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Katarzyna Kolasinska-Morawska

Wstep

Z przyjemnoscig oddajemy w Paristwa rece kolejne wydanie tomu ,Zarzadza-
nie Logistyczne”, ktéry na stale zagoscit w publikowanej przez Wydawnic-
two Spotecznej Akademii Nauk serii zeszytéw naukowych ,Przedsi¢biorczosé
i Zarzadzanie”. W ramach tomu ,Zarzadzanie Logistyczne” pracownicy na-
ukowi Spofecznej Akademii Nauk zajmujacy si¢ w swojej pracy badawczej
i dydaktycznej szeroko rozumiang logistyka oraz zaproszeni autorzy, wybitni
naukowcy i praktycy, publikuja wyniki swoich badari oraz prezentuja artykuty
naukowe z zakresu zarzadzania logistycznego. Pozycje wydawane w Spotecznej
Akademii Nauk staly si¢ z jednej strony areng cyklicznej wymiany wiedzy i do-
$wiadczen naukowcéw z zakresu preznie rozwijajacej si¢ dyscypliny naukowej,
jaka jest logistyka, a z drugiej strony stanowia zrédlo wiedzy dla studentéw
oraz logistykéw praktykéw. Nadal na polskim rynku wydawniczym istnieje
duze zapotrzebowanie na praktyczne publikacje z zakresu logistyki i zarzadza-
nia logistycznego. Luke t¢ w jakims stopniu wypelnia nasze wydawnictwo.
Rok 2014 w logistyce byt bardzo istotny — i to z wielu wzgledéw. Dla ob-
serwatoréw zycia ekonomicznego stalo si¢ jasne, ze logistyka odgrywa coraz
wigksza role w funkcjonowaniu gospodarki. Dzieje si¢ tak gtéwnie za sprawa
globalizacji rynkéw zaopatrzenia i dystrybugji, ekspansji Internetu w sprzedazy
towardéw oraz presji na systematyczne ograniczanie zapaséw w facuchach do-
staw'. W Poznaniu odbyt si¢ XII Kongres Logistyczny ,LOGISTICS 2014,
ktéry zgromadzit ponad o$miuset uczestnikéw reprezentujacych zaréwno
naukowe, jak i biznesowe oblicze logistyki. Tematyka kongresu odnosita si¢

' G. Szyszka (2014), Logistyka w Polsce. Raport 2013, Wyd. Biblioteka Logistyka, Poznan,
s. 19.
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w duzej mierze do zagadniert komunikacji w taricuchach dostaw. W tym du-
chu przygotowalismy dla czytelnikéw kolejny tom ,Zarzadzania Logistyczne-
go”, ktérego motywem przewodnim jest wlasnie szeroko ujeta logistyka dys-
trybucji oraz zagadnienia zwiazane z organizacja proceséw dystrybucji. Tom
zawiera trzynascie artykutéw.

W otwierajacym tom artykule na temat roli i znaczenia logistyki dystry-
bucji w procesie budowania pozycji rynkowej przedsi¢biorstw dr Katarzyna
Kolasiniska-Morawska podkresla wplyw rozwoju technologicznego i interna-
cjonalizacji dziatalnosci na skuteczniejsze i efektywniejsze dostosowanie dzia-
tar przedsigbiorstw do potrzeb i pragnier klientéw. Logistyka dystrybucji ma
w tym zakresie kluczowe znaczenie jako tacznik przedsi¢biorstwa z rynkiem
detalicznym. Co wigcej, sprawna organizacja proceséw logistyki dystrybucji
oraz powiazanych proceséw logistycznej obstugi klienta to czgsto wyzwanie,
ktére staje si¢ czgéciy strategii konkurencyjnej przedsi¢biorstw. Z kolei dr Bar-
ttomiej Stopczyniski w swoim artykule podkresla operacyjng rolg i znaczenie
centréw oraz parkéw logistycznych w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw. Decyzje w tym zakresie zwiazane z lokalizacja i wyposazeniem
centréw logistycznych oraz decyzje zwiazane z posiadaniem wiasnych centréw
i/lub ich dzierzawa to strategiczne decyzje w zakresie kreowania kanatéw dys-
trybucji. Wplywaja one na sprawnos$¢ operacyjng przedsigbiorstw logistycz-
nych oraz na ich wynik finansowy. Trafny wybér strategii w tym zakresie moze
mie¢ kluczowy wplyw na sukces rynkowy przedsi¢biorstwa lub jego brak.
W artykule na temat kosztéw w transporcie drogowym mgr Grzegorz Wio-
darski na przyktadzie badan wilasnych prezentuje wpltyw kosztéw zwiazanych
z przemieszczaniem towaréw na efektywnosé proceséw dystrybucji. To wias-
nie koszty transportu bywaja wydatkami wiodacymi w logistyce dystrybucji,
dlatego ich ograniczanie i optymalizacja s kluczowymi zagadnieniami w za-
kresie poprawy efektywnosci proceséw logistyki dystrybucji. W swoim arty-
kule dr Michat Turniak podejmuje bardzo istotny temat roli i znaczenia opa-
kowant w systemach logistycznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem kanatéw
dystrybucji. Opakowania z jednej strony maja swoje funkcje czysto logistycz-
ne, z drugiej strony pelnia funkcje marketingowo-promocyjne. W swoim arty-
kule prof. Mirostaw Wtodarczyk podejmuje jakze istotna tematyke bezpieczen-
stwa informacji w logistyce. Efektywne funkcjonowanie organizacji zalezy dzis
w znacznej mierze od wiedzy i umiejetnosci jej pracownikéw oraz zachowania
poufnosci informacji, zwlaszcza w zakresie logistyki dystrybucji, gdzie konku-
rencja jest bardzo silna i utrata cennych informacji (np. na temat klientéw)
moze si¢ przyczyni¢ nawet do upadku przedsi¢biorstwa. Z kolei dr Danuta
Janczewska w swoich dwéch opublikowanych w ramach tomu artykutach po-
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dejmuje tematyke normalizacji i zarzadzania jako$cia proceséw logistycznych
oraz controllingu logistycznego. Te dwa uzupelniajace si¢ obszary stanowia dla
przedsigbiorstw dystrybucyjnych duze wyzwanie, zwlaszcza w zakresie realiza-
ji proceséw logistyki kontraktowej i outsourcingu logistycznego. Tematyka
ekologistyki oraz problematyka metod zarzadzania zapasami zostala podjeta
i rozwinigta w dwdch kolejnych artykutach tomu przez mgr inz. Martg Brzo-
zowska. Te dwa obszary sa szczegdlnie istotne w dzisiejszych czasach: ekologi-
styka ze wzgledu na konieczno$¢ dzialania przedsi¢biorstw w zgodzie z zasada-
mi ochrony $rodowiska oraz szeroko rozumianej spofecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz optymalizacja poziomu zapaséw ze wzgledu na rachunek ekono-
miczny. W swoim artykule dr Dominik Zimon i mgr Lucja Gawron-Zimon
podejmujg tematyke wdrazania standardu ISO 22000 w kontekscie doskona-
lenia proceséw logistycznych, a dr inz. Grzegorz Lisowski dokonuje poréwna-
nia logistyki wojskowej i cywilnej. Z kolei dr inz. Pawet Morawski opisuje role
i znaczenie obstugi klienta w procesach zarzadzania logistycznego. W artykule
zamykajacym tom dr hab. inz. Tadeusz Salacifski prezentuje tematyke nadzo-
rowania proceséw z wykorzystaniem nietypowych kart kontrolnych.

Mam nadzieje, ze lektura kolejnego tomu ,,Zarzadzania Logistycznego” be-
dzie dla Was, naszych czytelnikéw, inspirujaca i poszerzy zakres Waszej wiedzy
z obszaru nowoczesnej logistyki w ujeciu zaréwno teoretycznym, jak i prak-
tycznym. Zycze udanej lekury.
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Logistyka dystrybucji podstawg budowy pozycji
rynkowej przedsiebiorstwa

Distribution of logistics as the base for building market position

of the company

Abstract:

Globalization with the progress of technological development and internationalization
of the organization’s activities contributed to distinguish and appreciate selected
functional areas of companies in this particular logistics distribution and distribution
in logistics. Companies striving for continuous economic growth lead the fight for for
market position. The success of the client and the needs of accessibility and way of
obtaining certain goods are essential. Logistics distribution is precisely this sphere of
economic activity which may significantly contribute by satisfying customer needs
to achieve the coveted position on the market and thus ensure the future of the
company.

Key-words: logistics, distribution, strategy, client, customer service

Wprowadzenie

W ostatnim dziesigcioleciu w wielu przedsigbiorstwach dziatajacych na pol-
skim i §wiatowym rynku zachodzi prawdziwa rewolucja w obszarze dostoso-
wan w realizacji proceséw majacych na celu skuteczniejsze i efektywniejsze
dopasowanie do realizacji pragnieni i potrzeb klientéw. Realizacja spdjnej kon-
cepcji w zakresie proceséw logistyki w dystrybucji oraz logistyki dystrybucji
stanowi istotng reprezentacj¢ dazeri do osiagnigcia wybranej pozycji rynkowej
przez przedsigbiorstwa. Wspélcze$nie niezmiernie istotne jest podejscie wyko-
nawcze w realizacji zatozent strategicznych, ktére zaréwno przedsi¢biorstwom
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produkcyjnym, jak i dystrybucyjnym pozwoli osiagna¢ wyznaczone cele. Roz-
poznawalno$¢ oraz prestiz przedsigbiorstwa zbudowane w obszarze realizacji
dziatani logistycznych stanowia tu istotne wzmocnienie procesu budowy pozy-
gji rynkowe;j.

Logistyka podlega wplywowi bardzo wielu dyscyplin szczegétowych.
Przedstawione zestawienie najwazniejszych zrédel wpltywu nie odzwierciedla
oczywiscie wszystkich inspiracji. Najwazniejsze obszary interdyscyplinarnosci
logistyki to dziedziny nauk technicznych, wojskowych oraz ekonomicznych, ze
szczegdlnym uwzglednieniem dyscyplin funkcjonujacych w ich ramach: nauk
o zarzadzaniu, towaroznawstwa, informatyki, finanséw, inzynierii produkji,
nauk o obronnosci i bezpieczenistwie [Sutkowski 2012, s. 239].

Celem niniejszego opracowania jest wykazanie roli i znaczenia dziatai
logistycznych w realizacji proceséw dystrybucji w budowie pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa.

Realizacja tak przyjetego celu wymagata pozyskania odpowiedzi na naste-
pujaca sekwencje pytari: ,Jak definiuje si¢ dystrybucje?”, ,Jaka jest rola dys-
trybucji i jakie przypisane sa jej funkcje?”, ,W jaki sposéb przedsi¢biorstwa,
chcac zbudowaé swoja pozycje rynkowa, moga realizowad strategiczne podej-
$cie w procesach dystrybucji?”, ,Czym jest kanat dystrybucyjny, kto moze go
wspottworzy¢ i jaka postaé moze przyjmowaé?”, ,Czym lub kim s3 ogniwa
wspéttworzace kanat dystrybucyjny?”, ,Jaka rol¢ odgrywa klient w realizacji
proceséw dystrybucji na rzecz budowy pozycji rynkowej przedsigbiorstwa?”,
»Jakie znaczenie i jaka rola jest przypisywana logistyce dystrybucji w proce-
sie ksztattowania pozycji rynkowej przedsi¢biorstwa?” oraz ,Jak realizowane sg
procesy zarzadzania przeptywami débr stosowane w logistyce dystrybucji na
rzecz budowy pozycji rynkowej przedsigbiorstwa?”.

Na kanwie istniejacego materiatu z dostgpnych zrédet dokonano analizy
roli i znaczenia logistyki w realizacji proceséw dystrybucyjnych realizowanych
na rzecz budowy pozycji rynkowej przedsi¢biorstwa.

Istota dystrybucji

Stowo ,dystrybucja” pochodzi od facinskiego distributio, ttumaczonego jako
rozdzial lub podzial [Stowiniski 2008, s. 98]. Z kolei ,Stownik wyrazéw ob-
cych” podaje, iz dystrybucja to ,,podzial débr materialnych migdzy cztonkéw
spoleczenistwa” oraz ,przydzielenie, rozdzielenie, rozmieszczenie towaréw,
zwlaszcza przez handel detaliczny” [Stownik wyrazéw obeych].

Analiza idei przy$wiecajacej dystrybucji znajduje swoje odzwierciedlenie
réwniez w réznorodnych ujeciach literaturowych. I tak z punktu widzenia ma-
kroekonomicznego dystrybucja jest procesem przemieszczania si¢ produktéw
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od momentu wytworzenia, az po dostarczenie finalnemu odbiorcy, natomiast
w mikroekonomii dystrybucja utozsamiona zostata z elementem sprzedazy oraz
dostarczeniem przez przedsi¢biorstwo sprzedajace produktu nabywcy [Go-
lembska 2006, s. 211]. Z perspektywy zarzadzania dystrybucja jest procesem
koordynujacym wszystkie elementy faricucha dostaw majace wptyw na prze-
mieszczanie si¢ i magazynowaniem produktéw [Janczewska, s. 109]. W ujeciu
logistycznym dystrybucja jest analizowaniem najbardziej korzystnych kanatéw
dystrybucyjnych wraz z opracowaniem strategii korzystnego wspétdziatania
z producentami, hurtownikami oraz detalistami w celu minimalizowania kosz-
téw operacyjnych wplywajacych na cen¢ produktu [Abt 2001, s. 38].

Z kolei z punktu widzenia marketingu dystrybucja to ,zorientowanie na
osigganie zysku z dzialalnosci obejmujacej planowanie, realizacj¢ i kontrole fi-
zycznego przepltywu materialéw i finalnych produktéw z miejsca pochodzenia
(produkeji) do miejsca ich zbycia, a celem dystrybucji jest zarzadzanie fan-
cuchami dostaw, czyli przeptywami wartosci od dostawcéw do ostatecznych
uzytkownikéw” [Kotler 1999, s. 536] badZ ,etap gospodarowania, w ktérym
nastgpuje rynkowa wycena czynnikéw produkeji, pole rynkowe produk-
tu, dziatalno$¢ polegajaca na pokonywaniu przestrzennych, czasowych, ilo-
$ciowych i asortymentowych réznic migdzy strefg produkeji a strefa finalnej
konsumpgcji (uzytkowania), sposéb rozmieszczania produktéw na rynku, in-
strument marketingu-mix” [Altkorn, Kramer 1998, s. 68] oraz ,analizowanie
rozmaitych mozliwosci wyznaczenia drég obiegu produktu na rynku, doko-
nywanie wyboru najbardziej korzystnych kanatéw dystrybucji, opracowanie
programéw wspétdziatania producentéw z hurtownikami i detalistami, ustala-
nie sprawnych procedur oferowania, zamawiania i dostawy produktéw, mini-
malizowanie kosztéw sprzedazy, wykorzystywanie logistyki marketingowej do
zapewnienia dostawy towaréw we wlasciwym czasie, stosownie do lokalizacji
nabywcéw” [Sztucki 1992, s. 49].

Przeglad wymienionych definicji wskazuje, iz kazda z nich jest na swoj
sposéb uzasadniona, cho¢ inna od pozostatych. Zalezy to w gléwnej mierze
od perspektywy jej odniesienia, poniewaz samo pojecie ,,dystrybucja” jest zbyt
ogdlnikowe: ,Wszystkie produkty wprowadzone do obiegu gospodarczego sa
przemieszczane (dystrybuowane) z miejsca wytworzenia do nabywcy w rézny
sposéb: w siatkach kobiet, w teczkach mezczyzn, na grzbietach koni, samo-
chodami lub pociagami” [Stowinski 2008, s. 98]. Zatem by precyzyjniej okre-
§li¢ koncepcje stosowalnosci idei dystrybucji, warto uja¢ ja w karby zastoso-
wan oraz funkcji. I tak co do kwestii zadai przydzielanych dystrybugji sa to
gléwnie te zwiazane z dostarczeniem zasobéw przez ich wytwércéw odbior-
com zgodnie z wytycznymi odpowiednio$ci miejsca i czasu po akceptowalne;j
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cenie oraz w zgodzie z ustaleniami przyjetymi odnosnie do formuly i formy
przekazywania zasobéw. Z kolei gdy si¢ rozpatruje dystrybucj¢ pod wzgledem
przypisywanych funkcji, funkcja podstawowa logistyki jest pozyskiwanie na-
bywcéw — dzigki zapewnieniu dostgpnosci produktéw zgodnie z ich zapotrze-
bowaniem. Natomiast funkcje wiazace si¢ z transakcja, logistyka i wsparciem
sa traktowane jako dodatkowe. Funkcja transakcyjna oznacza balansowanie
pomiedzy sferami podazy oraz popytu na polu sprzedazy oraz zakupu, co zwia-
zane jest z przekazywaniem towaru i przypisanych do niego praw wlasnosci
oraz regulacje finansowe. Funkeja logistyczna odnosi si¢ do zapewnienia od-
powiedniego przeptywu towaru, kontrolowania stanéw magazynowych oraz
stworzenia odpowiednich warunkéw do przemiany asortymentu produkeyj-
nego w handlowy, co przejawia si¢ w magazynowaniu, transportowaniu oraz
dostarczaniu towaréw. I wreszcie funkcja pomocnicza odnosi si¢ do prezentacji
produktéw, ofert sprzedazy, sporzadzania uméw handlowych oraz prowadze-
nia badari marketingowych.

Przekazywaniem wyproduktowanych débr na rynek producent moze zaj-
mowac¢ si¢ samodzielnie, budujac wlasna sie¢ dystrybucyjna, badZ tez procesy
dystrybucyjne zwiazane z przekazywaniem towaréw do konsumentéw moga
by¢ przez producentéw zlecane innym specjalistycznym przedsi¢biorstwom na
zasadach outsourcingu badz odsprzedazy. Decyzja o tym, czy przedsi¢biorstwo
zdecyduje si¢ na samodzielne procesy dystrybucyjne, czy raczej na wykorzy-
stanie podmiotéw specjalizujacych si¢ w tychze dzialaniach, nalezy do decyzji
strategicznych, ktére moga determinowad pozycje¢ rynkowa przedsigbiorstwa.

