac by¢ konkurencyjne teoretycz-
nie speiniaja warunek o przyjeciu ,orientacji pro klienckiej”, ale, w jaki
sposob praktycznie nastepuje realizacja, implementacja przyjetej orien-
tacji na klienta. Bowiem sa przedsigbiorstwa, w ktorych naduzywane
jest sformutowanie ,klient nasz Pan”, za ktdrym to nie idq ani proce-
dury, ani przypisane im instrumenty, w tym IT, zwigzane z procesem

! Na podstawie: P. Zajac, CRM Zarzgqdzanie relacjami z klientem w logistyce dystrybu-

cji. Wyd. Navigator, Wroctaw 2007, s. 5.
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$wiadczenia obstugi. Wtedy hasto to jest pustym sloganem, ktére czesto
powtarzane staje sie wrecz karykaturalne. Sa rowniez i takie, ktore zo-
rientowane na klienta dostosowuja cale spektrum dostepnych mozliwo-
$ci do oczekiwan obecnych i potencjalnych klientow.

W tym kontekscie szczeg6lne miejsce zajmuje obstuga klienta w lo-
gistyce, ze wzgledu na fakt, iz to logistyka jest tym obszarem przed-
sigbiorstwa, ktory przenika wszystkie pozostate integrujac je i scalajac.
Odpowiednia jakos¢ obstugi jest dobrym sposobem na utrzymanie do-
tychczasowych klientéw i pozyskanie nowych, co pozwala skutecznie
konkurowac na rynku. Dlatego tez, logistyczna obstuga klienta powin-
na stanowi¢ fundament kazdego systemu logistycznego oraz przyswie-
cac realizacji pozostatych proceséw logistycznych.

Definicyjnie obstuge klienta w logistyce mozna uja¢, jako umiejetnosc
lub zdolnos¢ zaspokajania wymagan i oczekiwan klienta gtéwnie, co do
czasu i miejsca zamawianych dostaw, przy wykorzystaniu wszystkich
dostepnych form aktywnosci logistycznej, w tym transportu, magazy-
nowania, zarzadzania zapasami, informacja i opakowaniami?.

Elementy obstugi, nazywane réwniez cechami, sg kojarzone ze zréz-
nicowanymi potrzebami klientéw i dlatego ich rodzaje oraz przypisy-
wana im ranga zmieniaja sie w zaleznosci od segmentu rynku, rodzaju
dostarczanych dobr i ustug, skali i systemu organizacji dostaw oraz na-
silenia konkurencji. Standaryzowane elementy obstugi wyrazaja kon-
kretne oczekiwania i wymagania klientéw, a najwazniejsze z nich defi-
niujg obstuge ijej poziom na danym rynku. Zgodnie z teorig logistycznej
obstugi klienta, elementy takie jak: czas dostaw, dostepnos¢ produktéw
z zapasu, elastycznos¢ dostaw, czestotliwos$¢ dostaw, niezawodnos¢ do-
staw, kompletno$¢ dostaw, dokladnos$¢ dostaw, dogodno$¢ skiadania
zamowien oraz dogodnos$¢ dokumentacji wymaganej przy skladaniu
zamowien naleza do fazy transakcyjnej procesu. Sa one najistotniejsze z
punktu widzenia procesu obstugi klienta w ramach swiadczenia ustugi
logistycznej, poniewaz poprzez wymiane towarow, dokumentow i in-
formacji sprowadzaja si¢ do bezposredniej interakcji z klientem. Wyrdz-
niamy takze elementy fazy przedtransakcyjnej, zwigzane z przygoto-
waniem organizacji do obstugi klienta, ktore czesto nie sa bezposrednio
zwigzane z dzialaniami logistycznymi, takie jak: pisemne sformutowa-
nie polityki obstugi, udostepnienie klientowi procedury obstugi, struk-
tura organizacyjna, elastycznos$¢ systemu, proceduralnos¢. Po fazie
transakcyjnej proces obstugi klienta wchodzi w faze potransakcyjna,
ktdéra pozwala na przedtuzenie kontaktow klienta z przedsigbiorstwem.
Jej elementami moga by¢: instalacja u klienta lub w miejscu przez niego

2 A Baraniecka, Logistyka. Cwiczenia, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 9.
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wyznaczonym, obstuga gwarancyjna i po-gwarancyjna, serwisowanie,
poprawki, sledzenie przesylek, reklamacje, zwroty oraz wymiana pro-
duktow.

Poziom obstugi klienta jest jednym z kluczowych aspektow dziatal-
nosci logistycznej. Dostarczanie produktéw i ustug zgodnie ze zdefinio-
wanymi potrzebami, ktérych konkretnym wyrazem jest zamowienie,
wyraza si¢ nie tylko samym aktem dostawy, ale wymaga spelnienia
okreslonych oczekiwan klienta $ci$le zwiazanych z zamoéwieniem: do-
stawa musi by¢ kompletna, punktualna, wlasciwie opakowana, zaopa-
trzona w wymagane dokumenty itp. Spetnienie tych warunkéw z punk-
tu widzenia klienta jest Zrodlem jego satysfakcji, natomiast z punktu
widzenia oceny jakoSci procesu logistycznego okresla poziom obstugi.

Poziom obstugi jest definiowany w rézny sposob. W teorii zarzadza-
nia zapasami okresla prawdopodobienstwo wystapienia braku zapasu
lub wielkosci jego niedoboru w stosunku do zgtaszanego popytu. W za-
rzadzaniu faricuchem dostaw okresla gotowos¢ dostawcy do realizacji
zamowienia w takich aspektach jak czas realizacji, kompletnos¢ dostaw,
liczba uszkodzen, jakos¢ dokumentacji, skfonnos¢ do spetnienia dodat-
kowych zyczen klientéw itp.?

Rys. 1. Wspotzaleznosé poziomu obstugi klienta na wielko$¢ sprzedazy i zyski
przedsiebiorstwa.
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Zrédlo: F.J. Beier, K.Rutkowski, 2003, Logistyka, Wyd. SGH, Warszawa, s. 47.

3

J. Fechner, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, Wyd. Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan
2005, s. 35.
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Dodatkowa sprzedaz osiagnieta dzigki podwyzszaniu przez przed-
siebiorstwo oferowanego przez siebie poziomu obstugi klienta do 95%
w pelni rekompensuje zwigzany z nim wzrost kosztow. Dalszy wzrost
tego wskaznika powyzej 95% wydaje si¢ jednak nieuzasadniony eko-
nomicznie, gdyz powoduje podwyzke kosztéw nie rekompensowana
przez dodatkowa sprzedaz.* Dazenie do odpowiedniej obstugi klienta
sprowadza sig, zatem do zintegrowanego zarzadzania wszystkimi pro-
cesami logistycznym, ktoérego celem jest osiggniecie niezbednego po-
ziomu zadowolenia odbiorcy przy mozliwie najnizszych kosztach. Pod-
noszenie poziomu obstugi klienta powyzej pewnego putapu moze by¢
uzasadnione indywidualnymi potrzebami kluczowych klientéw przed-
siebiorstwa lub/i wzgledami prestizowymi.

W najprostszym ujeciu logistyczna obstuga klienta to zespot dzia-
tani, okreslajacych bezposrednie relacje miedzy dostawca i odbiorca
w zwiazku z przeptywami rzeczy i informacji®. Informacja ma tu szcze-
gblne znaczenie, poniewaz jej wymiana odbywa sie przed, w trakcie
oraz po fizycznym przepltywie dobr.

Rys. 2. Informacja na etapach procesu obstugi klienta.
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Informacje uwaza sie za katalizator zarzadzania logistycznego, czyli
czynnik, ktory scala funkcje zarzadzania i warunkuje jego skutecznos¢
a jej znaczenie w logistycznej obstudze klienta jest fundamentalne ze
wzgledu na koniecznos$¢ pozyskiwania, gromadzenia i przetwarzania
znacznej ilosci danych w celu $wiadczenia ustug logistycznych na ocze-
kiwanym poziomie.

Tak wiec, obstuga klienta jest jednym z kluczowych zagadnien we
wspolczesnej logistyce. Procesy zwigzane z szeroko pojeta obstuga
klienta w logistyce staty si¢ niejako elementem determinujacym, spo-

*FJ. Beier, K. Rutkowski, dz. cyt, s. 47.
> M. Ciesielski, Logistyczna obstuga klienta, ,Gospodarka materiatowa i Logistyka”
2001/12, s. 2.
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iwem dla szeregu czynnosci realizowanych w ramach realizacji ustugi
logistycznej. Mozna przyjac¢ zalozenie, ze proces obstugi zamowienia
klienta, od przyjecia zamdwienia poprzez jego realizacje do wsparcia
po transakcyjnego, jest procesem nadrzednym w stosunku do pozosta-
tych. W tym kontekscie podstawowym staje si¢ pytanie ,Jak mozemy
stworzyc¢ dodatkowa wartosc dla klientow?” Jezeli firmom logistycznym
uda sie tego dokonag, to nie tylko beda w stanie utrzymac klientéw, lecz
réowniez zwigkszy¢ obroty i udzial w rynku®. Zagadnienie efektywnej
obstugi klienta w logistyce staje si¢ sposobem zdobycia przewagi kon-
kurencyjnej na rynku, na ktérym firmy coraz czesciej dysponuja podob-
nym potencjatem, jesli chodzi o mozliwosci logistyczne.

Rys. 3. Kluczowe czynniki determinujace dtugoterminowa rentownos¢ firmy
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Zrédto: M. Christopher, H. Peck, Logistyka Marketingowa, Wyd. PWE, Warsza-
wa 2005, s. 44.

Koniecznym jest by oferta przedsigbiorstwa logistycznego zawierata
wartos$¢ dodang — obstuge klienta, ktdra poprzez zachowanie odpowied-

6
s. 725.

Na podstawie: John ]. Coyle, Zarzqdzanie Logistyczne, Wyd. PWE, Warszawa 2007,
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niej jakosci relacji z klientem spowoduje jego utrzymanie, co w rezulta-
cie wplynie na rentownos¢ firmy w diuzszej perspektywie czasowe;.
Dzigki dziataniom skierowanym na klienta przedsiebiorstwa osiagaja
podwojny efekt. Po pierwsze zaspokajaja oczekiwania klientow i otrzy-
muja wynagrodzenie w postaci zaplaty. Po drugie dzieki zadowoleniu,
a czesto satysfakcji czy wrecz zachwytowi klientéw, zdobywaja ich lo-
jalnos¢. Ta z kolei liczona, jako LTV (ang. Lifetime Value), czyli warto$¢
klienta w szerszej perspektywie czasowej, znajduje swoje odzwiercied-
lenie w portfelu klientow, a tym samym dochodach firmy na dtugie lata
w odroznieniu od przedsiebiorstw, ktdre takiej orientacji nie stosuja.

W zakresie efektywnej obstugi klienta kluczowa role odgrywaja
wlasnie systemy informatyczne, bez ktérych osiggniecie odpowiednie-
go poziomu tej obstugi w dobie Internetu i globalnej wymiany danych
byloby w zasadzie niemozliwe. Specyfika danych logistycznych, ktdra
wymaga permanentnej dostepnosci informacji, jej doktadnosci i aktu-
alnosci oraz efektywnosci przekazywania, powoduje, ze zastosowanie
zaawansowanych technologicznie systemdéw informatycznych jest wa-
runkiem koniecznym.

Rys. 4. Filary procesu obstugi klienta w logistyce.
PROCES OBSLUGI KLIENTA

I,

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: . Majewski, Informatyka dla logisty-
ki, Wyd. Biblioteka Logistyka, Poznan 2008, s. 7.
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We wsparciu procesu obstugi klienta w logistyce kluczowe znaczenie
maja dwa typy systemoéw informatycznych. Dotychczas podstawowe
w informatyzacji przedsigbiorstw systemy klasy ERP (ang. Enterprise
Resource Planning), czyli zintegrowane systemy informatyczne do plano-
wania zasobow calego przedsigbiorstwa oraz systemy klasy CRM (ang.
Customer Relationship Management), ktore wspieraja koncepcje biznesu
ktadaca szczegdlny nacisk na osobe klienta. Oprogramowanie klasy
ERP stuzy wspomaganiu zarzadzania przedsiebiorstwem, poprzez gro-
madzenie danych oraz umozliwienie wykonywania operacji na zebra-
nych danych. Wspomaganie to moze obejmowac wszystkie lub czes¢
szczebli zarzadzania i utatwia optymalizacje wykorzystania zasobow
przedsiebiorstwa oraz zachodzacych w nim proceséw. Ze wzgledu na
swa specyfike (zarzadzanie informacjami wewnatrz przedsiebiorstwa)
systemy te umiejscowione sq w obszarze tzw. back-office.

Rys. 5. System klasy ERP w kreowaniu wartosci dodanej dla klienta.

Zrédto: J. Majewski, dz. cyt,, s. 140.

Systemy ERP sg oprogramowaniem modulowym, tj. skladajg sie
z niezaleznych od siebie, cho¢ wspodtpracujacych ze soba aplikaciji, ktdre
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pracujac na jednej wspdlnej bazie danych tworza zintegrowany system
informatyczny. Podstawowym elementem systemdéw ERP jest, wspo-
mniana juz, wspdlna dla wszystkich modutéw baza danych, ktora po-
woduje, iz dane wprowadzane sa centralnie i dostepne dla wszystkich
uzytkownikow systemu. Systemy te pozwalaja na ustalenie hierarchicz-
nych uprawnien dostepu dla poszczegdlnych uzytkownikéw, co ma
szczegllne znaczenie w duzych przedsiebiorstwach o rozbudowanych
strukturach, ktore obstuguja wiele proceséw jednoczesnie. Moduty ty-
powego systemu klasy ERP pokrywaja nastepujace obszary:

— magazynowanie,

— zarzadzanie zapasami,

— $ledzenie realizowanych dostaw,

— planowanie produkgji,

— zaopatrzenie,

— sprzedaz,

— kontakty z klientami,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi (ptace i kadry),

— finanse i ksiggowos¢ (FK).

Z punktu widzenia proceséw obstugi klienta najistotniejsze sa mo-
duty: kontaktow z klientami, sprzedazy oraz $ledzenia realizacji dostaw.
Oczywiscie pozostate, choc¢ czesto posrednio, moga miec istotny wplyw
na wsparcie obstugi klienta. Systemy ERP sg dosy¢ elastyczne i umoz-
liwiaja dopasowanie si¢ do specyfiki poszczegolnych przedsiebiorstw,
m.in. dlatego, iz poszczegdlne moduty moga by¢ wzajemnie niezalezne
od siebie (tzn. moga pracowac bez obecnosci innych moduléw). Przy
takim zalozeniu, wdrozenie systemu klasy ERP mozna zaplanowac¢ w
dtuzszej perspektywie, zaczynajac od modutéw (aplikacji) najbardziej
istotnych z punktu widzenia podstawowych procesow w przedsie-
biorstwie. W szczegdlnosci mozna rozpoczac proces wdrozenia takiego
systemu zaczynajac od modutéw bezposrednio wspierajacych obstuge
klienta, jednakze ze wzgledu na specyfike systeméw ERP, ktore maja
wspierac zarzadzanie catym przedsigbiorstwem, koszty zakupu licencji
oraz samego wdrozenia, jednak takie podejscie nie jest efektywne.

Do zastosowan biznesowych, koncentrujacych sie na kliencie i re-
alizacji jego potrzeb, zostaly stworzone systemy informatyczne klasy
CRM. W ujeciu biznesowym, CRM oznacza odejscie od tradycyjnego
rozumienia produktéw, ustug i relacji z klientem. Koncepcja CRM po-
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strzega sprzedaz produktu, jako proces. Produkt wiaze si¢ z wymiana
wartosci pomiedzy klientem i firma i jest jedynie postacig kwalifikacji
firmy, bowiem’ prowadzenie dziatalnosci gospodarczej nie polega na
sprzedawaniu produktow, lecz na wykorzystaniu kwalifikacji firmy do
budowania zwiazku z klientem. Przedsiebiorstwo funkcjonujace we-
dtug zasad CRM opiera si¢ wlasnie na zdobywaniu i wlasciwym wy-
korzystaniu wiedzy o klientach, a kazdy cztonek organizacji powinien
mie¢ $wiadomos¢, iz ma istotny wpltyw na dostarczanie wartosci dla
klienta oraz na relacje z klientem.

W dobie Internetu i elektronicznego biznesu nie mniej wazne stato
sie otwarcie firm na informacje naptywajace z zewnatrz (tzw. obszar
front-office) o rzeczywistych i potencjalnych klientach i ich potrzebach.
Zatem systemy CRM staly si¢ uzupelnieniem , klasycznych” systemow
klasy ERP o zupelnie nowe obszary zastosowan, ktdre nie byty do tej
pory wspomagane przez te systemy.®

W ujeciu definicyjnym CRM to strategia biznesowa polegajaca na bu-
dowaniu zwigzku i zarzadzaniu klientami w celu optymalizacji dtugo-
terminowych korzysci. CRM wymaga wprowadzenia filozofii i kultu-
ry biznesu skierowanej ,na klienta”, zapewniajacej efektywne procesy
marketingu, sprzedazy i serwisu. Aplikacje CRM powinny da¢ mozli-
wosc¢ efektywnego zarzadzania kontaktami z klientami prowadzac do
,nadrzednosci” tego podejécia nad ogolna strategia i kultura w firmie.’
W tym ujeciu system informatyczny klasy CRM jest jedynie narzedziem,
ktore utatwia wdrozenie i realizacje strategii CRM. Nalezy, wiec wyraz-
nie rozgraniczy¢ pojecie Customer Realtionship Management jako kon-
cepcje biznesowa od informatycznego systemu klasy CRM. W koncepcji
CRM na kompleksowy proces obstugi klienta sktadaja sie:

— pozyskiwanie potencjalnych i utrzymanie posiadanych klientow,
— zrozumienie potrzeb klienta i ich zréznicowanie,
- segmentacja klienta i dostosowanie do jego potrzeb,

— interaktywny i staly kontakt z klientem.

7 D. Peppers, M. Rogers, The One to One Future. Doubleday, 1997, [za:] P. Zajac, dz.
cyt, s. 14.

8 P. Zajac, 2007, dz. cyt, s. 6.

9 AD. Mazur, K. Jaworska, CRM — Zarzqdzanie kontaktami z klientami. Wyd. Madar,
Zabrze 2001.
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W zakresie logistycznej obstugi klienta, system gromadzi dane o pro-
duktach, ich cenie, stanie magazynowym, przewidywanych rabatach
oraz przechowuje histori¢ kontaktow z klientami, rejestrujac rozmowy
telefoniczne, wystang korespondencje pocztowa oraz email, zapisujac
dane o spotkaniach i prezentacjach. Zintegrowany z back-office (np.
z ERP) system CRM umozliwia uzyskanie informacji, jaka ilos¢ towaru
jest obecnie dostepna w magazynie i kiedy towar moze zosta¢ dostar-
czony. Zawiera zagregowane dane, ktore sg podstawa analizy wykorzy-
stywanej w kampaniach, marketingu, segmentacjach klientow czy pla-
nowaniu strategicznym.” Skutkiem wdrazania w przedsigbiorstwach
koncepcji CRM jest odejscie od tradycyjnego modelu biznesu skupia-
jacego sie na produkcie (tzw. 4P), na korzys¢ strategii zaspokajania po-
trzeb klienta wyrazonej w 4C:

Customer needs and wants — potrzeby i oczekiwania klienta
Cost to the customer — cena, a wartos¢ dostarczona klientowi
Convenience - wygoda zakupu i serwisu

Communication — relacje z klientem i wymiana informacji

Istniejg trzy istotne elementy (moduly) systemu informatycznego
klasy CRM:

- CRM operacyjny — odpowiadajacy za automatyzacje podstawowych
procesow biznesowych (wykorzystywany w marketingu, sprzedazy
i serwisie),

- CRM analityczny — odpowiadajacy za analize zachowan klientow
na podstawie danych zgromadzonych w elemencie operacyjnym
(wykorzystywany w marketingu oraz w R&D ang. Research and De-
velopment),

- CRMkomunikacyjny—-odpowiadajacy zabezposrednigkomunikacje
z klientami (sprzedaz, serwis, contact center).

Orientacja na klienta, realizowana poprzez proces $wiadczenia ob-
stugi, w dobie rozwoju nowoczesnych technik i technologii informacyj-
nych znajduje swoje uzewnetrznienie i realizacje wlasnie w systemach
klasy CRM. To dzigki tym systemom nastepuje optymalizacja proceséw
w zakresie obstugi klienta. Szybki rozwoj technologii teleinformatycz-
nej powoduje, iz coraz wigksze znaczenie ma tzw. mobilny CRM, czyli
rozszerzenie funkcjonalnosci obecnych systeméw CRM o wersje mobil-
na dostepna dla pracownikéw w terenie.

0 p Zajac, dz. cyt,, s. 6.
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Rys. 6. Architektura systemu CRM.
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Zrédto: P. Zajac, dz. cyt,, s. 25

Jako przyklad zastosowania systeméw informatycznych w logistycz-
nej obstudze klienta przedstawione zostanie angielskie przedsigbior-
stwo z branzy ustug logistyczno-serwisowych, ktére w ramach planéw
rozwoju i podpisanych umoéw z klientami kluczowymi otworzyto swoj
oddzial w Polsce niedaleko Lodzi w jednej ze specjalnych stref ekono-
micznych. Oczywiscie wybor lokalizacji nie byt przypadkowy. Mial na
to wplyw charakter dzialalnosci wymagajacy centralnej lokalizacji, do-
stepnos$¢ wykwalifikowanej kadry, relatywnie nizsze (niz w innych re-
jonach) ogolne koszty prowadzenia dziatalnosci oraz dobrg infrastruk-
ture.

Przedsigbiorstwo posiada obecnie w Polsce jednego kluczowego
klienta, lidera ustug finansowych polegajacych na akceptacji kart plat-
niczych. Po przeprowadzeniu wewnetrznych analiz bazujacych na BPR
(ang. Business Process Reengineering) u tego klienta postanowiono, aby
przedsigbiorstwo skupito sie na realizacji podstawowych proceséw ak-
ceptacji kart ptatniczych i zwigzanej z tym obstugi klientéw, a zadania
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nie bedace gtownym nurtem dziatalno$ci wyprowadzi¢ (na zasadzie
outsourcingu) na zewnatrz. Do tych zadan zaliczono instalacje, serwi-
sowanie oraz odbiory terminali kart ptatniczych u klientow koncowych
na terenie catej Polski, zwigzana z tym procesem obstuge logistyczno-
magazynowga, wdrozenia nowych ustug w zakresie akceptacji kart ptat-
niczych oraz bezposrednie wsparcie klienta poprzez call center. Te pro-
cesy zostaty wyprowadzone od klienta i przeniesione do omawianego
przedsigbiorstwa. Podjecie tego zadania okazato si¢ duzym wyzwaniem
organizacyjnym.

Klient ma nawiazana wspotprace z ponad 6 tysiacami klientéw kon-
cowych na terenie Polski, serwisowaniu podlega ponad 20 tysiecy ter-
minali kart ptatniczych. W ramach wspotpracy przekazany zostat od
klienta (zleceniodawcy) do przedsiebiorstwa kompletny stan magazy-
nowy terminali kart ptatniczych oraz akcesoriéw w celu poprawnej re-
alizacji zleconych zadan. Od tego momentu przedsigbiorstwo przejeto
ciezar zarzadzania magazynem, zapasami oraz calg obstuga logistycz-
no-serwisowq zlecona przez klienta.

Rys. 7. Struktura wspoltpracy klient — przedsiebiorstwo — klient koricowy.

klient B2B  Przedsigbiorstvo  p, .~ klient koficowy

+“—>

(zleceniodawca) (zleceniobiorca) (adresat ustug)

Zrédto: opracowanie wiasne.
Struktura biznesowa wspolpracy zaklada istnienie dwoch plasz-
czyzn:
e B2B (ang. business to bussines) pomiedzy klientem (przedsigbiorstwem
zlecajacym) a przedsigebiorstwem realizujacym zlecenia, oraz

e B2C (ang. business to customer) pomiedzy przedsiebiorstwem
realizujacym zadania a klientami koricowymi.

Powyzsza struktura implikuje do$¢ czesta w logistyce definicje
,klient klienta”, kiedy to obstuge logistyczna zapewnia podmiot trze-
ci (operator) na rzecz zleceniodawcy. Wowczas klientem staje sie takze
podmiot zlecajacy. Przemieszczenie towaru do klienta koncowego wia-
ze si¢ niekiedy nawet z kilkustopniowym przekazywaniem ddébr mie-
dzy posrednikami oraz dysponentami.

Jak wynika z opisu, przedsigbiorstwo wraz ze swym otoczeniem
dziata wedlug koncepcji systemoéw logistycznych dodajacych wartosé
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(ang. value added logistics structures — VAL), w ramach ktérych mamy
do czynienia nie tylko z centralizacjq dystrybucji ale takze z wzboga-
ceniem (nadaniem wartosci) powierzonym towarom oraz technikami
odroczenia, dotyczacymi nadania produktowi ostatecznej formy i jego
geograficznej lokalizacji. Stosuje sie je w szczegdlnosci w celu skrdcenia
czasu dostawy produktéow wielowariantowych i w przypadku proce-
sow montazu charakteryzujacych sie duza wartoscia dodana'’.

Zgodnie z podzialem ustugodawcow logistycznych, omawiane przed-
siebiorstwo mozna zaliczy¢ do grupy operatorow 3PL (ang. Third Party
Logistics), ktora definiowana jest, jako podmiot zewnetrzny, wykonujacy
ztozone ustugi logistyki kontraktowej, takie jak: magazynowanie, kom-
pletacja, pakowanie, przewo6z do odbiorcy. Operator 3PL przejmuje od
zleceniodawcy cze$¢ procesu logistycznego, angazujac w tym celu swoje
zasoby i podnajmujac innych ustugodawcow do swiadczenia prostych
ustug, na przyktad przewozowych. Domena 3PL jest logistyka kontrak-
towa i profesjonalne $wiadczenie podstawowych ustug logistycznych
oraz ustug wartosci dodanej VAS (ang. Value Added Services)™.

W celu realizacji powierzonych zadan logistycznych, przedsigbior-
stwo wykorzystuje ulokowany centralnie magazyn o powierzchni po-
nad 1200m? z obszarem magazynowym wysokiego sktadu (okoto 600m?)
oraz 300m* powierzchni biurowej. W lokalizacji tej pracuje ponad 20
0sOb. Aby zapewni¢ realizacje zadan serwisowych, przedsigbiorstwo
wspoltpracuje z ponad 50 serwisantami na terenie calego kraju, ktorzy
przyjmuja i wykonuja zlecenia instalacji, napraw i odbiorow terminali
kart ptatniczych u klientow konicowych. Terminale do nowych instalacji
sa przygotowywane, konfigurowane i testowane w lokalizacji gtéwnej
a nastepnie rozsylane do serwisantow, ktérzy instaluja terminale u
klientéw koncowych. Caty proces instalacji od momentu zlecenia od
klienta (zleceniodawcy) do finalnej instalacji u klienta koricowego w do-
wolnym miejscu w Polsce trwa maksymalnie 3 dni robocze. Przesytki
sa wysylane do serwisantéw codziennie po potudniu przy wykorzysta-
niu ustug kurierskich DHL. Naprawy terminali sa realizowane przez
serwisantow z 24-godzinnym czasem realizacji. Niezbedny do tego
typu napraw sprzet zamienny serwisanci posiadaja u siebie w postaci
magazynu podrecznego (ang. vanstock), ktdry jest czescia calego zapa-
su terminali i cze$ci zamiennych przekazanych do zarzadzania przez
klienta (zleceniodawce).

1 K. Rutkowski, Logistyka Dystrybucji, Wyd. SHG, Warszawa 2005, s. 61.
2 p, Kempy, Obstuga Logistyczna, Wyd. AE, Katowice 2008, s. 22.
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W ramach wspodtpracy, obowiazkiem przedsigbiorstwa, oprdécz ob-
stugi logistyczno-serwisowej, jest raportowanie do klienta postepu re-
alizacji zleconych prac, wykazywanie poziomu dostepnych zapasow
i wskazywanie ewentualnych brakéw wzgledem przewidywanego po-
ziomu zaméwien od klientéw koncowych. Istnieje takze koniecznosc¢
rejestrowania wszelkich aktywnosci realizowanych na rzecz klientéw
koncowych, w tym szczegolowego opisywania wszelkich kontaktow
(e-mail, telefon, fax).

W celu efektywnej realizacji zleconych zadan, skutecznego zarzadza-
nia gospodarka magazynowa przedsiebiorstwa oraz wsparcia obstugi
klienta, tak klienta zleceniodawcy jak i klienta koncowego (odbiorcy
ustugi), zaproponowana zostata infrastruktura systeméw informatycz-
nych, ktora pozwala zaspokoi¢ wymagania wszystkich stron, jesli cho-
dzi o potrzeby informacyjne.