Strategie realizowane w procesach dystrybucji
Przedsigbiorstwa, dazac do osiagniecia upragnionej pozycji rynkowej, realizuja
$cisle okreslone dziatania w obszarze dystrybucji, ktére ich zdaniem pozwola
im dotrze¢ z oferta do wybranego segmentu odbiorcéw. Dzigki przejeciu i do-
okresleniu whasciwej strategii dystrybucji, ktéra nalezy do strategii funkcjonal-
nych realizowanych przez przedsi¢biorstwa, zamierzenia te moga si¢ urealnic.
I tak przedsigbiorstwa moga stosowaé jedng z czterech strategii dystrybugji:
wlasng, intensywna, selektywna oraz ekskluzywna, nazywang inaczej wytaczna.
W wypadku gdy przedsi¢biorstwo bedzie zarzadzalo dystrybucja wytwo-
rzonych wyrobéw samodzielnie, to wéwczas przyjmie realizacje strategii dys-
trybucji nazywanej wlasna, ktéra jako jedyna uniezaleznia przedsigbiorstwo
produkeyjne od firm zewngtrznych. Zgodnie z tym konceptem przedsi¢bior-
stwo produkcyjne umieszcza wlasne produkty we wlasnych placéwkach hand-
lowych. Przyktadem zastosowania tej strategii dystrybugji jest firma Zbyszko



Logistyka dystrybucji podstawg budowy pozycji rynkowe;... 13

z Wiaczynia, koto Lodzi, producenta przetworéw wedliniarskich'. Zaktady
Migsne Zbyszko powstaly w drugiej potowie lat 90. jako przedsigbiorstwo ro-
dzinne zalozone przez Zbigniewa Kruka, dziatajace w branzy migsnej. Przed-
sigbiorstwo posiada nowoczesng ubojni¢ oraz zaktad przetwérstwa, a takze 51
sklepéw na terenie wojewddztwa t6dzkiego i mazowieckiego. Z kolei dystry-
bucja intensywna uzaleznia przedsi¢biorstwo produkeyjne od przedsigbiorstw
zewnetrznych. Stosujac t¢ strategie, przedsi¢biorstwo moze rozmiesci¢ produk-
ty na szerokim obszarze geograficznym, docierajac z ofertg do jak najwigkszej
liczby potencjalnych odbiorcéw w zamian za odstapienie czgéci srodkéw finan-
sowych posrednikom pobierajacym za swoje dzialania okreslone wynagrodze-
nie. Reprezentacja realizacji tej strategii sa przedsi¢biorstwa oferujace produkey
branzy FMCG. Przykladem moze by¢ Grupa Maspex Wadowice® dziatajaca
w segmencie produktéw spozywczych, whasciciel takich marek jak Tymbark,
Kubus, Tiger, Caprio, Lubella, Puchatek, Cremona, Ekland oraz Plusssz. Dys-
trybucja selektywna — podobnie jak intensywna — uzaleznia przedsigbiorstwo
produkeyjne od przedsi¢biorstw zewngtrznych, z tym ze producent wybiera
ograniczong grupe posrednikéw wedtug wlasnych kryteriéw, uprawniajac ich
do oferowania wyrobéw. Takie podejscie daje producentowi mozliwo$¢ kon-
troli punktéw sprzedazy, redukgj¢ ryzyka handlowego przejmowanego cz¢scio-
wo przez posrednikéw, elastyczno$é i mozliwo$é szybkiej reakeji na zmiany za-
chodzace w zakresie zglaszanego przez klientéw zapotrzebowania na okreslone
produkty oraz niskie naktady na inwestycje w organizacj¢ sposobu sprzedazy.
Reprezentacjg tak dystrybuowanej marki jest Vichy, ktérej whascicielem jest
LOréal. Marka pojawia si¢ wylacznie w punktach aptecznych. I wreszcie stra-
tegia dystrybucji ekskluzywna, okreslana inaczej jako wylaczna. To strategia,
ktéra moze by¢ stosowana przez przedsi¢cbiorstwa produkcyjne w zakresie roz-
przestrzeniania produktéw na rynku. W tym wypadku sprzedaz wyrobéw da-
nego producenta odbywa si¢ za posrednictwem wylacznie jednego posrednika
na danym obszarze — najcze¢sciej kraju, ktérego to przedsigbiorstwo produkcyj-
ne moze w pelni kontrolowaé. Przyktadem reprezentacji sa przedsigbiorstwa
oferujace ubrania, sprzet RTV i AGD.

To, ktéra ze strategii zdecyduje si¢ realizowaé przedsigbiorstwo, uzalei-
nione jest miedzy innymi od potrzeb zglaszanych przez nabywcéw wzgledem
fizycznej dostgpnosei produkeéw, warunkéw zakupu ustug, rodzaju ofero-
wanych przez przedsi¢biorstwo produktéw co do ich whasciwosci fizykoche-
micznych i podatnosci na utratg wartosci, jak réwniez ztozonosci technicz-

! Wigcej informacji na <http://www.zm-zbyszko.pl>.
2 Wigcej informacji na <http://maspex.com/>.
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no-technologicznej oraz od dostgpnosci wyspecjalizowanych przedsigbiorstw
posredniczacych wystepujacych na danym obszarze geograficznym oraz mozli-
wosci zaangazowania si¢ tychze jednostek w realizacj¢ zamierzen strategicznych
przedsi¢biorstwa produkeyjnego.

Wspatuczestnicy kanatéow dystrybucji

Wykonawczo wytwércy sa traktowani jako oferenci podejmujacy decyzje stra-
tegiczne w zakresie dystrybucji. Aby wprowadzi¢ swoje produkty na rynek,
moga wykorzystywa¢ wlasne zasoby infrastrukturalno-organizacyjne. Jednakze
wickszos§¢ z nich w tym zakresie decyduje si¢ na wspétprace z wyspecjalizowa-
nymi przedsigbiorstwami, ktére okreslane sg terminologicznie jako posrednicy
tworzacy specjalistyczne struktury rynkowe.

Po pierwsze, ci posrednicy wspéttworza kanaly marketingowe wraz
z klientami indywidualnymi oraz organizacjami wspétuczestniczacymi, beda-
ce zbiorami zaleznych organizacji w procesach dostarczania produktéw i ustug
do konsumpgji badz uzytkowania. Taki kanat pojawia si¢ wéwczas, gdy korzy-
stanie z posrednikéw sprzyja poprawie funkcjonowania, wzrostowi efektyw-
nosci w zakresie regulacji rozbieznosci pomiedzy sfera produkcji a konsump-
¢ji poprzez procesy konfekcjonowania oraz niezbednosci instytucji wsparcia
w postaci przedsi¢biorstw specjalizujacych si¢ w poborze danych marketingo-
wych, realizacji strategii promocyjnych oraz dzialaniach logistycznych. Cze-
$cig kanalu marketingowego jest kanat dystrybucji, cho¢ w praktyce czgsto
terminologicznie traktowane sg one tozsamo, cho¢ w praktyce nie sa tym sa-
mym. W kanale marketingowym wyr6zni¢ mozna znacznie wigcej podmiotéw
wspolpracujacych ze soba w procesie przekazywania towaréw od producenta
do klienta, o tyle w kanale dystrybucji wystgpuja tylko te podmioty, ktére zaj-
mujg si¢ przesunigciami towaréw od wytwérey do klienta.

Zatem kanaly dystrybucyjne tworza przedsi¢biorstwa produkeyjne, po-
$rednicy handlowi, w tym hurtownie i placéwki sprzedazy detalicznej oraz po-
zostate jednostki wspomagajace procesy majace na celu dostarczenie zasobéw
od wytwércéw do finalnych nabywcéw. Uczestnicy kanatu dystrybucyjnego
wspdtpracujg ze soba, majac na celu dobro klienta i dazac do niwelacji roz-
bieznosci rynkowych powstatych na skutek specjalizacji producentéw posia-
dajacych w swojej ofercie jednorodny asortyment z potrzebami i zyczeniami
klientéw oczekujacych réznorodnosci oferty [Gotembska 2006, s. 214].

Kanaly dystrybucji posiadajg wiele cech, ktére pozwalaja na ich szczegé-
towa klasyfikacje [Limarski, Sliwiriska 2002, s. 248]. Ze wzgledu na struk-
ture uczestnikéw kanatu, w tym zwlaszcza rodzaj uczestnikéw, liczbg ich
wystepowania w kanale, wyrézniamy kanaly bezposrednie (wyroby bezpo-
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$rednio trafiaja do ostatecznego nabywcy) oraz kanaly posrednie (pomigdzy
wytwérceg a finalnym nabywca pojawiaja si¢ posrednicy). Z kolei ze wzgledu
na przepustowo$¢ kanatu potaczong scidle z liczbg szczebli kanatu wyréznia
si¢ kanaly krétkie (pomiedzy wytwodrceg a finalnym nabywcea wystepuje tylko
jeden posrednik) oraz kanaty dtugie (kiedy to pomiedzy wytwéreg a finalnym
nabywca wystepuje wigcej niz jeden posrednik). Liczba uczestnikéw wyste-
pujacych na danym szczeblu jako kryterium pozwala wyodrebni¢ kanaly wa-
skie (na kazdym szczeblu kanatu wystepuje i prowadzi dziatalno$¢ niewielka
liczba posrednikéw) oraz kanaly szerokie (na kazdym szczeblu kanatu wyste-
puje duza liczba posrednikéw). Z kolei rodzaj przeplywajacych przez kanat
dystrybucyjny strumieni jako kolejne kryterium pozwala na wyrdznienie
kanaléw transakcyjnych (podmioty uczestniczace badZ wspierajace przebieg
transakcji kupna-sprzedazy) oraz kanaléw rzeczowych (podmioty uczestnicza-
ce badz wspierajace procesy fizycznego przejécia zasobéw — towaréw). Zakres
wspoéldziatania uczestnikéw kanatu dystrybucji pozwala wyrézni¢ kanaly
konwencjonalne (powotywane do realizacji transakeji) oraz kanaly zintegrowa-
ne pionowo (jeden z podmiotéw wspétuczestniczacych w procesach realizowa-
nych przez kanat wiedzie w nim prym, koordynujac oraz kontrolujac przebie-
gajace w nim procesy). Dodatkowo, uwzgledniajac stopieri integracji kanatu,
mozemy méwi¢ o kanatach zintegrowanych na catej swojej dtugosci oraz na
kanalach zintegrowanych cz¢sciowo (na wybranych odcinkach). Ze wzgledu
na sposéb koordynacji wyrézniamy kanaty administracyjne (nadrz¢dnos¢
ekonomiczna lub administracyjna jednego podmiotu), kanaly kontraktowe
(podmioty wspéttworzace kanat zawieraja umowe) oraz kanaty korporacyjne
(podmioty wspéttworzace kanaty sa jednostkami wzgledem siebie zaleznymi ze
wzgledu na poziom wiasnoséci). Uwzgledniajac prawo wlasnosci, wyrézniamy
kanaly wlasne (jeden podmiot ma status wiasciciela w stosunku do pozostalych
uczestnikéw), kanaly cz¢$ciowo wiasne (status whasciciela w stosunku do pozo-
stalych uczestnikéw posiada kilka podmiotéw) oraz kanaty obce (uczestnicy sa
w petni niezalezni wzgledem siebie).

Dotychczas wigkszo$¢ débr byta oferowana gtéwnie poprzez kanaly kon-
wencjonalne. Jednakze coraz cz¢dciej przedsigbiorstwa korzystaja z dobro-
dziejstw Internetu i to tam z wykorzystaniem metod i technik handlu elektro-
nicznego oferuja swoje produkty. Prawdziwa rewolucj¢ w tym zakresie przeszty
przedsigbiorstwa oferujace dobra FMCG oraz sieciowe przedsi¢biorstwa deta-
liczne [Kolasiriska-Morawska 2012, ss. 107-128].

Przedsigbiorstwa uczestniczace w procesach przekazywania strumieni od
producenta do konsumenta, tworzace ogniwa kanatéw dystrybucyjnych, de-
terminujg jego struktur¢ podmiotowa. Przedsigbiorstwa muszg si¢ zatem zde-
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cydowa¢, jakim posrednikom i w jakiej kolejnosci przekaza uprawnienia do
dysponowania w obrocie swoimi produktami. Posrednicy moga dokonywa¢
w pelni wszelkich czynnosci zwiazanych z zakupem i odsprzedaza produktéw,
przejmujac i przekazujac prawo wlasnosci do towaréw innym partnerom ob-
rotu badz koricowym klientom — konsumentom. S tez posrednicy handlowi
o ograniczonym zakresie ustug, ktérzy nie przejmujg prawa wlasnosci do dys-
trybuowanych towaréw, lecz aktywnie wspomagaja proces ich przekazywania.
Poza nimi w obrocie towarowym kanatu dystrybucyjnego dziatajg réwniez in-
stytucje $wiadczace réznego rodzaju ustugi na rzecz pozostalych uczestnikéw
kanatlu dystrybucyjnego. Stad podstawowy podzial posrednikéw uczestnicza-
cych w procesach dystrybuowania débr na rynku na hurtownikéw i detalistéw
oraz pozostale podmioty obrotu gospodarczego.

Hurtownicy to ogniwa w procesie dystrybucji, ktérych dziatalnos¢ spro-
wadza si¢ do kupna duzych, jednorakich partii asortymentu w celu ich dalszej
odsprzedazy z zyskiem odbiorcom instytucjonalnym, czyli detalistom, produ-
centom, instytucjom i innym, jednakze rzadko indywidualnym nabywcom.
Hurtownicy zajmuja si¢ zbieraniem informacji rynkowych, poszukiwaniem
kontaktéw zaréwno z dostawcami, jak i potencjalnymi nabywcami, negocjowa-
niem warunkéw transakeji kupna-sprzedazy, przekazywaniem prawa wlasnosci
do produktéw, dostosowywaniem produktéw do potrzeb finalnych nabywcéw,
czynnosciami logistycznymi, przekazywaniem zaplaty za kupione produkty,
okredlaniem cen jako ekwiwalentu za wykonywane dziatania posrednictwa.

Hurtownikéw mozna poklasyfikowaé wzgledem réznych kryteriéw. I tak
wedtug stopnia specjalizacji wyrézniamy hurtownikéw specjalistycznych i wie-
lobranzowych. Kolejnym kryterium podziatu jest sposéb przekazywania to-
waru; tu pojawia si¢ hurt dostawczy (serwisowy), hurt z wlasnym odbiorem
przez nabywce (cash & carry) oraz tzw. rack jobber (udostepnienie przestrzeni
do przechowywania asortymentéw). Trzecim kryterium jest miejsce w kanale
dystrybucji, ktére pozwala wyrdzni¢ hurt — zbyt producenta, hurt klasyczny
(niezalezny podmiot) oraz hurt wsteczny (skup).

Posrednikami w procesach dystrybucji poza klasycznymi hurtownikami sa
agenci i brokerzy, ktérzy podobnie jak posrednicy zajmuja si¢ obrotem ma-
sowym. Sg to posrednicy niezalezni, ktérzy zobowiazani sa umowsa do nego-
cjowania warunkéw kupna-sprzedazy wybranych wyrobéw lub — w imieniu,
a takze na rachunek reprezentowanej osoby fizycznej lub prawnej — do zawie-
rania transakeji. W kanatach dystrybucji pojawiaja si¢ oni zazwyczaj pomigdzy
wytwércami a nabywcami instytucjonalnymi. Ich wyréznikami sg nastgpuja-
ce cechy, mianowicie w procesach transakeji nie biorg udzialu w przenosze-
niu praw wlasnosci wyrobéw, a jedynie wspomagaja nawigzywanie kontaktéw
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handlowych i ustalanie warunkéw transakeji, za co pobieraja wynagrodzenie
od strony, ktéra ich angazuje. Nie prowadza rozliczert finansowych oraz nie
ponosza ryzyka zwiazanego z fizyczng dystrybucja.

Kolejna grupa posrednikéw wystepujacych w kanatach dystrybucji sg jed-
nostki zajmujace si¢ obrotem detalicznym.

Detalist jest osoba fizyczna lub prawna, ktérej podstawowym rodzajem
dziatalnosci jest sprzedaz towaréw i ustug bezposrednio do finalnego nabywcy
dla osobistego uzytku [Czubata 2001, s. 58]. Detalista nabywa partie towardéw,
celem udostgpniania ich w postaci oferty asortymentowo-ustugowej finalnym
nabywcom (klient, konsument), ktérzy dobra konsumuja, nie poddajac ko-
mercyjnemu uzytkowi.

Detaliczny handel stanowi w kanale dystrybucji ostatnie ogniwo, za kté-
rego posrednictwem produkty docierajg do uzytkownikéw lub konsumentéw.
Funkcjami detalistéw sg zakupy produktéw, a takze dobér asortymentu, pro-
mocja oraz oferowanie wyrobéw do sprzedazy, przechowywanie zapaséw, cza-
sami dostawa produktéw, ponoszenie ryzyka, operacje finansowe oraz zbiera-
nie informacji [Czubata 2001, s. 58].

Jednostki detaliczne, podobnie jak i hurtowe, mozna podda¢ klasyfikacji
wedlug réznorodnych kryteriéw [Cyplik, Glowacka, Fertsch 2008]. I tak wy-
rézniamy handel wysytkowy, gdzie wytania si¢ sprzedaz za posrednictwem In-
ternetu, poczty, telefonu czy kanatéw telewizyjnych. Kolejnym wyréznikiem
jest handel stacjonarny, w ktérego ramach wyréznia si¢ sklepy oraz punkty
drobnego handlu. Do tej pierwszej grupy zaliczane sa: sklepy branzowe, spe-
gjalistyczne, wielobranzowe, domy towarowe, domy handlowe, supermarkety,
hipermarkety, dyskonty, sklepy przemystowe, supersamy. Do punktéw drob-
nego handlu zalicza si¢ zas: kioski, automaty, stragany, kramy. Ostatnig grupa
reprezentacji sprzedazy detalicznej stanowi handel ruchomy, do ktérego zalicza
si¢ handel obno$ny i obwozny, targowiskowy i uliczny.