Rys. 8. Sekwencja systemdéw informatycznych (otoczenie informatyczne).
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Podstawa rozwigzania sa dwa zintegrowane systemy informatyczne
klasy ERP po stronie klienta (zleceniodawcy) oraz po stronie przedsie-
biorstwa. Zlecenia s na biezaco przekazywane do realizacji poprzez
sie¢ Internet z wykorzystaniem technologii EDI (ang. Electronic Data In-
terchange). Dane przenoszone sa z systemu zleceniodawcy bezpiecznym
kanatem VPN (ang. Virtual Private Networks) w postaci plikow w forma-
cie XML przy wykorzystaniu protokotu transmisji plikow FTP (ang. File
Transfer Protocol). Przedsigbiorstwo wykorzystuje rozwiazanie informa-
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tyczne klasy ERP Microsoft Dynamics Navision w wersji 5.0 na plat-
formie sprzetowej Hewlett Packard. Catos¢ rozwigzania informatycz-
nego jest ulokowana w Wielkiej Brytanii a oddzialy przedsigbiorstwa
korzystaja z systemu poprzez bezpieczne tunele VPN w sieci Internet.
Ze wzgledu na wrazliwos¢ przetwarzanych danych biznesowych, ca-
fos¢ rozwiazania jest utrzymywana w strukturach teleinformatycznych
przedsigbiorstwa a serwisowanie systemu realizowane jest tylko i wy-
Iacznie przez specjalistow IT - pracownikow przedsiebiorstwa.

Rys. 9. Przyktadowe zlecenie w formacie XML.

<?xml version="1.0" encoding="utf-8" ?>
<elix version="1">
<header sender="ZLECENIODAWCA" receiver="PRZEDSIEBIOR

STWO” creation_dt="2009-06-10 14:03:04" counter="807" file_
encrypted="False” encryption_key_id="0" />

<requests count="37">

<request request_id="H2-44223344-11234567" request_type="150"
tid="123445" mid="3345655" address1="KLIENT KONCOWY

123" address2="UL. BLYSKAWICA 1/3" street="" zip="00-123"
city="MIASTO"” county_district="" state_province="" country="Poland”
contact="Kierownik” phonel1="0221234567" phone2="" comments=""
due_by="2009-06-10">

<dispatches>

<dispatch device_type="5522" />
<dispatch device_type="5523" />
</dispatches>

<recoveries />

<parameters check_digit="4" visa_debit="Y" maestro_uk="N" dmr="N"
mc_debit="Y" s4b_debit="N" mastercard="Y" visa="Y" electron="Y"
maestro="Y" switch="N" solo="N" amex="Y" laser="N" jcb="N" s4b="N"
diners="Y" style="N" duet="N" shell="N" gift_card="N" tax_free="N"
dcc_enabled="Y" close_option="Auto” data_capture_method="Host"
distance="N" dhcp_chk="0" computer_chk="N" firewall_chk="N"
terminal_id="30018123" profile="2347452" program_name="POL_123"
vat_nbr="633-22-11-123" />

</request>

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zlecenie przekazywane w formacie pliku XML miedzy systemem
ERP klienta (zleceniodawcy) a systemem ERP przedsigbiorstwa posia-
da trzy obszary: obszar definiujacy nadawce i odbiorce zlecenia, obszar
definiujacy szczegodty tele-adresowe klienta koricowego oraz obszar de-
finiujacy szczegdty zlecenia. Po odebraniu, dane te sa przekazywane
do bazy danych systemu ERP przedsiebiorstwa i po przetworzeniu, juz
w formie informacji, dostepne dla pracownikow obstugujacych zlece-
nia. Wszystkie informacje prezentowane sa w formie kart zlecen, kto-
re sa zaawansowanymi formularzami prezentujacymi dane pobierane
bezposrednio ze wspdlnej dla catego rozwiagzania bazy danych. Na ich
podstawie konsultant obstugujacy zlecenie moze poinformowac klienta
konicowego o planowanej dacie instalacji i ustali¢ z nim wszelkie szcze-
goty realizacji zadania. System dodatkowo automatycznie powiada-
mia pracownikéw o czasie pozostajacym do terminowego zakonczenia
zadania oraz oferuje szereg innych funkcjonalnosci jak np. mozliwo$¢
przeszukiwania historii zlecen realizowanych dla danego klienta kon-
cowego lub mozliwos¢ przygotowania raportow zbiorczych z realizacji
zadan w danym okresie.

Rys. 10. Urzadzenie przenosne PDA MC35 oraz widok zlecenia.

I MC35

|OTWARTY ~|ETA T |

|9 WTOREK ~|  avc:emspLi00
1.0.10 Poland Test Engineer
EL INS EO1 17:00-20:00
SR231428-1 0.00

01-055 W BIEGU CAFE

| PORTAL || W‘r’L”TXJR}{H W TRASIE |

| wosce || o5% || Em |

KONTAKTY INWENTARZ SYSTEM

Zrédto: opracowanie wlasne.



Systemy informatyczne w procesie obstugi klienta... 187

W kolejnym etapie realizacji zadania konsultant przekazuje zlecenie
kompletacji i konfiguracji terminala do systemu magazynowego WMS
(ang. Warehouse Management System), oraz do systemu zarzadzania praca
serwisantoéw w terenie. Na jego podstawie serwisant, po otrzymaniu
przygotowanego terminala, moze rozpoczac realizacje zadania instala-
cji u klienta koncowego. Kazdy serwisant dysponuje urzadzeniem prze-
nosnym PDA (ang. Personal Digital Assistant), ktdre faczy sie z central-
nym systemem przy uzyciu pakietowej transmisji danych GPRS/GSM
w celu pobrania przydzielonych dla niego zadan z bazy danych.

Réwnolegle aplikacja zainstalowana na PDA uaktualnia status po-
zostalych zadan, ktore sq w trakcie realizacji lub zostaty zakoniczone
przez serwisanta. Do serwisanta przekazywane sa wszystkie szcze-
goty zlecenia, ktore przychodza od klienta (zleceniodawcy). Tak wiec,
dane sa przekazywane w catym laricuchu dostawy (realizacji zlecenia)
od zleceniodawcy poprzez posrednika do klienta konicowego, tworzac
zamkniety obieg informacji. Przewaga takiego rozwiazania jest fakt,
iz pracownicy przedsigbiorstwa uczestniczacy w obstudze zlecenia sg
w stanie na biezaco monitorowac stan jego realizacji na kazdym etapie
i w miare potrzeb raportowac do zleceniodawcy. Dodatkowo stany rea-
lizacji wszystkich zleceni sa uaktualniane w bazie danych systemu ERP
klienta (zleceniodawcy) do celow rozliczeniowych

Przedstawione rozwigzanie zostato zaimplementowane w polskich
realiach po krétkim okresie przygotowawczym i mimo poczatkowych
problemdéw (np. przyzwyczajenie serwisantow do wykorzystywania
urzadzen PDA w codziennej pracy) sprawdza si¢ bardzo dobrze. Cen-
tralna baza danych systemu ERP przedsigbiorstwa przetrzymuje dane
na temat wszystkich zrealizowanych zlecen i jest nieocenionym zZrddtem
informaciji dla przedsiebiorstwa w kontaktach z klientem (zleceniodaw-
cq) oraz klientami koncowymi. Baza jest na biezaco zasilana danymi od
strony klienta (zlecenia) i danymi od strony serwisantow (stan realizacji
zadan).

Konsultant majacy dostep do systemu jest w stanie natychmiast zi-
dentyfikowac pojedyncze zlecenie i odtworzy¢ historie jego realizacji
(z doktadnoscia do pojedynczych minut) podajac na zadanie klienta (zle-
ceniodawcy) szczegdty takie jak: typ oraz numer seryjny instalowane-
go terminala, nazwisko inzyniera, ktory instalowat terminal, nazwisko
i podpis klienta koncowego, ktéry potwierdzit poprawnosé¢ instalacji.
Dane te s3 widoczne w systemach i moga by¢ przekazane do klienta
(zleceniodawcy) droga elektroniczna (np. email).
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Rys. 11. Widok potwierdzenia zakonczonego zadania.
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W poczatkowej fazie projektu otwarcia oddzialu w Polsce zastana-
wiano si¢ nad wdrozeniem systemu klasy CRM o petnej funkcjonal-
nosci do wsparcia procesow logistycznej obstugi klienta (klienta zle-
ceniodawcy jak i klienta koncowego). Jednakze ze wzgledu na presje
czasu oraz koszty takiego wdrozenia zrezygnowano z tego pomystu na
korzys¢ rozwigzania bazujacego na systemie klasy ERP (wykorzystujac
pewne modutly, np. serwisowy) z interfejsami do systemu obstugi ma-
gazynowej (WMS) oraz systemu zarzadzania serwisantami w terenie.
Z perspektywy czasu mozna uznag, iz bylo to posuniecie trafne, ponie-
waz system w obecnej formie speinia swoje funkcje a proces jego przy-
gotowania nie wigzatl si¢ ze znacznymi kosztami ze wzgledu na fakt,
iz centralny system ERP przedsigbiorstwa obstuguje podobne projekty
w Wielkiej Brytanii, Irlandii, Hiszpanii oraz Niemczech.

Podsumowujac cale zastosowane w przedsigbiorstwie rozwigza-
nie informatyczne ma nieocenione znaczenie, jesli chodzi o jakos¢ lo-
gistycznej obstugi klienta. Systemy pozwalaja w trybie rzeczywistym
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przyjmowac zlecenia od klienta (zleceniodawcy), wspiera¢ proces
przygotowania terminali, przekazywac zlecenia do serwisantéw oraz
na biezaco uaktualnia¢ postep w ich realizacji u klientéw koncowych.
W dowolnym momencie mozna zweryfikowac konkretny etap realizacji
zlecenia, co znacznie ulatwia proces rozpatrywania reklamacji. Klient
(zleceniodawca) poprzez system ma takze wglad w stany magazyno-
we przekazanego przedsiebiorstwu zapasu urzadzen terminalowych
i akcesoriow. Wszystko w trybie online, bez opoznien, zbednych formal-
nosci i niepotrzebnych wydrukéw. Takie podejscie do obstugi klienta
w logistyce wyznacza obecnie trendy i jest Zrodlem uzyskania prze-
wagi na konkurencyjnym rynku ustug logistycznych. Trzeba doda¢,
iz aby osiagnac¢ ten poziom obstugi logistycznej z nie wystarczy sam
system informatyczny. Nie ma i nie bedzie dobrej logistyki, jesli nie be-
dzie ona dysponowata dobra informatyka, co jednak nie oznacza, Ze aby
osiagnac dobry poziom logistyki (w tym obstugi logistycznej) wystar-
czy wyposazy¢ przedsiebiorstwo w system informatyczny®. Konieczna
jest swiadomos¢ pracownikéw catego przedsiebiorstwa, od najnizszego
do najwyzszego szczebla, iz pracuja oni na wspolny cel — zadowolenie
klienta.
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Katarzyna Kolasinska-Morawska
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Obecnos¢ centrow logistycznych w Polsce -
zakres wykorzystania atutu centralnego potozenia
kraju tgczgcego wschéd z zachodem oraz pétnoc
z potudniem Europy

Nad tym by produkty trafity do klientéw pracuje szereg powiazanych
ze soba firm taczacych sie w tzw. faricuch dziatan, o réznych odmianach:
faricuch marketingowy, taricuch dystrybucyjny, tancuch dostaw' czy
wreszcie faricuch logistyczny. Strukture podmiotowq faricucha dziatan
wspottworza firmy zajmujace sie produkcja oraz firmy dystrybucyjne.
Wsrdd nich mozemy wyrozni¢ dostarczycieli surowcow, wytwdrcow
elementow i podzespotéw, producentow produktéw gotowych oraz
dystrybutoréow. W strukturze taricucha istotne miejsce zajmuja operato-
rzy nowoczesnych obiektow logistycznych takich jak centra logistyczne.
Stanowia one najbardziej rozbudowane punkty weztowe usprawniajace
funkcjonowanie faricuchow, jak réwniez poprzez interakcje z otocze-
niem stymulujace szereg pozytywnych zmian w miejscach wystepo-
wania. Polska, jako kraj tranzytowy taczacy wschdd z zachodem oraz
poinoc z potudniem Europy stanowi miejsce przecigcia si¢ korytarzy
transportowych stanowiac atrakcyjny przystanek — punkt wezlowy dla
globalnych przedsiebiorstw zaréwno produkcyjnych jak i dystrybu-
cyjnych. Zatem warto zastanowic sig, jak atut centralnej lokalizacji jest

! Szerzej: R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne. Warto$c i efektyw-

noéé, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006; K. Rutkowski (red.), Logistyka dystrybucji, Wyd.
AGH, Warszawa 2005; C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacja-
mi i Lanicuchem dostaw, Wyd. Helion, Gliwice 2007.
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wykorzystywany z punktu widzenia obecnosci centréw logistycznych.
Szczegolnym przypadkiem odwolawczym jest L6dz i okolice, jako geo-
graficznie centralny obszar Polski.

Centra logistyczne obecne sg na gospodarczej mapie swiata od kilku-
dziesigciu lat®>. W Europie obecne sa juz dawno, zas w Polsce od niedaw-
na. Jednakze, i tu i tu ich nazewnictwo nie jest ujednolicone’. Literatura
przedmiotu jak i praktyka dostarcza mnogosci okreslen. Sa to obok czy-
stego terminu centrum logistyczne, rowniez takie okreslenia jak: logi-
styczne centrum dystrybucji, centrum logistyczno-dystrybucyjne, park
logistyczny, wioska logistyczna, czy wreszcie strefa logistyczna. Taka
réznorodno$¢ termindw wynika zaréwno z podejscia koncepcyjnego,
jak i uwypuklenia praktycznych rozwigzan. Czesto nadanie okreslonej
nazwy wynika ze strategii marketingowej i ma za zadanie podkresli¢
status danego miejsca.

Z drugiej strony w uzyciu stosowane sg zamiennie terminy centrum
logistycznego wespdt z centrum magazynowym, obiektem magazy-
nowym, budynkiem magazynowym, terminalem przetadunkowym
czy intermodalnym terminalem przetadunkowym?®. Tymczasem moz-
na wyrozni¢ zestaw determinant stosowania terminu centrum logi-
styczne. Sa to: dostepnos¢ dla wielu podmiotow, wymog Swiadczenia
szerokiego spektrum ustug oraz tworzenie warunkow kooperacji dla
firm z réznych branz w ramach tzw. ,platform”, zapewniajac przy tym
dostep do najnowszych rozwigzan IT i réznych gatezi transportu oraz
gwarantowanie wartosci dodanej zarowno w skali mikroekonomicznej
(dla uczestnikéw tanicuchow logistycznych) jak i w skali makroeko-
nomicznej (dla regiondw wystepowania). Oczywiscie mozna dokonac
klasyfikacji centrow logistycznych wzgledem struktury przestrzennej
(centra jednocztonowe, centra rozczlonkowane), specjalizacji funkcjo-
nalnej (przystosowania do okreslonych grup klientéw), zakresu i ska-

2 Opis centéw logistycznych dzialajacych na $wiecie zostat szczegoétowo zapre-
zentowany w publikacji: M. Mindura (red.), Logistyka. Infrastruktura techniczna na $wie-
cie. Zarys teorii i praktyki. Wyd. Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut
Badawczy, Warszawa — Radom 2008.

’ Dla przyktadu w WIk. Brytanii centrum logistyczne okreslane jest jako , Freight
Village”, we Francji , Plate Forme Logistique”, ,,Centres Routiers” lub ,Gares Routiers”,
we Wioszech , Interporto”, w Niemczech , Giiterverkehrszentrum”.

Szczegdtowe rozwazania na ten temat zawarte s w opracowaniu: I. Fechner,
Miejsce centrum logistycznego w nazewnictwie infrastruktury logistycznej, ,Logistyka”,
3/2008, s. 32.
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li oddziatywania (migedzynarodowe, regionalne, krajowe) czy miejsca
wystepowania (rzeczywiste, wirtualne)’. Jesli uszczegdtowi sie anali-
zg pojeciowq to centrum logistyczne mozna rozpatrywac¢ w kontekscie
podmiotowym (struktury i formy organizacyjnej), jak rowniez przed-
miotowym (zmaterializowanej postaci obiektowej) oraz funkcjonalnym
(ze wzgledu na przypisane mu funkcje). Jednakze dazac do zbiorcze-
go ujecia definicyjnego, terminu centrum logistyczne mozna uzywac
wylacznie do podmiotu, ktéry charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
zlozonosci struktury, skupiajacym obszerna game komponentéw infra-
struktury, petnigcym szerokie spektrum funkcji czesto wykraczajacych
daleko poza procesy logistyczne oraz udostepniajacym powierzchnie
niezaleznym podmiotom.

Na to czy w danym miejscu powstanie centrum logistyczne ma
wplyw szereg réznorodnych czynnikéw. Lokalizacje w przestrzeni
geograficzno-gospodarczej, mozna rozpatrywa¢ w skali makro- i mi-
kroprzestrzenne;j.

Pierwsza sprowadza si¢ do okredlenia regionu oraz miejscowosci,
gdzie ma powstac¢ centrum logistyczne. Wybierajac region w sensie ob-
szaru danego kraju nalezy uwzgledni¢ czynniki informujace o stanie
gospodarki, takie jak: PKB, poziom konsumpcji wewnetrznej, stan bez-
robocia, jak rowniez elementy $wiadczace o dostepnos¢ infrastruktu-
ry transportowej, czyli stopien nasycenia infrastruktura, jej parametry
i jakos¢, plany rozwoju i wiarygodnos$¢ ich realizacji oraz zakres po-
wstania i rozprzestrzeniania si¢ procesu, jakim jest kongestia®. Ponadto
rownie istotne sa uwarunkowania wspoétpracy miedzynarodowej pa-
nujace w danym kraju, wérod ktoérych mozna wymienié: wiezi koope-
racyjne, przepisy prawa, przepisy podatkowe, ewentualnie zwolnienia
z podatkdéw, ryzyko kursowe oraz kwestie kosztowe, jak réwniez czyn-
niki warunkujace stopien dostepnosci nieruchomosci: z punktu widze-
nia prawa, rozwigzan urbanistycznych oraz administracyjnych.

Procesy internacjonalizacyjne i globalizacyjne, jakie wplywaja na
gospodarki poszczegolnych krajow wymuszaja wprowadzanie wielu
zmian. Miedzy innymi zmian w zakresie zarzadzania przeptywem

Szerzej: M. Mindura (red.), dz. cyt., ss. 76-79.

Szczegdtowe rozwazania na ten temat zawarte sa w opracowaniu: M. Szymczak,
Logistyka miejska, Wyd. Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2008; A. Doman-
ska, Wptyw infrastruktury transportu drogowego na rozwdj regionalny, PWN, Warszawa
2006.

6
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towarow w obrebie sieci transportowej, a zwlaszcza w obrebie tzw.
korytarzy transportowych’, ktore przebiegaja miedzy innymi przez
terytorium Polski. Zmiany te w gtéwnej mierze dotycza koniecznosci
zrewidowania polityki transportowej na rzecz transportu intermodal-
nego oraz tworzenia centréw logistycznych. Ponadto koniecznos¢ budo-
wy centréw logistycznych dla obszaru Polski wynika rowniez z faktu
przynaleznosci do Unii Europejskiej. A kraje wspottworzace EU zobo-
wigzane sa do realizacji strategii rownowagi gafezi transportu, ktora
zostala spisana w Biatej Ksiedze®. Dlatego Polska przyjeta w zakresie
polityki transportowej na lata 2001-2015 wytyczne, co do koniecznosci
wzmozenia prac na rzecz rozwoju transportu intermodalnego oraz two-
rzenia centréw logistycznych dla sieci transportowe;j.

Z kolei lokalizacja mikroprzestrzenna, jako bardziej szczegdtowa,
oznacza wybor konkretnej dziatki budowlanej, wykonania projektu jej
zagospodarowania i rozmieszczenia poszczegolnych elementéw - cen-
trum skupione czy rozproszone. Ponadto istotnym kryterium jest row-
niez pochodzenie inwestordw i sposob finansowania budowy centrum:
sektor publiczny (wladze centralne, regionalne i lokalne oraz organiza-
cje spoleczne), inwestorzy prywatni (podmioty zwiazane z branza logi-
styczna, banki oraz fundusze pomocowe), partnerstwo publiczno-pry-
watne (obie grupy podmiotéw) badz przyszli uzytkownicy (nabywcy
ustug centrow logistycznych — firmy produkcyjne, dystrybucyjne, logi-
styczne, transportowe).

W Polsce pierwsze namiastki nowoczesnej powierzchni pod wyna-
jem pojawily sie po 1989 roku. W latach 1995-2000 na terenie kraju in-
westorzy zbudowali pod wynajem lub na uzytek wiasny okolo 3 mIn
m? nowoczesnych powierzchni magazynowych (srednioroczny wzrost
rynku powierzchni magazynowych to okoto 12%).

7 Korytarz transportowy to cigg infrastruktury transportu miedzynarodowego
znaczenia, wzdtuz ktérego przebiegaja rézne drogi transportowe o odmiennych pa-
rametrach technicznych, takie jak: autostrada i linia kolejowa, z rozmieszczonymi na
nich weztami transportowymi (np. centrami logistycznymi). Szerzej: I. Fechner, Centra
logistyczne. Cel — realizacja — przysztos¢. Wyd. Instytut Logistyki i Magazynowania, Po-
znan 2004.

8 White Paper. European transport policy for 2010: time to decide. Commission of the
European Communities. Brussels, 12.09.2001 COM (2001)370.

9 Za: Cushman & Wakefield, 2009, Raport MarketBeat Raport o rynku nieruchomosci
w Polsce za 2008.
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Rys. 1. Popyt na nowoczesng powierzchni¢ magazynowa w Polsce (w tys. m?).
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Zrédto:  http://inwestycje.pl/nieruchomosci/raport_emmerson__rynek_maga-
zynowy_w_polsce_2008/ z dnia 10.05.2009.

Z konicem 2008 roku taczne zasoby powierzchni magazynowych w
Polsce wynosity okoto 5,1 mIn m? (wzrost o 34% w poréwnaniu do 2007
r). Najwigksze inwestycje powstatly w szesciu obszarach. Region Warsza-
wa to zasoby powierzchniowe na koniec 2008 roku wynosity, 2.156.000
m?, Gérny Slqsk 795.000 m?, Poznan 794.000 m?, Polska Centralna (woj.
t6dzkie) 780. 000 m?, Wroctaw 414. 600 m?, Trojmiasto 100.000 m?, Kra-
kéw i okolice 18.000 m? oraz pozostale regiony to 43.000 m? '°.

Dominacja Warszawy i okolic powoli zaczyna si¢ konczyé. Glow-
nie za sprawa wysokich stawek wynajmu, zmniejszajaca sie¢ dostepna
powierzchnie oraz rosnacego zainteresowania obszarami, gdzie do tej
pory nie budowano nowoczesnych magazynéw (wschodnia $ciana Pol-
ski). Juz teraz widac rosnace zainteresowanie takimi obszarami jak na
poinocy Szczecin, Bydgosz, Torun, oraz na scianie wschodniej Lublin
i Rzeszéw."! Zas wraz z rozwojem rynkéw Europy Wschodniej zwigk-
szac si¢ bedzie zapotrzebowanie na budynki magazynowe w miejsco-
wosciach blisko granicy z Bialorusia oraz Ukraing'.

0 Tamze.

T w Bydgoszczy Panattoni realizuje inwestycje o powierzchni 40 tys. m?, Good-
man w Lysomicach k. Torunia stawia obiekt o powierzchni 25 tys. m? [za:] I. Nowak,
Rynek nowoczesnej powierzchni magazynowej w Polsce 2008, ,Logistyka”, 4/2008, s. 20.

12 Zwtaszcza w odniesieniu do Mistrzostw Swiata w pitce noznej ,Euro 20127,
ktorych wspdtorganizatorem jest Ukraina infrastruktura drogowa powinna ulec po-
prawie, co bedzie stanowilo niewatpliwa zachete do podjecia dziatalnosci w tym re-
gionie.



198 Katarzyna Kolasinska-Morawska

Polska jest najbardziej dynamicznie rozwijajacym sie krajem pod
wzgledem nieruchomoéci magazynowych w Europie Srodkowej
i wschodniej”® i dodatkowo ma najlepsze perspektywy rozwoju na
przysztosé¢. Bardzo duzy wpltyw ma na to dobra sytuacja ekonomiczna
w Polsce'.

Raport z badania jakosciowego przeprowadzonego na przetomie
sierpnia i wrzesnia 2008 na zlecenie PAIilZ a dotyczacego , Oceny kli-
matu inwestycyjnego w Polsce w 2008 roku” podaje, iz inwestorzy wy-
bierajac Polske na miejsce inwestycji doceniaja stabilno$¢ polityczna,
chtonnos¢ rynku, dostepnos¢ medidw oraz wspodlprace z wladzami
rzadowymi i lokalnymi, nieco stabsze noty przypisuja dostepnosci sity
roboczej, funkcjonowaniu sadownictwa, przepisom prawa pracy, zas
z dystansem podchodza do kwestii wspdtpracy z wltadzami samorza-
dowymi, wysokosci obcigzen fiskalnych i kosztow pracy, zas najgorsza
ocene respondenci wystawili jakosci przepisow podatkowych oraz in-
frastrukturze drogowej”. Tenze niedorozwdj infrastruktury drogowej
w przypadku Polski skutkuje jednak inplus, objawiajac sie zwigkszo-
nym zapotrzebowaniem na powierzchnie magazynowe. Oferenci dobr
zmuszeni sa do pokrycia obszaru miejscami dyspozycyjnosci produk-
tow, tak by dobra byly dostepne dla klientéw, a przy niedogodnosciach
infrastruktury drogowej nie moze by¢ oferowana zwigkszona ptynno-
$ci transportu. Dlatego poczytne miejsce w tanicuchu logistycznym maja
w tym wypadku centra dystrybucyjne oraz magazyny.

13 Raport Poland: Warehouse & Logistic Propoerty Markets. Autum 2007.

ARV Olkowski, Znowu milion, ,,EuroLogistics”, 5/2007, s. 74.

15 Raport z badania jako$ciowego przeprowadzonego na przelomie sierpnia
i wrzesnia 2008 na zlecenie PAIIZ. Uczestnikami byty 84 firmy: 35 jednostki krajo-
we oraz 49 jednostki zagraniczne. Celem badania byla ocena klimatu inwestycyjnego
w Polsce w 2008 roku. Wersja elektroniczna: http://www.spedycje.pl/images/artyku-
ly/2008/File/pdf/raport%20inb.pdf z dnia 05.05.2009.
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Tab. 1. Nowoczesne powierzchnie magazynowe stan na koniec 2007.

Lp. Wojewddztwo Nowoclzriisg:zgg‘(;vvive;zchnie
1. mazowieckie 2013 400
2. wielkopolskie 724000
3. 16dzkie 690 000
4. Slaskie 545 000
5. dolnoslaskie 214 000
6. matopolskie 82500
7. kujawsko — pomorskie 82 000
8. pomorskie 66 000
9. zachodniopomorskie 34700
10. lubelskie 17 800
11. lubuskie 13 800
12. podkarpackie 4 500
13. warminsko — mazurskie 2000
tL.acznie 4490 200

Zrédto: . Fechner, Rynek nieruchomoéci komercyjnych na cele budowy obiek-
téw magazynowych i ograniczenia, ,Logistyka”, 1/2008, s. 14.

Wzrost zainteresowania przedsiebiorcow inwestycjami w po-
wierzchnie komercyjne wynika z atutow Polski, jako kraju w sercu Eu-
ropy, gdzie krzyzuja si¢ korytarze transportowe pdétnoc — potudnie oraz
wschdd — zachdd. Ponadto elementem zachecajacym jest chfonny rynek
wewnetrzny, wspotpraca gospodarcza miedzy wschodem i zachodem
Europy oraz planowane inwestycje drogowe w zwiazku z Euro 2012.
Popyt na powierzchnie magazynowe kreuja gltéwnie operatorzy logi-
styczni oraz dynamicznie rozwijajace sie sieci handlowe'.

16 Najwiekszy udzial w wykorzystaniu powierzchni w 2008 roku przypadt na
operatorow logistycznych (39%), potem sieci sklepow (12%), artykuty spozywcze (6%),
papier i ksiazki (5%), produkcja lekka (4%), artykuty elektroniczna (4%), kosmetyki (4%)
iinne (26%). [Za:] Cushman & Wakefield, dz. cyt,, s. 22.
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Catkowita podaz nowoczesnej powierzchni handlowej w Polsce na
koniec 2008 roku wyniosta 8,4 miliona m?. 73% catkowitej podazy sta-
nowity centra handlowe o tacznej powierzchni réwnej 6,2 miliona m?,
18% magazyny handlowe, 7% parki handlowe oraz 1% centra wyprze-
dazowe — wynika z raportu ,Rynek Powierzchni Handlowych w Pol-
sce” firmy DTZ".

Tab. 2. Najwigksze parki logistyczne wybudowane w Polsce w roku 2008.

Regi Nazwa parku Wielko$¢
egion logi Deweloper 2
ogistycznego wm
Polska Panattoni Park Strykow Panattoni 100 000
Centralna
Warszawa Panattoni Park Pruszkow | Panattoni 78 500
Warszawa ProLogis Park Janki ProLogis 75 300
Dolny Slask ProLogis Park Wrocaw ProLogis 65 300
Warszawa Pinnacle Park Mszczonéw | Pinnacle 60 000
Gorny Slask Tulipan Park Gliwice Segro 58 400
Dolny Slask | Skalski Logistic Park DkalSKI&RE 47 900
nvestment
Gorny Slask ProLogis Park Bedzin ProLogis 45900
Wielkopolska | Panattoni Park Poznan Panattoni 45 000

Zrédto: Logistyka a Jakosé, Marzec—Kwiecier 2009, s. 60.