Poza wymienionymi po$rednikami w procesach dystrybucji uczestnicza
dystrybutorzy, dealerze, cif agenci, komisanci i konsygnatorzy, ktdrzy s silnie
zwigzania z producentami.

Przedsigbiorcy pragnacy osiagnaé okreslong pozycje rynkowa tworza kana-
ly dystrybucyjne, ksztattujac ich strukturg poprzez wybér okreslonych form re-
prezentacji sprzedazowej. ,, Wazne jest, aby wybrany kanat dystrybucji pozwolit
przedsi¢gbiorcom zapewni¢ odpowiedni poziomu obstugi klienta przy minima-
lizacji kosztéw dystrybucji” [Czubata 2001, s. 16]. Dlatego tez dla débr jed-
nego rodzaju przedsi¢biorstwa moga zdecydowac si¢ na zastosowanie jednego
rodzaju kanatu dystrybucyjnego, tzw. wylacznego kanatu dystrybucyjnego,
za$ dla innego typu débr — wielokanatowos¢ dystrybucyjng. Ponadto decyzja
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o wyborze okreslonego kanatu dystrybucji dla danego przedsigbiorstwa odnosi
si¢ nie tylko do rodzaju produktu, lecz takze do sposobu przemieszczania sig
go na rynku, fazy cyklu jego zycia, preferencji poszczegélnych uczestnikéw ka-
natu dystrybucji, dostgpnosci i reputacji danego kanatu dystrybucji oraz dtu-
gookresowych nastgpstw wyboru okreslonego kanatu.

Klient w realizacji proceséw dystrybucji

Klientem jest osoba fizyczna lub prawna, ktéra dokonuje zakupu towaréw
lub produktéw przeznaczonych na sprzedaz oraz po zaplacie przejmuje tytut
jego wiasnosci [Kempny 2008, s. 15]. Klient to najwazniejsze ogniwo w do-
tychczasowym biznesie. To na podstawie jego priorytetéw oraz opinii buduje
si¢ strategi¢ przedsigbiorstw i asortyment firmy [Frackiewicz, Rudawska 2005,
ss. 29-33] Jego satysfakcja i zadowolenie staje si¢ dla firm przewaga kierowania
dziatalnoscia, ktéra wplywa na jej efektywnosé. Osobiste potrzeby klienta sta-
ja si¢ waznym czynnikiem podejmowania decyzji biznesowych i podnoszenia
kwalifikacji pracownikéw, aby przede wszystkim zaspokaja¢ oczekiwania klien-
téw [Gordon 2001, ss. 28-30].

W ujeciu logistyki dystrybucji klientem jest podmiot zamawiajacy dobra
oraz ustugi wraz z obstugg logistyczng. W momencie gdy logistyczna obstuga
realizowana jest bezposrednio przez producenta albo posrednika handlowego,
klientem moze by¢ konsument albo inny koricowy uzytkownik. W roli klienta
wystapi¢ moze niemal kazde ogniwo taricucha dystrybucyjnego, poza niektd-
rymi podwykonawcami ustug. Dlatego tez z punktu widzenia logistyki wyréz-
niamy: klienta indywidualnego — pojedynczego konsumenta (osob¢ nabywaja-
ca dobra materialne i ustugi w celu zaspokojenia wlasnych potrzeb osobistych),
klienta zbiorowego (zbiorowego uzytkownika — czyli przedsi¢biorstwa produk-
cyjne, organizacje np. publiczne, ktére nabywaja dobra w celu zaspokajania po-
trzeb wynikajacych z zakresu prowadzenia ich dziatalno$ci) oraz klient klienta
(w wypadku gdy obstuge logistyczna zapewnia podmiot trzeci, np. przewoznik
na zlecenie zleceniodawcy, wtedy klientem zostaje takze podmiot, ktéry zle-
ca zadanie). Mozna by zatem stwierdzi¢, ze logistykowi z klientem kojarzy si¢
jakiekolwiek miejsce dostawy, poczawszy od magazynéw hurtownikéw i deta-
listéw, doméw konsumentéw, po terminale (miejsca roztadunku i zatadunku)
magazyndw i zakladéw produkcyjnych. Jako klienta traktuje si¢ takze magazyn
nalezacy do tej samej firmy lub partnera w biznesie w tym samym miejscu fad-
cucha dystrybucyjnego. Jednakze najwazniejszym klientem w taricuchu dostaw
jest klient ostateczny, tzn. koricowy uzytkownik lub konsument.

Klient — niezaleznie od tego, jaki produkt kupuje — nabywa za okreslong
ceng¢ wraz z tym produktem pewien standard obstugi. I wlasnie wsréd dziatari



Logistyka dystrybucji podstawg budowy pozycji rynkowe;... 19

logistycznych w przedsigbiorstwach najwazniejsze znaczenie przypisuje si¢ tejze
obstudze klienta.

Obstuga klienta w literaturze rozumiana jest jako system wszelkich roz-
wigzan, ktéry zapewnia swoim klientom jak najlepszy i jak najkrétszy proces
realizacji zlecenia od momentu ztozenia zamdéwienia do otrzymania zamawia-
nego towaru [Rutkowski, Beier 2000, ss. 13—15]. Samo jednak pojecie obstu-
gi klienta jest bardzo szerokim obszarem, ktéry obejmuje zaréwno elementy
logistyki oraz marketingu, jak i finanséw. Do procesu obstugi klienta zalicza
si¢ bowiem i dostgp towaréw (obszar logistyki), i terminy oraz formy plat-
nosci (obszar finanséw), i atmosfere¢ kontaktow (obszar marketingu). To, jak
bedzie przebiegat proces obstugi klienta, niewatpliwie determinuje oceng sku-
tecznosci oraz efektywnosci systemu dystrybucji [Kolasiiska-Morawska 2012,
ss. 94-99].

Celem podstawowym przedsigbiorstwa jest tworzenie wartoéci dla klien-
ta, i to warto$ci wyzszej niz ta, ktéra jest dostarczana przez konkurencj¢ [Po-
mykalski 2005, s. 83]. Kanaly dystrybugji kreuja warto$¢ dodana na kazdym
etapie przesuwania si¢ produktu do odbiorcy. Stuza temu okreslone dziatania
podstawowe lub pomocnicze, powodujace w efekcie kodcowym mozliwos¢
zdobycia przez firme przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ to poprzez zdoby-
cie zadowolenia klientéw, czyli bycie skutecznym na rynku. Firmy dzialajq
w bardzo konkurencyjnym otoczeniu, zatem zadowolenie coraz bardziej wy-
magajacych klientéw moze by¢ czynnikiem decydujacym w zdobyciu przez
przedsigbiorstwo wysokiej pozycji na rynku. Wszak klienci kupuja w firmie,
ktéra oferuje wedlug nich najwicksza postrzegang wartos¢. Warto$¢ postrze-
gana przez klienta stanowi réznicg pomigdzy catkowita wartoécia dostarczona
klientowi a catkowitym kosztem poniesionym przez klienta.

Zaoferowanie klientowi warto$ci wyjatkowej jest mozliwe, gdy zrozumie si¢
jego potrzeby, jesli potrafimy wezud si¢ w jego sytuacje, myslenie i postrzeganie.
Klienci korzystaja z firm, ktére potrafia kompleksowo rozwiazywa¢ ich proble-
my. Coraz czgéciej czynnikiem decydujacym o przewadze nad konkurentami
staje si¢ wiedza, a nie produkt. Poglebianie wiedzy jest niezbedne, zeby nadazy¢
za oczekiwaniami klientéw, a najlepiej je wyprzedzi¢. Z kazdym rokiem przed-
sighiorstwa powinny oferowac wigksza warto$¢, poniewaz dzialania konkurencji
powoduja wzrost oczekiwan klienta. Nie jest mozliwe konkurowanie we wszyst-
kich ptaszczyznach jednoczesnie, dlatego firmy musza si¢ zdecydowaé na wy-
branie pewnej grupy klientéw, dla ktérej cheiatyby tworzy¢ warto$¢ w wybra-
nym obszarze i ktéra chciatyby obstugiwa¢ [Doyle 2003, ss. 85, 94].

Klient, ktéry kupuje towar badz ustugg, nie tylko oczekuje na wartos¢, ale
sam ja firmie proponuje. Diugie i trwale zwiazki przedsi¢biorstwa z nabywca
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powinny by¢ oparte na wspdlnej wzajemnosci, lojalnosci i uczciwosci. Dopiero
w tak wytworzonym klimacie nastgpuje wymiana wartosci, zaréwno o charak-
terze materialnym, jak i niematerialnym. Z pewnoscia nie ulega watpliwosci,
iz przedsi¢biorstwa powinny szukaé sposobéw pomiaru zadowolenia klienta
w ustalaniu strategii marketingowej dla powigkszania wpltywéw i udziatéw
w rynku [Gordon 2001, ss. 28-30].

W dobie pogoni za zaspokajaniem potrzeb klienta dystrybucja przestata
stanowi¢ element odpowiedzialny jedynie za transport produktéw, lecz stata
si¢ narzedziem budujacym satysfakcje klienta poprzez odpowiednie dostoso-
wanie podazy do nieustannych zmian zachodzacych w popycie [Christopher
1996, ss. 151-152]. Relacje pomigdzy producentem a konsumentem powin-
ny by¢ ksztattowane tak, by zapewni¢ finalnemu odbiorcy oferowany produkt
w odpowiednim miejscu, czasie, ilosci przy zachowaniu konkurencyjnej ceny.
I tu istotng rol¢ odgrywa logistyka dystrybugji.

Logistyka dystrybucji a logistyka w dystrybucji

Warto zaprezentowaé pierwotng istote logistyki dystrybucji oraz logistyki
w dystrybucji. I tak z jednej strony w opracowaniach czgsto mozna si¢ spo-
tka¢ ze zmiennym uzyciem tych terminéw. Z drugiej strony przeglad istnie-
jacych w literaturze uje¢ definicyjnych wskazuje, ze nie istnieje jedna uni-
wersalna konstatacja odnoszaca si¢ do tych pojec i nie mozna ich traktowacd
zamiennie.

Dystrybucja na gruncie marketingu traktowana jest jako sktadowa instru-
mentalna. W tym ujeciu logistyka w dystrybucji umozliwia osiaganie celéw
zwiazanych z procesami realizacji proceséw sprzedazy. Wéwczas oznacza ona
akcentowanie realizacyjne — finalizacyjne orientacji przedsigbiorstw nastawio-
nych na osiaganie zysku wzgledem zalozen realizowanej strategii dystrybucji
[Pomykalski 2005]. Z kolei dystrybucja na gruncie logistyki, czyli logistyka
dystrybucji, traktowana jest jako integrator proceséw produkcyjnych oraz
konsumpcyjnych, do ktérych dochodzi na rynku. Kojarzona jest wéwczas
z procesem planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego i efektyw-
nego ckonomicznie przepltywu, sktadowania surowcéw, zapaséw produkeji
w toku, wyrobéw gotowych i zwiazanych z tym ustug oraz odpowiednich
informacji z miejsca pochodzenia do miejsca konsumpcji w celu zaspokoje-
nia wymagan klienta [Coyle, Bardi, Langley 2007, ss. 51-52]. I tak logistyke
dystrybucji mozna zdefiniowaé wéwczas jako ,catos¢ dziatan podejmowanych
w celu zapewnienia efektywnego ruchu produktéw gotowych od korica linii
produkcyjnej do konsumenta, w niektérych przypadkach obejmuje [ona] réw-
niez ruch surowcéw od zrédla do poczatku linii produkeyjnej — dziatalnos¢
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ta obejmuje: transport towaréw, magazynowanie, manipulacje materiatami,
pakowanie, ochrong, kontrolg zapaséw, wybér lokalizacji dla zaktadéw i ma-
gazyndw, obrébke zaméwieni, prognozy marketingowe oraz obstuge klienta”
[Szymonik 2010, s. 125].

Zarzadzanie fizycznym przeptywem na gruncie logistyki dystrybucji odno-
si si¢ generalnie do dwéch typéw dostaw realizowanych przez przedsigbiorstwa
produkeyjne na rynek, to jest dostaw realizowanych bezposrednio z zaktadéw
produkeyjnych (MTO — ang. make to order) badz dostaw realizowanych za
posrednictwem podmiotéw zewngtrznych, co przektada si¢ na produkeje na
sktad (MTS — ang. make to stock), a takze przy produkcji débr tatwo psujacych
si¢ oraz produktéw wysoce specjalistycznych. W przypadku dostaw bezpo-
$rednich od producenta cala produkcja odbywa si¢ wytacznie na zaméwienie,
co pozwala na zwigkszenie produktywnosci sprzedazy, bowiem wszystko, co
jest produkowane, znajduje zbyt. Ponadto dzigki indywidualnemu podejsciu
do klienta mozliwe jest zwigkszenie poziomu jego obstugi poprzez podniesie-
nie wskaznikéw satysfakeji. Z kolei w realizacji produkeji na sktad wypro-
dukowane dobra przechodza przez kanat dystrybucyjny — system sktadéw /
centréw dystrybucyjnych producentéw badz posrednikéw, gdzie poddawane
sa zabiegom dostosowania do potrzeb klientéw. Sa tu mozliwe dwa podejécia:
dostawy na podstawie zdecentralizowanych struktur szczeblowych (bezposred-
nio z produkcji do centréw dystrybucyjnych posrednikéw handlowych badz ze
swoich centréw dystrybucyjnych bezposrednio do klientéw) badz na podsta-
wie scentralizowanych struktur szczeblowych (wszyscy klienci przedsigbiorstwa
niezaleznie od statusu obstugiwani wylacznie przez centrum dystrybucyjne do
tego wyznaczone).

W ramach systemu fizycznej dystrybucji mozliwe sa nastgpujace warianty
rozwiazan: system cross docking, trasa mleczarza oraz system dodawania wartosci.

I tak cross docking to system opierajacy si¢ na przetadunku kompletacyj-
nym, gdzie przeplyw produktéw eliminuje przetrzymywanie ich w formie za-
paséw w obiektach sktadowych. Produkty w drodze od producenta do klienta
przechodza przez centrum dystrybucyjne, w ktérym pozostaja nie dtuzej niz
48 godzin. Niekiedy czas przechowywania traktowany jest jako wirtualny, bo-
wiem towary przechodza plynnie przez magazyn z jednych $rodkéw transpor-
towych na inne.

System dodawania wartosci value-added logistics structures (VAL) to
system logistyczny, w ktérym mamy do czynienia z centralizacja dystrybucji,
modularyzacja (ang. assembly to order) oraz technikami odroczenia (ostateczng
forme¢ produkt otrzymuje po dotarciu do koricowego punktu odbioru). Stosu-
je si¢ go wowczas, gdy dostarczane sg produkty wielowariantowe, ktére wyma-
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gaja duzych nakladéw zwiazanych z kreacja wartosci dodanej celem dostoso-
wania do potrzeb rynku.

Z kolei system milk run, czyli trasa mleczarza, odnosi si¢ do efektywne-
go wykorzystania srodkéw transportowych poruszajacych si¢ migdzy centrum
dystrybucyjnym a przestrzennie rozsianymi klientami. Mianowicie samochéd
dostawczy dostarcza produkty od jednego dostawcy do wielu odbiorcéw albo
od wielu dostawcéw do jednego odbiorcy, poruszajac si¢ przy tym po trasie
utozonej na ksztatt petli, tak by odlegtosci miedzy kolejnymi punktami odbio-
ru byly jak najmniejsze.

W praktyce wykorzystuje si¢ polaczenie wymienionych systeméw dystry-
bucji fizycznej, tak by méc jak najpelniej optymalizowad procesy oraz mini-
malizowa¢ koszty, ktére stanowia podstawe konfiguracji i zmian w systemach
dystrybucji.

W ujeciu rozproszenia sieci dystrybucyjnej przedsi¢biorstwa powinny
uwzglednia¢ nie tylko whasne zalozenia strategiczne co do realizacji proceséw
dystrybucyjnych, lecz takie gesto§¢ rozmieszczenia klientéw (liczba i prze-
strzenna koncentracja — blisko§¢ wzgledem siebie na okreslonym obszarze
geograficznym) oraz stopieri wspierania, co jest wynikiem oczekiwan klientéw
wzgledem sprzedazy i dostaw, a przektada si¢ na intensywno$¢ uczestnictwa
dostawcy w procesie dostawy (wspieranie sprzedazne i wspieranie logistyczne).
Wspieranie sprzedazne oznacza dzialania w obszarze konfiguracji produktu,
indywidualizacji oferty cenowej/kredytowej oraz realizacji dziatan w zakresie
polityki gwarancyjnej. Z kolei wspieranie logistyczne przejawia si¢ w zakresie
dziataii zwigzanych z réznicowaniem produktéw, czasami dostaw, instalacja-
mi, logistyka zwrotna oraz obstuga posprzedazowa. Zestawiajac oczekiwania
rynku, mozliwosci przedsigbiorstwa oraz specyfike produktu, przedsi¢biorstwa
mogg realizowaé jedng ze strategii fizycznej dystrybucji: minimalizacj¢ kosz-
toéw, innowacje badz najlepszy serwis.