I cho¢ w Polsce rynek powierzchni pod wynajem rozwija sie niezwy-
kle dynamicznie to raczej w niewielu przypadkach mozna rozpatrywac
rozwdj centrow logistycznych z prawdziwego zdarzenia. W wiekszosci
obiekty, ktére powstajq sa to centra magazynowe, magazyny, terminale
przetadunkowe badz intermodalne terminale przetadunkowe. I cho¢ich
uzytkownicy uzywaja w nazwie terminu centrum logistyczne to jedno-
znacznie nie oznacza to, iz obiekt jest tym, czym jest nazywany. Ponadto
powstale obiekty stanowia bariere dla rozwoju przysztych centréw lo-
gistycznych. Zrealizowane inwestycje ostabiaja mozliwosci pozyskania
inwestoréw przez uzytkownikéw przysztych centréw logistycznych.

7 http://www.egospodarka.pl/37964,Rynek-powierzchni-handlowych-w-

2009,1,39,1.html z dnia 05.05.2009.
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A przeciez juz w latach 70 XX wieku zostala opracowana dla ob-
szaru Polski koncepcja dzielnic magazynowych, czyli rozwigzanie
o charakterze centrum logistycznego. Regiony Polski, w ktorych loka-
lizacje mialyby mie¢ dzielnice magazynowe sa zbiezne z aktualnymi
koncepcjami lokalizacji i rozwoju centréow logistycznych. Obszary po-
dane projekcie badawczym PBZ-023-13" sklasyfikowano nastepujaco:
dla czesci pétnocnej to Centrum Logistyczne Rejonu Tréjmiasto, dla
éciany zachodniej Centrum Logistyczne Rejonu Szczecin — Swinoujécie,
Centrum Logistyczne Rejonu Wielkopolska, oraz Centrum Logistyczne
Rejonu Dolnoslaskiego, z kolei dla potudnia Centrum Logistyczne Re-
jonu Slaskiego, dla obszaru centralnego Centrum Logistyczne Rejonu
Centralnego oraz dla wschodniej czesci obszaru Polski Centrum Logi-
styczne Rejonu Wschodniego, ktére wspotpracowatoby z dwoma cen-
trami Pétnocnym i Potudniowym."” W ramach wymienionych obsza-
row za w petni funkcjonujace centra logistyczne mozna obecnie przyjac:
Slaskie Centrum Logistyki S.A. w Gliwicach, Wielkopolskie Centrum
Logistyczne Konin — Stare Miasto S.A. z siedzibg w Modle Krélewskiej
oraz Centrum Logistyczno — Inwestycyjne Poznan — CLIP z siedziba
w Swarzedzu - Jasinie. W niedlugim czasie réwniez do grupy tej do-
Taczaq Zachodniopomorskie Centrum Logistyczne i Euroterminal Staw-
kow.

18 Szerzej na ten temat: Koncepcja centréw logistycznych w Polsce. Projekt Badawczy
Zamawiany nr PBZ-023-13. Koordynator: Instytut Morski w Gdansku.

19 Szerzej na ten temat: B. Liberadzkiego, L. Mindura (red.), Uwarunkowania roz-
woju systemu transportowego Polski, Wyd. Instytut Technologii Eksploatacji, Warszawa
2006, s. 495.
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Tab. 3. Czynniki charakterystyczne przyktadowych centrow logistycznych
dziatajacych na obszarze Polski.

Slaskie Centrum Logistyki S.A

Centrum Logistyczno
- Inwestycyjne Poznan
- CLIP

- obszar wolnoctowy
- ustugi z zakresu spedycji

- przetadunek i sktadowanie
konteneréow

- obstuga finansowa

Rok powstania | 1989 1988
Obszar 59,58 ha 210 ha
Pofaczenia drogowe, kolejowe i wodne drogowe, kolejowe
transportowe
1700 000 m?
2
. . 2400 m? (biurowa) oraz 14 500 m? w tym 250.000 m
Powierzchnia (magazyny) plus place sktadowe (przemystowo-logistyczna)
gazyny) pius p oraz 105.000 m?
(magazyny)
- ustugi magazynowe; - ustugi magazynowe;
Oferta - ustugi dodane na operacjach - ustugi dodane
ustugowa magazynowych (VAS) na operacjach
- ustugi portowe magazynowych
- usluga celna - zarzadzanie
& infrastrukturg

- segment Real Estate

- dystrybucja i sprzedaz
gazu

- retengja sieci
- dystrybucja paliw

- specjalna strefa
ekonomiczna

- ustugi z zakresu
spedycji

- obstuga finansowa

Zrédlo: http://www.scl.com.pl, http://www.clip-group.com z dnia 05.05.2009.

Niezmiernie ciekawym przypadkiem jest, pod wzgledem potoze-
nia Polski faczacej wschod z zachodem i péinoc z potudniem Europy,
centralny obszar Polski - zgodnie z projektami dzielnic magazynowych
oraz projektem badawczym PBZ-023-13* Centrum Logistyczne Rejonu
Centralnego. W ramach tego regionu mozna wyodrebni¢ dwie grupy
lokalizacji: Warszawa i okolice oraz £.6dz i okolice. Ta pierwsza w pelni

20 Szerzej na ten temat: Koncepcja centréw...dz. cyt.
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wykorzystuje swoja pozycje i wiedzie prym szczegdlnie w rozwoju po-
wierzchni magazynowe;.

L6dz i okolice w niewielkim stopniu wykorzystuje uprzywilejowa-
ne — centralne polozenie geograficzne. Charakteryzujac si¢ niska do-
stepnoscia komunikacyjng, jak na razie region Lodzi zajmuje odlegte
miejsca w rankingach powstalych inwestycji w zakresie centrow logi-
stycznych. Jednak w niedalekiej przysztosci krzyzowac si¢ tu beda dwa
istotne europejskie korytarze transportowe: autostrady Al — pdinoc
— potudnie i A2 wschod — zachdd. Region Centralny, jak sama nazwa
wskazuje, polozony jest w samym $rodku Polski. Jest to idealna lokali-
zacja dla centréw logistycznych, gwarantujaca jednakowe odleglosci do
odbiorcow i nadawcow towardw. Mozliwosci regionu dostrzegli inwe-
storzy. Na razie jednak nie mozna wyroézni¢ tu centrow logistycznych
w Scistym tego stowa znaczeniu, ale mozna méwic raczej o pre-centrach
logistycznych, czyli centrach, ktore sa nadal w fazie narodzin i petnia
cech oraz funkgcji logistycznych przypisanych definicyjnie tym jednost-
kom jeszcze do konca sie nie wyklarowala. Jednostki te spetniajg wigk-
szos¢ wymogow przewidzianych dla definicyjnie okreslonego centrum
logistycznego, ale poniewaz nadal si¢ rozbudowuja nie mozna je wpetni
sklasyfikowag, jako centra logistyczne.

I tak, w przypadku Warszawy i okolic przykltadem tzw. pre-centrum
logistycznego, ktére w przysztosci ma szanse stac si¢ wpetni centrum
logistycznym w rejonie Polski centralnej jest Point Park Europa, zna-
ny wczesniej pod nazwa Europa Park w Mszczonowie koto Warszawy.
Centrum logistyczno — dystrybucyjno-produkcyjne zajmuje obszar
o powierzchni 110 hektarow w odlegtosci 50 km na pid. zachéd od War-
szawy przy gldéwnym towarowym szlaku kolejowym Berlin — Moskwa
(trasa E-67) oraz posiada bezposredni wjazd/wyjazd z trasy 717(50), kto-
ra jest obwodnicag Warszawy. Point Park Europa jest wpelni nowoczes-
nym kompleksem dystrybucyjnym oferujacym magazyny do wynajecia
dla duzych i $rednich firm z obszaru logistyki oraz lekkiej produkcji.

Centrum posiada wlasng bocznice kolejowq obstugujaca bezposred-
nio magazyny i hale produkcyjne, co eliminuje koniecznos¢ przetado-
wywania towaréw. Lokalizacja blisko Warszawy umozliwia dostep do
drogowych i kolejowych arterii komunikacyjnych miasta i tym samym
jego obstuge. Dodatkowo centralne polozenie plus mozliwos¢ korzysta-
nia z transportu kolejowego zapewnia dostep poprzez Gdansk i Gdynie
do basenu morza Battyckiego i tym samym drogi morskiej. W przyszio-
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$ci planowana jest na terenie centrum budowa terminala kontenerowe-
go. Jednakze samo centrum prawie nie $wiadczy ustug na rzecz pod-
miotow dzialajacych w obszarze centrum.

Z kolei w przypadku Lodzi i okolic przykltadem pre-centrum logi-
stycznego w regionie centralnym jest usytuowane na obszarze okoto 115
ha Logistic City — Piotrkdw Distribution Center pod Piotrkowem Trybu-
nalskim. Obiekt usytuowany jest przy drogach ekspresowych E12, E 67
i E 75, drodze krajowej numer 8 oraz w poblizu odcinka autostrady Al.

Budowa Logistic City Piotrkow rozpoczeta si¢ w 2005 roku. Obec-
nie rozmiar powierzchni magazynowej wynosi 114 tys.m?, ale w trak-
cie budowy jest koleje 22 tys. m®. Kolejne powierzchnie budowane beda
w ciggu kilku nastepnych lat — catkowita powierzchnia zabudowy to
ponad 400 tys. m* . Logistic City Piotrkéow Distribution Center pod-
pisalo umowy najmu z takimi firmami jak: Trans-Potudnie (operato-
rem logistycznym sieci Auchan), Militzer & Miinch Polska Sp. z o.0,,
PPG, Erontrans, Compania de Distribucion Integral Logista Polska Sp.
z 0.0., Schlecker, JYSK Poland, oraz firmie Colep CCL*. Jednakze mimo
rozbudowywania obszaru centrum nadal nie posiada dostepu do mul-
timodalnego transportu. Jedyna forma transportowania jest transport
kotowy drogowy.

Rys. 3. Umiejscowienie Logistic City Piotrkow wzgledem korytarzy drogowych.

Zrédto: http://www.logisticcity.pl/lokalizacja.php z dnia 05.05.2009.

A http://www.logisticcity.pl/fazy _rozwoju.php z dnia 05.05.2009.

2 http://www.e-logistyka.pl/Auchan-w--Logistic-City---Piotrkow-Distribution-
Center-/polecane_wiadomosci,2,50,1.htm z dnia 10.05.2009.
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Nastepnym obszarem w Rejonie Centralnym — Rejon £6dz jest Stry-
kow pod Lodzia.

Rys. 4. Umiejscowienie Panattoni Park Strykow wzgledem korytarzy drogowych.

Zrédlo: http://panattonieurope.com.s3.beyond.pl/pl/projekty?profilld=1&id=19
z dnia 05.05.2009.

To tu Panattoni Europe zainwestowato w budowe parku. Centrum
zajmuje 61 ha. Docelowo taczna powierzchnia ma liczy¢ 100 tys. m?,
z czego juz 56 tys. m? zostato wynajete przez Leroy Merlin oraz 17 tys.
m? przez firme Spedimex. Panattoni Park Strykow jest nowoczesnym
osrodkiem polozonym 15 kilometrow na zachdd od centrum todzi,
w poblizu krajowych tras nr 14 (Warszawa — £6dz) oraz 71 (Zgierz — Stry-
kéw), obok planowanego skrzyzowania autostrad Al oraz A2. Obecnie
centrum jest nadal w fazie intensywnej rozbudowy.

Obecnos¢ centréw logistycznych na okreslonym terytorium oddzia-
tuje na szereg proceséw gospodarczych oraz na sam region dziatania.
I cho¢ mozna wspomnie¢ o minusach, to jednak dominuja konsekwen-
cje ,in plus”. Obecnos¢ centrum logistycznego podkresla atrakcyjnosc¢
i konkurencyjnosc¢ regionu®. I ze wzgledu na ten pozytywny aspekt ob-
serwowana jest wzmozona rywalizacja miedzy regionami w tym Lodzi.
Wiadze dobrze zdaja sobie sprawe, ze centra logistyczne, jako sktadowe

2 Konkurencyjno$¢ regionu definiowana jest jako zdolnos¢ do przyciagania ka-
pitatu i srodkéw pomocowych oraz jako zdolnos¢ do zatrzymania w regionie posia-
danych czynnikéw produkgji. [za:] J. Bossak, W. Bienkowski (red.), Konkurencyjnosé
gospodarki Polski w dobie integracji z Uniq Europejskq i globalizacja. Wyd. SGB, Warszawa
2001, s. 452.
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nowoczesnych taricuchéw dziatan, sg stymulatorami powstania jedno-
litego systemu. I cho¢ obecnie rejon centralny nie obfituje w centra lo-
gistyczne, to te, ktore juz si¢ pojawity odcisnety swoje pietno na regio-
nie wystepowania. Ich obecno$¢ oznacza nowe inwestycje w produkcje
i handel. W wielu przypadkach centra logistyczne przejety od przed-
sigbiorstw zlokalizowanych w danym regionie, realizacje podstawo-
wych funkcji logistycznych, takich jak transport czy magazynowanie.
Ponadto statly sie stymulatorem postepu w systemie infrastrukturalnym
regionu, co skutkuje poprawa jakosci zycia ludnosci miedzy innymi
dzieki wyeliminowaniu zbednych przewozoéw i usprawnieniu systemu
komunikacyjnego danego obszaru. Wreszcie obecnos¢ kapitatu inwe-
stycyjnego w postaci roznego typu przedsigbiorstw, wykreowata wiele
nowego typu miejsc pracy, co sprzyja obnizeniu stopy bezrobocia.

Reasumujac rynek powierzchni komercyjnych pod wynajem rozwi-
ja sie niezwykle dynamicznie. Pojawia si¢ coraz wigcej miedzynarodo-
wych firm, ktore za lokalizacje dla inwestycji przyjmuja obszar Polski,
jako punktu dowodzenia i zarzadzania klientami z Europy, jak i niekie-
dy catego swiata. Mimo tak korzystnych zamian nadal nie mozna mo-
wic o centrach logistycznych takich jak chociazby w Europie, czy USA.
W Polsce zaledwie do kilku obiektow mozna zastosowac termin centrum
logistyczne. Pozytywnymi przykladami sa tzw. pre-centra logistyczne,
ktore rozszerzajac i uzupetniajac zakres dziatalnosci w przysztosci beda
mogty zosta¢ sklasyfikowane pod terminem centrum logistyczne. Ge-
neralnie jednak mozna moéwic¢ o zapdznieniu Polski w rozwoju nowo-
czesnych centrow logistycznych. Aby zmienic¢ ten stan niezbedne jest
zwigkszone zaangazowanie centralnych wtadz i zwiekszenie dziatan
wykonawczych przez jednostki regionalne w kierunku kreowania no-
wych technologii logistycznych w tym budowy centréw logistycznych.
Jest to niezbedne by Polska, jako kraj taczacy wschod z zachodem i pot-
noc z potudniem Europy mogla wykorzysta¢ swoje atuty potozenia na
rzecz wzrostu gospodarczego.

Bibliografia

Bossak J., Biekowski W. (red.), Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski w dobie integracji z Uniqg
Europejskq i globalizacja. Wyd. SGB, Warszawa 2001.

Bozarth C., Handfield R.B., Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i Laricuchem dostaw.
Wyd. Helion, Gliwice 2007.

Domanska A., Wptyw infrastruktury transportu drogowego na rozwoj regionalny, PWN,
Warszawa 2006.



Obecnos¢ centrow logistycznych w Polsce... 207

Fechner 1., Centra logistyczne. Cel — realizacja — przysztosé. Wyd. Instytut Logistyki i Ma-
gazynowania, Poznan 2004.

Fechner 1., Miejsce centrum logistycznego w nazewnictwie infrastruktury logistycznej, ,Lo-
gistyka”, 3/2008.

Liberadzki B., Mindura M. (red.), 2006, Uwarunkowania rozwoju systemu transportowego
Polski. Wyd. Instytut Technologii Eksploatacji, Warszawa.

Matwiejczuk R., 2006, Zarzqdzanie marketingowo — logistyczne. Wartos¢ i efektywnosé. Wyd.
C.H.Beck. Warszawa.

Mindura M. (red.), Logistyka. Infrastruktura techniczna na Swiecie. Zarys teorii i praktyki.
Wyd. Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa
- Radom 2008.

Nowak 1., Rynek nowoczesnej powierzchni magazynowej w Polsce 2008, ,Logistyka”,
4/2008.

Olkowski M., Znowu milion. ,,EuroLogistics”, 5/2007.
Rutkowski K. (red.), Logistyka dystrybucji, Wyd. AGH, Warszawa 2005.

Szymczak M., Logistyka miejska, Wyd. Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan
2008.

Cushman & Wakefield, 2009, Raport MarketBeat Raport o rynku nieruichomosci w Polsce za
2008.

Koncepcja centrow logistycznych w Polsce. Projekt Badawczy Zamawiany nr PBZ-023-13.
Koordynator: Instytut Morski w Gdansku.

Raport Poland: Warehouse & Logistic Propoerty Markets. Autum 2007 .

White Paper. European transport policy for 2010: time to decide. Commission of the European
Communities. Brussels, 12.09.2001 COM (2001)370

http://www.egospodarka.pl
http://www.e-logistyka.pl
http://www.logisticcity.pl
http://www.spedycje.pl






PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
toM XI, ZEszyT 6, ss. 209-225

Stawomir Bartosiewicz
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci | Zarzgdzania

Funkcjowanie miedzynarodowego centrum
logistycznego ,.Euroterminal” w Stawkowie

Centra Logistyczne ksztattowaly sie na przestrzeni kilkudziesieciu lat.
Ich dynamiczny rozwdj rozpoczat sie¢ w latach siedemdziesiatych ubie-
glego wieku. Tworzace je podmioty prywatne realizujg w nich cele bi-
znesowe, ktdre pozytywnie wpltywaja na:

- efektywnos$¢ procesoéw logistycznych;

- poziom obshugi klienta;

- tworzenie wartosci dodanej w tancuchu dostaw;

- redukcje kosztow logistycznych.

Dlatego tez panstwa zachodnie zauwazajac pozytywny wplyw
Centrow Logistycznych na réznego rodzaju aspekty dziatalnosci go-
spodarczej, zaangazowaly si¢ w ich finansowanie i rozw¢j. Gdyz
ich prosperowanie moze zatagodzi¢ lub wyeliminowa¢ uboczne
i negatywne skutki dziatalnosci gospodarczej.

W polskiej gospodarce funkcjonowanie i rozwdj Centréw Logistycz-
nych jest bardzo wazny i ostatnio cieszy si¢ szczegdlnym zaintereso-
waniem. Rola i znaczenie centréw jest istotne nie tylko w kategoriach
ekonomicznych, ale takze spoteczno-gospodarczych. Jednak w Polsce
powstaja one w sposob nieskoordynowany i z minimalna pomoca pub-
liczna, lub bez niej, a tempo ich budowy z uwagi na duzy zakres inwe-
stycji jest powolne.

1. Pojecie i istota centrum logistycznego

Ze wzgledu na duza réznorodnos¢ punktowej infrastruktury logistycz-
nej, wystepuje znaczaca rozbieznos¢ zdan w zdefiniowaniu pojecia Cen-
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trum Logistycznego, jak i okreslenia jego podstawowych typow. Problem
ten istnieje nie tylko w Polsce, gdzie o koncepcjach zaczeto dyskutowac
w potowie lat 90 ubieglego wieku. Réwniez w krajach Europy Zachod-
niej, gdzie idea Centrow Logistycznych znana jest od ponad trzydziestu
lat, inicjatywy i dzialania w zakresie tworzenia Centréw Logistycznych
przebiegaty i przebiegaja w réoznym tempie i w roznej skali'. Probujac
okresli¢ pojecie Centrum Logistycznego najlepiej jest odwotac sie do defi-
nicji autorstwa J. Fijatkowskiego, ktory uwaza, ze ,,Centrum Logistycz-
ne to samodzielny podmiot gospodarczy dysponujacy wydzielonym
terenem powiazanym z otoczeniem komunikacyjnym (gléwnie siecia
drég), infrastrukturg (drogi, place, parkingi, budowle inzynierskie bu-
dynki), wyposazeniem, personelem i organizacja — swiadczacy ustugi
logistyczne (przewodz, czynnosci fadunkowe, magazynowanie, rozdziat
i kompletacja, funkcje zaopatrzeniowe i dystrybucyjne) w ramach do-
raznych zlecen lub ciggltych umoéw z firmami zewnetrznymi”?.

Istota Centrow Logistycznych jest stworzenie takiej organizaciji, kto-
ra swoja dziatalnoscig, czyli réznorodnoscia oferowanych produktow,
ustug logistycznych i innych towarzyszacych im ushtug, spetniatyby
wymagania klientéw. W znacznym stopniu zwigekszatyby potencjat go-
spodarczy regionow, w ktdrych sie znajduja. Poprawialyby konkuren-
cyjnos¢ i poziom zycia ich mieszkancow, przyczyniajac sie do rozwoju
spoteczno — gospodarczego zarowno regionu, jak i kraju.

2. Misjq, cel i strategia dziatalnosci miedzynarodowego centrum
logistycznego ,,Euroterminal”

Miedzynarodowe Centrum Logistyczne ,,Euroterminal”, jak kazda inna
organizacja funkcjonujaca na rynku, posiada swoja:

- misje,
- cel,
- strategie dzialania.

Misja Miedzynarodowego Centrum Logistycznego ,Eurotermi-
nal” jest istnienie, aby organizowac¢ kompleksowe procesy gospodar-
cze zgodnie z indywidualnymi potrzebami klienta, wykorzystujac

1
2

http://www.paprocki.pl/artykuly/centra_logistyczne.pdf
J. Fijatkowski, cytowany przez L. Mindur (praca zbiorowa), Metodyka lokalizacji
i ksztattowania centréw logistycznych, KOW, Warszawa 2000, s. 48.
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unikalna infrastrukture. Poprzez wysoka jako$¢ swiadczonych ustug
i ciagle ich doskonalenie zapewnia peing satysfakcje klienta oraz staty
rozwdj firmy. Rozwijajac przywodztwo w duchu partnerstwa na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania jako organizacja uczaca si¢ dostrzega i wy-
korzystuje do wypelniania swojej misji pojawiajace si¢ okazje.

Gléwnym celem dzialalno$ci jest zbudowanie dynamicznego i wia-
rygodnego Centrum Logistycznego o swiatowym standardzie dziata-
nia i osiggnieciu strategicznej pozycji na rynku krajowym oraz mie-
dzynarodowym w $wiadczeniu réznego ustug, gléwnie handlowych
i transportowych.

Spetnienie realizacji misji i celéw organizacji zapewni¢ powinna jej
strategia, ktora jest rozumiana jako pewien plan dziatania organizacji,
zwiazany z jej pozycja w otoczeniu (obecna i przyszla) oraz pewien
wzglednie trwaty i koherentny sposob dziatania. ,Strategia organi-
zacji jest przyjeta przez jej kierownictwo spdjna koncepcja dzialania,
ktorej wdrozenie ma zapewni¢ osiagniecie fundamentalnych celéw dtu-
gookresowych w ramach wybranej domeny dziatania”. Strategia ,Eu-
roterminal” w Stawkowie, jako jednej z najwigkszych baz przetadun-
kowych dla konteneréow z Dalekiego Wschodu do Europy Zachodniej
jest wykorzystanie w jak najwiekszym stopniu transportu kolejowego
i kombinowanego do przewozu jak najwigkszej ilosci fadunkéw. Naj-
wazniejszy jest tu czas trwania przewozu, ktory w tym przypadku jest
krétszy o dwa tygodnie w poréwnaniu do transportu morskiego czy
drogowego.

3. Struktura i organizacja miedzynarodowego centrum logistycznego
,Euroterminal”

Wedtug literatury przedmiotu struktura organizacyjna rozumiana jest jako
,/(-..) rozcztonkowanie i rozmieszczenie elementéw sktadowych catosci
oraz powigzanie ich najprzerdzniejszymi relacjami (wigziami) zacho-
dzacymi miedzy, charakterystycznej dla danej organizacji”. Rolg struk-
tury jest uporzadkowanie elementéw organizacji i wprowadzanie jas-
nego, zrozumiatego ukladu zaleznosci miedzy osobami, pracownikami
danej organizacji. Do podstawowych elementow struktury organizacyj-
nej nalezy:

- projektowanie stanowisk pracy,

- grupowanie stanowisk pracy,
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— ustalenie hierarchicznej zaleznosci,

— rozdzielenie uprawnien decyzyjnych pomiedzy poszczegdlne
stanowiska,

— koordynacja czynnosci pomiedzy stanowiskami,
— zrdznicowanie stanowisk pracy.

Wazna cechq w kazdej strukturze organizacyjnej jest jej szczeblo-
wos¢. Komorki odpowiednich szczebli w strukturze majq z reguty roz-
ne uprawnienia decyzyjne. Tego typu organizacji o takiej strukturze jest
oddziatl ,Euroterminal” w Stawkowie, ktory przeistacza si¢ w Miedzy-
narodowe Centrum Logistyczne. Struktura przedstawiona na rysunku
1 ma odpowiedni ksztatt, ktéry powoduje specyficzne warunki dziatal-
nosci tej jednostki organizacyjne;j.

Struktura organizacyjna oddzialtu wielokrotnie sie zmieniata. Naj-
wiekszy wptyw na zmiane miata rozbudowa przedsigbiorstwa, ktora
przekladata sie¢ na zatrudnienie wigkszej ilosci pracownikéw, odpowie-
dzialnych za coraz to nowsze cele i zadania, jakie spetnia modernizujacy
si¢ , Euroterminal”. Taki uktad struktury umozliwia dobra organizacje
pracy, ptynny przeptyw informacji oraz zapewnia obstuge klienta na
najwyzszym poziomie, co jest priorytetem kazdego przedsigbiorstwa.
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4. Formy wtasnosci majgtku miedzynarodowego centrum
logistycznego ,,Euroterminal”

Kazda organizacja, aby modc funkcjonowad, musi dysponowac okre-
Slonymi $rodkami finansowymi oraz rzeczowymi. Mozliwos¢ dyspo-
nowania nimi nie jest jednak tozsama z ich wlasnoscia, czy posiada-
niem. , Euroterminal” w Slawkowie jest w fazie przeksztalcania sie
w Miedzynarodowe Centrum Logistyczne, a jest jednostka podlegla
Centrali Zaopatrzenia Hutnictwa, S.A. Jest to przyklad spotki akcyjnej
jako jednej z wielu form wiasnosciowych, gdzie za niepowodzenia od-
powiadaja akcjonariusze. Oddziat zostal utworzony 23 kwietnia 2004
roku jako oddziatl krajowy spotki pod nazwa Centrala Zaopatrzenia
Hutnictwa S.A. (CZH S.A.) w Katowicach — Oddziat ,EUROTERMI-
NAL” w Stawkowie®. Oddziat jest jednostka organizacyjna centrali
samobilansujaca zobowiazana do prowadzenia ksiag rachunkowych
i sporzadzania sprawozdan finansowych obowiazujacych w CZH S.A.
w ramach struktury Gléwnego Ksiegowego. W strukturze organizacyj-
nej centrali — oddziat , Euroterminal” w Stawkowie podporzadkowany
jest bezposrednio Prezesowi Zarzadu. W skfad wiladz spotki CZH S.A.,,
ktore sg rowniez wltadzami oddzialu wchodza:

I. Zarzad spotki

Od chwili powolania do dnia 21.05.2007 roku Zarzad Spotki byt trzy-
osobowy:

— Prezes Zarzadu — Dyrektor Naczelny,

— Czlonek Zarzadu - Dyrektor Handlu i Rozwoju,

— Czlonek Zarzadu -Dyrektor Finansowy.

Od dnia 22.05.2007 roku zarzad jest dwuosobowy.
II. Rada Nadzorcza

III. Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy

Kapital akcyjny CZH S.A. obecnie wynosi 115.740.000,0 [PLN] akcji
o warto$ci nominalnej 10,0 [PLN] kazda. W dniu 12.05.2005 roku zakon-
czona zostala procedura nieodptatnego udostepniania akcji nalezacych
do Skarbu Panstwa dla uprawnionych pracownikéw CZH S.A. Dane
o strukturze wiasnosci kapitalu podstawowego na dzierr 31.12.2007 r.
przedstawia tabela 1 i wykres 1.

3 Informacje z VIII Wydziatu Krajowego Rejestru Sadowego (KRS) w Katowicach.
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Tab. 1. Struktura akcjonariatu CZH S.A. na 31.12.2007 r.

Liczba akcji
Wyszczegdlnienie [IiiZN]a axn Udziat [%]
1 Agencja Ro'zw0]u Przemystu S.A. 8 797540 76,01
w Warszawie
2 | Skarb Paristwa 1 362,339 11,06
3 | Pracownicy 1424121 12,30
RAZEM 11 574 000 100

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych z VIII Wydziatu KRS
w Katowicach.

Wykres 1. Procentowy udziat akcjonariuszy.

12% O Agencja Rozwoju
Przemystu S.A.

M Skarb Panstwa

O Pracownicy

77% Agencja Rozwoju Przemystu S.A.
11% Skarb Panstwa
12% Pracownicy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie tabeli 1.

Analizujac dane w tabeli 1, mozna stwierdzi¢, ze najwigkszy udziat
procentowy w strukturze akcjonariatu ma Agencja Rozwoju Przemystu
S.A., bo az 76,0 [%].

Przedmiotem dziatania spdtki jest prowadzenie dziatalnosci handlo-
wej i ustugowej ze szczegdlnym uwzglednieniem potrzeb hutnictwa,
a zwlaszcza:

- sprzedaz hurtowa metali i rud metali,

- sprzedaz hurtowa pozostatych potproduktéw,

- sprzedaz hurtowa paliw stalych, cieklych, gazowych, oraz produk-
tow pochodnych,

- dziatalnos$¢ agentéw zajmujacych sie sprzedaza paliw, rud, metali

i chemikaliow przemystowych,
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- leasing finansowy,

- wynajem nieruchomosci na wtasny rachunek,

- wynajem maszyn i urzadzen biurowych,

- doradztwo w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
i zarzadzania,

- pozostate posrednictwo finansowe, gdzie indziej niesklasyfikowane,

- punkty przetadunkowe,

- magazynowanie i przechowywanie towaréw w pozostatych
sktadowiskach,

- dziatalnos¢ pozostatych agencji transportowych,
- zarzadzanie nieruchomosciami mieszkalnymi i niemieszkalnymi;

- sprzedaz hurtowa drewna, materialow budowlanych i wyposazenia
sanitarnego;

- sprzedaz detaliczna paliw;
- sprzedaz hurtowa migsa i wyrobow z miesa®.

Wigkszos¢ dziatalnosci CZH S.A. jest prowadzona w ,Oddziale
Euroterminal”, a zwlaszcza przeladunek towaréw masowych,
sortowanie, organizowanie transportu, a takze oferowanie ustug celnych
i innych ustug.

5. Potencjat gospodarczy miedzynarodowe centrum logistyczne
»,Euroterminal”

Caly kompleks usytuowany jest na obrzezach aglomeracji slaskiej, w
miejscu posiadajacym wyjatkowe potozenie wobec glownych szlakow
komunikacyjnych w regionie, zaréowno w odniesieniu do transportu
drogowego, jak i kolejowego.

Odziat CZH S.A. Euroterminal w Stawkowie powstal na bazie nie-
ruchomosci CZH S.A. w Stawkowie w kwietniu 2004 roku. Oddziat
prowadzi dziatalno$¢ na 18,5 [ha] w Specjalnej Strefie Ekonomiczne;j.
Usytuowany on jest na styku najdalej na zachéd wysunietego odcinka
linii kolejowych o szerokim rozstawie toru 1520,0 [mm] i linii funkcjo-
nujacych wedtug standardow europejskich 1435,0 [mm)]. Bezposrednie
polaczenie z miedzykontynentalng Magistrala Transsyberyjska oraz

4 Informacje z VIII Wydzialu KRS w Katowicach.
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biegnacym z Chin via Kazachstan tzw. Nowym Jedwabnym Szlakiem
umozliwia rozwdj transportu kontenerowego na trasie Daleki Wschod
i Azja — Europa Zachodnia. Jednoczesnie ,Euroterminal” znajduje sie
w poblizu przeciecia Paneuropejskich Korytarzy Transportowych 13-
czacych Wschodz Zachodem (Paneuropejski Korytarz Transportowy
III) oraz Péinoc z Potudniem (Paneuropejski Korytarz Transportowy
VI) naszego kontynentu’. Rozmieszczenie trasy kolei Trassyberyjskiej

przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Rozmieszczenie trasy kolei Transsyberyjskie;j.

Zrodio: http://www.euroterminal.czh.pl/pl/10:O_firmie.

,Euroterminal” posiada powigzania, w ruchu krajowym i miedzy-
narodowym, poprzez:
— polaczenia kolejowe:

0 bezposrednie polaczenie linig szerokotorowa LHS o diugosci ok.
400,0 [km] przez przejscie graniczne Izow/ Hrubieszéw poprzez
Ukraine z Dalekim Wschodem,

> Zob.: http://www.euroterminal.czh.pl/pl/10:0_firmie
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o dostepnos¢ do linii okreslonych w Umowie AGTC®, w wyniku
potaczen z liniami:

» CE30:Zgorzelec — Wroctaw — Katowice — Krakéw — Przemys$l — Me-
dyka,

* CE65:Gdynia-Gdansk-Warszawa-Katowice-Zebrzydowice,

* dostepnosc do korytarzy transportowych Europa — Azja.

o Ppowiazania z siecig kolejowq regionu.

- polaczenia drogowe, dzigki bliskosci glownych szlakéw transpor-
towych kraju to:

(6]
(6]
(6]

Al Warszawa — Bielsko-Biata, odleglos¢ 8,0 [km],
A4 Katowice — Krakéw, odlegtos¢ 10,0 [km],
E40 Katowice — Krakdéw, odlegtos¢ 5,0 [km].

- polaczenia z portami lotniczymi:

(¢}

Krakéw Balice, odlegtosc 57,0 [km],

o Katowice Pyrzowice, odlegtos¢ 44,0 [km]".

Lokalizacje przestrzenna Miedzynarodowego Centrum Logistycznego
,Buroterminal” w Stawkowie przedstawia rysunek 2.

Caly kompleks na ktorym funkcjonuje Oddziat , Euroterminal” zaj-
muje facznie 142,0 [ha] powierzchni gruntéw, w tym 8.500,0 [m?] terenéw
zabudowanych. Jest on czesciowo wlasnoscig spotki CZH, a czesciowo
dzierzawiony, co przedstawia tabela 2. Na podstawie danych przedsta-
wionych w ponizszej tabeli mozna stwierdzi¢, ze z roku na rok oddziat
coraz mniej dzierzawi budynkdw i gruntow. Jest to zwigzane z wyku-
pem nieruchomosci przez spotke.

6

Umowie AGTC — UMOWA EUROPEJSKA o waznych miedzynarodo-

wych liniach transportu kombinowanego i obiektach towarzyszacych (AGTC),
sporzadzona w Genewie dnia 1 lutego 1991 r.

7

Zob.: http://www.euroterminal.czh.pl/pl/10:O_firmie
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Rys. 2. Lokalizacja przestrzenna Miedzynarodowego Centrum Logistycznego

w Stawkowie.

Linie g
m— kolejowe & 4
AGC I AGTC P §
w
— LHS Q,_\S’ 3
& e
m— Autostrada a [FsIEwIER?
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Zrédto: http://www.euroterminal.czh.pl/pl/10:0_firmie.
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Na terenie , Euroterminal” znajduja si¢ nastepujace elementy infra-
struktury punktowej:

> plyta kontenerowa o tacznej powierzchni 1,2 [ha] do sktadowania
i przetadunku konteneréw,

> hala magazynowa o powierzchni 2669,0 [m?] z rampami kolejow-
ymi, normalno i szerokotorowymi oraz dokami zatadunkowo-
wyladunkowymi. Pojemnos¢ 1780,0 [europalet] — mozliwos¢
przyjecia 12,0 [wagonow] z paletami i wydania na samochody na
dobe minimum 576,0 [palet]. Daje to mozliwo$¢ zatadunku na dobe
50,0 TIR-6w,

> budynek zaplecza technicznego o powierzchni 570,0 [m?] nazywany
magazynem uniwersalnym, w ktérym znajduje sig:

chlodnia z agregatami i wentylatorig o powierzchni 131,0 [m?],

fadownia wozkow akumulatorowych,

kottownia gazowa,

rozdzielnia elektryczna,

pomieszczenia biurowe i archiwum,

szatnie i pokdj $niadan dla pracownikdw,

O O O O O O O

pokoj kierowcow.

> sktadowiskozadaszoneopowierzchni3.600,0[m?]zdwomasuwnicami
o udzwigu Q=25,0 [t] kazda,

» magazyn gtéwny o pojemnosci 200,0 [palet],

» magazyn lekki — aluflex o pojemnosci 350,0 [palet]®.

Laczna powierzchnia magazynowa CZH Oddziatu , Euroterminal”
w Stawkowie ze skfadowiskiem zadaszonym wynosi obecnie 8.500,0 [m?].

6. Organizacja ustug logistycznych miedzynarodowego centrum
logistycznego ,,Euroterminal”

Oddziat , Euroterminal” dysponuje atutami pozwalajacymi na oferowa-
nie szeregu ustug logistycznych. Ze wzgledu na bezposredni dostep do
szerokiego i normalnego toru, oraz infrastrukture, stwarzajaca warunki
do szybkiego i efektywnego przetadunku, Oddziat posiada mozliwos¢
roznego rodzaju przetadunku towaréw, zaréwno z toru szerokiego na

8 Zob.: http://www.euroterminal.czh.pl/pl/20:Uslugi_skladowania.
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normalny jak i w kierunku odwrotnym oraz z samochodu na samo-
chod, za pomoca specjalnie przystosowanych do tego celu suwnic.
W centrum przeladowywane sa:

> kontenery, tankkontenery, naczepy samochodowe, nadwozia wymi-
enne, (mozliwos¢ kontroli technicznej);

towary sypkie luzem;

wyroby stalowe;

szklo;

towary paletyzowane, w big-bagach i workach;

YV V V V VY

ptynne produkty chemiczne przewozone w cysternach, w tym
podgrzewanych’.

,Euroterminal” oferuje réwniez ustuge sktadowania materialéw
i towarow na swoim terenie oraz kompleksowa obstuge celna. Rowniez
organizuje operacje towarowe, czyli:
> dziatalnos¢ wysytkowa (konfekcjonowanie, kontrola, etyki-
etowanie);
> pakowanie (fadunki ogdlne, kontenery, wagony);
> udoskonalanie tadunkéw (proste czynno$ci montazowe).
Do ustug logistycznych, ktdre organizuje centrum zaliczamy réwniez:
rosztaunek konteneréw (napetnianie i oproznianie konteneréw);
ocene techniczng i przydatnos¢ pod artykuty spozywcze;
drobne naprawy kontenerdw;
mycie;
depot armatorski;

YV VY VYV VYV

mozliwo$¢ kruszenia, sortowania, mieszania sypkich towarow
masowych;

Y

wazenie wagonow szerokotorowych, normalnotorowych, samo-
chodow;

przyjecie i nadawanie towaréw do przewozu;
organizowanie przewozéw kombinowanych;
pelna obstuge terminala;

dowdz / odwodz jednostek fadunkowych na zlecenie klienta;
ustuge spedycji towaréw w kraju i za granica'’.

VV V VYV

9 Zob.: http://www.euroterminal.czh.pl/pl/15:Uslugi_przeladunku
10 Zob.: http://www.euroterminal.czh.pl/pl/22:Pozostale_uslugi
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W ramach organizacji ustug logistycznych , Euroterminal” jest zlece-
niodawcg wykonywania ustug w ramach outsourcingu, a takze stwarza
warunki do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na swoim terenie
innym podmiotom.

7. Rodzaje funkciji miedzynarodowego centrum logistycznego ,.Euroterminal”

Prowadzac dziatalno$¢ oddzial wykonuje szereg czynnosci, ktére po
usystematyzowaniu wedtug rodzaju dziatan nazywane sa funkcjami.
Wyodrebnienie ich nie jest tatwe, poniewaz sa one ze soba $cisle po-
wigzane, a ich wyodrebnienie zalezy od takich czynnikéw, jak rodzaj
i zakres dzialalnosci, system zarzadzania czy wielko$¢ przedsiebior-
stwa. Réwniez rodzaje funkgcji, jakie petni oddzial, beda zalezaty od
przyjetych kryteriéw podzialu czynnosci w nich wykonywanych'.

W, Euroterminal” wystepuja cztery najwazniejsze rodzaje funkcji:
> funkcja popytowa,
» funkcja podazowa,
> funkcja spoteczna,
> funkcja gospodarcza.

Charakteryzujac kazda z nich nalezy wspomnie¢, ze prowadza od-
mienny rodzaj dziatalnosci.

Funkcja popytowa jest wtedy, gdy przedsiebiorstwa, jako uczestni-
cy rynku, zglaszaja popyt na rzeczowe i osobowe czynniki produkgcji.
Czynniki produkcji to efekty pracy innych przedsigbiorstw produkcyj-
nych (surowce, pétprodukty, maszyny, urzadzenia, srodki transportu
itp.) i organizacji ustugowych, jak banki, organizacje ubezpieczeniowe,
placowki oswiatowe, firmy konsultingowe i inne. Popyt na czynniki
produkcji jest tym wiekszy, im wieksza, bardziej réznorodna i skompli-
kowana jest produkcja dobr i ustug danego przedsiebiorstwa'.

Do funkcji popytowej w Euroterminal” nalezy przede wszystkim
outsourcing, czyli zlecanie innym firmom wykonywanie ustug na rzecz
oddziatu. Dzigki temu oddzial przyczynia si¢ do wzrostu gospodarcze-
go miasta Stawkdow.

Funkcja podaZowa inaczej nazywana produkcyjna, sprowadza sie
do wytwarzania ddbr i ustug oraz kierowania ich na rynek krajowy oraz

11
12

Zob.: http://fwwwwsz-pou.edu.pl/biuletyn/druk. php?p=&strona=biul_teorkuk2&nr=3
Zob.: http://www.opracowania.info/readarticle.php?article_id=4274
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miedzynarodowy. Moga to by¢ ustugi i wyroby zaspokajajace stare, tra-
dycyjne potrzeby lub potrzeby nowo wykreowane przez przedsiebiorstwa
w wyniku dziatalnosci marketingowej. W tym ostatnim przypadku przed-
siebiorstwa spetniaja funkcje unowoczesniania gospodarki i konsumpcji®.
W, Euroterminal” funkcja podazowa jest sSwiadczenie ustug dla klientdw.

Mianem funkcji spotecznej jest okreslenie ogdétu réznego ro-
dzaju stosunkow na przykiad stosunkéw miedzyludzkich, takich
jak wspotpraca czy konkurencja. Przedsigbiorstwo jest takze miej-
scem powstawania réznorodnych konfliktow, jednoczesnie jest miej-
scem, gdzie ksztattuja sie okreslone nawyki pracy, jak gospodarnosc
i zdyscyplinowanie, gdzie dokonuje si¢ proces edukacji catej zalogi (za-
rowno profesjonalnej, jak i spotecznej: w tym ksztaltuje sie okreslony
stosunek do srodowiska przyrodniczego)*. Do funkcji spotecznej zalicza
si¢ takze oddzialywanie przedsigbiorstwa w skali regionu na zatrud-
nienie.

Funkcja gospodarcza to udziat w dochodach wtasnych gminy po-
przez odprowadzanie podatkéw lokalnych i optat oraz do skarbu pan-
stwa podatki bezposrednie.

8. Podsumowanie

Centrum Logistyczne to obiekt przestrzenie funkcjonalny wraz
z infrastruktura i organizacja w ktorej realizowane sa ustugi logistyczne.
Centra Logistyczne powstaja w miejscach, gdzie istnieje dobry dostep
infrastruktury transportowej. W tym przypadku oddziat ,Euroterminal”
prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza na terenie gminy Slawkdéw, na
ktory wywiera bardzo duzy wplyw ze wzgledu na swoja unikalna
infrastrukture kolejowa. Centrum Logistyczne Oddziat ,Euroterminal”
w Stawkowie swoja funkcjonalnoscia w znacznym stopniu wptywa na
zmiang otoczenia gminy oraz pozwala uzyskac strategiczne miejsce w
Polsce oraz na wschodzie i na zachodzie. W ramach tego wzajemnego
oddziatywania centrum i gminy istnieja jeszcze ptaszczyzny wspdtpracy
oraz skutecznego stymulowania i wspomagania lokalnego oraz
regionalnego rozwoju spoteczno-gospodarczego.

13 Tamze.
14 Tamze.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM X1, ZESZYT 6, ss. 227-241

Joanna Krygier
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Nowe kierunki rozwoju dystrybuciji
na polskim rynku IT

1. Wstep

Analiza zachowan rynkowych przedsigbiorstw wskazuje na przecho-
dzenie od podejécia transakcyjnego w ksztaltowaniu dystrybucji do
wspoOlpracy i zintegrowanych dzialan marketingowych w catym kanale
dystrybucji. W okresie przemian gospodarczych w Polsce i ksztaltowa-
nia gospodarki rynkowej wiekszos¢ firm musiata zmodyfikowac badz
zbudowac od podstaw kanaty dystrybucji, skuteczna sprzedaz stala sie
bowiem warunkiem rozwoju przedsigebiorstw i mozliwo$ci wykorzysta-
nia posiadanego potencjatu.

2. Ewolucja strategii dystrybucji na polskim rynku IT

Dystrybucja w Polsce przezyla w ostatniej dekadzie XX wieku dra-
matyczne zmiany, przechodzac od gospodarki sterowanej centralnie,
w ktdrej 100% handlu hurtowego i 95% handlu detalicznego realizowane
bylo przez jednostki uspotecznione, do gospodarki wolnorynkowej'.
Na poczatku lat 90., podobnie jak w innych sektorach, wsroéd produ-
centéw i dystrybutoréw dziatajacych na rynku IT obserwowac mozna
bylo czeste stosowanie strategii dystrybucji intensywnej. Do systemu
dystrybucji wlaczano kazdego posrednika, ktéry oferowat che¢ zaku-
pu towaru w celu dalszej jego odsprzedazy. Wiele firm rozwijato takze

LG Szyszka, Rozwdj logistyki w Polsce, LOGISTICS 200. Materiaty kongresowe.

I1iM, Poznan 2000.
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wlasne kanaly dystrybucji. Zjawisku temu towarzyszyla réwniez ten-
dencja do tworzenia coraz to nowych firm handlowych (zaréwno hurto-
wych jak i detalicznych). W efekcie produkty docieraly do nabywcow za
posrednictwem wielu kanatéw marketingowych o rozproszonej struk-
turze.

Kolejnym etapem w rozwoju systemow dystrybucji bylo wprowa-
dzenie strategii dystrybucji selektywnej, zwtaszcza na poziomie handlu
hurtowego. Wynikato to przede wszystkim z potrzeby wyeliminowa-
nia niesolidnych kontrahentéw. Dotychczasowym partnerom propo-
nowano nowe warunki wspotpracy o charakterze dtugookresowym.
Pojawity si¢ hurtownie okreslane jako patronackie, przedstawicielskie,
autoryzowane itp. Oznaczato to dazenie producentow do przejecia kon-
troli nad tworzonym kanatem dystrybucji oraz wzrost ich sSwiadomosci
marketingowej’.

Kolejne przemiany w systemach dystrybucji nastgpity pod wptywem
rozwoju sieci handlowych tworzonych przez zagranicznych inwesto-
réw. Polegaly one na zmianie struktury kanaléw marketingowych. Na-
stapito skrocenie niektdrych kanatow (szczegolnie w zakresie towarow
szybko zbywalnych), poniewaz zagraniczne koncerny handlowe dazac
do optymalizacji transakcji, a jednoczesnie dysponujac duzym poten-
cjatem ekonomicznym (co w Polsce nie zawsze bylo zwigzane z duzym
udziatlem w rynku) nawigzywaty kontakty bezposrednio z producenta-
mi, pomijajac szczebel hurtu.

Zjawisko pomijania ogniw posredniczacych w przepltywie towaru od
producenta do konsumenta jest symptomem bardziej ogdlnej tendenciji
polegajacej na spadku znaczenia hurtu instytucjonalnego, w rezultacie
postepujacej koncentracji kapitalowej i techniczno-organizacyjnej na
szczeblu detalu, rozwoju réznorodnych form sprzedazy bezposredniej,
technologii teleinformatycznych umozliwiajacych bezposrednie komu-
nikowanie si¢ uczestnikow rynku. Nie oznacza to catkowitego wyeli-
minowania hurtu z kanaléw dystrybucji, ale zmiane proporcji funkcji
wykonywanych przez przedsigbiorstwa handlu hurtowego: odchodze-
nie od funkcji transakcyjnych, zwiazanych z komunikowaniem sig,
w kierunku funkgcji logistycznych. Obok tradycyjnych form posredni-
ctwa hurtowego polegajacego na petnieniu szerokiego zakresu funkcji
hurtowych, powstaje szereg hurtowni, ktore swiadcza tylko podstawo-

2 B. Pilarczyk, M. Stawiniska, Dystrybucja artykutéw zywnosciowych w Polsce w oce-
nie ekspertéw, ,Handel Wewnetrzny” 1999, nr 1, s. 34.
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we ustugi zwiazane z gromadzeniem i rozmieszczaniem produktéw na
rynku, rozszerzajac zakres innych ustug zwigzanych z obstuga sprzeda-
zy (prawna obstuga transakcji, leasing, pakowanie i znakowanie towaru,
ustugi szkoleniowe, ksiegowe, doradztwo), promocja i reklama itp.

Tab. 1 prezentuje liste czynnikow sprzyjajacych rozwojowi wspot-
czesnego rynku hurtowego oraz ograniczajacych go. Na uwage zastu-
guje pojawiajacy sie w pierwszej grupie czynnikow element zwigzany
z rozwojem $rodkéw utatwiajacych bezposrednie komunikowanie sie
uczestnikow kanalu, szybkie przekazywanie informacji rynkowych
iich gromadzenie, wsrod ktorych wymienié nalezy sieci informatyczne
takie jak Internet, Intranet, Extranet, systemy EDI oraz szereg narzedzi
programistycznych do przetwarzania danych, majacych zastosowanie
w biznesie. Szczegolne znaczenie ma tu sie¢ Internet, ze wzgledu na
swoj globalny zasieg i szerokie mozliwosci zastosowania, ktore sprzyjac
maja integracji hurtu z detalem.

Jednak ten sam Internet wystepuje po stronie czynnikdéw sprzyja-
jacych rozwojowi handlu hurtowego, przede wszystkim jako element
stuzacy internacjonalizacji handlu hurtowego. Wykorzystuje si¢ go do
tworzenia niskim kosztem nowych kanatéw dystrybucji, poszerzania
zakresu ustug dystrybucyjnych hurtu (np. w zakresie doradztwa onli-
ne, aktualnej informacji o dostepnosci produktow) czy integracji dzia-
falnosci w ramach organizaciji sieciowych i korporacji wirtualnych.

Zjawiska koncentracji i internacjonalizacji w handlu spowodowaty
wzrost sity negocjacyjnej przedsigbiorstw handlowych i prowadzenie
przez nie aktywnej polityki rynkowej. Rozwdj posrednictwa hurtowego
wskazuje na intensywna restrukturyzacje funkcji hurtu i wyksztatcenie
si¢ nowych form posrednictwa hurtowego.
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Tab. 1. Czynniki ksztattujace wspolczesny handel hurtowy:.

Czynniki ograniczajace

Czynniki sprzyjajace

rozwdj srodkow ulatwiajacych
bezposrednie komunikowanie
sie uczestnikéw kanatu, szybkie
przekazywanie informacji
rynkowych i ich gromadzenie;

wzrost znaczenia hurtu
funkcjonalnego, pelnienie przez
producentow funkcji hurtownikéw
oraz integracji hurtu z detalem;

dazenie producentéw do
ograniczania liczby klientow i
wzrostu obrotéw z duzymi firmami;

wzrost koncentracji handlu
detalicznego

i wzrost kooperacji detalistow
w realizowaniu bezposrednich
zakupdw

w sferze produkgji;

rozwdj roznych form sprzedazy
bezposredniej (w tym w Internecie);

postep w transporcie, sktadowaniu
produktéw i opakowalnictwie
(konteneryzacja, kody cyfrowe na
opakowaniach), wzrost konkurencji
ze strony firm logistycznych

i transportowych;

wzrost marz hurtowych;

negatywna ocena dziatalnosci
hurtownikéw przez producentow

i (lub) detalistéw (np. zbyt dtugi cykl
dostaw, zty przeptyw informacji).

rozwdj wyspecjalizowanej,
masowej produkgji;

state i szybkie poszerzanie
asortymentu wytwarzanych
dobr i ustug;

zapotrzebowanie na ustugi
hurtu ze strony matych i
$rednich przedsiebiorstw
przemystowych niezdolnych
do budowania bezposrednich
kanatéw dystrybugji;

state poszerzanie zakresu
ustug dystrybucyjnych hurtu;

internacjonalizacja handlu
hurtowego;

rozwoj organizacji sieciowych
i korporacji wirtualnych.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Czubata A., Dystrybucja produktéw, PWE,
Warszawa 2001, ss. 51-52.
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3. Zmiana relacji w kanatach dystrybuciji

Rozwdj sieci handlowych pociaga za sobg nie tylko zmiany struktury
kanatéw dystrybucji, ale takze powoduje przeksztalcenia w relacjach
pomiedzy producentem i detalistg, przyznaje uczestnikom kanatu nowe
role. Zajmujacy dotad podrzedna pozycje w kanale detalista staje w roli
integratora, dyktujac swoje warunki producentom i dystrybutorom. Zja-
wisko to dotyczy réowniez sektora IT. Duze sieci handlowe (hipermar-
kety i markety techniczne), ktorych oferta jest skierowana do klienta
masowego, uczestnicza aktywnie w sprzedazy sprzetu i oprogramowa-
nia komputerowego. W 2002 r. za posrednictwem kanatu dilerskiego®
sprzedawalo si¢ nie wiecej niz 70 proc. produktéow informatycznych
(komputerow, monitorow, drukarek, skaneréw, urzadzen wielofunkcyj-
nych, zasilaczy, akcesoriow itp.). Hipermarkety spozywczo-przemysto-
we (np. Carrefour czy Auchan) miaty 5.-procentowy udziat w sprzeda-
zy produktow IT. Natomiast wielkopowierzchniowe wyspecjalizowane
sklepy sprzetowe (gltéwnie Media Markt) posiadaly w tamtym czasie od
25 do 30 proc. udziatu w sprzedazy sprzetu komputerowego w Polsce*.
Ten do$¢ znaczacy wskaznik zawdzieczaly glownie rynkowi produk-
tow prostych (nie wymagajacych specjalistycznej wiedzy przy zakupie),
takich jak np. urzadzenia peryferyjne czy akcesoria. Ich nabywcami byli
glownie konsumenci, dla ktérych cena oraz szybkos¢ zakupu pozosta-
waly waznymi kryteriami przy podejmowaniu decyzji nabywczych.
W ostatnich latach sytuacja rynku IT niewiele si¢ zmienita. Nadal hi-
permarkety i wielkie specjalistyczne sklepy, mimo spowolnienia tempa
ich rozwoju, cieszg si¢ powodzeniem zaréwno wsrod nabywcow, kto-
rych kryteria zakupowe pozostaty niezmienne, jaki i wéréd producen-
tow i dystrybutorow, poniewaz zamawiajg one regularnie duze partie
towaru. W Polsce dziata ponad 250 hipermarketéw, w ktérych mozna
kupi¢ réwniez sprzet IT°. Resellerzy zmuszeni sa do podjecia konku-
rencji m.in. z takimi sieciami jak Auchan, Carrefour, E. Leclerc, Real
czy Tesco oraz Media Markt, Office Depot, Saturn i Electro World, ktére
zgodnie z przewidywaniami do 2010 roku majq osiggnac 50% udziatu

3 Ang. dealer — na rynku IT, firma, ktéra odsprzedaje gotowe zestawy kompute-
rowe, komponenty, urzadzenia peryferyjne, akcesoria, oprogramowanie bezposrednio
uzytkownikom konicowym. Dziatalnos¢ dilera ogranicza sie do sprzedazy towardw.

4 CRN Nr 19/2002 (112)

5 B Sadecki, Walka o pierwszenstwo, Home & Market nr 4, kwiecieri 2008.
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w rynku detalicznym®. Sytuacja ta jest wynikiem dominujacej roli du-
zych sieci handlowych w kanale dystrybucji, ktore stosujac strategie
oszczednosci, daza do uzyskania u dostawcdw mozliwie jak najnizszej
ceny zakupu towarow, co ma im zapewni¢ maksymalny wzrost sprze-
dazy.

W poréwnaniu z dobrami szybko zbywalnymi, sprzedaz sprzetu
i oprogramowania komputerowego, ze wzgledu na ich specyfike, wy-
maga innych zasad. Przede wszystkim bardzo wazna jest wykwalifi-
kowana i kompetentna obstuga, ktora wielkie sieci detaliczne rzadko sa
w stanie zapewnic (wiaze sie to z przyjeta technika sprzedazy samoob-
stugowej oraz z dodatkowymi wydatkami na szkolenia, co jest sprzecz-
ne z obowigzujaca w hipermarketach polityka minimalizacji kosztow).
Brak takze odpowiednich warunkow na sprawdzenie i przetestowanie
wybranego produktu, a procedury wymiany sprzetu w przypadku na-
bycia wadliwego sa mato elastyczne. Hipermarkety z reguty nie oferuja
konfiguracji sprzetu wedltug wymagan klienta, a czas realizacji rekla-
macji jest czesto bardzo dtugi. Jedynie w Office Depot, Media Markt,
Electro World i Saturn mozna uzyska¢ wiecej informacji na temat ofe-
rowanego sprzetu oraz oraz skorzystac z porady przy wyborze kompu-
tera.

Mimo Ze obstuga w hipermarketach, zwlaszcza spozywczych, po-
zostawia wiele do zyczenia, wciaz s klienci, ktoérzy kupuja tam sprzet
komputerowy. Brak jest dostepnych danych na temat obrotow genero-
wanych przez wielkie sieci handlowe w sektorze IT. Istnieja na ten te-
mat badania, ale sa one wykonywane na zlecenie dostawcéw lub hiper-
marketéw. Hipermarkety nie upubliczniajg ich wynikéw.

Wiekszos¢ sprzetu komputerowego wciaz trafia do uzytkownikow
za posrednictwem reselleréw. Producenci stosuja wobec nich polityke
ochronna. Przede wszystkim staraja si¢ nie dopuszcza¢ do dumpingu
cenowego w wielkopowierzchniowych sklepach, gdzie ceny nie moga
by¢ nizsze niz minimalne sugerowane przez producenta. Przywilejem
matych sklepéw jest to, ze otrzymuja nowe modele sprzetu wczesniej
niz wielkie markety. Ponadto dostawcy IT organizuja dla reselleréw
szkolenia o wiele czesciej niz dla hipermarketowych sprzedawcéw (np.
raz w miesiacu).