Zarzadzanie przeptywami débr w logistyce dystrybucji

W procesach zarzadzania dystrybucja istotnym procesem zarzadzania jest go-
spodarka zapasami. Definicyjnie przyjmuje si¢, iz ,zapasem nazywamy do-
bro zgromadzone w danym miejscu i czasie wyrazone w ujeciu ilosciowym
lub wartosciowym, w okreslonym momencie niewykorzystywane, lecz nie-
zbedne do zachowania ciaglosci proceséw produkeji, sprzedazy, dystrybucji”
[Kapusta 2006, s. 222]. Mimo ze w przedsi¢biorstwach dazy si¢ do niwelo-
wania zapaséw z powodu zamrozenia §rodkéw finansowych, to ze wzgledu
na funkcjonowanie przedsi¢biorstw w warunkach niepewnosci, wiazace si¢
z wahaniami popytu na rynku oraz nieregularnoscia i nieterminowoscia do-
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staw, konieczne jest podjecie dzialan w kierunku zapewnienia koniecznosci
utrzymywania zapaséw. Innymi — réwnie istotnymi — przyczynami utrzy-
mywania zapaséw z punktu widzenia dazenia do budowy pozadanej pozy-
¢ji rynkowej sa: mozliwo$¢ uzyskania przez firmeg oszczednosci na zakupach,
uzyskanie oszczednosci na transporcie, potrzeba zapobiegania awaryjnym
przestojom w sprzedazy, che¢c zabezpieczenia sig przed przewidywanymi pod-
wyzkami cen, sezonowo$¢ podazy, a zwlaszcza dbatos¢ o wlasciwy poziomu
obstugi klienta.

Niezaleznie od przyczyny utrzymywania zapaséw przedsigbiorstwa po-
winny racjonalnie podchodzi¢ do kwestii zarzadzania zapasami ze wzgledu na
zapewnienie dostgpnosci produktowej oraz minimalizacj¢ kosztéw dziatan.
W tym celu przedsigbiorstwa, po pierwsze, dziela i kategoryzuja utrzymywane
zapasy a po drugie, dostosowuja metody zarzadzania zapasami. Poziom zapa-
séw powinien by¢ ksztaltowany tak, by zapewni¢ ciaglo$¢ sprzedazy, a kosz-
ty przeznaczone na ich utrzymanie byly jak najnizsze. W tym celu przedsie-
biorstwa stosuja metody zarzadzania zapasami takie jak: ABC, XYZ badz ich
potaczenie, model optymalnej wielkosci zaméwienia — EOQ (economic order
quantity), modele sterowania zapasami, systemy planowania potrzeb materia-
lowych — MRP (materials requirements planning), system planowania dystry-
bucji — DRP (distribution requrements planning), system ,dokladnie na czas”
— JIT (just in time) [Rushton, Croucher, Baker 2011]. Czynnikami bezposred-
nio wplywajacymi na dobér metody sterowania zapasami w przekroju wyréz-
nionych grup zapaséw sa: struktura asortymentowa uzywanych materiatéw,
czas realizacji zaméwient oraz czgstotliwos¢ dostaw, sposoby magazynowania
oraz rodzaj strumieni zuzycia materiatéw. Ponadto uwzgledni¢ nalezy réwniez
ztozonos¢ techniczno-konstrukeyjng wyrobéw oraz ich cykle produkcyjne, jak
réwniez rodzaje wytwarzanych wyrobéw w ujeciu asortymentowym oraz spo-
soby modelowania dystrybucji.

Strumienie materialne, a takze $rodki finansowe, maszyny i informagje,
przeplywajace poprzez procesy logistyczne, wewngtrzne i zewngtrzne przedsie-
biorstw, gromadzone s3 w réznych punktach tych proceséw [Skowronek, Wol-
ski 2003, s. 273]. Decyzje logistyczne podejmowane sa najczgéciej w warun-
kach niepewnosci, co czgsto przyczynia si¢ do gromadzenia zapaséw. Wowczas
tworzone przetrzymywane zasoby podlegaja procesom przechowywania w ra-
mach gospodarki magazynowej, ktéra stanowi ,zespét czynnosci zwiazanych
z czasowym przyjmowaniem, sktfadowaniem, przechowywaniem, kompletowa-
niem, przemieszczaniem, konserwacjau ewidencjonowaniem, kontrolowaniem
i wydawaniem d6br materialnych (zapaséw)” [Niemeczyk 2007, s. 9]. W syste-
mie logistyki dystrybucji magazyny maja przypisane funkcje w postaci koor-
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dynacji wielkosci podazy ze strony przedsigbiorstw produkeyjnych z popytem
rynkowym, optymalizacj¢ kosztéw transportu zwiazanych z przekazywaniem
zasobéw w taricuchach dystrybucyjnych oraz wspomaganie proceséw marke-
tingowych, realizujac dziatania zwiazane z przyjmowaniem, skladowaniem,
kompletacja oraz wydawaniem produktéw. A wszystko po to, by realizacja za-
mierzen logistyki dystrybucji dotyczacych osiagnigcia zamierzonej pozycji ryn-
kowej byta mozliwa.

Zakonczenie

Dramaturgia wspétczesnej gospodarki wyraza si¢ w burzliwych interakcjach
pomiedzy uczestnikami rynku na tle turbulentnego otoczenia [Kolasiriska-
-Morawska 2014, s. 210]. Dazenie przedsi¢biorstw do zbudowania wlasne;j
niepowtarzalnej pozycji rynkowej w duzej mierze zalezy od konsekwentnie
realizowanej strategii w obszarze zarzadzania logistycznego w procesach dys-
trybugji na rzecz skutecznej i efektywnej obstugi klienta, co sprowadza si¢ do
zdefiniowania realizowanej strategii dystrybucyjnego okreslenia zlozonosci
strukturalno-podmiotowej kanatu dystrybucyjnego, zasad wspétpracy z po-
$rednikami oraz okreslenia sposobéw realizacji proceséw logistycznych w za-
kresie przekazywania débr. Przemyslane dziatania oparte na informacjach, wie-
dzy i dos$wiadczeniu menedzeréw w potaczeniu z wypracowanymi metodami,
technikami i narzedziami stanowia solidna baz¢ w procesie budowy pozycji
rynkowej przedsigbiorstwa.
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Abstract:

The paper presents the role of logistics centers in gaining a competitive advantage by
organizations, which use their services. Due to the changes of today’s economy their
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Wprowadzenie

Centra magazynowe i logistyczne staly si¢ waznym elementem otoczenia biz-
nesowego wspélczesnego rynku. Dzigki nim potencjalne firmy maja dostgp do
szerokiego wachlarza ustug logistycznych oferowanych na ich terenie. Szcze-
gblnie widoczne jest to w krajach, gdzie istnieje rozwinigta sie¢ centréw logi-
stycznych, ktéra na trwate wkomponowata si¢ w ich krajobraz biznesowy.

Réwniez w Polsce wida¢ powolny trend zwiazany z powstawaniem no-
wych centréw logistycznych i magazynowych. Skutkuje to coraz wigkszym
przenoszeniem dziatari logistycznych poza przedsigbiorstwo i zlecaniem ich na
zewnatrz. Trend ten prawdopodobnie zwickszy si¢ wraz z pojawieniem si¢ —
podobnie jak w krajach Europy Zachodniej — sieci centréw logistycznych pro-
mujacych transport intermodalny.
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Zasadne wydaje si¢ pytanie o to, jakie znaczenie maja powstajace centra
logistyczne w dziatalnosci przedsigbiorstw. Celem artykulu jest okreslenie zna-
czenia centréw logistycznych w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, ktére korzystaja z ich ustug.

tancuch dostaw a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa

Zarzadzanie logistyka powinno dazy¢ do zaspokojenia potrzeb nabywcéw po-
przez koordynacj¢ przeplywéw materiatéw i informacji, ktére obejmujg ry-
nek, firme oraz jej dostawcéw. Aby bylo to mozliwe, potrzebna jest integracja
dziatani logistycznych w tych obszarach, co wymaga podejscia do logistyki od-
miennego niz w przypadku tradycyjnych przedsigbiorstw [Christopher 1998,
ss. 21-22]. W podejéciu tym istota dziatania sprowadza si¢ do wspétpracy
przedsi¢biorstw wytwarzajacych produke. Wspétpraca ta dotyczy dostawcéw
surowcéw, producentéw poszczegblnych pétproduktdw, producenta gotowe-
go wyrobu oraz posrednikéw. Wspoétdziatanie to jest niezbedne, by wytworzy¢
gotowy produkt po konkurencyjnych kosztach przy zachowaniu odpowied-
niej dla wymagari rynkowych jakosci. W wyniku tej wspdlpracy tworzy si¢
sie¢ wzajemnie ze sobg powiazanych organizacji, wspétdziatajacych w réznych
obszarach funkcjonalnych. Sa to zaréwno firmy wydobywcze, produkeyjne,
handlowe, ustugowe, jak i ich klienci, migdzy ktérymi przeptywaja strumienie
produktéw, informacje i $rodki finansowe. Sie¢ ta jest nazywana faicuchem
dostaw [Witkowski 2010, s. 19].

Koncepcja fadcucha dostaw jest zblizona do Porterowskiego taricucha
wartoéci. Zgodnie z nim wyodrebnia si¢ odmienne techniczne i ekonomiczne
czynnosci wykonywane przez firm¢ w ramach jej dzialalno$ci. Nazywa si¢ je
czynnosciami zwigzanymi z wartoscia. Warto$¢ wytwarzang przez przedsigbior-
stwo mierzy si¢ iloscia pieniedzy, jaka nabywcy sa sklonni zaplaci¢ za wyréb
lub ustuge. Firma jest rentowna, jezeli tworzona przez nig wartos¢ jest wigksza
niz koszt wykonywania czynnosci zwiazanych z wartoscia. Aby uzyska¢ prze-
wagg konkurencyjng nad rywalami, firma musi wykonywac¢ te czynnosci albo
po nizszym koszcie, albo w sposéb, ktéry prowadzi do zréznicowania i wyzszej
ceny.

Czynnosci firmy zwiazane z wartoscig zaliczajg si¢ do dziewieciu podsta-
wowych kategorii, wiaza si¢ z fizycznym wytworzeniem wyrobu, jego marke-
tingiem i dostarczeniem do nabywcéw oraz obstuga i serwisem posprzedaznym
(rysunek 1). Czynno$ci wspomagajace zapewniaja naklady i infrastrukeure
umozliwiajaca wykonanie czynnosci podstawowych [Porter 2001, s. 94].
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Rys. 1. Laficuch wartosci
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Zrédto: Porter 2001, s. 94.

W przypadku fancucha wartosci widaé, ze warto$¢ dla klienta mozna do-
da¢ zaré6wno na poziomie logistyki w sferze zaopatrzenia, operacji zwiazanych
z produkeja, logistyki w sferze dystrybugji, jak i dzigki marketingowi oraz ob-
studze klienta. Aby t¢ warto$¢ doda¢, potrzebne sg zdolnosci wsréd uczestni-
kéw fanicucha wartoéci. Duzy wplyw na tworzenie wartosci dodanych moga
mie¢ centra logistyczne i magazynowe. Nalezg do nich mi¢dzy innymi [Blaik,

Matwiejczuk 2008, s. 67]:

umiejetnosci przemieszczania materialéw i produktéw od dostawcédw,
poprzez producentéw, az do klientéw, zwiazane z dazeniem do mini-
malizacji catkowitych kosztéw logistycznych przy jednoczesnym spel-
nieniu oczekiwan klientéw,

partnerstwo z dostawcami, stuzace integracji ich strategii i programéw
operacyjnych ze strategiami i programami operacyjnymi producentéw,
zintegrowane zarzadzanie taricuchem dostaw na poziomie operacyj-
nym i strategicznym,

zaawansowane technologie informatyczne, podnoszace efektywnos¢
funkcjonowania zintegrowanych taricuchéw dostaw,

zintegrowane systemy informacyjne, zapewniajace udoskonalona ja-
kos¢ i aktualno$¢ danych stuzacych planowaniu i realizacji poszczegdl-
nych proceséw w ramach taricucha dostaw.
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Oferowanie warto$ci dodanej jest szczeg6lnie wazne w dzisiejszym otoczeniu.
Ciagle rosngce wymagania klientéw oczekujacych coraz lepszej jakosci ustug,
konkurencyjnosci cen i elastycznosci dostaw stawiaja nowe wyzwania logistyce
przedsi¢biorstw. Organizacja przeplywéw materiatowych wymaga wdrazania
nowych koncepcji logistycznych, metod i rozwigzan pozwalajacych na sprosta-
nie konkurencji na rynku ustug logistycznych w tadcuchu dostaw. Tylko takie
podejscie daje mozliwos¢ rozwoju, pozyskiwania nowych klientéw i budowania
whasciwych relacji dostaw krajowych i miedzynarodowych [Bujak, Sliwa 2009,
ss. 5-20]. Bardzo istotna bedzie tez wspdtpraca. Wspétczesnie odchodzi si¢ od
modelu wspétpracy, gdzie jedynym, co taczy partneréw w taricuchu dostaw, jest
produkt i przeptywy pienigzne. Do tych dwéch oczywistych elementéw coraz
czg$ciej dochodzg réwniez przeplywy informacji, w wyniku czego transakgja sta-
je si¢ pewnym rodzajem kooperacji bazujacej na zaufaniu i lojalnosci. Daje to
wiele korzysci takich jak cho¢by mozliwos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do
zmian na rynku [Chick, Huchzermeier, Netessine 2014, ss. 112—114].

W przysztosci nalezy si¢ spodziewaé kolejnej integracji w sferze logistyki.
Wynika to ze wzrostu ztozonosci powiazani pomigdzy firmami. Do osiagnigcia
bezpiecznej pozycji na rynku sam faficuch dostaw moze by¢ niewystarczaja-
cy. Przedsi¢biorstwa beda uczestniczy¢ w wielu taiicuchach dostaw, a niektd-
re ogniwa taricucha stang si¢ naturalnym miejscem styku tych taficuchéw.
W efekcie pojedyncze taficuchy dostaw zostana zastapione sieciami dostaw
tworzonymi w wyniku taczenia si¢ ze soba niezaleznych tfaricuchéw dostaw
[Swierczek 2007, s. 76]. Pozwola one na jeszcze glebsza wspétprace i jeszcze
lepsze dopasowanie si¢ do oczekiwari rynku, a co najwazniejsze: zdecydowanie
wicksza elastyczno$¢ dziatania.

Zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej jest celem kazdej strategii kon-
kurencji. Ma ona charakter wzgledny i jest okreslana w stosunku do konku-
renta posiadajacego najlepsza pozycje na rynku [Lambin 2001, s. 286]. Jest to
unikalna zdolno$¢, ktéra chroni firm¢ od konkurengji, to zwykle co$§ mierzal-
nego fizycznego i konkretnego. Ta zdolno$¢ musi bazowa¢ na czyms, co ma
znaczenie dla klienta i co w znaczacym stopniu wplywa na decyzj¢ zakupu.
Aby przewaga nad konkurentami miata dla firmy strategiczne znaczenie, mu-
szg zosta¢ spelnione trzy warunki:

*  klienci musza zauwazad trwalg réznice miedzy produktem firmy i kon-
kurencji i ta réznica musi dotyczy¢ cechy lub cech waznych z punktu
widzenia tegoz klienta,

* ta réznica musi wynika¢ z luki w zdolnosciach mi¢dzy faworyzowana
firma a konkurencja,

* réznica w produkcie i w zdolnosciach firmy musi by¢ trwata.
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Wspomniana luka strategiczna moze wystgpowaé w przynajmniej jednej
z czterech kategorii [Coyne 2000, s. 45]:

* rdznica w systemie biznesowym, ktéra pozwala na lepsze wypetnianie
indywidualnych funkgji niz konkurencja (np. posiadanie nowoczes-
niejszych technologii),

* lepsza pozycja firmy wynikajaca z wezesniejszych decyzji, dzialad lub
okolicznosci, ktéra powoduje wigksze zaufanie klientéw i ich lojal-
no$¢, lepsze usytuowanie zasobéw firmy,

* uprzywilejowana pozycja prawna wynikajaca z dziatari administracji
panstwowej,

* lepsza organizacja, ktéra daje mozliwo$¢ bardziej efektywnego od kon-
kurencji wykorzystania zasobéw.

Zintegrowany tarficuch dostaw pozwala przedsigbiorstwom osiagnaé luke
strategiczng zwiazang z lepsza organizacja logistyki. To wazne, poniewaz uzy-
skana w ten sposéb przewaga jest wzglednie trwata, bo bazuje na wspomnia-
nych wezesniej relacjach z partnerami. Zbudowany w ten sposéb system wspét-
pracujacych elementéw jest trudny do skopiowania, poniewaz to nie tylko
uktad poszczegdlnych uczestnikéw ladcucha, ale przede wszystkim kontakty,
dos$wiadczenie i wiedza, a wigc elementy, ktérych nie da si¢ kupi¢, skopiowad,
ale ktére trzeba dopracowywa¢ latami. Dlatego coraz wigcej przedsigbiorstw
inwestuje czas i zasoby w budowanie fadicuchéw dostaw w celu uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej. Czgsto zmiany w otoczeniu wymuszaja kolejny krok, ja-
kim jest faczenie poszczegSlnych taficuchéw dostaw w sieci.

Centra logistyczne a tancuch dostaw

Tendencja do przenoszenia funkeji, ktére nie sa niezb¢dne, poza organizacjg
przyczynita si¢ do rozwoju outsourcingu. Dotyczy to takie sfery ustug logi-
stycznych. Wigkszy popyt na ustugi logistyczne spowodowat istotne zwigk-
szenie si¢ liczby firm z sektora ustug logistycznych. Mniejsze firmy, chcace
konkurowa¢ z wigkszymi, zostaly zmuszone do wspétpracy z partnerami po-
siadajacymi zasoby i ustugi uzupetniajace ich oferte. Dzigki temu, tworzac sieci
przedsigbiorstw, potrafity one zaoferowaé produkt logistyczny konkurencyjny
na rynku.

Wazrost znaczenia logistyki, pojawienie si¢ duzych firm logistycznych
o szerokiej ofercie ustug, wspétpraca pomigdzy mniejszymi firmami, a przede
wszystkim znaczacy wzrost popytu na produkty logistyczne spowodowat poja-
wienie si¢ na rynku centréw magazynowych oraz centréw logistycznych.

Centrum magazynowe (park logistyczny) to obiekt przestrzenny z whasci-
wa mu organizacja i infrastrukturg umozliwiajaca réznym niezaleznym przed-
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sigbiorstwom wykonywanie czynnosci na towarach w zwiazku z ich magazy-
nowaniem i przemieszczaniem pomigdzy nadawcy i odbiorcg [Fechner 2004,
s. 24]. Centrum logistyczne to obiekt przestrzennie funkcjonalny wraz z infra-
strukturg i organizacja, w ktérym realizowane sg ustugi logistyczne zwiazane
z przyjmowaniem, magazynowaniem, rozdzialem i wydawaniem towaréw oraz
ustugi towarzyszace, swiadczone przez niezalezne w stosunku do nadawcy lub
odbiorcy podmioty gospodarcze [Fechner 2004, s. 24]. Oba z nich s3 elemen-
tem punktowej infrastruktury logistycznej (rysunek 2).

Rys. 2. Centra logistyczne jako element infrastruktury logistycznej
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Zrédlo: 1. Fechner 2010, s. 23.

Obiekty te powstaja na styku i przecieciu si¢ wielu pojedynczych faricu-
chéw dostaw. W miejscach tych wystepuje duze zapotrzebowanie na ustugi
logistyczne i inne ustugi im towarzyszace. Dzigki temu nastgpuje kumulo-
wanie popytu na ich ofertg, co skutkuje mozliwoscig oferowania ustug logi-
stycznych w tych miejscach na niespotykang gdzie indziej skale. Pozwala to
na znaczace obnizenie ceny tych ustug dzigki wykorzystaniu efektu ekono-
mii skali oraz jednoczesny wzrost ich zréznicowania, dzigki duzej réznorod-
nosci.
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Popyt ten przeksztatca si¢ na podaz produktéw logistycznych i uzupet-
niajacych je ustug w takich miejscach. Sq one oferowane przez wiele réz-
norodnych przedsigbiorstw. Stad tez centrum logistyczne to z reguly obiekt
zarzadzany przez spétke, w ktérej z reguly udzial ma sektor publiczny i pry-
watny, na ktérego terenie dziala kilkadziesiat réznorodnych przedsi¢biorstw
z branzy logistycznej. Przedsi¢biorstwa logistyczne funkcjonujace w takim
centrum logistycznym mogg wspdtpracowaé poziomo. Jezeli przedsi¢bior-
stwa takie pasujg do siebie i si¢ wzajemnie uzupelniaja, kooperacja staje si¢
efektywniejsza, co przektada si¢ na lepsza ofertg dla klientéw [Raue, Wallen-
burg 2013, s. 226]. Jest to kolejna potencjalna korzy$¢ wynikajaca z istnienia
centréw logistycznych.

Firmom, ktére majg dostep do takich centréw czy parkéw logistycznych,
daje to mozliwo$¢ wytworzenia luki strategicznej wynikajacej z dostgpu do
ustug oferowanych przez centrum logistyczne. Niemniej przewaga ta nie jest
trwata. Firmy dzialajace na terenie centrum logistycznego oferuja swoje ustugi
wszystkim zainteresowanym, réwniez konkurentom firm korzystajacych z ich
ustug. Zatem luka ta moze zosta¢ szybko zniwelowana poprzez skopiowanie
rozwiazan i nawigzanie wspétpracy przez konkurencje.

Na terenie centrum logistycznego znajdujg si¢ nastgpujace obszary funk-
cjonalne [Fechner 2004, s. 15]:

* intermodalny terminal przetadunkowy — obiekt, w ktérym dokonuje
si¢ przefadunkéw pomigdzy réznymi galeziami transportu oraz ma-
nipulacji i sktadowania konteneréw, naczep i nadwozi wymiennych.
W centrum logistycznym musi wystgpowad przynajmniej jeden taki
obiekt obstugujacy przynajmniej dwie galezie transportu,

* place sktadowe, magazyny i inne obiekty, w ktérych skladowane sa
materialy,

*  obszar ustug towarzyszacych (np. serwis samochodowy, myjnia itp.).

*  powierzchnie biurowe i inne zwigzane z dodatkowymi ustugami ofero-
wanymi przez centrum.

Szczegblnie istotnym elementem odrézniajacym centrum logistyczne od
magazynowego jest terminal intermodalny. Dzigki niemu mozliwe jest wyko-
rzystywanie centrum logistycznego jako waznego wezta w transporcie intermo-
dalnym. To dzi¢ki niemu firmy majace dostgp do takich centréw moga zaste-
powaé transport drogowy intermodalnym. Przy istnieniu odpowiedniej sieci
centréw logistycznych, jak w Niemczech czy we Wloszech, oznacza to dostep
do tariszego, bardziej efektywnego i pewniejszego transportu intermodalne-
go, wykorzystujacego zalety zaréwno transportu drogowego, jak i kolejowe-
go, a w wybranych przypadkach wodnego srédladowego i lotniczego. Wynika
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to z tego, ze dzi¢ki centrum logistycznym firmy moga w praktyce stosowaé
na wicksza skale transport kolejowy. Jest on bardziej efektywny przy duzych
ilodciowo tadunkach przesytanych na wigksze odlegtosci. Centrum logistycz-
ne umozliwia konsolidacj¢ przeptywu towaréw w duze strumienie fadunkéw.
Jest to efektem tego, ze centra logistyczne s3 miejscami ciazenia produktéw
przedsigbiorstw wymagajacych obstugi logistycznej i transportowo-spedycyj-
nej. Umozliwia to ich konsolidacje i tworzenie duzych strumieni fadunkéw
kierowanych do podobnych weztéw sieci [Fechner 2010, s. 25].

Dzigki temu nawet mniejsze firmy, majace tadunki niedostatecznie duze, by
transport kolejowy byt dla nich optacalny, moga z niego skorzysta¢, poniewaz
pociagiem pojedzie nie tadunek jednej firmy, ale kilkudziesigciu. Jednoczes-
nie sam transport odbywa si¢, jak w przypadku transportu samochodowego,
od drzwi do drzwi, nawet jesli zaréwno odbiorca, jak i dostawca nie maja do-
stgpu do bocznicy kolejowej w obrebie swojego magazynu. Po prostu w takim
przypadku tadunek jest dowozony samochodem do centrum logistycznego
i tam dopiero przefadowywany na pociag. Ten dociera do centrum logistycz-
nego w poblizu odbiorcy, gdzie znowu nastepuje przetadowanie, tym razem
na samochéd, ktéry dowozi tadunek bezposrednio do odbiorcy. W wybranych
sytuacjach zamiast transportu kolejowego mozna wykorzysta¢ transport wod-
ny $rédladowy. Co wazne, w czasie calej drogi przewéz towaréw odbywa si¢
w jednej i tej samej jednostce fadunkowej lub pojezdzie, bez przetadunku sa-
mych towaréw w zmieniajacych si¢ gateziach transportu. Dzigki temu obniza
si¢ do minimum koszty i czas niezb¢dny na zmiang gatezi transportu, powodu-
jac, ze zmiana taka staje si¢ oplacalna.

Czas transportu towaréw ,,od drzwi do drzwi” przy wykorzystaniu trans-
portu intermodalnego moze by¢ krétszy niz przy zastosowaniu transportu sa-
mochodowego. Wynika to z tego, ze przy odpowiedniej infrastrukeurze ko-
lejowej i ofercie przewozéw predkosé pociagdéw towarowych jest wigksza niz
cigzaréwek. Wprawdzie zastosowanie tego transportu oznacza przynajmniej
dwukrotny przeladunek z jednego $rodka transportu na drugi, ale czas ten
mozna skréci¢ dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii przetadunko-
wych, a w jego trakcie mozna wykona¢ zadania dajace warto$¢ dodana, jak
np. konsolidacja i kompletacja fadunkéw, znakowanie, pakowanie. Dostawy
moga by¢ tak zorganizowane, by czas przetadunku wypadat w odpowiednim
przedziale czasu przewozu — przedziale, ktéry pozwolitby na dotarcie do klien-
ta 0 wymaganej porze z zasadq just in time [Kwasniowski, Nowakowski, Zajac
2008, s. 41].

Istnienie terminalu intermodalnego nie tylko poprawia atrakcyjnos¢ obiek-
tu logistycznego dla przedsi¢biorstw oraz dajac dostgp do transportu intermo-



Rola centréow i parkéw logistycznych w budowaniu przewagi... 35

dalnego, poprawia konkurencyjno$¢ firm korzystajacych z takiej infrastrukeu-
ry, lecz takze wplywa na zatrudnienie. Z przeprowadzonych w Holandii badan
wynika, ze wokét takiego terminalu zatrudnienie w sektorze logistycznym ros-
nie szybciej niz przecigtnie [Heuvel i inni 2013, ss. 45-46].

Aby transport intermodalny byt z punktu widzenia organizacji réwnie
prosty w wykorzystaniu, co i drogowy, musi by¢ spetniony jeden warunek.
Wymagana jest tylko jedna umowa na przewéz zawarta z jednym wyko-
nawcg, ktdry jest odpowiedzialny za organizacj¢ i przebieg procesu dostawy
towaru oraz postuguje si¢ dokumentem transportowym, obejmujacym calq
tras¢ dostawy. Gdyby warunek ten nie zostal spetniony, zorganizowanie go
dla zleceniodawcy bytoby formalnie duzo trudniejsze, a takze w przypadku
opéznienia czy uszkodzenia towaru rozwiazanie probleméw byloby bardziej
skomplikowane.

Podsumowujac: dzigki centrom logistycznym mozliwe jest tworzenie wa-
runkéw do wzrostu komodalnosci transportu. Duze partie towaréw oraz r6z-
norodna infrastruktura transportu i infrastruktura do obstugi tadunkéw, jaka
dysponuje centrum logistyczne, umozliwia taki dobér srodkéw transportu, by
byly one optymalnie dostosowane do natury produktu, rodzaju i jakosci infra-
struktury transportu na trasie przewozu. Dzigki temu mozliwa jest optymali-
zacja wykorzystania $rodkéw transportu, stosowania odpowiednich w danych
warunkach technologii transportowych itp. Dodatkowa korzyscig jest mozli-
wo$¢ pozyskiwania tadunkéw powrotnych dla §rodkéw transportu, co dodat-
kowo zwigksza efektywno$¢ dziatan logistycznych [Fechner 2010, ss. 25-26].
Niewatpliwie przeklada si¢ to na poprawe pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstw majacych dostep i korzystajacych z ustug takich centréw.

Kolejnym obszarem centrum logistycznego sa place sktadowe, magazyny
i inne obiekty, w ktérych sktadowane sa materialy i towary. Wykorzystywane
moga by¢ one do réznych celéw, jednak wickszo$¢ jest zwiazana bezposrednio

z logistyka (rysunek 3).
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Rys. 3. Wykorzystanie powierzchni w centrach magazynowych w Polsce
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Zrédto: Colliers International 2014.

Réwniez sektory wykorzystujace te powierzchnie to gtéwnie branza ustug
logistycznych (39%) i handlowa (21%) [Colliers International 2014]. W Pol-
sce obserwujemy staly wzrost nowoczesnych powierzchni magazynowych
w parkach i centrach logistycznych. Dotyczy to w szczegdlnosci obszaréw wo-
két najwickszych aglomeracji (rysunek 4).
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Rys. 4. Nowoczesna powierzchnia dostepna w parkach logistycznych
w wybranych regionach Polski w tysiacach m?
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Zrédlo: Colliers International 2014,

Oznacza to state zapotrzebowanie na taka powierzchni¢ przektadajace si¢
na zwickszajace si¢ znaczenie parkéw i centréw logistycznych w taricuchach
dostaw.

Centra logistyczne oraz parki logistyczne daja kolejna wazna korzys¢ po-
prawiajaca pozycj¢ konkurencyjng przedsi¢biorstw korzystajacych z ich ustug.
Obiekty te z racji swej natury (obiekty przestrzenne, w ktérych dziata kilka-
dziesiat firm oferujacych swoje ustugi uzupetniajace si¢ nawzajem) wymuszaja
wspdtprace. Wzmacnia to wigzi, jakie powstaja pomigdzy partnerami w taricu-
chu dostaw. Co wazne, to wymuszanie wsp6tpracy moze réwniez stymulowaé
wprowadzanie nowoczesnych rozwiazari informatycznych, takich jak np. EDI
(elektroniczna wymiana dokumentéw). Pozwala ono na uzyskanie przez stosu-
jace je przedsi¢biorstwa wielu korzysci, ktére mozna podzieli¢ na trzy grupy:
bezposrednie (np. oszczgdno$¢ papieru, nizsze koszty wypetniania dokumen-
téw), posrednie (np. zwickszenie szybkosci dokonywanych transakeji, mniejsze
zapasy) oraz strategiczne (np. lepsza komunikacja mi¢dzy partnerami, mozli-
wo$¢ budowania trwatych wigzéw migdzy nimi) [Stopezyriski 2011, s. 162].

Firmy wykorzystujace w swoim dziataniu centra logistyczne maja utatwio-
ny dobér nowych partneréw w ramach faficuchéw i sieci dostaw. Latwiej jest
dzigki temu zmienia¢ ich i dopasowywaé do biezacych potrzeb. Wspétpraca
z podmiotami gospodarczymi funkcjonujacymi w bezposrednim sasiedztwie
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pozwala na redukcje kosztéw (m.in. transakeyjnych). Dzi¢ki kooperagji takze
na poszerzenie oferty ustugowej [Mikliriska 2011, s. 242]. Korzy$¢ ta dotyczy
réwniez przedsi¢biorstw wykorzystujacych w swoim dziataniu parki logistycz-
ne. Jednak w tym przypadku z racji tego, ze park logistyczny oferuje z reguty
mniej ustug z racji braku intermodalnego terminalu przetadunkowego, mozli-
wo$¢ doboru partneréw bedzie mniejsza.

Takze samo dziatanie na terenie nowoczesnego obiektu logistycznego daje
korzyéci z punktu widzenia konkurencyjnosci. Srodowisko, w ktérym taka
firma funkcjonuje, z reguly nasycone jest najnowszymi technologiami przeta-
dunkowymi, sktadowania, transportowymi czy informatycznymi [Miklifiska,
2011, s. 243]. Pozwala to na ich wykorzystywanie, co czgsto oznacza wzrost
innowacyjnosci samego przedsi¢biorstwa.

Centra logistyczne w Polsce

Aczkolwiek centra logistyczne moga mieé istotny wplyw na usprawnienie
taricuchéw dostaw i poprawienie konkurencyjnosci firm korzystajacych z ich
ustug, w Polsce ich sie¢ jest zdecydowanie niedostateczna. Obecnie na tere-
nie Polski znajduje si¢ kilka centréw logistycznych odpowiadajacych definigji
(speniajacych warunek intermodalnosci). Pierwsze to Slaskie Centrum Lo-
gistyki SA w Gliwicach, powstate na bazie portu rzecznego w tym miescie.
Kolejnym jest Mi¢dzynarodowe Centrum Logistyczne Euroterminal Stawkéw
w Stawkowie, powstalym z przebudowy kofcowego terminalu linii szeroko-
torowej LHS [Fechner 2010, s. 29]. Dwa centra logistyczne znajduja si¢ tak-
ze w Wielkopolsce. Pierwsze to Wielkopolskie Centrum Logistyczne Konin
— Stare Miasto, a drugie to Centrum Logistyczno-Inwestycyjne Poznari [Biaty,
Kott, Organka 2013, ss. 51-55]. Za jedna z gléwnych przyczyn matej licz-
by centréw logistycznych uznaje si¢ brak nowoczesnych bocznic kolejowych,
warunkujacych budowe terminali intermodalnych. Obecnie istniejace centra
magazynowe, ktore sg wlasnoscia operatoréw logistycznych, w niewielkim za-
kresie maja dostep do kolei. Brak wystarczajacych $rodkéw finansowych i ure-
gulowan wilasno$ciowych uniemozliwia skuteczng rozbudowe terminali kolejo-
wych przez PKP Cargo SA [Piekarski, Juscinski 2005, s. 48].

Nieliczne centra logistyczne w Polsce uzupelniaja parki logistyczne, ktére
oferuja nowoczesne powierzchnie magazynowe, ale nie dysponuja terminala-
mi intermodalnymi. Nawet jesli w regionie wystepuje skupisko firm oferuja-
cych szeroki zakres ustug logistycznych, wéréd nich jest terminal intermodalny,
wspomniane centra magazynowe, firmy oferujace zaplecze socjalne, bytowe
czy serwisowe, tworzace klaster logistyczny bedacy alternatyws dla centrum lo-
gistycznego [Leder-Pietrzko 2011, s. 43] to niedostateczny poziom wspdtpracy
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miedzy firmami, mata skala dzialania i czgsto agresywna konkurencja miedzy
nimi skutkuja niewielka popularnoscia transportu intermodalnego, co prze-
ktada si¢ na stabsza konkurencyjnos¢ polskich przedsi¢biorstw. Problem bra-
ku wspétpracy, ktéry wystgpuje w klastrach logistycznych, dotyczy nie tylko
Polski. W Stanach Zjednoczonych, w Piedmont Atlantic Megaregion (PAM)
pojawity si¢ podobne problemy. Brak wlasciwej wspdlpracy powoduje gorsza
realizacje ustug logistycznych. W przysztosci, by sprostaé rosnacym oczekiwa-
niom rynku, taka wspétpraca bedzie konieczna, by dopasowywaé do popytu
wielko$¢, polozenie magazynéw oraz optymalizowad inne ustugi logistyczne.
Aby to bylo mozliwe, konieczne bedzie zaangazowanie strony publicznej [Da-
blanca, Ross 2012, s. 441].

Rys. 5. Czynniki brane pod uwage przy wyborze lokalizacji magazynowe;j
i ich znaczenie dla najemcéw

Lokalizacja (Region)

Czynniki finansowe

Klasa budynku (Budynek klasy A)

Mozliwos$¢ dowolnej aranzacji powierzchni
Lokalizacja blisko gtéwnych szlakéw...