Walka resellerow z wielkimi konkurentami opartajest przede wszyst-
kim o takie elementy jak zawsze aktualna oferta, fachowa, kompetentna

6 Tamze.
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obstuga, umozliwienie klientowi przetestowania okreslonego urzadze-
nia lub programu przed zakupem czy szybszy i bardziej elastyczny
serwis (markety zwykle przekazuja zepsuty sprzet do serwisu produ-
centa, co wydtuza czas oczekiwania klienta na naprawiony sprzet, lub
proponuja odwiezienie do punktu serwisowego producenta na wiasng
reke). Coraz czesciej tez resellerzy, odpowiadajac na zmieniajace si¢ wy-
magania klientow, decyduja sie na sprzedaz wyzszej jakosci produktéw
markowych (cho¢ do niedawna specjalizowali si¢ w oferowaniu kom-
puterow B-brandowych, czyli tzw. skladakow), poniewaz w ostatnim
czasie producenci przejmuja na siebie wszelkie obcigzenia zwiazane
z serwisowaniem produktow.

4. Nowi uczestnicy kanatow dystrybucii

Mowiac o zmianach, jakie obecnie nastepuja w kanatach dystrybugji,
nalezy zauwazy¢ swoista rOwnowage w pojawianiu sie i znikaniu og-
niw. W miejsce typowych posrednikéw handlowych (hurtownikow)
powstaja nowe formy organizacyjne wyspecjalizowane w sferze logi-
styki dystrybuciji.

W wyniku globalizacji dzialani przedsigbiorstw, rosnacej wymia-
ny towarowej i zmian w zarzadzaniu integrujacych ponadpodziatowq
organizacje firm, na poczatku lat dziewieédziesiatych w krajach Unii
Europejskiej pojawita si¢ tendencja do koncentrowania dziatan w ra-
mach fancucha logistycznego w celu poprawy wydajnosci oraz obnize-
nia kosztéw. Wymagana jest przy tym poprawa gospodarki zasobami,
optymalne wykorzystanie zapasdéw, a takze podejmowanie inwestycji
racjonalizujacych organizacje, wdrazajacych automatyzacje i systemy
sterowania. Efektem powyzZszej tendencji jest przeniesienie transpor-
tu i magazynowania z przedsigbiorstw produkcyjnych do firm specja-
listycznych oferujacych kompleksowa obstuge logistyczna, zwanych
ogolnie centrami obstugi logistycznej lub centrami dystrybucji (Rys. 1).
Pelnig one funkcje koordynatora ustug logistycznych. Ich zadaniem jest
zapewnienie obstugi fizycznego przeptywu produktéw od producenta
do konsumenta przy jednoczesnej minimalizacji czasu i kosztow. Wsrod
zadan centrow dystrybucji znajduja si¢ m. in.: planowanie i efektywna
realizacja polaczen transportowych miedzy kontrahentami, zapewnie-
nie wlasciwej techniki i technologii przetadunkéw, zagwarantowanie
wlasciwego magazynowania, formowanie jednostek fadunkowych, za-
pewnienie informacji i facznosci oraz swiadczenie ustug doradczych.
Wszystkie te procesy wspomagane sa odpowiednimi systemami kom-
puterowymi, zapewniajacymi ich automatyzacje i odpowiednia standa-
ryzacje.
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Aby zapewnic¢ swoim klientom najlepszy standard obstugi, centrum
obstugi logistycznej musi uwzgledni¢ w swoim faricuchu platformy
w postaci terminali magazynow i skladow. Sg one niezastagpionym og-
niwem pozwalajacym na oszczednosc i redukcje catkowitych kosztéw
logistycznych, zapewniaja wysoka jakos¢ ustug i gwarantujg szybki
i bezpieczny przeplyw towarow.

W oparciu o platformy logistyczne moga powstawac dzi$ nowe roz-
wigzania dystrybugcji i zaopatrzenia. Realizowane sa coraz precyzyjniej-
sze i dokladniejsze metody zarzadzania. Dzigki sprawnej sieci obstugi
logistycznej klienci czy partnerzy moga catkowicie skupic sie¢ na swojej
podstawowej dziatalnosci.

Zmiany w metodach magazynowania sa wynikiem rozwoju in-
formatycznego. Elektroniczne przekazywanie informacji umozliwia
natychmiastowe uwzglednianie zmian w rejestrze zapaséw. System
informatyczny zastosowany w operacjach magazynowania, w przypad-
ku pilnego zapotrzebowania, pozwala przekazac¢ towar bezposrednio
z punktu przyjmowania do punktu wysytki.

Na obecnym etapie rozwoju sieci dystrybucyjnych, organizowanych
w nowoczesnych tancuchach logistycznych, w ich weztach wyrdznic
mozna logistyczne centra dystrybucji, umozliwiajace lepsze wykorzy-
stanie transportu, a takze znacznie lepsza obstuge proceséw dystrybu-
cyjnych, magazynowania, kompletowania, przetadunkéw i innych prac
towarzyszacych. Przyczyny, dla ktorych firmy decyduja sie¢ na sktado-
wanie towarow, to przede wszystkim potrzeby produkcyjne, potrzeba
koordynacji podazy z popytem, obnizenie kosztéw transportu, wzgledy
marketingowe.
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Rys. 1. Fizyczna dystrybucja towaréw z wykorzystaniem centrum obstugi lo-

gistycznej.
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Zrodto: Opracowanie wilasne.

Wedlug raportu o centrach dystrybucyjnych opracowanego przez
firme Healey & Baker, w 2004 r. Polska zajeta 7 miejsce w rankingu 16
panstw europejskich pod wzgledem atrakcyjnosci lokowania centréw
dystrybucyjnych’. O pozycji tej zadecydowaty przede wszystkim naj-
nizsze ceny najmu powierzchni oraz najwyzsza podaz gruntu. Powsta-
jace obecnie w Polsce centra majq gldwnie za zadanie obstuzy¢ klientow
regionalnych i ogolnokrajowych. Duze firmy miedzynarodowe wyko-
rzystuja je gtéwnie do koordynacji podazy z popytem i na potrzeby pro-
dukcyijne.

7 Firma doradcza w dziedzinie nieruchomosci komercyjnych na $wiecie nalezaca
do amerykanskiej sieci doradcéw Cushman & Wakefield (odpowiada za Europe, Bliski
Wschéd i Afryke). Zrédlo: Inne Strony Intergacji. Niezalezny Serwis Internetowy (http://
innestrony.pl). 23.04.2004
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Jednym z najwigkszych operatorow logistycznych na polskim rynku,
dziatajacym w oparciu o centra dystrybucyjne jest nalezaca do grupy
DB Schenker firma Schenker Sp. z o0.0.. Firma ta posiada 17 zintegrowa-
nych informatycznie terminali logistycznych, magazyny celne, ponad
300 krajowych i ponad 40 miedzynarodowych, codziennych, regular-
nych potfaczen samochodowych. Firma swiadczy takze ustugi w zakre-
sie logistyki magazynowej®.

5. Marketing partnerski na polskim rynku IT

We wspolczesnej gospodarce producenci, dziatajac w osamotnieniu,
nie s3 w stanie rozwigza¢ wszystkich probleméw zwiazanych z ksztat-
towaniem systemu dystrybucji. Wynika to gldwnie z nasilajacej sie
konkurencji, rozmiaréw rynku, kosztow dotarcia z produktem do na-
bywcy, ktérego preferencje ulegaja ciagtlym metamorfozom. Typowym
objawem przemian w sferze dystrybucji jest kooperacja, czyli diugo-
okresowa wspodtpraca miedzy uczestnikami rynku, znajdujaca swe od-
niesienie w koncepcji marketingu partnerskiego. Polscy przedsigbior-
cy coraz wyrazniej dostrzegaja korzysci ptynace z tworzenia trwatych
zwiazkéw z partnerami handlowymi. Szczegdlnym zainteresowaniem
tego typu zwiazki ciesza si¢ wsrod firm dziatajacych na rynku IT. Sto-
sowane przez nie strategie dystrybucji oparte sa o specjalne programy
partnerskie, ktorymi objeci s uczestnicy kanaléw marketingowych.
Programy te pelnig wyjatkowo istotna funkcje: stanowia prawna pod-
stawe wspolpracy pomiedzy producentem a jego partnerami rynkowy-
mi. Nie spotyka si¢ prawie producentow IT, ktérzy nie maja programow
partnerskich. Tendencja ta swiadczy o wzroscie sSwiadomosci osiggania
korzysci dzieki koncentracji sit.

Produkty oferowane na rynku IT cechuje wysoka standaryzacja,
a roznice w cenach, ze wzgledu na minimalne marze, sa niewielkie, dla-
tego tez okreslona decyzja wyboru przez nabywce dostawcy-partnera
w duzej mierze zalezy od tego, jaki pakiet ustug zostanie zapropono-
wany wraz z produktem. Ze wzgledu na to, iz niewielu producentow
stosuje wytaczna strategie dystrybucji, u réoznych dystrybutoréw mozna
spotkac te same produkty w poréwnywalnej cenie. Reseller w swym
wyborze bedzie si¢ wigc kierowatl przede wszystkim dodatkowymi ko-
rzysciami w postaci wysokiej jakosci obstugi, ktoéra zwiazana jest $cisle

8 Zrodto: http://www.schenker.pl/aboutus/dbschenkerinpoland/index.html, 12.06.2009.
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z efektami dziatan logistycznych takimi jak dostepnos¢ poszukiwanych
przez klienta towaréw w formie zapasu , pod reka”, dogodny lub szybki
czas dostawy, kompletnosc i bezpieczenstwo dostawy. Majac na uwadze
te preferencje, firmy IT daza do tworzenia w swoich kanatach dystry-
bucji relacji partnerskich’. Metode t¢ mozna odnie$¢ do koncepciji fan-
cucha wartosci M.E. Portera. Lancuch ten tworza powiazania miedzy
chronologicznie uszeregowanymi podstawowymi funkcjami przedsie-
biorstwa, wspomaganymi przez funkcje pomocnicze. Kazde ogniwo
w fancuchu wartosci przedsigbiorstwa moze stac sie Zrodtem jego prze-
wagi konkurencyjnej, jezeli zwiazane z nim czynnosci zostang wyko-
nane po relatywnie nizszych cenach lub po takich samych kosztach, ale
na wyzszym od konkurentéw poziomie jakosci'.

Powiazania partnerskie miedzy przedsigbiorstwami daja mozliwo$¢
budowania przewagikonkurencyjnejw oparciu o pewnos$¢ zaopatrzenia,
fatwos¢ wejscia na rynek, podniesienie jakosci ustug dystrybucyjnych
(np. w odniesieniu do czasu realizacji zamoéwienia) czy tez obnizenie
kosztéw transakcji (np. poprzez minimalizacje czasu i kosztow poszu-
kiwania dostawcy lub nabywcy, negocjacji, kontroli realizacji transak-
cji). Pozwalaja na identyfikowanie i eliminowanie czynnosci, ktére nie
dodaja wartosci, barier na drodze przeptywow towardw, informacji
i gotowki oraz skracanie czasow tych przeptywow. Potaczone dziata-
nia (lub kapital) firm uczestniczacych w kanale pozwalaja efektywniej
zwigkszy¢ sprzedaz lub znaczaco zmniejszy¢ ponoszone koszty poprzez
tworzenie dodatkowej wartosci dla klienta. Czynnosciami dodajacymi
te warto$¢ sa wszystkie te dziatania partneréw w kanale dystrybucji,
ktére w efekcie prowadza do podejmowania decyzji nabywczych przez
klienta, zapewniajac jednoczesnie efektywne funkcjonowanie fanicucha
dostaw oraz jego konkurencyjnos¢. Informacja za$ jest podstawowym
zrodltem dzialan decyzyjnych uczestnikéw zintegrowanego kanatu,
warunkujacym mozliwos¢ efektywnego zarzadzania przeptywami to-
wardw i gotéwki pomiedzy wspotpracujacymi partnerami''.

) Krygier, Strategie dystrybucji na rynku IT, Seria SWSPiZ w Lodzi: , Przedsigbior-

czo$¢ i Zarzadzanie”, Tom VIII, Zeszyt 1, 2007, s. 157.

10 Ppor.: J. Rayport, J. Sviokla, Exploiting the Virtual Value Chain, Harward Bisuness
Rewiew, November-December 1995.

1. Fechner, Usprawnianie przeptywéw w faricuchach dostaw, http://www.logistyka.
net.pl/logistyka/docs/2002/02/25/1840211/Ref-1.doc, 31 marca 2004 r.
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Integracja w kanatach dystrybucji jest reakcja na zmieniajace sie
warunki dziatania. Budowanie miedzyorganizacyjnych powigzan sta-
je si¢ szansa na skuteczng walke z nasilajacymi si¢ zagrozeniami dla
uczestnikdw rynku w postaci trudnosci w zbycie produktéw, narasta-
jacej niecheci producentéw do wspolpracy z drobnymi posrednikami
handlowymi, barier dalszego samodzielnego rozwoju (brak kapitatu
i mozliwosci jego pozyskania, brak strategii konkurowania, brak wy-
kwalifikowanych kadr czy srodkéw na ich utrzymanie).

6. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w zarzgdzaniu dystrybucjg

Ciagte dazenie do optymalizacji wewnetrznych proceséw biznesowych
w przedsiebiorstwie doprowadzito do rozwoju systeméw informatycz-
nych wspomagajacych funkcjonowanie przedsiebiorstw. W latach szes¢-
dziesigtych powstaly pierwsze komputerowe systemy wspomagajace
produkcje. Ich wykorzystanie pozwalato gléwnie na kontrole stanéw
magazynowych. Lata 70. przyniosty rozwdj systeméw planowania za-
paséw zwanych MRP (Material Requirement Planning). Systemy te po-
zwalaty producentom kontrolowac przeptyw surowcéw, komponentow
oraz potfabrykatéw, umozliwiajac dzieki temu planowanie zapaséw
z wyprzedzeniem.

Na poczatku lat 90. systemy MRP przeksztalcity sie¢ w zintegrowa-
ne systemy ERP (Enterprise Resources Planning) umozliwiajace kom-
pleksowe zarzadzanie wszystkimi procesami biznesowymi wewnatrz
przedsigbiorstwa.

Kolejnym etapem doskonalenia proceséw biznesowych bylo stwo-
rzenie systeméw pozwalajacych na laczng optymalizacje catego tancu-
cha dostaw. Wspotdziatanie poszczegdlnych ogniw kanatu dystrybucji
wymagalo z jednej strony rzetelnych, opartych o przyjete standardy,
terminowych informacji, z drugiej zas miato przyczynic si¢ do uspraw-
nienia procesu przeptywu informacji rynkowych dzigki eliminacji wie-
lu barier utrudniajacych dostep do danych. W skutecznym zarzadzaniu
podaza i popytem ogromne znaczenie ma czas dotarcia do informacji
oraz ich dokladnos¢. Wymagato to tworzenia nowych systeméw komu-
nikowania sie firm usprawniajacych przeptyw informacji w oparciu
0 nowoczesne narzedzia wykorzystujace zaawansowane technologie
informatyczne oraz zapewnienia kompatybilnosci systemow informa-
cyjnych firm uczestniczacych w jednym kanale. Jeszcze w latach 70.
opracowano standard elektronicznej wymiany danych EDI (Electronic



Nowe kierunki rozwoju dystrybucii. .. 239

Data Interchange), ktory dat poczatek znaczacym zmianom w zarza-
dzaniu tanicuchem dostaw. Dzigki systemom EDI istotnie skrdcil sie czas
przesylania i przyjmowania zamowienia do realizacji. Dla przecietnego
przedsigbiorstwa system oparty o standard EDI okazal si¢ jednak nie-
dostepny ze wzgledu na bardzo wysoki koszt jego wdrozenia.

Dopiero pojawienie si¢ nowego interaktywnego medium w postaci
Internetu dalo poczatek kolejnym zmianom w strukturze wzajemnych
powigzan gospodarczych w kanatach marketingowych. Internet umoz-
liwit wprowadzanie elektronicznych fancuchéw dostaw na szeroka
skale i pozwolil na objecie nimi zaréwno duzych, jak i matych przed-
siebiorstw. Dzigki elektronicznym taricuchom dostaw nastapito roz-
dzielenie przeptywu informacji i dokumentéw od przeptywu towaréw
i ustug. Mozliwe stalo si¢ dynamiczne, czgsto nawet jednorazowe, dopa-
sowanie partnerow biznesowych oferujacych w danej chwili najlepsze
warunki wspodtpracy.

Gwattowny rozwdj handlu elektronicznego budzi jednak wiele obaw
zwigzanych z mozliwoscig redukcji ogniw posredniczacych i w efek-
cie skrocenia kanatow dystrybucji do formy bezposredniej. W wielu
przypadkach obawy te okazuja si¢ uzasadnione. Zmiane mozna zaob-
serwowac np. w odniesieniu do produktow oferowanych w postaci cy-
frowej, ktorych sprzedaz, dzieki Internetowi, nie wymaga zastosowania
dodatkowych nosnikéw. Na rynku IT dotyczy to wszelkiego rodzaju
oprogramowania. Tego typu produkty mozna naby¢ duzo szybciej niz
w tradycyjny sposob, i natychmiast rozpocza¢ korzystanie z nich.
W przypadku produktéw materialnych trudnosci firmie moze przyspo-
rzy¢ konieczno$¢ posiadania sprawnego systemu logistycznego, ktory
zapewni dostarczenie klientowi zamoéwionego produktu w jak naj-
krotszym czasie. Wykorzystanie Internetu w dystrybucji nie musi wigc
oznaczac skrocenia kanatu marketingowego, a jedynie zmiane funkcji
jego poszczegdlnych ogniw.

Takze i tu daje si¢ zaobserwowac¢ zjawisko polegajace na powstawa-
niu nowych ogniw posredniczacych w miejsce eliminowanych. Wyko-
rzystanie sieci stalo si¢ bowiem inspiracjq do tworzenia tzw. rynkéw
elektronicznych (wirtualnych), ktorych celem jest umozliwienie zdal-
nego dokonywania transakcji zarowno pomiedzy przedsiebiorstwami
(ang. Business-to-Business), jak i pomiedzy producentem a jego klien-
tami (Business-to-Consumer). Dzigki takiej formie dokonywania zaku-
poOw nabywca moze dokladniej przeanalizowac oferte, dokonac lepsze-
go wyboru i oszczedzi¢ wiasny czas.
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7. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwietdzi¢, iz dynamicz-
ny rozwo¢j nowoczesnych technologii informatycznych ma znacza-
cy wplyw na widoczne przeksztalcenia w kanatach marketingowych
oraz powstawanie nowych form posrednictwa w handlu. Zmiany te saq
w szczegolny sposob widoczne na rynku IT, gdzie nowe technologie in-
formatyczne, z uwagi na specyfike branzy, sa znacznie chetnieji czesciej
wykorzystywane w zarzadzaniu poprzez zastosowanie nowoczesnych
systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie dystrybucja.

Przejécie od dystrybucji intensywnej w kierunku dystrybucji se-
lektywnej jest efektem dazenia producentow IT do przejecia kontroli
nad kanalem dystrybucji, natomiast odpowiedzia na wzrost znaczenia
duzych detalistow posredniczacych w sprzedazy produktéw IT jest
spotegowanie wysitkow mniejszych podmiotéow (reselleréw) poprzez
wlaczanie si¢ w proces integracji w kanale marketingowym i umowy
partnerskie z dostawcami.

Coraz wigkszego znaczenia nabiera Internet jako medium Iaczace
wszystkich uczestnikéw kanalow dystrybucji, ktore stato sie szczegdl-
nie bliskie menedzerom branzy IT. Obserwuje si¢ rozwdj réznych form
sprzedazy internetowej od zwyklych stron internetowych nalezacych
do mniejszych firm informatycznych az po wielofunkcyjne sklepy in-
ternetowe i rozbudowane platformy handlu elektronicznego, w tym
aukcje i gieldy, bedace nowymi formami posrednictwa w handlu, kom-
pleksowo obstugujacymi transakcje elektroniczne.

W ostatnich latach mozemy obserwowac¢ swoista zmiane rdl po-
$rednikéow w kanatach dystrybucji. Redukcja tradycyjnych ogniw po-
$redniczacych, spowodowana najczesciej wykorzystaniem Internetu
w sprzedazy, niejednokrotnie tylko pozornie oznacza skrécenie kana-
fow dystrybucji — dotychczasowe ogniwa posredniczace w przeplywie
towaru od producenta do konsumenta przejmuja nowe funkcje logi-
styczne i marketingowe, przeksztalcaja si¢ w profesjonalne centra ob-
stugi logistycznej. Obserwujac dynamike rozwoju tego typu form dzia-
falnosci mozna przypuszczad, ze tendencja ta utrzyma sie jeszcze przez
najblizszych kilka lat.
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Zdzistaw Malinowski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Regulacje prawne w zakresie optaty produktowej

Wzrost ilosci i rodzajow opakowan, a tym samym odpadéw opakowa-
niowych, jaki odnotowatly panstwa Unii Europejskiej w drugiej potowie
XX wieku, spowodowal zwigkszenie zainteresowania zagadnieniami
zwigzanymi z ich wytwarzaniem oraz zagospodarowaniem. Panstwa
Unii Europejskiej skoncentrowaly si¢ na dziataniach zmierzajacych do
zmniejszenia ilosci odpadéw oraz zwigkszenia uzyskania z odpadow
opakowaniowych uzytecznych surowcéw wtdrnych i energii. Podjete
dziatania doprowadzily do wydania 20 grudnia 1994 roku dyrekty-
wy 94/62/EC, ktdrej celem bylo uporzadkowanie i ujednolicenie zasad
gospodarowania odpadami opakowaniowymi i pouzytkowymi. Dy-
rektywa ta opiera si¢ miedzy innymi na zasadzie , zanieczyszczajacy
placi”, okreslonej w Traktacie o Wspdlnocie Europejskiej. Oznacza to,
ze finansowanie gospodarki odpadami powinno spoczywac na tych
podmiotach, ktore sa odpowiedzialne za ich powstawanie, poniewaz to
one maja najwiekszy wplyw na ich projektowanie oraz wprowadzanie
do obrotu.

Dyrektywa 94/62/EC ma zastosowanie do wszystkich opakowan
wprowadzonych do obrotu UE i wszystkich odpadéw opakowaniowych
uzywanych lub powstajacych na poziomie przemystowym, handlo-
wym, w sklepach, placowkach ustugowych, biurach, gospodarstwach
domowych lub na jakimkolwiek innym poziomie, niezaleznie od zasto-
sowanego surowca.

Powyzsza dyrektywa obowiazuje wszystkich producentéw, impor-
teréw i dystrybutoréw towaréw wprowadzonych na rynek UE, bez
wzgledu na kraj ich pochodzenia.
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1. Krajowe regulacje prawne w zakresie optaty produktowej

Polska po wejsciu do UE zostata zobowigzana do podjecia dziatart ma-
jacych na celu dostosowanie krajowego ustawodawstwa do ustawo-
dawstwa unijnego, a takze stworzenia systemu gospodarki odpadami
opakowaniowymi, umozliwiajacego osiggniecie poziomu odzysku
i recyklingu zapisanego w aktach unijnych.! W zwiazku z tym Polska
przyjeta kilka rozwigzan prawnych w tym zakresie wprowadzajac
w zycie trzy ustawy. Pierwsza z nich jest Ustawa z 11 maja 2001 roku
o opakowaniach i odpadach opakowaniowych (Dz. U. Nr 63, poz. 638
ze zm.), ktora okresla wymagania, jakim musza odpowiada¢ opakowa-
nia ze wzgledu na zasady ochrony srodowiska oraz sposoby postepo-
wania z opakowaniami i odpadami opakowaniowymi, zapewniajace
ochrone zycia i zdrowia ludzi oraz ochroneg srodowiska, zgodnie z zasa-
da zréwnowazonego rozwoju. Kolejng jest Ustawa z dnia 11 maja 2001
o obowiazkach przedsiebiorcow w zakresie gospodarowania niektory-
mi odpadami oraz o oplacie produktowej i oplacie depozytowej (tekst
jednolity Dz. U. z 2007 1., Nr 90, poz. 607), ktora weszta w zycie 1 stycz-
nia 2002 roku. Ustawa ta, naktada na producentéw i importerow wpro-
wadzajacych na rynek krajowy produkty w opakowaniach obowigzek
zapewnienia odpowiedniego poziomu odzysku i recyklingu odpadéw
opakowaniowych. Przepisom tej ustawy podlegaja:

— przedsiebiorcy w rozumieniu przepiséw ustawy z dnia 2 lipca 2004
r. 0 swobodzie dzialalno$ci gospodarczej, wprowadzajacy na tery-
torium kraju produkty w opakowaniach, ktoérych rodzaje okresla
zalacznik nr 1 do ustawy o obowiazkach przedsiebiorcéw w zakre-
sie gospodarowania niektérymi odpadami oraz o oplacie produk-
towej i optacie depozytowej, jak réwniez produkty wymienione
w zafagcznikach nr 2 i 3 do tejze ustawy,

— importerzy oraz przedsigebiorcy dokonujacy wewnatrz-wspdlnotowe-
go nabycia produktéw lub produktéw w opakowaniach na potrzeby
wilasne,

— przedsiebiorcy wprowadzajacy na terytorium kraju w drodze impor-
tu lub wewnatrzwspolnotowego nabycia towary, ktérych czesciami
skladowymi lub przynaleznosciami sa produkty wymienione
w zafagcznikach nr 2 i 3 do ustawy,

1 7. Dudzinski, Opakowania w gospodarce magazynowe;j z dokumentacjq i wzorcowg

instrukcjg gospodarowania opakowaniami, Gdansk 2007, s. 82.
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— przedsiebiorcy prowadzacy jednostke lub jednostki handlu detalicz-
nego o powierzchni handlowej powyzej 500 m2, sprzedajacy produk-
ty tam pakowane,

— przedsiebiorcy prowadzacy wiecej niz jedna jednostke handlu de-
talicznego o tacznej powierzchni handlowej powyzej 5000 m?
bez wzgledu na powierzchnie pojedynczej jednostki, sprzedajacy
produkty w tych jednostkach pakowane,

— przedsiebiorcy, ktorzy pakuja produkty wytworzone przez innego
przedsiebiorce i wprowadzaja je na rynek krajowy,

— przedsigbiorcy, ktérzy nie sa wytwdrcami produktu w opakowaniu,
ale zlecili wytworzenie tego produktu w opakowaniu oraz ktérego
oznaczenie zostato umieszczone na produkcie w opakowaniu.

Trzecig z nich jest ustawa z dnia 30 sierpnia 2002 roku o systemie
oceny zgodnosci (tj. Dz.U. z 2004 roku Nr 204, poz. 2087 ze zm.), kto-
rej celem jest: eliminowanie zagrozen stwarzanych przez wyroby dla
zycia lub zdrowia uzytkownikéw i konsumentéw oraz mienia, a tak-
ze zagrozen dla srodowiska, znoszenie barier technicznych w handlu
i utatwianie migdzynarodowego obrotu towarowego oraz stworzenie
warunkow do rzetelnej oceny wyrobdw i proceséw ich wytwarzania
przez kompetentne i niezalezne podmioty. Oprocz ustaw zostaty réw-
niez wprowadzone w zycie réznego rodzaju rozporzadzenia Ministra
Srodowiska zwiazane z powyzsza problematyka, min.: wydawane, co
roku Rozporzadzenie Ministra Srodowiska w sprawie stawek optat pro-
duktowych na rok...

2. Organizacja odzysku

Zgodnie z art. 4 ustawy o obowiazkach przedsigbiorcow w zakresie
gospodarowania niektorymi odpadami oraz o opfacie produktowej
i optacie depozytowej obowiazek zapewnienia odzysku, a w szczegdl-
nosci recyklingu odpadéw opakowaniowych i pouzytkowych moze by¢
realizowany przez przedsigbiorce samodzielnie lub za posrednictwem
organizacji odzysku. Obowiazek ten moze by¢ realizowany samodziel-
nie przez przedsiebiorce, ktdry we wlasnym zakresie poddaje odzysko-
wi lub recyklingowi zgodnie z warunkami okreslonymi w przepisach
o odpadach wytacznie wytworzone przez siebie odpady opakowaniowe
lub pouzytkowe. Jedyne zastrzezenie stanowi tu ust. 1b art. 4, zgod-
nie, z ktérym przedsigbiorca moze ustawowy obowiazek realizowac
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takze poprzez poddanie odzyskowi lub recyklingowi odpadoéw, zebra-
nych przez zorganizowana przez siebie sie¢ ich selektywnego zbierania,
takiego samego rodzaju i w takiej samej masie lub ilosci jak powstate
z wprowadzonych przez siebie na terytorium kraju produktéw lub pro-
duktéw w opakowaniach. W przypadku samodzielnego realizowania
obowigzku przedsigbiorca powinien pamieta¢ o kilku podstawowych
sprawach. Po pierwsze samodzielna realizacja obowiazku ustawowego
dotyczy 100% masy wprowadzonych na rynek opakowan. Nalezy pa-
mietaé, ze zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Srodowiska z dnia 31
marca 2005 r. w sprawie dokumentdéw potwierdzajacych odrebnie od-
zysk i odrebnie recykling (Dz. U. z 2005 r., Nr 58, poz. 510), od 7 kwietnia
2005 roku potwierdzeniem recyklingu oraz odzysku byly dokumenty
potwierdzajace recykling oraz odzysk (A, B, C). Obecnie obowiazujace
wzory tych dokumentéw okreélito rozporzadzenie Ministra Srodowiska
z dnia 19 grudnia 2006 roku w sprawie dokumentow potwierdzajacych
odrebnie odzysk i odrebnie recykling (Dz. U. z 2006 r. Nr 247, poz. 1816),
ktdére anulowalo poprzednie rozporzadzenie w tej sprawie. Od 1 stycz-
nia 2006 roku w zwiazku z wprowadzeniem obowiazku zapewnienia
odzysku odpaddéw opakowaniowych, przedsigbiorca przekazujac od-
pady do recyklingu, chcac uzyska¢ potwierdzenie ich odzysku, musi
otrzymac¢ dokument potwierdzajacy odzysk. Dokument potwierdzaja-
cy odrebnie odzysk i odrebnie recykling jest wystawiany kazdorazowo
przy przyjmowaniu odpadéw do odzysku lub recyklingu. Moze by¢
to realizowane zbiorczo dla danego rodzaju odpadu za dany miesiac
w danym roku sprawozdawczym w terminie 7 dni od ostatniego dnia
danego miesigca lub zbiorczo dla danego rodzaju odpadu za poszcze-
golne kwartaty w danym roku sprawozdawczym w terminie 30 dni od
ostatniego dnia danego kwartatu. Podmiot prowadzacy recykling musi
posiada¢ wazna decyzje na odzysk i recykling, a obowigzkiem podmio-
tu zlecajacego odzysk i recykling jest sprawdzenie tej decyzji. W celu
realizacji obowigzkow wynikajacych z ustawy nalezy przekazywac do
odzysku i recyklingu odpady opakowaniowe o kodzie 15 01 XX. Kod
ten musi znalez¢ si¢ w dokumentach potwierdzajacych odrebnie odzysk
i odrebnie recykling oraz na karcie przekazania odpadu.

Drugim sposobem jest realizacja obowigzku wynikajacego z ustawy
za posrednictwem organizacji odzysku, ktére sa podmiotami powota-
nymi na mocy ustawy. Dziatalnos¢ ich polega na przejeciu obowiazku
zapewnienia odzysku i recyklingu odpaddéw opakowaniowych i po-
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uzytkowych na podstawie umowy zawartej pomiedzy przedsigbiorca
a organizacja. Decydujac sie na takie rozwigzanie przedsigbiorca ob-
niza koszty, poniewaz wydatki zwigzane z recyklingiem sa nizsze niz
optata produktowa. Ponadto przekazuje organizacji odzysku catkowita
odpowiedzialnos¢ za realizacje obowigzkéw wynikajacych z ustawy.
Oznacza to, ze w razie nieosiggniecia wymaganych pozioméw odzy-
sku i recyklingu, optate nalicza i wptaca organizacja odzysku. Orga-
nizacja przejmuje takze od przedsigbiorcy obowigzek sprawozdawczo-
$ci, a wigc dziatajac na mocy umowy z organizacja przedsiebiorca nie
musi sktada¢ sprawozdania o wysokosci naleznej optaty produktowej
do urzedu marszatkowskiego. Obowigzkiem przedsigbiorcy jest jedynie
powiadomienie urzedu marszatkowskiego o zawarciu umowy z organi-
zacja odzysku, a nastepnie sporzadzenie sprawozdania o rzeczywistej
masie wprowadzanych na rynek opakowan zgodnie z umowaq zawarta
z organizacja odzysku, ktéra stanowi podstawe rozliczernn miedzy stro-
nami. Jedyna niedogodnoscia moze by¢ otwarcie likwidacji lub oglo-
szenie upadlosci organizacji. W takim przypadku obowigzki ustawowe
w omawianym zakresie ponownie obciazajg przedsiebiorce w stosunku
do ilo$ci lub masy opakowan i produktéw wprowadzonych przez niego
na terytorium kraju od pierwszego dnia miesigca nastepujacego po dniu
otwarcia likwidacji lub ogloszenia upadiosci organizacji. W tym dniu
wygasaja rowniez umowy zawarte pomiedzy przedsigbiorca a organi-
zacja odzysku.

3. Wykonanie optaty produkiowej

Zgodnie z art. 2 ust. 9) Ustawy z dnia 11 maja 2001 o obowiagzkach
przedsigbiorcow w zakresie gospodarowania niektérymi odpadami
oraz o oplacie produktowej i optacie depozytowej (tekst jednolity Dz. U.
z 2007 1., Nr 90, poz. 607) pod nazwa oplata produktowa — rozumie si¢
oplate obliczang i wplacang za opakowania w przypadku wprowadza-
nia na rynek krajowy produktéw w opakowaniach, o ktérych mowa w
zatgczniku nr 1 2do ustawy, a takze optate obliczang i wptacana w przypadku
wprowadzania na rynek krajowy produktow wymienionych w zatacznikach nr
2 13 do ustawy, z wylaczeniem akumulatoréw kwasowo-otowiowych.

2 Zataczniknr1 Rodzaje opakowar do omawianej ustawy zostat zmieniony z dniem
1.01.2008 1. (Dz. U. z 2005r. Nr 175, poz. 1458).
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Wprowadzenia na rynek produktow lub produktéw w opakowa-

niach nastepuje:

— w dacie ich wydania z magazynu w celu ostatecznego wprowadze-
nia do obrotu,

— w dacie ich dopuszczenia do obrotu na terytorium kraju (w przy-
padku importu),

— w dacie wystawienia faktury potwierdzajacej wewnatrz-wspol-
notowe nabycie produktow w opakowaniach.

Nalezy pamietac, ze opakowania lub produkt uwaza si¢ za wprowa-
dzone do obrotu tylko raz.

Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 14 czerwca 2007 roku
w sprawie rocznych poziomoéw odzysku i recyklingu odpadéw opa-
kowaniowych (Dz. U. 109 Poz. 752) wprowadza poziomy odzysku i re-
cyklingu na lata 2008-2014. Z rozporzadzenia wynika, ze w 2014 roku
Polska bedzie musiata osiaggnac¢ 50% poziom recyklingu w aluminium
i stali, a 60% poziom w papierze, tekturze i szkle. W tworzywach ten po-
ziom bedzie wynosi¢ 22,5% pomimo, ze juz w 2007 roku wyniost 25%.
W zwiazku z tym w 2008 roku poziom w tworzywach zostal obnizony
do 16%. Ponadto ustawodawca podjat decyzje o wprowadzeniu pozio-
mu recyklingu na opakowania z drewna, w tym palety. Od 2008 do 2014
roku poziom ten wynosit bedzie niezmiennie 15%.

Stawki oplaty produktowej dla poszczegolnych opakowan usta-
lane sa co roku rozporzadzeniem Ministra Srodowiska w sprawie
szczegolowych stawek oplat produktowych. Wysokos¢ oplaty pro-
duktowej na 2008 roku przedstawia ponizsza tabela.

Tab. 1. Szczegdtowe stawki optat produktowych dla poszczegolnych opakowar.

. o Jednostkowa
Lp. Bod-za] opakowan (jednostkowych, transportowych stawka w zt
i zbiorczych)
za kg
1 Opakowania z tworzyw sztucznych 2,73
2 Opakowania z aluminium? 1,37
3 Opakowania ze stali, w tym z blachy stalowej" 0,82
4 Opakowania z papieru i tektury? 0,65
Opakowania ze szkla gospodarczego, poza
5 ) 0,26
amputkami
6 Opakowania z drewna?) 0,33

Zrédto: Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 18 grudnia 2007 r. w spra-
wie szczegotowych stawek optat produktowych.
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Objasnienia:

1) Nie dotyczy opakowan majacych bezposredni kontakt z produktami
leczniczymi okreslonymi w przepisach ustawy z dnia 6 wrzesnia 2001
r. — Prawo farmaceutyczne (Dz. U. z 2004 r. Nr 53, poz. 533, z pdzn. zm.)
oraz opakowan po srodkach niebezpiecznych w rozumieniu przepisow
ustawy z dnia 11 maja 2001 r. o opakowaniach i odpadach opakowanio-
wych (Dz. U. Nr 63, poz. 638, z pozn. zm.).

Stawki optaty produktowej obowigzuja przedsigbiorce, ktéry nie ma
podpisanej umowy z organizacja odzysku i nie wywiazal si¢ z obo-
wiazku recyklingu i odzysku. W przypadku podpisania umowy z or-
ganizacja odzysku przedsigbiorca zamiast optaty produktowej uiszcza
znacznie nizsza oplate recyklingowa. Przedsiebiorca, ktory nie wyko-
nal obowiazku recyklingu lub odzysku obowiazany jest do wplacania
oplaty produktowej, obliczonej oddzielnie w przypadku nieosiggnigcia
wymaganego poziomu odzysku lub recyklingu.

Optata produktowa dla odzysku obliczana jest zgodnie ze wzorem:

OPodzysk = '(Ml X Oplﬂz - OPZ+...+M§X_P§_1 X (Podzysku X Mcalkowita -M odzyskana)
catkowita

gdzie:

OP_, . —oznacza wysokos¢ naleznej optaty produktowej dla odzysku

(w zi),

M, fdeksem fiemowym — OZnacza odpowiednio mase w kg danego

rodzaju opakowania wprowadzona przez przedsigbiorce w roku
sprawozdawczym na terytorium kraju, przy czym:

e M, - dotyczy opakowan z tworzyw sztucznych,

e M, —dotyczy opakowan z aluminium,

e M, - dotyczy opakowan ze stali w tym z blachy stalowej,

e M, —dotyczy opakowan z papieru i tektury,

e M, - dotyczy opakowan ze szkla gospodarczego, poza amputkami,

e M, - dotyczy opakowan z drewna

OP, | eksem ticmbonym — 02ZNAcza odpowiednio stawke jednostkowa opfaty
produktowej w zl za kg dla danego rodzaju opakowania, okreslona
w obowiazujacym w danym roku rozliczeniowym rozporzadzeniu

w sprawie stawek optat produktowych, przy czym:
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e OP - dotyczy opakowan z tworzyw sztucznych,

e OP - dotyczy opakowan z aluminium,

e OP, - dotyczy opakowan ze stali w tym z blachy stalowej,

e OP, - dotyczy opakowan z papieru i tektury,

e OP, - dotyczy opakowan ze szkta gospodarczego, poza amputkami,
e OP - dotyczy opakowan z drewna.

P isys — Wyrazony utamkiem dziesietnym wymagany w danym roku
poziom odzysku.

M_, — oznacza sume mas w kg wszystkich rodzajow opakowan wpro-
cat.

wadzonych przez przedsigbiorce w roku sprawozdawczym na teryto-
rium kraju.

sdzyskana — 0ZNAcCza sume mas w kg wszystkich rodzajow odpadéw opa-
kowaniowych poddanych odzyskowi w roku sprawozdawczym.

Sprawozdanie o wysokosci naleznej optaty produktowej OS-OP1 na-
lezy ztozy¢ Marszatkowi Wojewodztwa w terminie do dnia 31 marca
nastepnego roku, ktorego optata dotyczy. Z obowiazku sktadania tego
sprawozdania zwolniony jest przedsigebiorca, ktory nawigzal wspotpra-
ce z organizacja odzysku.

Rozliczenie wykonania obowigzku odzysku lub recyklingu nastepu-
je na koniec roku kalendarzowego. Nieterminowe uiszczania lub uisz-
czanie w wysokosci nizszej od kwoty naleznej powoduje naliczenie od-
setek za zwloke w wysokosci i na zasadach okreslonych w przepisach
dziatu III ustawy Ordynacja podatkowa. Do optat produktowych stosu-
je sie przepisy o postepowaniu egzekucyjnym w administracji publicz-
nej. Karze grzywny podlega ten kto, bedac przedsigbiorcg prowadza-
cym organizacje odzysku lub dziatalnos¢ polegajaca na wytwarzaniu
lub imporcie produktéow w opakowaniach, lub produktow, okreslonych
w zalacznikach nr 1-3 do ustawy:

— niesktada zawiadomienia o rozpoczeciu lub likwidacji tej dziatalnosci
marszatkowi wojewoddztwa, lub

— nie zawiadamia o zmianach w dzialalnosci, lub
— sklada zawiadomienia nierzetelne,

— nie sktada sprawozdan o opakowaniach lub produktach, osiagnietych
poziomach odzysku lub recyklingu oraz o naleznej optacie produk-
towej lub sktada sprawozdania nierzetelne.
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Nadzér nad wykonaniem przepiséw ustawy powierzony zostat in-
spekcji ochrony srodowiska, natomiast w zakresie wykonywania przez
sprzedawcow i przedsigbiorcow obowigzkéw wynikajacych z przepi-
sow dotyczacych oplaty depozytowej, inspekcji handlowe;j.

Optata produktowa wptacana jest przez przedsigbiorcow zobowiaza-
nych do jej wnoszenia do urzedu marszatkowskiego®, ktory otrzymane
z tego tytutu srodki przekazuje w terminie 30 dni po uptywie kazdego
kwartatu na odrebny rachunek bankowy Narodowego Funduszu. Na-
stepnie w terminach do dnia 31 maja oraz do 30 listopada roku kalen-
darzowego, nastepujacego po roku, ktérego oplata dotyczy, Narodowy
Fundusz przekazuje 70% zgromadzonych srodkow wojewddzkim fun-
duszom. Srodki te, powigkszone o przychody z oprocentowania, prze-
kazywane sa przez wojewddzkie fundusze gminom (zwiazkom gmin),
proporcjonalnie do ilosci odpadéw opakowaniowych przekazywanych
do odzysku i recyklingu, wykazanych w obowiazujacych sprawozda-
niach. Pozostate $rodki Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Go-
spodarki Wodnej przeznacza na finansowanie dziatalno$ci w zakresie
odzysku i recyklingu odpadéw opakowaniowych oraz szkolenia ekolo-
gicznego dotyczacego selektywnej zbiorki i recyklingu odpadéw opa-
kowaniowych.

Podstawowym celem wprowadzenia na szersza skale optat produkto-
wych, jest ograniczenie wytwarzania produktéw uciazliwych dla srodo-
wiska w fazie uzytkowania i skladowania, szczegdlnie tych, ktére mozna
zastapi¢ substytutami bardziej przyjaznymi dla srodowiska. Optata ta
ma si¢ przyczynic do ograniczenia strumienia trafiajacych na wysypiska
takich odpadow, ktore mogtyby by¢ gospodarczo wykorzystane. Ponad-
to ma skfoni¢ konsumentéw do zmiany preferencji na korzys¢ produk-
tow bardziej ,przyjaznych” $rodowisku oraz wplynaé¢ na wyrobienie
nawykow segregowania odpaddéw i przekazywania posegregowanych
odpadow odpowiednim odbiorcom. Jednoczesnie ma by¢ zrodlem fi-
nansowania systemu zbidrki, utylizacji i recyrkulacji odpadow.

Podsumowujac nalezy podkredli¢, ze dochody osiggane z optat pro-
duktowych i depozytéow ekologicznych powinny by¢ przeznaczone na
dofinansowywanie systemu ograniczania oraz zbierania, recyrkulacji,

3 Zgodnie z Art. 27 ust. 3 wplywy z optat produktowych w wysokosci 2% sta-
nowig dochody budzetu wojewodztwa samorzadowego z przeznaczeniem na koszty
egzekucji naleznosci z tytutu optat produktowych i obstuge administracyjng systemu
optat produktowych.
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neutralizacji i odpowiedniego skltadowania odpadéw opakowanio-
wych.
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Zastosowania kodow 2D (fotokodow)
w Mobile Commerce

Wspotczesnie wiele 0sdb nie wyobraza sobie funkcjonowania bez telefo-
nu komorkowego', ktdry stal sie immanentnym narzedziem ich codzien-
nego zycia. Miniaturowa wersja wysoko-zaawansowanego komputera
(system operacyjny, ekrany dotykowe, bluetooth, aparat fotograficzny,
nawigacja GPS, sie¢ Wi-fi, kompas) podbija serca zaréwno osob indy-
widualnych jak i przedsiebiorcow. Ci ostatni doceniajac innowacyjnosc¢
rozwiazan sprzetowych jak i dynamiczny rozwdj sieci Internet pragna
jak najpetniej wykorzysta¢ szanse rynkowa.

M-commerce (ang. mobile commerce) to ,wymiana, zakup i sprzedaz
ustug oraz produktéow (w postaci fizycznej lub cyfrowej) dokonywa-
na przy pomocy urzadzenia mobilnego (telefonu komdrkowego, PDA,
smartphone).”> To wydzielona z E-commerce (elektronicznego handlu)
kategoria, ktdra jeszcze bardziej uniezaleznia nabywcow od tradycyj-
nych, stacjonarnych sposobdéw Iacznosci Internetowej i pozwala na za-
kupy w dowolnym miejscu i czasie. Jedyne ograniczenie to dostep do
bezprzewodowej sieci telefonii komorkowej, ktére w obecnych czasach,
kiedy operatorzy mobilni deklarujg pokrycie siecig transmisji danych
na poziomie >95% powierzchni kraju, w zasadzie nie stanowi zadne-
go problemu. Narodziny M-commerce datuje si¢ na rok 1997, kiedy to
uruchomiono w Finlandii (Helsinki) pierwsza maszyne do sprzedazy

1 Blisko 85% Polakéw posiada telefon komérkowy jak pokazuja wyniki badania

Ericsson. Consumer Lab 2009 [w:] http://www.ericsson.com/pl/consumer_lab/index.
shtml z grudzien 2009.

2 Definicja za Open Mobile Alliance, http://www.openmobilealliance.org z gru-
dzien 2009.
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napojow Coca-Cola, w ktdrej oplate mozna bylo uisci¢ wysylajac krotka
wiadomosc tekstowa SMS. Ustuga ptatnosci droga SMS (tzw. premium
SMS) jest obecnie bardzo popularna forma ptatnosci za ustugi i towary
dostepne w Internecie i nie tylko. Kolejne lata po 1997 przyniosty dyna-
miczny wzrost popularnosci M-commerce. Od ustug bankowosci elek-
tronicznej (M-banking), poprzez wszelkiego rodzaju ptatnosci za bilety
komunikacji publicznej, bilety do kin oraz za miejsca parkingowe, do
systemow pozwalajacych na udzial w aukcjach oraz zakupy w sklepach
Internetowych poprzez urzadzenia mobilne. Szczegdlnego tepa wzro-
stu popularnosci M-commerce nadalo opublikowanie i wprowadzenie
w 1999 roku standardu protokotu aplikacji bezprzewodowych WAP
(ang. Wireless Application Protocol). Od tego momentu nastapil gwal-
towny wzrost ilosci dostepnych aplikacji mobilnych, co w polaczeniu
z miniaturyzacjgq oraz dostepnoscia coraz tanszych i rozbudowanych
funkcjonalnie urzadzen przenosnych a takze zmniejszajacymi sie kosz-
tami transmisji danych w sieciach komoérkowych spowodowato wzrost
popularnosci handlu w Internecie realizowanego poprzez telefony ko-
morkowe.

Z badan polskiego rynku E-commerce wykonanych w 2009 wynika,
iz wartos¢ przychoddéw za rok 2008 w kategoriach B2C (sklepy Interne-
towe) oraz C2C (aukcje Internetowe) to 11,01 mld zlotych, co jest wzro-
stem o0 36,4% w stosunku do 2007.

Wykres 1. Warto$¢ polskiego rynku E-commerce w latach 2004-2008.
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Zrédlo: raport ,, Polski rynek e-commerce”, SMB, marzec 2009 r.
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Dane te pokazuja duza dynamike wzrostu handlu w Internecie,
znacznie wyzsza niz stacjonarnego handlu tradycyjnego, a w zestawie-
niu z informacja, iz udziat E-commerce w polskim handlu detalicznym
to nadal tylko niecate 2%, pokazuje ogromny potencjat tej formy sprze-
dazy. Oczywiscie nalezy spodziewac si¢ w najblizszych latach wzrostu
udziatu sprzedazy Internetowej, w tym M-commerce, w obrotach catego
handlu detalicznego. Szacunki mowia, iz handel elektroniczny bedzie
w ciggu najblizszych dwoch lat stanowit 15% ogdtu obrotow handlu de-
talicznego (w Europie zachodniej) natomiast w Polsce szacuje si¢ na 4%,
co stanowi dwukrotny wzrost w stosunku do stanu obecnego.

Mozna smialo rzec, iz M-commerce to najbardziej rozwinieta forma
sprzedazy, taczaca atuty handlu elektronicznego i sprzedazy osobiste;.
Integracja zalet automatyzacji obnizajacej koszty transakcji z osobista
relacja klient — sprzedawca z wykorzystaniem mobilnych urzadzen ot-
wiera przedsigbiorcom nowe mozliwosci dostepu do umystow i portfeli
klientéw. Tym bardziej realne jest osiagniecie sukcesu rynkowego im
bardziej mozliwosci oferowania przeksztatcane sa w stan realizacji. Im
wiecej informacji moze uzyskac klient o produkcie, w danym miejscu
i czasie, tym istnieje wigksze prawdopodobienistwo, ze zdecyduje si¢ na
zakup. Elementem faczacym dostawce z odbiorca, produkt z klientem
jest tu kod produktu. Stosowane obecnie rodzaje kodéw kreskowych
maja swoje zalety, ale i ograniczenia.

Innowacje w zakresie systemow kodéw w potaczeniu z dynamika
rozwoju telefonii komorkowej jak w przypadku M-commerce, gdzie
jedna z oferowanych na rynku aplikacji umozliwia odczyt kodow GS1
stwarza nowe mozliwosci dynamicznego rozwoju rynku. Aby jednak
mozna bylo méwi¢ o rozwoju handlu realnie konieczne jest wpro-
wadzenie standardéw. W tym celu w ramach dziatann prowadzonych
przez GSI° stworzono tzw. Biala Ksiege zatytulowana ,,Mobile Com-
merce — Szanse i wyzwania™. W dokumencie tym sformutowano liste
zastosowan kodow wzgledem mobilnej telefonii, ktdry z jednej strony

3 GSl jest to organizacja, ktdra zajmuje si¢ tworzeniem oraz wdrazaniem jednoli-
tych standardéw identyfikacyjnych i komunikacyjnych w skali globalnej. Standardy to
scalenie elementéw uwzgledniajacych potrzeby identycznosci rozwigzan nie zaleznie
od podmiotu, przedmiotu czy procesu. Standardy to forma uzgodnien co do oznaczen,
ktore porzadkuja i upraszczaja wspdtprace pomiedzy podmiotami funkcjonujacymina
rynku. Na terytorium Polski GS1 reprezentuje ILiM.

4 Szczegdtowe informacje zawarte na stronie: http:/www.gsl.org/docs/mobile/
GS1_Mobile_Com_Whitepaper.pdf
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docenia aspekt rozwoju technologii za$ z drugie zawiera wytyczne do

maksymalnej unifikacji rozwigzan. W dokumencie wyrdzniono i opi-

sano szes¢ obszarow dla zastosowan aplikacji biznesowych, w ktorych

mozna wykorzysta¢ telefony komorkowe, szczegdlnie przydatnych

w obstudze tancuchéw dostaw, monitorowaniu i planowaniu zapotrze-

bowania. Sa to:

e Rozszerzone opakowanie (ang. extended packaging),

e Zamowienie i dostawa produktéw elektronicznych (video, gry,
muzyka),

e Elektroniczne kupony,

e Identyfikacja oryginalnych produktow,

e Ponawianie zamoéwien,

e Skanowanie produktéw kupowanych w supermarketach (technolo-
gia RFID).

Rekomendacje w tym zakresie zakladaja rowniez pewien poziom
ujednolicenia technologicznego, jesli chodzi o urzadzenia skanujace,
czyli telefony komdrkowe oraz inne urzadzenia przenosne stosowane
w M-commerce. Powinny one posiadac¢ fabrycznie wbudowana opcje
odczytu kodow jedno i dwuwymiarowych, czyniac ich uzycie do tego
celu znacznie prostszym dla szerokiego grona uzytkownikow. Docelo-
wo urzadzenia takie powinny miec takze opcje odczytu elektronicznego
kodu produktu EPC (ang. Electronic Produkt Code) poprzez skanowanie
tagéw radiowych RFID umieszczonych na produktach. EPC zaprojek-
towano na wzor obecnie stosowanych kodow kreskowych GS1, gdzie
identyfikacja obiektu oddzielona jest od informacji, co pozwala syste-
mowi na zachowanie duzej elastycznosci. Przy zmianie jakiej$ cechy
identyfikowanego obiektu lub jego przeznaczenia, identyfikator zawsze
pozostanie niezmienny. Natomiast informacje o produkcie bedq umiesz-
czone w rozproszonych bazach danych dostepnych w sieci Internet.’
W rezultacie wdrozenia systemu informatycznego wykorzystujacego
standardy GS1 przedsigbiorstwo moze stac si¢ efektywnym ogniwem
otwartej sieci dostaw, w ktdrej wszyscy jej uczestnicy porozumiewaja si¢
wspolnym jezykiem opartym na standardowym w skali swiata nume-
rach oraz bezpiecznych kodach kreskowych umieszczanych na opako-
waniach detalicznych, hurtowych i logistycznych.® Jednym z aspektow,
ktdry szczegolnie uwypuklono i potraktowano, jako priorytetowy jest
»Extendent Packaging”, czyli rozszerzone opakowanie. To zastosowanie
dla kodéw kreskowych odzwierciedla mozliwosci dostepu potencijal-

5
6

J. Majewski, Informatyka dla Logistyki, Biblioteka Logistyka, Poznan 2008.
D. Kisperska-Moron red., Logistyka, Biblioteka Logistyka, Poznan 2009.
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nym klientom do zwigkszonej liczby informacji o produkcie niz zapew-
nia to obecnie standardowa etykieta. Jest to niezwykle istotny element.
Punktem wyjscia do wprowadzenia i rozwoju technologii jest wlasnie
klient i jego potrzeby. Klient rozumiany, jako podmiot na rynkach bi-
znesowych’ jak i klient — indywidualny konsument.

Funkcjonalnos¢ Extended Packaging najpelniej widoczna jest w za-
stosowaniu. Dotychczas klient stojac przy poétce sklepowej moze poznac
podstawowe informacje o produkcie czytajac etykiete cenowa umiesz-
czong w listwie polki i z samego opakowania. Ewentualnie moze ko-
rzystac ze skanera kodéw kreskowych. Wéwczas otrzyma podstawowe
dane o nazwie produktu i jego cenie. To raczej statyczna forma pozy-
skiwania informacji. W przypadku zastosowania aplikacji Extended
Packaging klient, korzystajac z aparatu fotograficznego wbudowanego
w telefon moze zeskanowa¢ kod z opakowania. Nastepnie korzysta-
jac wlasnie z telefonu potaczy¢ sie z globalng Siecig po to by otrzymac
znaczenie wiecej informacji o produkcie niz mogloby sie zmiesci¢ na
klasycznej etykiecie cenowej czy opakowaniu. Klient oszczedzajac czas
otrzymuje znacznie wigcej informacji i to w dodatku zmieniajacych sie
W sposdb dynamiczny.

Rys. 1. Zastosowanie kodu kreskowego w rozszerzonym opakowaniu.
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Zrédto: http://www.gsl.org/docs/mobile/GS1_Mobile_Com_Whitepaper.pdf

7 Badania kart produktéw wykorzystywanych obecnie w sieciach detalicznych
pokazuja, ze do opisu produktu potrzeba obecnie okoto 60 jego atrybutéw. Trendy
branzowe wyraznie sugeruja, ze w ciaggu najblizszych 5 lat sieci beda potrzebowaty
znacznie wiecej danych do wlasnych zestawient gromadzenia i przetwarzania. Szacuje
sig, ze zestaw wymaganych danych obejmie okoto 250 atrybutéw produktdw, co stano-
wi prawie 400% wzrost w stosunku do dnia dzisiejszego. [za:] E. Hatas, Rok 2020 — czyli
w strone widzialnosci w sieci, ,Logistyka” 6/2009, s. 8.



258 Pawet Morawski

Dynamiczna dostepno$¢ do informacji dla klienta korzystajacego
wylacznie z wlasnego telefonu wymaga od wspdtuczestnikéw tancu-
chéw dostaw uzgodnien nie tylko, co do sposobow informowania klien-
tow o mozliwosciach odczytu i weryfikacji dostarczanych informacji,
ale zwtaszcza, co do nosnikéw informacji dla tych rozszerzonych opa-
kowan — czyli wlasnie reprezentacji kodow. Odczyt przy pomocy tele-
fonéw kodéw EAN-13 czy EAN-8 z opakowan detalicznych jeszcze do
nie dawna nastreczal wiele trudnosci. Znaczenie lepsze efekty osigga
si¢ przy zastosowaniu kodow dwuwymiarowych, ktérych w ostanich
latach pojawiato si¢ kilka wersji®.

Mozliwo$¢ korzystania z fotokodéw opiera sie na dwoch elementach:
dedykowanym aparacie telefonicznym oraz aplikacji umozliwiajacej
odczytanie fotokodu. Aplikacje ta mozna pobrac¢ wysylajac do jednego
z wielu oferentéw oprogramowania wiadomos¢ tekstowa SMS. W odpo-
wiedzi przekazywany jest link inicjujacy automatyczna instalacje opro-
gramowania. Po instalacji oprogramowania telefon jest w peini przysto-
sowany do odczytywania kodow 2D.