Sasiedztwo partneréw biznesowych

Dogodny dojazd samochodem cigzarowym

Bliskos¢ lotniska

Dogodny dojazd komunikacjg miejska

Czas dojazdu pracownikéw

Parking blisko budynku

0% 10% 20% 30% 40% S5S0% 60% 70% 80% 90% 100%

M Bardzo istotne I Istotne M Neutralne B Mato istotne M Nieistotne

Zrédlo: Colliers International 2014.

Wida¢ to réwniez w potrzebach samych firm, ktére nie zauwazaja poten-
cjatu, jaki drzemie w centrach logistycznych. Najwazniejszymi czynnikami
branymi pod uwage przy wyborze magazynéw sa tradycyjnie (rysunek 5): lo-
kalizacja (rozumiana jako region, gdzie znajduje si¢ magazyn), koszty najmu
oraz dogodny dojazd samochodem ci¢zarowym. Niewielkie znaczenie ma na-
tomiast np. dostgpnos¢ partnerédw biznesowych.

Sytuacje moze zmieni¢ polityka wynikajaca z przystapienia naszego kra-
ju do Unii Europejskiej. Po pierwszej dekadzie od przystapienia widaé pierw-
sze efekty w postaci istotnej poprawy infrastruktury drogowej, w mniejszym
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stopniu kolejowej. W Strategii rozwoju transportu przygotowanej przez Mi-
nisterstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej transport inter-
modalny ma by¢ wspierany poprzez tworzenie korzystnych warunkéw tech-
nicznych, prawnych, organizacyjnych i ekonomiczno-finansowych [MTBiGM
2013, ss. 62-65]. Jednak doktadniejsza analiza tej strategii sugeruje, ze wigk-
sz0$¢ srodkéw finansowych wydana zostanie w tym czasie na dalsze poprawia-
nie infrastruktury drogowej kosztem infrastruktury kolejowej. Zrezygnowano
z budowy linii Y (systemu kolei duzych predkosci), ktéra miata przeja¢ potoki
pasazerskie z magistrali kolejowej E20, by mogta stuzy¢ gtéwnie przewozom
towarowym. Oznacza to w praktyce faworyzowanie transportu drogowego
i brak wlasciwego tempa rozwoju centréw logistycznych i transportu intermo-

dalnego.

Podsumowanie

Centra logistyczne sa dzi§ waznym elementem taficuchéw i sieci dostaw. Po-
zwalaja one, dzigki szerokiemu zakresowi ustug oferowanych na ich terenie,
poprawiaé pozycje konkurencyjng przedsigbiorstw korzystajacych z ich ofer-
ty. Jednocze$nie przyczyniaja si¢ do wzrostu intermodalnosci transportu. Sa
one tez waznym motorem przyspieszajacym rozwodj gospodarczy na terenach
z nimi sasiadujacych.

By mogta powsta¢ dostateczna liczba takich obiektéw, potrzebne jest
wsparcie wladz zaréwno lokalnych, jak i centralnych. Niezbedna jest tez
wspotpraca organizacji i instytucji wspottworzacych takie centrum. W pol-
skich warunkach okazuje si¢, ze brakuje wsparcia, wspétpracy oraz oddolne-
go dazenia firm do stworzenia takiej sieci centréw logistycznych, stad licz-
ba dziatajacych centréw logistycznych jest niewielka i nie tworza one sieci
umozliwiajacej pelne wykorzystanie potencjatu. Zamiast nich powstaja cen-
tra magazynowe, obiekty nasycone nowoczesnymi technologiami logistycz-
nymi, informatycznymi, stymulujace wspétprace pomigdzy podmiotami ko-
rzystajacymi z ich ustug. Nie daja one jednak az takich mozliwosci jak centra
logistyczne. Przektada si¢ to migdzy innymi na ograniczony dost¢p do trans-
portu intermodalnego, co skutkuje stabsza pozycja konkurencyjng polskich
przedsi¢biorstw.

Bibliografia

Biaty P., Kott I., Organka K. (2013), Tendencje rozwoju polskich centréw logistycznych,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej”, Zarzadzanie nr 10.



Rola centrow i parkéw logistycznych w budowaniu przewagi... 41

Blaik P., Matwicjczuk R. (2008), Logistyczny taticuch tworzenia wartosci,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole.

Bujak A., Sliwa Z. (2009), Nowe wyzwania i kierunki przemian w logistyce dystrybucji
w wujeciu  migdzynarodowym, ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej”,
Transport, Zeszyt 71.

Chick S., Huchzermeier A., Netessine S. (2014), Europe’s Solution Factories,
»Harvard Business Review”, April.

Christopher M. (1998), Logistyka i zarzgqdzanie taricuchem podazy, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw.

Colliers International (2014), Rynek magazynowy okiem najemcy: Identyfikacja
potrzeb i trendéw, Rynek magazynowy.

Coyne K. (2000), Sustainable Competitive Advantage, ,McKinsey Quarterly”, no.
3/2000.

Dablanca L., Ross C. (2012), Atlanta: a mega logistics center in the Piedmont Atlantic
Megaregion (PAM), ,Journal of Transport Geography”, no 24.

Fechner 1. (2004), Centra logistyczne. Cel, realizacja, przysztosé, Biblioteka
Logistyka, Poznan.

Fechner 1. (2010), Centra logistyczne i ich rola w procesach przeplywu tadunkiw
w systemie logistycznym Polski, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Warszawskiej”,
Warszawa.

Heuvel F.,, Langen P., Donselaar K., Fransoo J. (2013), Spatial concentration and
location dynamics in logistics: the case of a Dutch province, ,Journal of Transport
Geography”, no. 28.

Kwasniowski S., Nowakowski T., Zajac M. (2008), Transport intermodalny
w sieciach logistycznych, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw.

Lambin ]. (2001), Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, PWN, Warszawa.

Leder-Pietrzko A. (2011), Klaster ustug logistycznych alternatywq dla centrum
logistycznego w obszarze metropolitalnym, ,Acta Universitatis Lodziensis Folia
Oeconomica”, no. 251.

Miklinska J. (2011), Wspdtpraca podmiotéw publicznych i prywatnych jako czynnik
ksztattowania nowoczesnej infrastruktury logistycznej i poprawy konkurencyjnosci
praedsigbiorstw, International Journal of Management and Economics” (, Zeszyty
Naukowe Kolegium Gospodarki Swiatowej”, SGH), nr 31.

Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej, (2013), Strategia
rozwoju transportu do 2020 roku.



42 Barttomiej Stopczynski

Piekarski W., Jusciriski S. (2005), Centra logistyczne w Polsce po wejsciu do Unii
Europejskiej, Eksploatacja i Niezawodno$¢, nr 4.

Porter M. (2001), Porter o konkurencji, PWE, Warszawa.

Raue J., Wallenburg C., (2013), Alike or not? Partner similarity and its outcome in
horizontal cooperations between logistics service providers, ,,Logistics Research”, Vol.

6, Issue 4.

Stopezynski B. (2011), Wptyw systeméw EDI na konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw,
»Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie”, Zeszyt 9, tom XII.

Swierczek A. (2007), Od taricuchéw dostaw do sieci dostaw, »Logistyka”, nr 1.

Witkowski J. (2010), Zarzqdzanie lasicuchem dostaw: koncepcje, procedury,
doswiadczenia, PWE Warszawa.



Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 5, czg$¢ 111, ss. 43—-61

Grzegorz Wtodarski

Spoteczna Akademia Nauk

Koszty w transporcie drogowym
The Costs of Road Transport in Logistics Distribution

Abstract:

This project describes the costs of transport. A special area is interest road transport
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Wstep

»Przezywamy obecnie okres dominacji, potaczony z fascynacja, taricuchami
dostaw, dobrymi praktykami kierowanymi do potencjalnego klienta, marke-
tingowym przekonywaniem klienta do ustug transportowo-spedycyjno-logi-
stycznych. Zanika przy tym ogélnoekonomiczny dyskurs na temat ekonomiki
dziatania przedsi¢biorstw transportowych”. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z wywodem
prof. dr. hab. J. Brdulaka [Brdulak 2014]. Kazdy przedsi¢biorca powinien wie-
dzie¢, ze nizsze koszty to wigkszy zysk. Niestety, cze$¢ — szczegblnie matych —
przedsigbiorstw nie prowadzi zadnego rachunku ekonomicznego, a powiedze-
nie ,,oby kétka si¢ krecily, to co$ si¢ zarobi” jest zbyt czgsto naduzywane przez
whascicieli tego typu podmiotéw i prowadzi najczesciej po réwni pochylej ku
upadkowi. Nie sposéb zarzadza¢ organizacja ukierunkowana na zarobkowe
$wiadczenie ustug transportu drogowego bez opracowania odpowiedniej stra-
tegii kosztowe;.



44 Grzegorz Wtodarski

Transport jest jednym z najwazniejszych ogniw zdecydowanej wigkszosci
systeméw logistycznych. To ustuga transportowa tworzy pomost pomiedzy
nabywajacym i sprzedajacym, zaréwno w relacjach B2C, jak i B2B. Z da-
nych GUS wynika, ze w roku 2012 ten rodzaj transportu byt w Polsce gate-
zia, ktéra z ogdlnej liczby 1 844 070 tys. ton towardw przewiozta 1 548 111
tys. ton — jest to prawie 84% wszystkich tadunkéw. Dlatego nie bez przyczy-
ny H.D. Herbert szacuje koszty dystrybucji w USA w roku 1994 na 7,7%,
a koszty samego transportu — na 3,09% catkowitej wartosci sprzedazy [Davis,
1994]. Na podstawie powyzszych danych mozna stwierdzi¢, ze w powszech-
nie spotykanym powiedzeniu ,,transport jest krwiobiegiem gospodarki” nie ma
przesady. W zwiazku z tym pilnie potrzebna jest edukacja ekonomiczna przed-
sigbiorcéw zajmujacych si¢ transportem drogowym. W odczuciu autora po-
siadanie przez przewoznika certyfikatu kompetencji zawodowych nie daje mu
dostatecznej wiedzy z zakresu analizy kosztow i kalkulacji cen $wiadczonych
ustug transportu drogowego.

Koszty to pojecie wieloaspektowe, ktére mozna odmiennie interpretowaé
w zaleznosci od optyki przeprowadzonej analizy. Jesli chodzi o koszty w trans-
porcie drogowym, to mozna bez trudu zauwazy¢ wyrazng dychotomi¢ w ich
klasyfikacji. Jedna cz¢$¢ stanowia koszty, ktére nie obciazaja przedsigbiorcéw
bezposrednio. Sg to koszty: degradacji srodowiska, wptywu transportu na
zdrowie cztowieka, koszty makroekonomiczne, koszty okotogateziowe w trans-
porcie drogowym, czyli koszty infrastruktury drogowej, wypadkéw, kongestii*
czy wreszcie ogélnie rozumiane koszty spoteczne. Innym rodzajem sa nato-
miast koszty produkeji ustugi transportowej, do ktérych mozna zaliczy¢: kosz-
ty paliwa, place, ubezpieczenie, naprawy, opony itd. Koszty przedsi¢biorstwa
$wiadczacego ustugi tego typu mozna z kolei dzieli¢ wedtug wielu kryteriéw.
Analiza rachunkowa bedzie klasyfikowa¢ koszty na miedzyokresowe, kapitato-
we wplywajace na wynik finansowy, podatkowe, pozapodatkowe, bilansowe,
pozabilansowe.

Nie jest ambicja autora tego opracowania przedstawienie kosztéw trans-
portu drogowego w szerokim tego stowa znaczeniu. To zadanie spelnity takie
programy badawcze jak UNITE, GRACE i tym podobne. Celem opracowania
jest jak najszersze spojrzenie na koszty operacyjne przedsi¢biorstwa — zaréwno
jawne, jak i ukryte — oraz pokazanie matego wycinka mozliwosci osiagnigcia
przewagi rynkowej nad konkurentami poprzez umiej¢tne zarzadzanie wybra-

! Koszty kongestii sa to koszty opéznieri po stronie innych uzytkownikéw transportu
niekorzystajacych z infrastrukeury transportowej. Zrédtem kongestii sg zakorkowane
miasta, zamkniete dla ruchu cigzarédwek drogi, objazdy itp.
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nymi kosztami dziatalnosci organizacji $wiadczacej ustugi transportu drogowe-
go w logistyce dystrybucji. Analiza kosztéw spolecznych, kongestii, wypadkéw
czy degradacji $rodowiska transportu niech pozostanie domeng takich wyzej
wymienionych programéw badawczych.

Najwazniejsze koszty w transporcie drogowym towaréw

Paistwo, poprzez regulacje prawne, bardzo mocno wptywa na koszty funk-
cjonowania transportu samochodowego. Niestety, praktycznie nie ma zadnych
utatwien dla transportu i zwiazanego z nimi oddzialywania instytucji paristwa
na strong przychodowa. ,,Paradoksalnie zatem rynek transportu samochodowe-
go, mimo swojej znaczacej pozycji, stat si¢ od kilku lat powodem zaniepokoje-
nia ze strony samego Srodowiska przewoznikéw, jak i instytucji nadrzednych.
Widoczne staje sig, ze taki stan ekonomiczny sektora transportu samochodo-
wego zagraza wspotdziataniu statego systemu transportowego, a konkurencja
wewnetrzna przybiera formy ostabiajace firmy, a nawet ja rujnujace” [Bent-
kowska-Senator, Kordel i Waskiewicz 2012].

Wedtug prawa bilansowego koszty dzialalnosci operacyjnej przedsiebior-
stwa transportu drogowego rzeczy w logistyce dystrybucji to naktady potrzeb-
ne do wytworzenia ustugi transportowej, wyrazone w jednostkach pieni¢znych
i rozliczone w przyjetym okresie rozliczeniowym. Aby mie¢ petny obraz wszyst-
kich kosztéw przesi¢biorstwa, do wymienionych wyzej kosztéw dziatalnosci
operacyjnej nalezy doda¢ pozostale koszty operacyjne oraz koszty finansowe.
Pozostate koszty operacyjne to koszty bezposrednio niezwiazane z gtéwna dzia-
talnoscia operacyjng przesigbiorstwa.
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Najczgdciej sa to: utrata wartosci majatku, niezawinione niedobory (na-
turalne ubytki paliwa), koszty zaniechanych inwestycji, niesciagalne przedaw-
nione naleznosci, optaty sadowe itp. Koszty finansowe to koszty realizowanych
operacji finansowych przedsi¢biorstwa, przewaznie odsetki, obcigzenia podat-
kowe, koszty prowadzenia rachunkéw bankowych, réznice kursowe, rezerwy
na przewidywane straty z operacji finansowych, oplaty gietdowe itp.

W transporcie drogowym najczgsciej stosowanymi miernikami kosztéw
jest koszt jednego tonokilometra, wozokilometra oraz przebiegu pojazdu cigza-
rowego. Koszt jednego tonokilometra opiera si¢ na wycenie kosztéw potrzeb-
nych do przemieszczenia 1 tony fadunku na odcinku drogi dtugosci jednego
kilometra. Szacowanie kosztéw na podstawie tego miernika jest stosowane naj-
czgécie przy przewozach drobnicowych, gdzie nie zawsze fadowno$¢ pojazdu
jest wykorzystana optymalnie.
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Koszt wozokilometra jest natomiast iloczynem dlugosci przebytej dro-
gi i liczby uzytych srodkéw transportowych w celu realicji zadad transporto-
wych w badanym okresie. Ten rodzaj szacowania kosztéw ustugi transportu
drogowego jest najczesciej stosowany w przewozach catopojazdowych. Ponie-
waz dazeniem wigkszosci firm jest petne wykorzystanie zdolnosci przewozo-
wych pojazdéw, zasadne jest skupienie si¢ na wkazniku, kedry jest zwiazany
z przewozami catopojazdowymi. Koszt jednego wozokilometra na przestrzeni
ostatnich lat ciagle rosnie, co obrazuje powyza tabelka. Na jej podstawie, po-
réwnujac rok 2008 i rok 2011, mozna stwierdzi¢, ze najbardziej wzrosty koszty
jednego wozokilometra w takich obszarach jak materialy pedne o 22 grosze,
wynagrodzenia kierowcéw o 13 groszy, oplaty drogowe az o 28 groszy oraz
podatek od $rodkéw trwatych o 6 groszy. Mimo ze dane za rok 2012 obej-
muja tylko pierwsze pétrocze, wida¢ wyraznie dalszy wzrost kosztéw materia-
léw pednych, plac i oplat drogowych, a takze podatku od srodkéw transpor-
towych. Trend powyzszy wskazuje na wzrost kosztéw pracy, nosnikéw energii
i obciazen na rzecz pafstwa. Jednoczesnie musi niepokoi¢ spadek amortyzacji,
kredytéw i leasingu, czyli zrédet finansowania przedsigbiorstw, co jest zjawi-
skiem wskazujacym na stagnacjg, a nawet recesj¢ w rozwoju tej galezi trans-
portu. Jak wynika z powyzszego wykresu, w organizacjach $wiadczacych ustugi
transportu drogowego rzeczy, wiréd kosztéw operacyjnych najbardziej znacza-
cg pozycja sa koszty matrialéw pednych. Jest to pozycja, ktdra zawiera okoto
40% wszystkich kosztéw jednego wozokilometra. Dwie kolejne znaczace po-
zycje w rachunku kosztéw to ptace kierowcéw i optaty drogowe.
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Wyk. 2. Zmiany $redniego kosztu jednego wozokilometra przebiegu na
przestrzeni lat 2008-2012

Pozostate koszty dziatalnosci wmm
Koszty ryzyka transportowego 1
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Zrédo: Opracowanie wtasne na podstawie danych Instytutu Transportu Samochodowego.

Od roku 2008 koszt jednego wozokilometra ciagle rosnie. Niestety nie
przektada si¢ to na stawki transportowe. Trzeba nadmienié, ze wykresy zamiesz-
czone powyzej przedstawiajg koszty $rednie wozokilometra wyliczone na pod-
stawie badari Instytutu Transportu Samochodowego i sa rodzajem wskazéwki
dla przedsi¢biorstw w procesie kalkulacji ceny za jeden wozokilometr. Autor
— jako wieloletni praktyk zarzadzania przesigbiorstwem transportu drogowego
rzeczy — doskonale wie, ze obecnie obowiazujace stawki za ustugi transportowe
sa znacznie nizsze od kosztéw szacowanych przez ITS.

Aby funkcjonowa¢ na rynku ustug transportowych, przedsi¢biorstwo
transportu drogowego musi uzykiwaé stawki za swoje produkty co najmniej
réwne kosztom catkowitym produkgji ustug lub obnizy¢ koszty w celu zréwno-
wazenia ich z obowiazujacymi cenami rynkowymi. W innym wypadku bedzie
korzystato z wypracowanych wczesniej zasobéw, co doprowadzi do zadtuzenia
i upadlosci organizacji. Niestety, czgsto bywa tak, ze ,konkurencja cenowa do-
puszcza stawki nizsze od whasnych $rednich kosztéw jednostkowych wystepu-
jacych w danym segmencie przewozéw branzy; $wiadczy to o krétkowzroczno-
éci i braku solidarnosci $rodowiska przewoznikéw. Realizacja przewozéw przy
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stawkach ponizej wlasnych kosztéw, w imi¢ doraznych korzysci, moze skut-
kowa¢ tylko bankructwem firmy. Swiadomo$é, ze tylko na bazie rentownosci
ustug i z wizja rozwoju jakosci sfery ustug mozna budowaé przysztos¢ whasnej
firmy, jak dotad, nie byta powszechna wéréd przewoznikéw samochodowych
[Bentkowska-Senator, Kordel i Wagkiewicz 2012].

Autorka powyiszego cytatu zdecydowanie ma racje, lecz istnieje réwniez
co$ takiego jak presja otoczenia, czasu i okolicznosci, czyli koniecznos¢ ure-
gulowania zaciagnigtych zobowigzan wobec leasingodawcéw, sptat kolejnych
rat kredytéw, presja pracownikéw, nieuregulowane podatki, faktury za paliwo,
a czgsto réwniez niezaptacone kary. Na te problemy czgsto naktada sie réw-
nolegte zarzadzanie firma i wykonywanie zawodu kierowcy przez wlasciciela.
Outsider badajacy sytuacj¢ ekonomiczna firmy zaleci zamknigcie dziatalnosci.
Niestety, osoby prowadzace male firmy rodzinne zabezpieczaja czgsto zobo-
wigzania powstale w toku prowadzenia dzialalno$ci calym swoim majatkiem,
a czgsto réwniez majatkiem swojej rodziny. W obliczu bankructwa nie tylko
firmy, lecz takze osobistego podejmuja zlecenia za ceng nizsza od kosztéw, aby
splaci¢ dtugi lub uregulowa¢ najpilniejsze zobowigzania. Niestety tego rodzaju
dziatanie nie tylko przedtuza agonie firmy, lecz takze — a moze przede wszyst-
kim — zaniza stawki, szkodzi catej branzy i wplywa na wyniki innych podmio-
téw. Jest to zdecydowanie niekorzystne zjawisko, ktére powoduje niezdrowa
konkurencjg. Zderzajac to zjawisko z wyborem zleceniobiorcy przez pryzmat
kryterium ceny, mamy niekorzystny trend dazenia do jak najnizszej ceny ustu-
gi kosztem jej jakosci.

Ukryte koszty operacyjne w transporcie drogowym towaréw

Innym rodzajem kosztow sa koszty operacyjne nieujawnione w oficjalnej ewi-
dengji, lecz ponoszone przez przedsigbiorstwa.

Najczgsciej wystgpujacymi kosztami w tej grupie s koszty: anomii pra-
cowniczej, koszty ukryte wynagrodzeni, czyli tzw. ,placa pod stolem”, koszty
wypadkéw drogowych, koszty wynikajace z braku jednolitego europejskiego
systemu poboru optat drogowych, koszty zarzadzania przebiegiem tras pojaz-
déw, koszty nieumiejetnej obstugi pojazdéw i inne.

Tak jak w kazdej innej dziatalnosci gospodarczej réwniez w transporcie
drogowym dochodzi do kradziezy pracowniczych. Niestety w $wiadomosci
kierowcy samochodéw cigzarowych zuzycie paliwa ponizej zatozonej normy
jest zastuga prowadzacego pojazd i zaoszczgdzone paliwo, w jego przekonaniu,
nalezy do niego. Dlatego w wielu organizacjach kierowcy dopuszczajg sig kra-
dziezy paliwa. Anomia pracownicza jest obecna nie tylko w przedsigbiorstwach
drogowego transportu rzeczy, lecz takze w wigkszosci firm. Do najczgstszych
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przypadkéw anomii pracowniczej zaliczaja sig: ,,okradanie pracodawcy z pro-
duktéw, poétprodukeéw i surowcéw, pozorowanie pracy, uzywanie samochodu
stuzbowego i telefonu stuzbowego do celéw prywatnych, wezesniejsze wycho-
dzenie z pracy bez wiedzy i zgody pracodawcy, zatatwianie prywatnych spraw
w godzinach pracy, wynoszenie do domu dobrego sprzgtu i spisywanie go na
straty w czasie remanentu, po$§wiadczanie nieprawdy w raportach, wykorzy-
stywanie stanowiska do naciskéw na kontakty seksualne, spanie w pracy, wy-
korzystywanie kart rabatowych statych klientéw celem wynoszenia pieniedzy
z kasy pracodawcy, robienie prywatnych zakupéw na koszt nieswiadomych
tego klientéw pracodawcy” [Malinowski i inni 2013].

Jak ogromna jest skala kradziezy pracowniczych, moze $wiadczy¢ raport
Euler Hermes, ktéry lokuje Polske na niechlubnym trzecim miejscu w Euro-
pie, a straty firm zwiazane z kradziezami pracownikéw w roku 2011, tylko
w sektorze handlu, wyniosty w Polsce 1,67 mld dolaréw. Najczgstszym i naj-
bardziej uciazliwym zjawiskiem w dziatalnosci przedsi¢biorstw transportu dro-
gowego sg kradzieze paliwa. Wiele firm, aby ograniczy¢ tego typu prakeyki,
stosuje réznego rodzaju zabezpieczenia, najcz¢sciej sondy montowane w zbior-
nikach, przeplywomierze, metody tankowania do petna i tankowania tylko na
wlasnej stacji. Niestety autor niniejszego tekstu jako praktyk moze stwierdzi¢
z calg odpowiedzialnoscia, ze zadna z wymienionych metod nie jest stupro-
centowym zabezpieczeniem, lecz jedynie utrudnieniem, ktére nie eliminuje
zjawiska.

Placenie kierowcom z pomijaniem opodatkowania i osktadkowania ptac
jest do$¢ powszechnym zjawiskiem, co z kolei jest czgstym grzechem firm
transportu drogowego. Jest to pozorna oszczedno$é, ktéra najczesciej w per-
spektywie dtugofalowej nie tylko przynosi straty finansowe, lecz takze zachgca
do anomii pracownikéw. Delikatnie méwiac, skromna wiedza zarzadzajacych
w tym obszarze prowadzi do stosowania najprostszej metody rozliczer z pra-
cownikami. Jest to faktyczne wynagradzanie za przejechane kilometry, a ofi-
cgjalnie przyjmowang wielko$cig do rozliczeri z ZUS i US jest najnizsza pta-
ca krajowa. Wynika to z braku strategii wynagradzania, szkodzi pracodawcy,
pracownikom, organizacji prowadzacej dziatalno$¢ transportowa, a wreszcie
i firmie. Niestety swéj wktad w taki stan rzeczy wniést réwniez obowiazujacy
system prawny. W szczeg6lnosci regulacja, ktéra praktycznie zakazuje wynagra-
dzania kierowcéw za przejechane kilometry. Jest to podyktowane bezpieczen-
stwem w ruchu drogowym, lecz komplikuje systemy wynagradzania i prowadzi
do omijania prawa. Przepis powszechnie lekcewazony, niemozliwy do wykona-
nia lub po prostu ignorowany jako zbyt uciazliwy albo wrecz niepotrzebny, sta-
je si¢ prawem martwym, dlatego nalezatoby przyjaé inne rozwiazania prawne,
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ktére nie beda tamane i wplyna na poprawe bezpieczenistwa. Chyba ze przepis
w zamysle ma by¢ zrédlem dochodéw dla Padstwowej Inspekeji Pracy oraz
Inspekeji Transportu Drogowego. W obecnym stanie prawnym przedsigbiorca
praktycznie nie ma mozliwosci stosowania akordowych systeméw wynagradza-
nia, co wyraznie wplywa na wydajno$¢ zatrudnionych kierowcéw.

Koszty wypadkéw drogowych to grupa kosztéw, ktdre sa szacowane na
poziomie makroekonomicznym, natomiast pomijane w rachunku kosztéw
przedsigbiorstw. Niestety, we wspotczesnej rzeczywistosci wypadki drogowe
sa nieodtacznym elementem dziatalnosci firm transportowych i powinny by¢
uwzgledniane w strategii kosztowej kazdego przedsi¢biorstwa, a zarzadzajacy
powinni uwzglednia¢ w budzetach firm ich skutki ekonomiczne.

Brak jednolitego europejskiego systemu poboru optat drogowych EETS,
ktéry wedtug dyrektywy powinien by¢ dostepny dla pojazdéw cigzarowych do
20 pazdziernika 2012 ., a do tej chwili nie dziala, jest kolejnym Zrédtem kosz-
téw firm. Réwniez wdrozenie jednolitego europejskiego systemu dla wszyst-
kich pojazdéw do 13 pazdziernika 2014 r. nie zostalo zrealizowane. Jest to
nastgpny element, ktéry przez opieszalo$¢ urzednicza podwyzsza koszty i sku-
tecznie utrudnia dzialalno$¢ firm. Obecnie pojazd poruszajacy si¢ po szlakach
drogowych Europy musi posiada¢ urzadzenia dedykowane dla kazdego kraju
(poza Niemcami i Austria). Podwyzsza to niepotrzebnie koszty dziatalnosci,
a czgsto przez literalne stosowanie prawa krajowego jest zrédlem restrykeji fi-
nansowych. Przykladem jest Stowacja, gdzie kara za posiadanie urzadzenia do
naliczania oplat w pojezdzie, ktdry nie pojawit si¢ na terenie Stowagji, jest czte-
rokrotnie wyzsza od ceny samego urzadzenia, oraz Austria, gdzie kara za nie-
dostarczanie do operatora w ciagu 14 dni $wiadectwa ekologii mimo posiada-
nia tego dokumentu podczas kontroli drogowej w pojezdzie wynosi 240 euro.
Tego typu kary sa elementem dziatari restrykeyjnych wobec transportu drogo-
wego — w taki sposéb odbiera to branza transportowa nie tylko w Polsce.

Sredni koszt przejazdu jednego kilometra przez pojazd cigzarowy wedtug
Instytutu Transportu Samochodowego w roku 2012 wynosit 3,84 ztote. Mimo
tak wysokich kosztéw wiele przesigbiorstw nie posiada systeméw $ledzenia
pojazddéw, a jeszcze mniej z nich wdrozylo systemy zarzadzania trasami. Nie-
stety kierowcy zatrudnieni w wielu firmach §wiadczacych ustugi transportowe
nie maja $wiadomosci, na jakie straty narazaja przedsi¢biorstwo, nie planujac
tras przejazdu. Wedlug autora planowaniem tego typu czynnosci, a nastgpnie
wspomaganiem kierowcéw w ich pracy powinni zajmowal si¢ dedykowani
planerzy posiadajacy odpowiednie narzedzia i wiedzg.

Brak dostatecznej wiedzy z obstugi pojazdéw przektada si¢ bezposrednio
na awaryjnos¢, dugos¢ okresu eksploatacji i zuzycie paliwa. Niestety z rozméw
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przeprowadzonych przez autora z wieloma kierowcami wynika, ze znikomy
odsetek zna instrukcjg obstugi pojazdu, ktéry kazdego dnia prowadzi. Wspét-
czesne pojazdy s3 coraz bardziej zaawansowane technologicznie i bez wiedzy
o zainstalowanych w pojezdzie systemach wspomagania kierowca nie moze
w pelni wykorzysta¢ ich mozliwosci i staje si¢ swego rodzaju ,lacznikiem po-
miedzy kierownicg a pedalem gazu i hamulca”.

Innym rodzajem kosztéw sa koszty kar niewspéimiernie wysokich do
popetnionych wykroczen w polskim systemie poboru myta, francuskich
i belgijskich regulacjach socjalnych dotyczacych firm transportowych (kara
30 tys. euro za nocleg w pojezdzie w czasie odpoczynku tygodniowego we
Francji i 18 tys. euro w Belgii), koszty nieudolnosci urz¢dniczej, zdarzajacych
si¢ tapéwek dla organéw kontrolnych w takich paristwach jak Rumunia, Bul-
garia czy Wegry. Koricowka roku 2014 przyniosta koniecznos$¢ stosowania
przez przewoznikéw spoza Niemiec najnizszej placy dla pracownikéw nie-
mieckich w wysokosci 8,5 euro za godzing pracy (kara dla przedsi¢biorstwa
za nieprzestrzeganie regulacji MiLoG wynosi od 30 tys. do 500 tys. euro).
Réwniez Francja nosi si¢ z zamiarem wprowadzenia regulacji podobnych do

MiLoG.

Jak ograniczy¢ wielkos$¢ kosztéw w przedsiebiorstwie transportu drogowego
towarow

»Sekretem biznesu jest wiedzie¢ co$, czego nikt inny nie wie” [Onassis 1993].
Ograniczenie kosztéw jest nierozerwalnie zwigzane z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi i wdrozeniem controllingu w szerokim tego stowa znaczeniu. Szcze-
gblnie wskazany w dziatalnosci ustugowej jest controlling personalny. Niestety
stowo controlling jest Zle kojarzone przez pracownikéw, chod jego angielskie
pochodzenie nie oznacza tylko kontroli, lecz jest pojeciem znacznie szerszym.
,Przez controlling nalezy rozumie¢ cato$¢ zadan, ktérych obiektem jest za-
pewnienie dostgpu do informacji, i koordynacja kierowania przedsi¢bior-
stwem w zakresie zapewniajacym optymalne osigganie celéw przedsigbiorstwa”
[Schweitzer i Friedll 1992]. Szczegblnie w przedsi¢biorstwach $wiadczacych
ustugi transportu drogowego w logistyce dystrybucyjnej powinno si¢ dazy¢ do
wdrozenia controllingu personalnego. Niestety dzisiejsze rozdrobnienie tej ga-
lezi transportu i niedostateczny poziom wiedzy nie pozwalaja na wdrozenie
tego typu kompleksowych rozwiazan. Dlatego pilniejsze jest pokazanie choé-
by matego wycinka mozliwo$ci panowania nad kosztami, co autor prébuje na
miar¢ swoich mozliwosci czyni¢ w tym opracowaniu.

Jednym z najwazniejszych zadari w transporcie drogowym jest zapobiega-
nie rozpowszechnionej anomii pracowniczej. Zadanie ograniczenia tego typu
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zjawisk jest zwiazane raczej z kulturg organizacyjna, poczuciem wspélnoty
i dumg pracownika, poczuciem osobistego znaczenia dla przedsi¢biorstwa,
w ktérym jest zatrudniony. ,Kultura organizacyjna petni pig¢ funkgji:

1. integracyjna,
percepcyjna,
adaptacyjna,
nadawania tozsamosci
stymulowania zmian organizacyjnych.

\Wediug okreslenia P. Bate’a jest spotecznym «klejem» utrzymujacym or-
ganizacje w catosci. Ten «klej» to uczestnictwo w organizacji przejawiajace si¢
akceptacja wspdlnych celéw, wartoéci, norm i pogladéw” [Sutkowski 2012].
Aby ograniczy¢ niekorzystne zjawiska zwigzane z anomia pracownikéw, nalezy
przywréci¢ etos dobrego pracownika, stworzy¢ jasne Sciezki awansu zawodo-
wego, sprawiedliwe systemy wynagradzania, poczucie sprawiedliwosci organi-
zacyjnej itd. Godziwa placa, poczucie wspélnoty i utozsamiania si¢ z organiza-
cja ograniczaja anomie.

Niemniej wazne jest szkolenie kierowcéw, poniewaz Zle wyszkolony kie-
rowca jest nieefektywny i przynosi przedsi¢biorstwu straty. Ponizsza tabelka
przedstawia mozliwoséci szybkiej i niskonaktadowej poprawy efektywnosci
przedsi¢biorstwa przez odpowiednia eksploatacje pojazdéw. Przedstawieni po-
nizej kierowcy prowadzili wszystkie pojazdy, jakie posiada badana firma, a ze-
stawienie zawiera przejechane przez nich kilometry oraz zuzyte w badanym
okresie paliwo. Na tej podstawie zostalo wyliczone $rednioroczne zuzycie na
100 kilometréw.