Rys. 2. Wizualizacja kodu dwuwymiarowego i jednowymiarowego.
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Zrodio: http://foto-kody.com/o-foto-kodach z dnia 20.12.2009.

Fotokody, zwane inaczej kodami kreskowymi 2D, to nastepca zna-
nych juz wszystkim i wszechobecnych kodow paskowych. Majg one po-
sta¢ matych, bialo-czarnych kwadratoéw i sa graficznym odzwierciedle-

8 Przykladowe kody dwuwymiarowe to: QR, DataMatrix, Ezcode, PDF417, Maxi

Code, Semacode, ShotCode (przechowywania adreséw URL).
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niem ciggu znakdow, pod ktoérymi kryja sie zaszyfrowane informacje’.
Kody dwuwymiarowe pozwalaja na zakodowanie tej samej ilosci da-
nych na wielokrotnie mniejszej powierzchni niz tradycyjny kod pasko-
wy. Malutki kwadrat moze zawierac informacje zaréwno tekstowe, mu-
zyczne jak i wizualne.

Zasada dziatania fotokodu opiera si¢ na zawartym w kodzie iden-
tyfikatorze, ktory pozwala na potaczenie sie telefonu z siecia. Dzieki
takiemu potaczeniu na ekranie telefonu pojawia si¢ ten element, ktory
powiazany jest z danym fotokodem np.: tekst, plik wizualny, muzyczny
badz prezentacja multimedialna.

Tab. 1. Charakterystyki wybranych kodéw dwuwymiarowych.

OR Code Data Matrix Code

Znaki numeryczne — 7089 Znaki numeryczne - 3116
Znaki alfanumeryczne — 4296 Znaki alfanumeryczne — 2355
Znaki Kanji (japoriski alfabet) — 1817 Znaki Kanji (japoniski alfabet) — 778

Os$miobitowe dane binarne (bajty) — 2953 | Osmiobitowe dane binarne (bajty) — 1556

Zrodto: Na podstawie http:/www.denso-wave.com/qrcode/aboutqr-e.html
z dnia 25.12.20009.

Kody 2D, ktore rekomendowane sa przez GS1, jako symboli do za-
stosowania w M-Commerce, to QR (Quick Response) oraz Data Matrix,
celem odejscia od wielowariantowosci i ich ujednolicenia. Na szczegdl-
na uwage zastuguje fakt zaangazowania si¢ wszystkich polskich ope-
ratoréw telefonii mobilnej w proces udoskonalania i promowania ko-
doéw 2D. To bardzo wazna inicjatywa, zwlaszcza dla podmiotéw, ktdre
chca wykorzystywac fotokody w M-commerce. Wigcej informacji na ten

? http://foto-kody.com/o-foto-kodach z dnia 20.12.2009
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temat mozna znalez¢ w oficjalnym, wspolnym serwisie Internetowym
przygotowanym specjalnie w tym celu przez operatoréw mobilnych.
Serwis dostepny jest pod adresem http://www.fotokody.pl

Istnieje szereg bardzo obiecujacych zastosowan fotokodéw (kodow
2D) dla M-commerce, ktore, co jest bardzo istotne, z reguly nie niosa du-
zego dodatkowego kosztu. Moga one poza budowaniem nowoczesnego
wizerunku firmy pomdc w promocji produktéw a tym samym znacza-
co wplyna¢ na sprzedaz oraz pomdc w budowaniu bazy klientéw, co
w przypadku handlu w Internecie (w tym M-commerce) ma szczegdlne
znaczenie. Do zastosowan tych mozna zaliczyc¢:

1. drukowanie fotokodu w reklamie prasowej, pozwoli na znaczne
ufatwienie w skorzystaniu z oferty sklepu Internetowego osobom
ogladajacym reklame (fotokod pomoze zwigkszy¢ skuteczno$c
reklam “drukowanych” co jest statym problemem w promocji ser-
wisow Internetowych)

2. fotokod (z zakodowanym adresem sklepu lub bezposrednim linkiem
do oferowanego produktu) wydrukowany na ulotce czy plakacie
da mozliwos¢ tatwego dostepu do sklepu Internetowego z pozio-
mu przegladarki w telefonie komdérkowym osobom widzacym lub
otrzymujacym plakat/ulotke na ulicy, w centrum handlowym czy in-
nym miejscu bez dostepu do komputera

3. fotokod umieszczony materiatach promocyjnych pozwoli na tatwe
wykonanie potaczenia lub wystanie wiadomosci SMS (np. dokonanie
platnosci przy uzyciu Premium SMS) bez ryzyka blednego przepisa-
nia numeru telefonu oraz tresci wiadomosci

4. fotokod nadrukowany na gadzetach reklamowych, np. tych
uzywanych w ruchu (smycze, breloki, itp.) ulatwi wejscie do sklepu
Internetowego

5. fotokod nadrukowany np. na metce produktu da klientowi sklepu
mozliwo$¢ szybkiego dostania si¢ do strony internetowej z opisem
produktu, filmem pokazujacym jego mozliwosci itp.

Nie bez znaczenia moze by¢ takze mozliwos¢ wykorzystania foto-
kodow w logistyce sklepow Internetowych. Jak wskazuje wigekszo$¢ ra-
portéw dotyczacych handlu w sieci, to wlasnie logistyka stanowi jedna
z najwiekszych bolaczek sklepéw Internetowych.” Wydaje sie, iz wy-

10w, Kyciak, Jak zatozy¢ skuteczny i dochodowy sklep Internetowy, Helion 2009.
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korzystanie fotokodow (koddéw 2D) moze znaczaco usprawnic proces
obstugi logistycznej sklepow Internetowych, zwlaszcza w zakresie rea-
lizacji zamowien dla klientéw mobilnych.

Rys. 3. Przyktad drukowanej reklamy z fotokodem.
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Zrédto: http://blog.istore.pl/tag/promocja/ z dnia 15.02.2010

Powyzsze zastosowania moga znaczaco zwiekszyc¢ obroty sklepédw
Internetowych generowane przez klientow mobilnych, ktérzy wyko-
rzystuja w procesie zakupowym urzadzenia przenosne. Fotokod uta-
twia sprawdzenie informacji o produkcie i sam jego zakup. Nie trzeba
recznie wprowadzac adresu sklepu i wyszukiwac¢ produktu, co czesto
stanowilo problem techniczny na matych klawiaturach telefonéw. Wpi-
sywanie dtugich adreséw z klawiatury telefonu komdrkowego po pro-
stu zniechecato klientow. Natomiast skanowany fotokod sam przeniesie
klienta poprzez przegladarke w telefonie komdérkowym do strony skle-
pu Internetowego lub bezposrednio na strong konkretnego produktu.

Od strony technicznej wykorzystanie fotokodow przez klientéw jest
relatywnie proste. Wystarczy telefon komérkowy z wbudowanym apa-
ratem cyfrowym (obecnie wigkszos¢ telefonéw posiada wbudowany
aparat) oraz odpowiednia aplikacja zainstalowana w telefonie. Jedng
z bardzo popularnych, darmowych i prostych w wykorzystaniu jest
aplikacja i-nigma dostepna na stronie http://i-nigma.mobi. Wystarczy
wejs¢ z poziomu przegladarki telefonu komoérkowego na adres serwisu,
pobrac i zainstalowac aplikacje w telefonie. Proces pobierania i instala-
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cji jest intuicyjny i nie wymaga zadnej wiedzy informatycznej. Po uru-
chomieniu aplikacji wystarczy skierowac obiektyw aparatu na fotokod
a aplikacja sama rozpozna jego tres¢ i wyswietli na ekranie lub zasu-
geruje odpowiednia akcje (np. przejscie do adresu strony zakodowanej
w fotokodzie, wystanie wiadomosci SMS lub wykonanie potaczenia).
W Internecie powszechnie dostepne sa takze narzedzia do generowa-
nia fotokodéw. Np. udostepniony pod adresem http://datamatrix.kaywa.
com generator kodow Data Matrix daje mozliwos¢ wygenerowania on-
line odpowiedniego kodu zawierajacego adres URL, tekst, numer telefo-
nu lub krétka wiadomos¢ SMS. Wygenerowany fotokod mozna pobrac
ze strony w postaci pliku graficznego lub bezposredniego linku Interne-
towego, ktdry mozna umiesci¢ na stronie promowanego przedmiotu.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, iz zastosowanie fotokodéw w han-
dlu Internetowym, w tym M-commerce, jest w fazie wstepnej poszuki-
wania najlepszych rozwigzan, ktdre z czasem moga znaczaco wplynac
na rozwoj tej formy sprzedazy. Juz kilka lat temu w Azji pojawil sie
pomyst wykorzystywania kodéw 2D w mobilnym marketingu. Wyko-
rzystano wtedy kody QR ze wzgledu na efektywne kodowanie znakéw
japonskiego alfabetu. Pomyst przyjat si¢, a nastepnie przywedrowatl do
Europy. W Polsce fotokody sa juz wykorzystywane do promocji miasta
L6dz, w komunikacji miejskiej Wroctawia (rozktady jazdy w komorce),
a takze reklamie jednego z najwigkszych producentéw piwa.

Postep technologiczny i funkcjonalny oraz miniaturyzacja urzadzen
mobilnych znaczaco wptywa na mozliwosci rozwoju mobilnego handlu.
Praktycznie kazdy sprzedawany obecnie telefon komdrkowy posiada
funkcjonalno$¢ dostepu do Internetu i wbudowana przegladarke Inter-
netowa. Coraz wigcej modeli ma mozliwos¢ odczytywania kodow kres-
kowych bez koniecznosci instalowania dodatkowego oprogramowania.
Bardzo istotnym elementem kampanii promujacej mobilny handel jest
opublikowanie przez organizacje GS1 tzw. Biatej Ksiegi zatytulowa-
nej ,Mobile Commerce - szanse i wyzwania”, w ktéra definiuje mozli-
we zastosowania kodow kreskowych w M-commerce oraz podejmuje
probe maksymalnej standaryzacji rozwiazan. Wszystkie te dziatania
moga spowodowac, iz w niedalekiej przyszlosci fotokody beda jednym
ze standardéw uzywanych przez wlascicieli sklepéw Internetowych
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej w obszarze mobilnego handlu.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
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Cezary Gradowicz
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Aspekty aktywnosci zawodowej absolwentow
kierunku logistyka w XXI wieku

1. Ewolucja wiedzy o przedsiebiorstwie

W naukach o przedsigbiorstwie wyodrebnia si¢ dwie ptaszczyzny:
» Zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa,
* Sposoby zarzadzania przedsiebiorstwem.

W kazdej z nich zaobserwowac mozna pewien proces ewolucji, ktory
w duzym skrocie i dos¢ subiektywnie zostat przytoczony ponizej.

Koncepcja ,neoklasyczna” na temat wiedzy o przedsiebiorstwie
Traktowala podmiot gospodarczy jako ,czarng skrzynke” dziatajaca
tak aby zmaksymalizowac zysk badZ zminimalizowac koszty. Dlaczego
akurat,czarna”? Dlatego iz kolor ten sugeruje brak widocznosci. Chodzi
o to, ze w koncepcji tej zwracato sie uwage jedynie na dwa elementy:

= Etap wejscia — do ,,skrzynki”,

» Etap wyjscia -z tej ,,skrzynki”.

Jezeli decyzje dotyczace: ilosci, rodzaju dostarczanych czynnikéw
produkgji, takich jak: ziemia, praca, kapitat i surowce oraz ich ceny,
poréownywane z efektami (produktami na wyjsciu) w kontekscie ich
sprzedazy w danych warunkach rynkowych, obrazowaty pozadany
cel (maksymalizacje zysku badz minimalizacje kosztow), to sposéb ich
osiagania, relacje zachodzace wewnatrz ,skrzynki” (organizacji), stawat
si¢ zagadnieniem o mniejszej randze waznosci.
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Koncepcja , przedsiebiorstwa jako mechanizmu alokacji zasobow”

To nowsza wzgledem poprzedniej koncepcja wiedzy o przedsigbior-
stwie. Wytkneta miedzy innymi jej wady. Zwrocita bowiem uwage na
wewnetrzng strukture przedsiebiorstwa oraz zachodzace w nim proce-
sy i relacje, co facznie nie jest bez wptywu na funkcjonowanie organi-
zacji.

Ta nowa koncepcja zwrdcita uwage na alternatywny mechanizm alo-
kacji, wobec mechanizmu rynkowego (tzw. niewidzialna reka rynku).
Jest nim , system zarzadzania przedsigbiorstwem” z jego hierarchiczna
struktura podejmowania decyzji. Podejmowane decyzje w przedsigbior-
stwie maja charakter osobowy, czyli znana jest osoba decydenta. Stad
mechanizm ten nazywany bywa , widzialng reka alokacji zasobow”. Ta
,widzialna reka” ma jednak swoje ograniczenia, na ktére zwrocita uwa-
ge kolejna koncepcja.

Koncepcja ,menedzerska”

Powstata w latach 60-tych XX wieku. Opierata si¢ na wnioskach
z praktyki funkcjonowania wielkich korporacji amerykanskich, w kto-
rych rozproszona wlasnos¢, zarzadzana byta przez menedzeréw posia-
dajacych niewielkie lub nawet zadne udzialy w kapitale zarzadzanej
firmy. Wnioski jakie z tego ptyna dotycza motywacji menedzerow do
podejmowania decyzji. Chodzi konkretnie o to, ze menedzerowie sg
czesciej sklonni dazy¢ do wlasnych celow i korzysci, niz do celéw ca-
tej organizacji ktéra zarzadzaja. Tak wigc zasada maksymalizacji zysku,
w tej teorii zostata ograniczona rownolegla zasada , dziatania menedze-
row maksymalizujacych wlasne korzysci”.

Koncepcja ,teorii agencji”

Dalszym usprawnieniem koncepcji ,menedzerskiej” jest ,teoria
agencji”, zakladajaca okreslenie relacji miedzy charakterystycznymi
osobami:

* Pryncypata (wlasciciela firmy, menedzera),
» Agenta (menedzera, pracownika podporzadkowanego).

Wynika to z faktu, iZ mozna wyrdznic¢ co najmniej dwa uktady sto-
sunkéw typu ,pryncypat — agent”. Sa to relacje pomiedzy: wilasciciela-
mi — menedzerami oraz menedzerami - podleglymi im pracownikami.

Relacje obu tych typow cechuje ,asymetria informacji”, polegajaca na
tym iz oba bieguny tej relacji nie dysponuja tq sama wiedza.
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Asymetria informacji, r6zne nastawienie zaréwno pryncypata jak
i agenta, do ryzyka lub niepewnosci (nieche¢ do ryzyka i nieche¢ do nie-
pewnosci) osiagania pozadanych wynikéw dziatania, daly podstawy
do stworzenia kontraktu menedzerskiego, stosowanego w nastepuja-
cych wariantach:

» Kontrakt oparty na wyniku - gdzie wynagrodzenie agenta zalezy od
wynikoéw firmy,

» Kontrakt oparty na zachowaniu — gdzie strony umawiajq si¢ ze wyna-
grodzenie jest wielkoscig z gory ustalong i zasadniczo nie zalezy od
wyniku, a gféwnie od konkretnego postepowania (dziatania) agenta.

Koncepcja ,teorii zasobowej” firmy

To jedna z nowszych teorii firmy, powstata w latach 90-tych. Mozna
powiedzie¢, ze w pewnym stopniu integruje te cztery wczesniej omo-
wione teorie. Zaklada ona, ze firma stanowi zbidr zasobow i umiejet-
nosci. Nie ma dwoch identycznych przedsiebiorstw pod wzgledem
zbioréw zasobow i umiejetnosci, ze wzgledu na ich réznorodnos¢ oraz
niepowtarzalno$¢ proceséw ich ksztattowania. Zasoby i umiejetnosci
determinujq skutecznos¢ i efektywnosc przedsigbiorstwa w zakresie re-
alizacji swoich celéw. Przedsiebiorstwo bedzie dziata¢ tym efektywniej,
im ma bardziej odpowiednie do swojej strategii zasoby i umiejetnosci,
ktore ewoluujg ku kompetencjom oraz kluczowym kompetencjom'.

2. Ewolucja filozofii zarzgdzania podmiotami gospodarczymi

Do konca XIX wieku wiedza o zarzadzaniu sprowadzata sie do nie usy-
stematyzowanych zalecen i twierdzen. Rozwd¢j wiedzy na temat zarza-
dzania podmiotami gospodarczymi, zawdzieczamy przede wszystkim
trzem uczonym: EW. Taylor, H. Fayol oraz M. Weber.

! Umiejetnosci przedsigbiorstwa - polegaja na jego zdolnosci do wy-

korzystania zasobow i obejmuja dziatania polegajace na ich rozmieszczaniu
i zastosowaniu do osiggnigcia celéw firmy. Umiejetnosci mozna dzieli¢ jeszcze
dalej: na kompetencje oraz kluczowe umiejetnosci.

Kompetencjami - nazywamy umiejetnosci o charakterze szczegdtowym,
wynikajacym ze specyfiki dziatalnosci przedsigbiorstwa (jego przynaleznosci
branzowej, stosowanej technologii).

Kluczowymi kompetencjami — nazywamy te, ktére maja decydujace zna-
czenie dla konkurencyjnosci firmy, tzn. zapewniaja jej wzgledna przewage
strategiczna nad rywalem.
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Amerykanin Taylor w 1911 roku jako pierwszy opracowat zasady na-
ukowego zarzadzania, czego materialng postacia stata sie ,tasma pro-
dukcyjna”. Jego zasady wywarly zaréwno pozytywne jak negatywne
skutki. Do pozytywnych zalicza sie:

» Wazrost wydajnosci pracy,

* Wozrost wynagrodzen,

= Skrdcenie czasu pracy i zwiekszenie wymiaru czasu wolnego,

* Rozwdj ergonomii i higieny pracy.

Negatywnymi skutkami jego zasad sa:

* Instrumentalno-mechanistyczne podejscie traktujace pracownika
jako wydajna maszyne podporzadkowana wzrostowi wydajnosci
pracy,

* Maszyny i tasma produkcyjna okreslaja tempo pracy,

» Zaktocony emocjonalny i psychiczny stosunek ludzi do swej pracy.
Francuz Fayol w 1916 przestawil pierwsza koncepcje nauki zarzadza-

nia w ujeciu funkcjonalnym, wyodrebniajac 5 funkcji zarzadzania: pla-

nowanie, organizowanie, rozkazywanie, dziatanie i kontrole.

Niemiec Weber naukowo wyjasnit funkcjonowanie duzych organiza-
cji, oraz wskazat typ idealnej biurokracji z hierarchicznie zorganizowa-
nym systemem stanowisk pracy, zapewniajacym sprawnoé¢ dziatania.

Po tych trzech najistotniejszych koncepcjach, pojawiato sie sukce-
sywnie wiele innych. Jedng z nich, wartg podkreslenia z punktu widze-
nia ,zarzadzania logistycznego”, jest , koncepcja systemowa”. Traktuje
sie w niej organizacje jako otwarty system, czyli zbior elementéw ktore
Tacznie powigzane w odpowiedni sposob, tworza specyficzng catosc.
Koncepcji tej zawdzieczamy miedzy innymi nastepujace wnioski prak-
tyczne:
= System jest czyms$ wigcej niz prosta suma elementow, stad nalezy

obiekty postrzegac z perspektywy ich catosci,

* Nalezy unikac zjawiska suboptymalizacji, gdyz usprawnianie jedne-
go z podsystemdéw nie musi prowadzi¢ do poprawy funkcjonowania
calego systemu,

» Calo$¢ wywiera wigkszy wptyw na funkcjonowanie swoich elemen-
tow niz odwrotnie,

» Poszczegolne elementy sq wzajemnie powiazane, koncepcja powia-
zan wszystkiego ze wszystkim”.
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W obecnych czasach cecha wiedzy o zarzadzaniu, jest rownolegte
wystepowanie roznych koncepcji zarzadzania. Inng charakterystyka
obecnej fazy wiedzy na temat sposobow zarzadzania, jest calosciowy
punkt widzenia. Czyli nie mozna analizowa¢ przedsigbiorstwa jako
wyizolowanego podsystemu (jego osobnej funkcji: zaopatrzenia, finan-
sow, produkgji, itp.). Trzeba natomiast uwzgledniac szerokie powigza-
nie organizacji z catym jej mikro- i makrootoczeniem.

3. Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w XXI wieku - zarzgdzanie dynamiczne

Fundamentalnym zalozeniem nowych koncepcji zarzadzania, jest od-
chodzenie od dotychczasowego sposobu rozwiazywania problemow,
dzielacego go na mniejsze czastki (fragmentaryzacje), na rzecz myslenia
catosciowego i przekrojowego (systemowego). Podziat zadan na frag-
menty pozornie tylko czyni zlozone zadania fatwiejszymi do wykona-
nia. Okazuje si¢ bowiem ze za brak identyfikacji wzajemnych zaleznosci
i catosciowych skutkow dziatania, placi sie okreslone koszty (na przy-
kfad: negatywne zjawisko suboptymalizacji kosztow).

Koncepcja myslenia catosciowego, przejawia si¢ odejsciem od struk-
tur funkcjonalnych. Organizacje z daleko posunietym podziatem pracy
i wysokim stopniem specjalizacji pracownikéw oraz nadmiernie roz-
budowana strukturg organizacyjna (centralizacja zarzadzania), cechuje
niewielka elastycznos¢ zakresu dzialania co ostabia konkurencyjnosc¢
w turbulentnym (zmiennym) otoczeniu.

Podziat pracy obowiazujacy w strukturach funkcjonalnych sprzyja
oddzielaniu , gtowy od rak” czyli ,my$lenia od wykonania, a wykona-
nia od doskonalenia”. Nie sprzyja to rozwijaniu przedsiebiorczosci, nie
prowadzi do oszczednosci angazowanych zasobow ludzkich, rzeczo-
wych i finansowych.

Wzrastajaca ztozonos$¢ i zmienno$¢ otoczenia, wymuszajg rozwiaza-
nia pozwalajace szybko reagowac na trudne do przewidzenia wczesniej
niebezpieczenstwo czy pojawiajaca si¢ niespodziewanie okazje.

Myslenie calosciowe to myslenie procesami. PodejScie procesowe
(procesualne) traktuje czynnosci, jako zadania przecinajace poziomo
lub skoénie struktury organizacyjne.

Koncepcja myslenia procesowego integruje nastepujace parametry:
czas, jakos$¢, koszty. Pozwala tym samym osiagac¢ wielowymiarowe efek-
ty strategiczne, bedace podstawq przewagi konkurencyjnej na rynku.
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Przedsigbiorstwo zarzadzane procesowo stanowi obecnie optymal-
na forme organizacyjng dla nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia.
Rozwiazania procesowe w poréwnaniu z poprzednimi sposobami or-
ganizacji dziatan, sa bardziej elastyczne, sa wysoce innowacyjne, akcen-
tuja centralng role warunkéw zmiennosci otoczenia, czyli umiejetnosci
reagowania w sytuacjach niesprzyjajacych oraz efektywnego wykorzy-
stywania nadarzajacych si¢ okazji.

W organizacji procesowej w sposob szczegolny podkresla sie wptyw
klientéw na ksztaltowanie jej rozwigzan organizacyjno-zarzadczych.
W organizacji procesowej znaczenia nabieraja te dziatania, ktére po-
zwalaja zwigkszy¢ jakos¢ procesu obstugi klientéw. Dziataniami tymi
sa przykfadowo:

* Nowoczesne struktury organizacyjne, takie jak:

o Organizacja wirtualna,

o Organizacja fraktalna,

o Organizacja sieciowa,

o Organizacja uczaca sig, oraz
* Nowoczesne koncepcje zarzadzania, takie jak:

o Lean Management (szczupte zarzadzanie),

o Business Process Reengineering (restrukturyzacja),

o Total Quality Management — Business Excelence (kompleksowe
zarzadzanie jakoScia,

Theory of Constraints (teoria ograniczer),

Marketing,

Controlling,

Human Resources Management (zarzadzanie asobami ludzkimi),
Logistics (logistyka).

o O O O O

4. Miejsce i rola logistyki w zyciu gospodarczym

Jeszcze nie tak dawno ,logistyka” jako kierunek na studiach ekono-
micznych, a nawet przedmiot kierunkowy czy specjalizacyjny, nie byty
w Polsce powszechnie stosowane. Dzis jest inaczej.

Kierunek ,logistyka” istnieje w rzeczywistosci polskich uczelni do-
piero od 2007 roku®. Wczesniej ksztatcenie logistyczne bylo wkompo-

2 Miedzy innymi w Lodzi w tym roku zainicjowaly go tylko dwie uczelnie: Spo-
leczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania oraz Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego.
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nowane jako specjalno$¢ na innych kierunkach. Edukacja logistyczna
przebiega w polskim szkolnictwie wyzszym dwutorowo:

* W uczelniach o profilu ekonomicznym,
* W uczelniach o profilu technicznym.

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw, aczkolwiek ta funkcja
pojawila si¢ wczesniej niz na uczelniach, to i tak catkiem niedawno. Lo-
gistyka jako nowa koncepcja zarzadzania sama w sobie byta zZrodlem
innowacji dla firm ja wprowadzajacych. Pojawita si¢ wraz z koncepcja-
mi rozwiazan systemowych, niezbednych w osiaganiu stanu wyzszej
konkurencyjnosci. Poczatkowo jako ,co$ czego wczesniej nie byto”,
traktowana byla jako warto$¢ dodana, innowacja, zjawisko jakosciowe.
Z czasem logistyka nabrata dojrzatosci, upowszechnita si¢, weszta w ob-
szar dziatan standardowych, bez ktérych wspotczesne firmy nie maja
racji bytu.

Dzisiaj znawcy biznesu nie wyobrazaja sobie funkcjonowania du-
zych firm, lideréw w réznych branzach gospodarki, ktérzy nie posiada-
liby w swych strukturach menedzera logistyka.

Natezenie i zakres praktycznego zastosowania koncepcji zarzadza-
nia logistycznego w przedsigbiorstwie uwarunkowane sa wieloma réz-
norodnymi czynnikami i ograniczeniami, wynikajacymi ze specyfiki
i zakresu prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, rodzaju produktéw
bedacych w ofercie przedsigbiorstwa, dynamika rynku zbytu, wyma-
ganiami ze strony klientow, itp.

Koncepcja zarzadzania logistycznego wywodzi si¢ z tendencji do
integracji i koordynacji dzialan (proceséw i czynnosci) zwigzanych
z przeplywem materiatéw, pétproduktow i wyrobdow finalnych, z miejsc
ich pochodzenia do miejsc ich spozytkowania.

Zarzadzanie logistyczne jest okreslong orientacja w obszarze nauk
o zarzadzaniu. Celem zarzadzania (jako takiego) jest zapewnienie ocze-
kiwanych rezultatéw, wynikajacych z dzialalnosci danej instytucji.

Zarzadzanie logistyczne jest okreslong orientacjq w zarzadzaniu op-
arta na specyficznym sposobie myslenia i postrzegania zjawisk. Owa
orientacja logistyczna w zarzadzaniu, polega na koordynacji przeptywu
fizycznego, traktowanego w sposdb systemowy, zawierajacego pojedyn-
cze czynnosci ale tez majacym swoj strategiczny wymiar decyzyjny.

Zarzadzanie logistyczne jest bardziej procesem, ktéry realizuje okre-
Slone zadania i kreuje dodatkowe wartosci, niz funkcja réwnowazna
tradycyjnym funkcjom wyodrebnianym w przedsiebiorstwie. Jest za-
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tem rodzajem stalego programu dzialania, konsekwentnie dazacym do
integracji tych dziedzin dziatalnosci, ktorych dotycza strumienie prze-
pltywéw fizycznych i informagji.

Przefomem w rozwoju koncepcji zarzadzania logistycznego bylo da-
zenie do szerszego, bardziej intensywnego podejscia systemowego

Logistyka jest praktyczng wiedza dzigki ktorej mozna udoskonali¢
zarzadzanie przeplywem materiatéw, ludzi i informacji. Jej zadaniem
jest sterowanie na rynkach krajowych i miedzynarodowych procesami
przeptywu wszelkich zasobéw, w taki sposdb aby ich zuzycie bylo jak
najmniejsze, koszty najnizsze, a efekty dzialalnosci jak najlepsze.

Logistyka dzisiaj to kluczowe ogniwo w uzyskaniu przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstw. To ciagle szukanie najbardziej efektywnych
rozwigzan uwzgledniajacych caty taricuch dostaw (grupe firm bedacych
dla siebie dostawcami i odbiorcami).

Logistyka to zarzadzanie setkami pracownikéw, podwykonawcow
i odbiorcéw produktéw i ustug. W polu widzenia logistyka powinien
by¢ klient, klient klienta oraz dostawca i dostawca dostawcy. Umiejet-
nos¢ zarzadzania tak skomplikowana materig to podstawa rasowego
logistyka. Do tego doda¢ nalezy umiejetnos¢ postugiwania si¢ narze-
dziami IT, umiejetnos¢ komunikowania si¢ z innymi menedzerami
(z innych organizacji), a to konieczno$¢ postugiwania si¢ ptynnie uni-
wersalnym w biznesie jezykiem (jezykiem miedzynarodowym, jezy-
kiem finansow, jezykiem prawniczym, itp.).

Pora zatem scharakteryzowac profil menedzera logistyka

5. Profil zawodowy menedzera logistyka

Zacznijmy od postawienia pytania: czy zawdd jakim jest logistyk jest
zawodem obecnie poszukiwanym na rynku, czy moze niekoniecznie?

W firmach réznego profilu, logistyka zajmuja sie tysiace pracow-
nikow (liczba w odniesieniu do ogotu krajowego rynku). Niestety nie
majac przy tym do tego typu funkcji profesjonalnego przygotowania.
Bazuja jedynie na do$wiadczeniu w organizowaniu tradycyjnych, auto-
nomicznych proceséw logistycznych: transportowych, magazynowych,
spedycyjnych, itp. Osoby odpowiedzialne kiedy$ za sprzedaz, admini-
stracje, magazynowanie towarow, czy fakturowanie dostaw, sa obecnie
z wewnatrz-organizacyjnego mianowania odpowiedzialne za szeroko
pojeta logistyke. Logistykami staja si¢ wiec niejako te osoby, bo kto jak
nie oni wlasnie maja najwigksze praktyczne doswiadczenie.
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Tego typu Sciezka kariery zawodowej jest w Polsce bardzo popularna
w tym zawodzie. Tyle tylko ze w takich warunkach efekty zarzadzania
logistycznego nie sg, bo nie moga by¢ optymalne.

Wspotczesni logistycy nie maja wyksztalcenia kierunkowego. Ow-
szem zaliczaja kursy, studia podyplomowe, wewnetrzne szkolenia, czy-
taja profesjonalng prase, sa wysytani na tematyczne konferencje, itp.
Niestety nie jest to dzialanie efektywne. Dlaczego? Chociazby dlatego
iz miedzy innymi podstawowe i zasadnicze umiejetnosci zawsze pozo-
staja takie jakie buduje si¢ latami.

Logistycy pelniac funkcje integrujaca rézne dzialy wewnatrz firmy
i rézne firmy, musza wykazywac sie nie tylko umiejetnosciami technolo-
gicznymi, ale rowniez socjologicznymi i psychologicznymi, takimi jak:
komunikatywnos¢, etyka, moralnos¢, kreatywnos¢, lojalnosé, zaufanie.
Prawdziwy logistyk pracuje bowiem z ludzmi i dla ludzi.

Ze wzgledu na szeroki zakres procesow logistycznych i zagadnien
znimi zwigzanych, mozna zaryzykowac stwierdzenie iz kazdy pracow-
nik firmy jest w swych dziataniach po trosze logistykéw. Ale czy tak
powinno by¢? Otéz nie gdyz kazdy powinien koncentrowac si¢ na tych
umiejetnosciach do ktérych ma profesjonalne przygotowanie. Woéwczas
bedzie maksymalnie wydajny. Jezeli tak nie jest to pracownik taki nie
wykorzystuje typowej dla logistyka optyki patrzenia na zachodzace
w firmie procesy. Logistyk w swoich dzialaniach musi godzi¢ rézne in-
teresy poszczegdlnych pracownikéw, komorek i catych dzialow, czesto
sprzeczne. Stosuje w tym celu kryteria jednosci dziatania w sferze pro-
ceséw logistycznych. Analizuje uwarunkowania, ktére rozpatrywane
wczesniej w sposob odcinkowy i oderwany od siebie, tworzyty nierze-
czywisty obraz sytuaciji.

Niezaleznie od nazwy swego stanowiska i zakresu odpowiedzialno-
$ci, kazdy menedzer zarzadzajacy procesami logistycznymi musi pelnic¢
role integratora tych procesow.

Wedtug CLM (Council of Logistics Management) istnieje obecnie 17
profesji logistycznych w przedsiebiorstwie. Prezentuje je ponizsze zesta-
wienie:
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PROFESjA

1. LOGISTYK ANALITYK
Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

= Metody obliczen i interpretacja danych dotyczacych: kosztow, pro-
duktywnosci, wielkosci zamdwien itp.

* Umiejetnos¢ okreslania zrodet zagrozen, konsekwencji zagrozen
i sposoby ich rozwigzania.

= Okresowe skladanie raportéw.

* Monitorowanie rozwigzan analitycznych wsrod klientéw, partneréw
i konkurentéw przedsigbiorstwa.

* Pomoc analityczna w projektach logistycznych, przedstawianie no-
wych rozwigzan i pomystow.

» Koordynacja planéw dostaw i innych aktywnosci i zdarzen
w tancuchach dostawczych.

Umiejetnosci z innych dziedzin

* Umiejetnosci informatyczne: budowa i zarzadzanie bazami danych;
znajomos¢ informatycznych pakietow statystycznych; znajomos¢ infor-
matycznych pakietéw logistycznych, spedycyjnych i transportowych.

* Umiejetnosci zarzadzania i pracy w projektach.

» Znajomos$c¢ aktualnych regulacji prawnych, kontraktowych i taryf.

* Umiejetno$¢ pracy na samodzielnym stanowisku i w zespole.

» Wysokie umiejetnosci w komunikacji interpersonalnej; asertywnosc.

2. Locistyk KonsuLtanT/DORADCA

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

* Umiejetnos$¢ pracy z klientem w zakresie zmian w systemie logi-
stycznym; planowania strategicznego; przebudowy proceséw (BPR);
wdrazania technologii informatycznych.

» Identyfikacja problemdéw, budowa strategii alternatywnych.

* Wybdr i wdrozenie zmian metod optymalizacji i organizacji fancu-
chow dostawczych; wybdr narzedzi i technologii informatycznych.

* Projektowanie sieci logistycznych.

* Pomoc partnerom, klientom w stosowaniu narzedzi logistycznych
i procesowych.

Umiejetnosci z innych dziedzin

* Analiza i komunikacja zagrozen i ryzyka; umiejetnosci prezentaciji.
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3

Wysokie umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, asertywnos¢,
kreatywnos¢, otwartos¢, umiejetnos¢ zarzadzania czasem i perso-
nelem.

Umiejetnosci analizy statystycznej i finansowe;.
Znajomos¢ rozwigzan i narzedzi informatycznych.

. MeENADZER Logistyk1 UstuG

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Planowanie i kierowanie systemem ustug logistycznych dla klientéw
wewnetrznych i zewnetrznych.

Tworzenie i stosowanie procedur, ustanawianie standardéw.
Monitorowanie poziomu wykonania ustug, raportowanie.

Opiniowanie wykonalnosci i poziomu kosztow ustug logistycznych
w caltym systemie ustug posprzedaznych, gwarancje, zwroty, rekoj-
mie itp.

Opiniowanie projektow marketingowych i sprzedazy z punktu wi-
dzenia kosztéw logistycznych, kontrola cyklow i promocji.

Umiejetnosci z innych dziedzin

4

Doskonate umiejetnosci komunikacji interpersonalne;j.
Negocjacje i umiejetnos¢ wygaszania konfliktow.
Doskonata znajomos¢ produktow.

Kreatywnos¢, asertywnos¢, zwracanie uwagi na szczegoly.

Doskonata znajomos¢ prawa w kontekscie budowania umoéw.

. MENADZER LOGISTYKI MIEDZYNARODOWE]

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Redukcja kosztéw eksportu/importu w miedzynarodowych tancu-
chach dostawczych.

Znajomos¢ technik w handlu miedzynarodowym.

Znajomos$¢ szczegotow spedycji i transportu miedzynarodowego,
wymaganych dokumentéw, znajomos¢ regulacji prawnych i taryf
w transporcie i spedycji poszczegolnych ogniw faricucha dostawczego.
Wybdr i strategia dystrybucji miedzynarodowej, wykorzystania cen-
tréw logistycznych i wymaganych w tym obszarze dokumentéw (re-
gulacje prawne, ubezpieczenia itp.).
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Rozwiazywanie problemoéw i budowanie jak najlepszych relacji po-
miedzy miedzynarodowymi partnerami fanicucha dostawczego.

Opracowanie strategii logistycznych na potrzeby otwierania nowych
rynkow sprzedazy.

Umiejetnosci z innych dziedzin

5.

Wiedza z zakresu handlu zagranicznego, bankowosci miedzynaro-
dowej i platnosci miedzynarodowych, regulacji prawnych w mie-
dzynarodowych tancuchach dostawczych.

Doskonate logistykéw komunikaciji interpersonalnych i negocjacji.
Umiejetnosci dyplomacji i pracy w warunkach réznic kulturowych.

Doskonata znajomos¢ jezykéw obcych.

MENEDZER MAGAZYNU

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Planowanie i optymalizacja kosztéw magazynowania, efektywne
zarzadzanie wykorzystaniem powierzchni magazynowych, plano-
wanie potrzeb wykorzystania powierzchni magazynowych dla pro-
gnoz produkcyjnych, dystrybucyjnych i zaopatrzeniowych.
Raportowanie kosztdw, ustanawianie optymalnych wielkosci zamo-
wien, poziomoéw zapasow.

Projektowanie, organizacja i realizacja fizycznych przeptywéw dobr
w magazynach, centrach dystrybucyjnych itp. (magazyny buforowe,
cross docking itp.). Optymalizacja organizacji pracy.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Doskonata znajomos$¢ i wiedza w zakresie wykorzystania modeli
magazynowych, metod prognozowania, modeli dystrybucyjnych,
technik i technologii informatycznych w tym baz danych i automa-
tycznej identyfikacji.

Wysokie umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, kreatywnos¢,
umiejetnos¢ pracy pod presja.

6. LoGgisTYK INZYNIER

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Projektowanie proceséw i technologii dla potrzeb logistyki..
Wybor lokalizacji inwestycji produkcyjnych, magazynowych i dys-
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trybucyjnych, opiniowanie projektow technologicznych w produkcji
i dystrybucji na poziomie koncepcji, projektu, realizacji i wykorzy-
stania z uwzglednieniem koncowej efektywnosci kosztow logistycz-
nych w tym kosztéw pracy, oraz optymalizacja wykorzystania tech-
nik i technologii fizycznego przeptywu dobr (I. srodki transportu
wewnetrznego i zewnetrznego, wybdr rodzaju transportu — ladowy
, morski lub powietrzny; kolowy lub szynowy; technologii informa-
tycznych — wykorzystanie kodéw kreskowych, radiowych itp.).

State poszukiwanie i budowa bazy wiedzy najlepszych rozwigzan
oraz prezentacja potencjalnych korzysci z wykorzystania nowoczes-
nych technologii wobec wszystkich uczestnikéw systemu logistycz-
nego.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Umiejetnos¢ pracy w zespole i zarzadzania projektami.

Wiedza i umiejetnos¢ wykorzystania komputerowych technik pro-
jektowania (1. CAD-CAM).

Znajomos$¢ komputerowych technik symulacyjnych.
Umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, kreatywnos¢, asertywnosc.

Znajomos¢ i stalty monitoring centréw naukowo-badawczych w za-
kresie technologii.

7. MENEDZER LOGISTYKI

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Organizuje i faczy funkcje logistyki w zakresie magazynowania, dys-
trybugji, prognozowania i planowania, operacji logistycznych i prze-
pltywoéw fizycznych dobr, poprzez budowe sprawnego systemu prze-
ptywu informacji i komunikacje na kazdym poziomie zarzadzania.
Koordynowanie 3PL — udziatu strony trzeciej jak (kooperanci, klienci
i partnerzy).

Buduje i tworzy najlepsze warunki komunikagji i relacje pomiedzy
pozostatym personelem logistycznym w realizacji codziennych logi-
stycznych planéw operacyjnych.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Umiejetnosci przywddztwa, budowania i zarzadzanie praca zespo-
Tow, kreatywnos¢, asertywnos¢, umiejetno$¢ negocjacii.
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8.

Znajomos¢ technik i metod podnoszenia jakosci.
Umiejetnos¢ pomiaru i analizy kosztow.
Znajomos¢ technologii informatycznych

Srrzepawca UstuG LoGIsTYCZNYCH

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Sprzedaz ustug transportowych, magazynowych i specjalistycznych
innym przedsigbiorstwom.

Budowanie i wykorzystanie korzystnych relacji biznesowych z po-
tencjalnymi i aktualnymi klientami.

Identyfikacja i kontraktowanie potencjalnych klientow ustug logi-
stycznych.

Realizacja i zakreslenie poziomu satysfakcji klientow.

Integracja systeméw informatycznych CRM i SRM (Customer Rela-
tionship Management; Supplier Relationship Management).
Edukacja potencjalnych klientéw w zakresie korzysci z zastosowan
logistyk logistycznych. Koordynowanie spotkan, terminéw i prezen-
tacji personelu logistycznego z potencjalnymi klientami.

Umiejetnosci z innych dziedzin

9.

Najwyzsze umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, umiejetnosci
i techniki negocjacji, umiejetnosci prezentacji produktéw i ustug,.
Pisanie i prowadzenie korespondencji ofertowej, wysoka kultura
osobista, pokonywanie barier kulturowych, gotowos¢ do podrozy.
Umiejetnos¢ zarzadzania czasem.

Znajomos¢ technologii informatycznych.

LoGisTYK INFORMATYK

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Zarzadzanie systemami i zasobami informatycznymi (Bazy danych;
EDI; EAN itp.) w celu realizacji potrzeb logistycznych przedsigbior-
stwa.

Projektowanie, okreslanie i spetnianie wymagan informatycznych
personelu logistycznego.

Projektowanie narzedzi wspomagajacych podejmowanie decyzji,
analizy i optymalizacji systemu logistycznego, jakosciowego oraz
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integracja logistycznego oprogramowania i narzedzi z systemami
informatycznymi w tancuchach dostawczych.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Bardzo wysokie umiejetnosci i wiedza z zakresie technologii infor-
matycznych i elektronicznej wymiany dokumentow.

Bardzo wysokie umiejetnosci komunikacji interpersonalne;j.
Umiejetnos¢ pracy w zespotach i prowadzenia projektow.

Doskonata znajomos¢ modeli i funkgcji logistycznych w zakresie ma-
gazynowania, planowania produkgji itd.

Doskonata znajomos¢ narzedzi i metod statystycznych.

10. LoGISTYK — MENEDZER ZAPOTRZEBOWANIA MATERIALOWEGO

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Prognozuje, planuje i harmonogramuje operacje produkcyjne.
Jest odpowiedzialny za poziom utrzymania zapaséw.

Koordynuje procesy skladania zamowien i dokonuje wyboru do-
stawcow.

Okresla efektywny koszt dostaw.

Tworzy wewnetrzne magazyny buforowe, dokonuje harmonogramo-
wania dostaw i transportu zewnetrznego i wewnetrznego.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Wysokie umiejetnosci analizy kosztow.

Wysokie umiejetnosci stosowania narzedzi i metod prognozowania.
Umiejetnos¢ stosowania metod produkgji (1. MRP; JiT itd.).
Znajomos¢ narzedzi i technologii informatycznych.

Wysoki poziom umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, umiejet-
no$¢ rozwigzywania problemow, pracy w grupie, kreatywnos¢, aser-
tywnosc.

11. LoGisTYK — MENEDZER PRODUKC]JI

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Wspolpracuje z kierownictwem, inzynierami, operatorami maszyn
i pozostatymi pracownikami w zakresie: koordynacji wielkosci pro-
dukgcji, zgodnos$¢ z harmonogramami produkcyjnymi, jakosci pro-
dukcji, zapotrzebowania materialowego i magazynowania produkcji
wyrobow gotowych.
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Zarzadza kosztami dziatu produkgji.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Wysoki poziom komunikacji interpersonalnej, asertywnos¢, umiejet-
nos¢ rozwiazywania problemow.

Wysoka wiedza i umiejetno$¢ stosowania metod statystycznych,
proceséw kontroli jakosci (1. TQM; QM; 6sigma).

Znajomos¢ narzedzi i technologii informatycznych.

12. LOoGISTYK — MENEDZER ZAKUPOW

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Odpowiedzialny za dokonywanie zakupow dla firmy, rzadowych
agencji lub organizacji.

Umiejetnosc¢ identyfikacji i lokalizacji dostawcow materiatow, surow-
cOw i komponentéw, wybdr dostawcow, budowanie dobrych relacji
z dostawcami, zawieranie kontraktow.

Koordynowanie i weryfikacja warunkéw dostaw (l. kompletnos¢,
terminowos¢).

Budowanie programu jakosci dostawcow.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Umiejetnos$ci negocjacji i zachowania tajemnicy stuzbowej.
Umiejetnos¢ komunikacji interpersonalne;j.
Umiejetnos¢ reagowania na zmiany i analizy kosztow.

Doskonata orientacja w procedurach importu i eksportu wszystkich
ogniw tancucha dostawczego.

13. LoGISTYK — MENEDZER ZARZADZANIA EANCUCHAMI DOSTAWCZYMI

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Doskonata orientacja w planowanych i istniejacych procedurach po-
ziomu produkcji, zamowien, magazynowania, dystrybucji oraz pro-
gnozowania finansowego ogniw faricucha dostawczego.
Monitorowanie i reagowanie w utrzymaniu efektywnych limitach
kosztoéw, poziomdw bezpieczenstwa, poziomu obstugi klienta.
Wybdr strategii w zarzadzaniu zapasami, dystrybucja na poziomie
dziatarn dostawcéw, projektowanie formatow wspodtpracy operacyij-
nej w ogniwach tancucha dostawczego.
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Umiejetnosci z innych dziedzin

Wysoki poziom komunikacji interpersonalnej ukierunkowany na
przywoédztwo, umiejetnos$é zarzadzania ludzmi, umiejetnos¢ zarza-
dzania wiedza, zdolnosci analityczne, zdolnosci prezentacyijne.
Znajomos¢ metod analizy kosztéw strategii logistycznych, planowa-
nia i organizacji pracy.

Znajomos¢ technik i technologii informatycznych.

14. LoGisTYK — MENEDZER SYSTEMOW PODEJMOWANIA DECYZJI

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Budowa i wdrazanie systemu wsparcia analitycznego w przepty-
wach informacyjnych dla zarzadzania, planowania i sterowania pro-
cesami logistycznymi.

Projektowanie, realizacja i wdrazanie metod i narzedzi przetwarza-
nia danych, metody i procedury tworzenia raportow oraz ich dystry-
bucja.

Budowa i wdrazanie systeméw zarzadzania dokumentami.

Budowa i state podnoszenie jakosci i czytelnosci informacji.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Doskonata znajomos¢ technik i technologii informatycznych (syste-
my zintegrowane; bazy danych; aplikacje statystyczne itp.).
Doskonata umiejetnos¢ pracy w zespotach.

Doskonata umiejetnos¢ zarzadzania projektami.

Wysoki poziom komunikacji interpersonalne;j.

15. LoGISTYK — MENEDZER TRANSPORTU

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Zarzadzanie przychodzacymi i wychodzacymi transportami pro-
duktow, surowcdw i materiatow.

Planowanie i organizacja zatadunkow i wytadunkéw w systemie ze-
wnetrznym i wewnetrznym przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie harmonogramem i wyborem tras transportu. Wybor
rodzaju transportu. Zarzadzanie flota. Wybdr strategii transportu
(l. wlasny; obcy; dzierzawiony).

Wspotpraca z przewoznikami, spedytorami i strukturami celnymi.
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Negocjacje kontraktow i zawieranie kontraktow.

Wystawianie wszystkich dokumentéw transportowych, spedycyj-
nych, celnych i ubezpieczeniowych.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Znajomos$¢ prawa i regulacji lokalnych, krajowych i miedzynarodo-
wych w transporcie, cle i spedycji.

Znajomos¢ technik i technologii informatycznych.

Umiejetnos¢ negocjacji, komunikacji interpersonalnej, wysoka znajo-
mos¢ technik i metod w rozwigzywaniu konfliktow.

16. LOGISTYK — KOORDYNATOR POZIOMU ZAPASOW U SPRZEDAWCY

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Za pomoca elektronicznej wymiany danych uzupeinia zapas w ma-
gazynach, centrach dystrybucji, jednostkach handlu hurtowego i de-
talicznego klientéw na podstawie przygotowanych prognoz i analizy
wielkosci sprzedazy.

Analizuje wartos$¢ klientow, poziom udzielanych kredytoéw, zarzadza
zwrotami.

Analizuje i efektywnie redukuje koszty utrzymania zapasow we
wlasnych magazynach, centrach dystrybucji, jednostkach handlu
hurtowego i detalicznego.

Umiejetnosci z innych dziedzin

Wysoka umiejetnos¢ komunikacji interpersonalnej, umiejetnos¢ ne-
gocjacji i uzyskania zaufania klientéw, przywodztwo, kreatywnosc.

Doskonate  umiejetnosci  prezentacji, technik handlowych
i rozwigzywania problemow.

Umiejetnos$¢ prognozowania, technik i metod analitycznych w za-
kresie kosztow.

Wysoka znajomos¢ technik i technologii informatycznych i komuni-
kacyjnych.

17. LOGISTYK — MENEDZER OPERACJI MAGAZYNOWYCH

Umiejetnosci kluczowe i zakres pracy

Efektywne zarzadzanie kosztami operacyjnymi w magazynach
i centrach dystrybucyjnych.
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» Zarzadzanie personelem.

= Szkolenie i wdrazanie programéw poprawy bezpieczenstwa i ochrony.

Umiejetnosci z innych dziedzin

* Znajomosc¢ zasad analizy kosztow.

* Umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, przywodztwo, logisty-
koéw, kreatywnos¢.

* Znajomo$c technik i technologii transportu wewnetrznego.

* Znajomo$¢ technik i technologii informatycznych.

Zestawienie przedstawia obok klasyfikacji profesji, rowniez zakres
faktycznej pracy wraz z potrzebnymi do tego kluczowymi umiejetnos-
ciami, oraz potrzebne i niezbedne umiejetnosci z innych dziedzin.

Logistyka chociaz jest dzisiaj dos¢ precyzyjnie okreslonym obszarem
dziatant standardowych, to jednak metody, koncepcje, strategie, techni-
ki i technologie wykorzystywane w logistyce i informatyce wciaz ule-
gaja ewolucji, stad wspomniana lista siedemnastu profesji nie jest listg
sztywno zamknieta, a wrecz odwrotnie.

6. Edukacija logistyczna - Logistyk z certyfikatem kompetenciji
zawodowych

Rynkowe zapotrzebowanie na menedzeréw logistyki wywarto wplyw
na system edukacji. Wyklady z zakresu logistyki prowadzone sa w Pol-
sce na wszystkich uczelniach ekonomicznych oraz politechnikach. We-
dtug danych z roku 2008 w Polsce logistykow ksztalci 21 uczelni pub-
licznych i 40 niepublicznych.

O rosnacym znaczeniu tego zawodu $wiadczy rowniez fakt, iz utwo-
rzono w naszym kraju juz dwie uczelnie niepanistwowe o czystym pro-
filu logistycznym:

» Wyzsza Szkote Logistyki w Poznaniu,
* Miedzynarodowa Wyzsza Szkole Logistyki i Transportu we Wroctawiu.

Szkolnictwo logistyczne wkroczyto ponadto do szkét srednich. Prze-

de wszystkim szkot ekonomicznych i handlowych, ksztatcac w zawo-
dach:

* Technik logistyk,
* Technik spedytor.
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Zjawiska takie jak: dynamiczny rozwdj gospodarczy, otwarty rynek
pracy charakteryzujacy si¢ w przypadku Polski miedzy innymi odpty-
wem jakis czas temu milionéw ludzi zatrudnionych m.in. w branzy T-S-
L (kierowcoéw, magazynierow, spedytoréw), a takze problem mobilnych
pracownikow, pochodzacych z réznych krajow i legitymujacych sie r6z-
nym wyksztalceniem, spowodowaty, ze:

» Zjednej strony — firmy szukaja specjalistow z dziedziny logistyki,
» Zdrugiej strony —roénie presja odnosnie honorowanych kompetencji
zawodowych logistykow.

Najczesciej pojawiajacymi sie ofertami zatrudnienia, publikowany-
mi na specjalistycznych portalach z ogloszeniami, w latach 2007 i 2008
byly oferty z branzy logistycznej. Liczba tych ofert w ciagu ostatnich lat
sukcesywnie wzrastata. Najczesciej oferty kierowane byty do:

* Magazynierdw,
» Kierowcdw,
» Operatorow wozkow widltowych,
* Spedytorow, specjalistow do spraw zakupdw,
» Kierownikéw magazyndow.
Z1ozonos¢ branzy logistycznej powoduje iz trudno jest okresli¢ co$
w rodzaju idealnej kandydatury. Mozna moéwic raczej o zestawie cech
dominujacych, takich jak:
* Osoby z mocnym zapleczem technicznym,
* Posiadajace umiejetnosci organizatorskie,
* Radzace sobie z wieloma zagadnieniami jednoczesnie,
» Wyksztalcone logistycznie,
» Z dobra znajomoscia jezykdw obcych,

z

* Swietng znajomoscia obstugi komputera.

Do tego oczywiscie dodac nalezy konkretne wymagania danej firmy.
Mozna w tym miejscu zaprezentowac hipotetyczne CV idealnego
menedzera do spraw logistyki, opracowane przez profesjonalne firmy
doradztwa personalnego. Zawiera ono:
* Praktyczna wiedze z zakresu wdrazania i zarzadzania, projektami
logistycznymi,
* Doswiadczenie w zakresie rekrutacji i motywacji zespotu,

* Udokumentowana wspotprace z dostawcami,
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* Znajomos¢ nowoczesnych narzedzi i metod planowania oraz stero-
wania produkgcja (JIT, KANBAN, i inne),

* Znajomos$c¢ zasad handlu wedlug standardow INCOTERMS,
* Wiedze na temat zagadniert magazynowania:
o Metody FIFO, LIFO,
o Optymalizacja powierzchni magazynowej,
o Aspekty prawne inwentaryzacji rocznej i cyklicznej,
* Wiedze na temat zasad biezacej kontroli wynikéw finansowych,
* Wiedza z zakresu popularnych systemoéw informatycznych wspo-
magajacych zarzadzanie,
* Znajomos¢ jezykow obcych (preferowane minimum dwa jezyki
obce),
» Wyksztalcenie wyzsze logistyczne (preferowane studia MBA).
» Gotowos¢ do relokacji (zamieszkania w innym miejscu).
Da sie w tym CV wyodrebni¢ dwie kategorie pozadanych cech:
* Cechy ,twarde™
o Znajomosc jezykow obcych,
o Wiedza z zakresu zarzadzania,
o Znajomosc¢ branzy i rynku,
o Interdyscyplinarne wyksztatcenie,
o Udokumentowana praktyka zawodowa;
» Cechy ,migkkie”:
o Umiejetno$¢ pracy w zespole,
o Komunikatywnos¢,
o Myslenie strategiczne,
o Zdolnosci analityczne,

o Gotowos¢ ciagltego podnoszenia kwalifikaciji.

Wychodzac naprzeciw tym oczekiwaniom, juz od ponad 10-ciu lat
stosuje si¢ tak zwany Certyfikat Kompetencji Zawodowych Logistyka,
potwierdzajacy kwalifikacje zawodowe jego posiadacza. Certyfikat ten
jest firmowany przez Europejski System Certyfikacji logistykow. Obec-
nie przystapilo do tego systemu i honoruje te kompetencje ponad 15 kra-
jow europejskich (w tym Polska) oraz kraje spoza Europy, jak chociazby:
RPA czy Chiny.
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Kazdy z krajow nalezacych do tego systemu, posiada wtasng jednost-
ke certyfikujaca na poziomie kraju. W Polsce jest nig Instytut Logisty-
ki i Magazynowania w Poznaniu. Pelny zakres kwalifikacji opiera si¢
w tym systemie na trzech kolejnych poziomach:
= Junior,
= Senior,

* Master.

W Polsce w roku 2009 sa prowadzone egzaminy na dwa pierwsze
poziomy. Absolwentéw poziomu pierwszego jest juz kilkuset, natomiast
poziomu drugiego ,senior” zaledwie kilku.

Firmy oczekuja od ,,$wiezych” absolwentéw uczelni, osob taczacych
umiejetnosci analityczne z komunikacyjnymi. Pozwalajace na prace
przy projektach miedzynarodowych, przy przetargach. Przydatna jest
wiedza z zakresu miedzynarodowych transakcji gospodarczych i for-
mut handlowych.

,Sciezka kariery” dla absolwenta kierunku logistyka moze wyglada¢
nastepujaco:
= Wyksztalcenie kierunkowe:

o Angazowanie si¢ w czasie studidéw w prace kot naukowych,

o Pisanie dobrych prac na konkursy, co utatwia dostanie sie na staze

i praktyki,
= Staze i praktyki studenckie,
» Zatrudnienie na stanowisku zwigzanym z logistyka,
» Zdobycie Certyfikatu Kompetencji Zawodowych Logistyka.

Na koniec tego artykutu warto wspomniec¢ o atrakcyjnosci i korzys-
ciach zwigzanych z wyborem takiej $ciezki kariery zawodowej, czyli
wspomniec ile zarabia logistyk w Polsce. Na wynagrodzenie specjalisty
wptywa wiele czynnikéw takich miedzy innymi jak:

* Wyksztalcenie,

= Doswiadczenie,

» Udokumentowany zakres obowigzkdw,
= Wielkos¢ firmy,

* Obszar jej dziatania,

* Rodzaj stanowiska (specjalista — czy osoba zarzadzajaca specjalistami).
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Bodzce ptacowe wynikaja réwniez z dodatkowych (pozaptacowych)
systemow wynagradzania, takich jak:
= Szkolenia,
* Prawo do stuzbowego auta,
* Opieka medyczna.

Uwzgledniajac powyzsze informacje na temat oczekiwan pracodaw-
cOw oraz umiejetnosci pracownikdw, na ten moment (rok 2009) specjali-

sta do spraw logistyki zarabia w Polsce $rednio — okolo 7 tys. zl, mene-
dzer — okoto 12 tys. zl, a dyrektor — okoto 20 tys. zt brutto.
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