SRS
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Tab. 2. Roczne przebiegi i zuzycie paliwa wsréd grupy przebadanych
kierowcéw

Liczba llosé Sl

: > jechanych zuzytego zuzyae

Nazwisko kierowcy p';(zif;:etrézv pa):iwa r.)allwa

wroku20133 wroku2013 W litrachna

100 km
Kierowca 1 114070 32221 28
Kierowca 2 100966 28653 28
Kierowca 3 96979 27803 29
Kierowca 4 110756 31837 29
Kierowca 5 115219 33120 29
Kierowca 6 13238 3811 29
Kierowca 7 100264 29024 29
Kierowca 8 114774 33250 29
Kierowca 9 114260 33110 29
Kierowca 10 112024 32521 29
Kierowca 11 103733 30164 29
Kierowca 12 106948 31179 29
Kierowca 13 68240 19906 29
Kierowca 14 109620 31981 29
Kierowca 15 116640 34044 29
Kierowca 16 111700 32760 29
Kierowca 17 32233 9471 29
Kierowca 18 91248 26842 29
Kierowca 19 110984 32733 29
Kierowca 10 108349 32029 30
Kierowca 21 103397 30595 30
Kierowca 22 97189 28784 30
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Kierowca 23 98385 29184 30
Kierowca 24 99507 29529 30
Kierowca 25 113512 33768 30
Kierowca 26 105609 31549 30
Kierowca 27 95087 28644 30
Kierowca 28 97716 29468 30
Kierowca 29 112022 33804 30
Kierowca 30 100314 30288 30
Kierowca 31 110951 33515 30
Kierowca 32 82551 24950 30
Kierowca 33 75752 22974 30
Kierowca 34 103676 31523 30
Kierowca 35 65293 19853 30
Kierowca 36 75824 23098 30
Kierowca 37 68736 20951 30
Kierowca 38 108357 33042 30
Kierowca 39 110052 33582 31
Kierowca 40 106918 2682 31
Kierowca 41 109817 33618 31
Kierowca 42 21025 6447 31
Kierowca 43 104676 32179 31
Kierowca 44 74521 22919 31
Kierowca 45 79362 24444 31
Kierowca 46 100100 30833 31
Kierowca 47 99038 30607 31
Kierowca 48 57519 17787 31
Kierowca 49 76803 23766 31
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Kierowca 50 101770 31553 31
Kierowca 51 82060 25516 31
Kierowca 52 49899 15517 31
Kierowca 53 12452 3891 31
Kierowca 54 99496 31093 31
Kierowca 55 10814 3388 31
Kierowca 56 52414 16439 31
Kierowca 57 78354 24681 31
Kierowca 58 19502 6148 32
Kierowca 59 92518 29178 32
Kierowca 60 98503 31164 32
Kierowca 61 18014 5709 32
Kierowca 62 80992 25685 32
Kierowca 63 93045 29631 32
Kierowca 64 61621 19634 32
Kierowca 65 9656 3079 32
Kierowca 66 54287 17407 32
Kierowca 67 55969 18005 32
Kierowca 68 48430 15615 32
Kierowca 69 79867 25865 32
Kierowca 70 86148 28014 33
Kierowca 71 90479 29454 33
Kierowca 72 12535 4092 33
Kierowca 73 64030 21198 33
Kierowca 74 26513 8810 33
Kierowca 75 6964 2319 33
Kierowca 76 6587 2216 34
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Kierowca 77 14003 4768 34
Kierowca 78 7272 2481 34
Kierowca 79 10117 3461 34

Srednia 31

Zrédlo: Na podstawie materialéw wiasnych autora.

Réznica pomigdzy najbardziej i najmniej ekonomicznym sposobem pro-
wadzenia pojazdéw wynosi 6 litréw na 100 kilometréw, przy obecnych cenach
ON i przejechanych przez kierowce $rednio 100 tys. km w badanym rocznym
okresie daje niebagatelna sume 30 tys. ztotych (w ciagu jednego roku na jedne-
go kierowce). Podobna zalezno$¢ mozna wykazaé, poréwnujac pojazdy 6-let-
nie z najnowszymi. Wystarczy zapozna¢ si¢ z wynikami organizowanego od
kilku lat przez Volvo konkursu ,,Fuel Champion”, gdzie zuzycie paliwa przez
40-tonowy zestaw ponizej 25 litréw na 100 kilometréw nie jest niczym nad-
zwyczajnym. Poréwnujac to do zuzycia w granicach 40 litréw na 100 kilome-
tréw, co jeszcze nie tak dawno byto powszechnie przyjmowang norma, mamy
obraz rezerw tkwiacych w tym obszarze. Na podstawie przedstawionych wyzej
danych mozna wyselekcjonowa¢ pracownikéw, ktérzy wymagaja pilnego szko-
lenia w zakresie techniki prowadzenia i obstugi pojazdu.

Podobne mozliwosci wystgpuja w obszarze planowania tras pojazdéw
i efektywnego wykorzystania czasu pracy kierowcéw. Autor opracowania,
bedac prakeykiem zarzadzania, wprowadzit w zarzadzanej spéice migdzy in-
nymi takie rozwiazania jak likwidacja normy zuzycia paliwa. Wbrew pozo-
rom zdecydowanie ograniczyto to zuzycie paliwa, co mozna zaobserwowac
na podstawie powyzszej tabeli, oraz poprawito relacje pracownik—kierownik.
Innym innowacyjnym w $rodowisku firm transportowych rozwiazaniem jest
wprowadzenie zakazu poruszania si¢ pojazdéw przedsi¢biorstwa w godzinach
nocnych, szczegdlnie w czasie pomiedzy godzing 0.00 a 4.00. Skutkiem tego
rozwigzania jest ograniczenie do minimum wypadkéw oraz zdecydowanie
wigksza efektywnos¢ kierowcéw, ktérzy moga maksymalnie wykorzystaé czas

pracy.

Podsumowanie

»Postepujaca globalizacja na dynamicznie zmieniajacych si¢ rynkach wymu-
sza konieczno$¢ bycia konkurencyjnym na tych podmiotach gospodarczych,
ktére pretenduja do statusu zwycigzcy rynkowego” [Kolasiiska-Morawska
2010]. Zdecydowanie jest to trafne stwierdzenie, lecz w przekonaniu autora
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dla matego przedsigbiorcy jest pojeciem zbyt szerokim. Dlatego artykut ten
jest préba innego spojrzenia na koszty wystgpujace w drogowym transporcie
dystrybucyjnym i nie tylko, gdyz caly drogowy transport towaréw generuje
podobny rodzaj kosztéw. Jednoczesnie nie ulega watpliwosci, ze zle zarzadzane
przedsigbiorstwa transportu drogowego przy jednoczesnie rosnacych kosztach
beda coraz mniej konkurencyjne na rynkach, a zatem stang si¢ rynkowymi
outsiderami lub znikna z mapy dziatalnosci gospodarczej. Koniczaca si¢ era
niskich kosztéw pracy powinna wymusi¢ na firmach poszukiwanie obszaréw
ograniczenia kosztéw dziatalnosci.

Ramy niniejszego opracowania sa zbyt skromne, aby zbada¢ i przedstawi¢
kompleksowo zagadnienia zwiazane z kosztami w tej galezi transportu. Nie-
mniej autor ma gleboka wiare i nadzieje, ze niniejsze opracowanie odegra role
cho¢by cichutkiego dzwoneczka alarmowego dla decydentéw oraz zacheci ba-
daczy do lepszego poznania tego obszaru dziatalno$ci gospodarczej i przyniesie
korzy$ci firmom transportu drogowego.
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Nowadays it seems nearly impossible to think of a logistics as a part of economical
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Wstep

W obecnych czasach nie sposéb mysle¢ o logistyce w perspektywie systeméw
gospodarczych z catkowitym pominigciem roli opakowan, ktére sg w stanie
odgrywa¢ réznorodne, a przy tym fundamentalne dla logistyki funkcje. Zdol-
no$¢ do wielowymiarowej charakeerystyki i oceny opakowan wydaje si¢ nie-
zwykle wazna w warunkach intensywnej konkurencji rynkowej oraz z powo-
du réznorodnosci pelnionych przez opakowania funkgji. Celem artykutu jest
przedstawienie aktualnych zagadnient w tematyce opakowar oraz ich rodzajéw
zgodnie z obowiazujacymi regulacjami prawnymi po wprowadzeniu w Zzycie
ustawy z dnia 13 czerwca 2013 r. o gospodarce opakowaniami i odpadami
opakowaniowymi (Dz. U. z 2013 r. poz. 888).
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Regulacje prawne dotyczgce opakowan

Najbardziej aktualna definicja opakowan obowiazujaca w Polsce zostata
uregulowana ustawg z dnia 13 czerwca 2013 r. o gospodarce opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi (Dz. U. z 2013 r. poz. 888), ktérg zasta-
piono wczesniejsze akty prawne takie jak: Ustawe z dnia 20 lipca 1991 r.
o Inspekcji Ochrony Srodowiska, Ustawe z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku
dochodowym od o0séb fizycznych, Ustawe z dnia 15 lutego 1992 r. o po-
datku dochodowym od 0séb prawnych, Ustawe z dnia 13 wrzesnia 1996 .
o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, Ustawe z dnia 27 kwiet-
nia 2001 r. — Prawo ochrony $rodowiska, Ustaw¢ z dnia 11 maja 2001 r.
o obowiazkach przedsi¢biorcéw w zakresie gospodarowania niektérymi od-
padami oraz o oplacie produktowej, Ustawe z dnia 20 kwietnia 2004 r.
o substancjach zubozajacych warstwe ozonowa, Ustawe z dnia 7 maja 2009 r.
o towarach paczkowanych oraz Ustawe z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpa-
dach.

W art. 3 Ustawy z dnia 13 czerwca 2013 r. o gospodarce opakowaniami

i odpadami opakowaniowymi ustalono, ze [<http://isap.sejm.gov.pl/DetailsSe-
rvlerzid=WDU20130000888> 4.04.2014.]:

1. Opakowaniem w rozumieniu ustawy jest wyréb, w tym wyrdb bez-
zwrotny, wykonany z jakiegokolwiek materialu, przeznaczony do
przechowywania, ochrony, przewozu, dostarczania lub prezentacji
produktéw, od surowcéw do towaréw przetworzonych.

2. Zaopakowanie uwaza si¢:

*  wyréb spetniajacy funkeje opakowania, o ktérych mowa w ust. 1,
bez uszczerbku dla innych funkgji, jakie opakowanie moze
spetniaé, z wylaczeniem wyrobu, ktérego wszystkie elementy
sa przeznaczone do wspdlnego uzycia, spozycia lub usunigcia,
stanowigcego integralng cz¢$¢ produktu oraz niezbednego do prze-
chowywania, utrzymywania lub zabezpieczania produktu w calym
cyklu i okresie jego funkcjonowania;

*  wyré6b spelniajacy funkcje opakowania, o ktérych mowa w ust. 1:
* wytworzony i przeznaczony do wypelniania w punkcie

sprzedazy,
* jednorazowego uzytku — sprzedany, wypetniony, wytworzony
lub przeznaczony do wypetniania w punkcie sprzedazy;

e  cz¢$¢ sktadowa opakowania oraz zlaczony z opakowaniem ele-
ment pomocniczy, spelniajace funkcje opakowania, o ktérych
mowa w ust. 1, z tym Ze element pomocniczy przyczepiony
bezposrednio lub przymocowany do produktu uwaza si¢ za opa-
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kowanie, z wylaczeniem elementu stanowiacego integralng czgsé
produktu, ktéry jest przeznaczony do wspélnego uzycia lub
usuniecia.

3. Minister wlasciwy do spraw Ssrodowiska okresli, w drodze
rozporzadzenia, przyktadowy wykaz wyrobéw, w tym czesci sktado-
wych opakowan oraz zlaczonych z wyrobem elementéw pomocni-
czych, ktére uznaje si¢ albo [ktérych] nie uznaje si¢ za opakowanie,
kierujac si¢ potrzeba zapewnienia jednolitego uznawania wyrobéw
za opakowanie.

Natomiast w art. 4 niniejszej ustawy przedstawiony zostat podziat opako-

wan na nast¢pujace kategorie:

e opakowania jednostkowe — stuzace do przekazywania produktu
uzytkownikowi w miejscu zakupu;

* opakowania zbiorcze — zawierajace wielokrotno$¢ opakowan jed-
nostkowych produktéw, niezaleznie od tego, czy sa one przekazywa-
ne uzytkownikowi, czy tez stuza zaopatrywaniu punktéw sprzedazy
i ktére mozna zdjaé z produktu bez naruszania cech produktu;

* opakowania transportowe — stuzace do transportu produktéw w opa-
kowaniach jednostkowych lub zbiorczych w celu zapobiegania uszko-
dzeniom produktéw, z wylaczeniem konteneréw do transportu drogo-
wego, kolejowego, wodnego lub lotniczego.

Wyréznia si¢ cztery podstawowe funkcje opakowan, ktérych szczegétowa
charakterystyka wynika z cech materiatowych oraz konstrukcyjnych danego
projektu i wykonania opakowania. Do podstawowych funkeji opakowari zali-
cza si¢ funkeje: informacyjna, promocyjna, ochronng oraz transportowa, przy
czym dwie pierwsze z powyzszych funkcji sa gléwnie kojarzone z opakowania-
mi jednostkowymi.

Funkcja informacyjna opakowan

Funkeje¢ informacyjng opakowania nalezy uzna¢ za fundamentalna, gdyz jej
nadrzednym celem jest uswiadomienie os6b majacych kontakt z opakowaniem
oraz jego zawartoscig (konsumenci oraz pracownicy na réznych szczeblach
kanatlu dystrybucji) o sposobach post¢gpowania z danym towarem (w trakcie
transportu, uzytkowania oraz po jego zuzyciu), jego sktadzie oraz mozliwych
zagrozeniach dla zycia lub zdrowia [Hales 1999, ss. 37-39].

W aspekcie transportu wykorzystywane s3 przede wszystkim informa-
¢je w formie oznaczeri manipulacyjnych, ktére maja na celu ulatwi¢ takie
postgpowanie z opakowaniem, aby jako$¢ jego zawartosci nie ulegla pogor-
szeniu. Do podstawowych oznaczeri manipulacyjnych zaliczanych jest 19
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wzoréw (procedura ich umieszczania na opakowaniu jest regulowana polska
norma o oznaczeniu PN-85/0-79252) [<http://enormy.pl/?m=src&idx=I1C-
S$,0055.0020.X&st=dt&vt=s&ro=80> 4.04.2014.]:

e Ostroznie: kruche,

* Hakiem bezposrednio nie zaczepiaé;

e Goéra. Nie przewracad;

*  Migjsce zaktadania zawiesi;

e Srodek ciezkosci;

*  Nie podnosi¢ wézkiem;

° Ograniczenie pietrzenia;

*  Dopuszczalne warstwy pictrzenia;

e Tu chwytag;

*  Podnosi¢ bezposrednio za tadunek;

* Nie przemieszczal przez toczenie;

e Tu otwieraé;

*  Chroni¢ przed nagrzaniem;

*  Chroni¢ przed wilgocia;

*  Przestrzega¢ zakres temperatury;

*  Opakowanie hermetyczne;

*  Chroni¢ przed promieniowaniem;

*  Produkt szybko psujacy si¢;

o Zywe zwierzgta.

W aspekcie uzytkowania opakowania oraz towaru, ktéry stanowi jego za-
warto$¢, wypracowane zostaly standardy oznaczen obligatoryjnych dla réznych
branz, gtéwnie w celu utatwienia konsumentom koncowym podejmowania
$wiadomych decyzji. Obecnie najistotniejsze zmiany w regulacji tego typu
oznaczeri informacyjnych przygotowywane sa dla branzy spozywcze;.

12 grudnia 2011 r. weszto w zycie rozporzadzenie Parlamentu Europej-
skiego i Rady (UE) nr 1169/2011 z dnia 25 pazdziernika 2011 r. w sprawie
przekazywania konsumentom informacji na temat zywnosci, konsolidujac
i aktualizujac dwa obszary ustawodawstwa dotyczacego etykietowania zyw-
nosci — znakowanie ogélne i znakowanie wartoscia odzywcza. Do informagji
obowiazkowych w mydl niniejszego rozporzadzenia naleza [<http://bij_wnoz.
sggw.pl/1169.pdf> 5.04.2014.]:

1. nazwa zywnosci;

2. wykaz sktadnikéw;

3. wszelkie sktadniki lub substancje pomocnicze w przetwérstwie wy-

mienione w zatgczniku II lub uzyskane z substancji lub produktéw
wymienionych w zataczniku II, powodujace alergie lub reakcje nie-
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tolerangji, uzyte przy wytworzeniu lub przygotowywaniu zywnosci

i nadal obecne w produkcie gotowym, nawet jezeli ich forma ulegla

zmianie;

ilo$¢ okreslonych sktadnikéw lub kategorii sktadnikéw;

ilo$¢ netto zywnoscis

data minimalnej trwato$ci lub termin przydatnosci do spozycia;

wszelkie specjalne warunki przechowywania lub warunki uzycia;

nazwa lub firma i adres podmiotu dzialajacego na rynku spozywczym;

kraj lub miejsce pochodzenia;

0. instrukcja uzycia, w przypadku gdy w razie braku takiej instrukeji od-
powiednie uzycie danego $rodka spozywczego byloby utrudnione;

11. w odniesieniu do napojéw o zawartosci alkoholu wickszej niz 1,2%

objetosciowo — rzeczywista zawarto$¢ objetosciowa alkoholu;

12. informacja o wartosci odzywcze;.

W powyzszym rozporzadzeniu okreslono réwniez nazewnictwo, kolej-
no$¢ i sposdb wyrazania zawartoéci sktadnikéw odzywczych dla zapewnie-
nia jednolitoéci sposobu przekazywania tego rodzaju informacji oraz unika-
nia wprowadzania w blad i dezorientacji konsumenta. Powyzsze informacje
musza by¢ umieszczone w widocznym miejscu w taki sposéb, aby byty do-
brze zauwazalne i czytelne. W przypadku zywnosci opakowanej musza si¢
one znajdowad bezposrednio na opakowaniu lub zataczonej do niego ety-
kiecie oraz zosta¢ wydrukowane w sposéb zapewniajacy wyrazing czytelnos¢
z uzyciem znakéw o rozmiarze czcionki, ktdrej wysokos¢ x (zdefiniowane;j
w zalaczniku IV — jest to wysokos¢ od linii pisma do $redniej linii pisma) wy-
nosi co najmniej 1,2 mm. W przypadku opakowar lub pojemnikéw, ktérych
najwicksza powierzchnia ma pole mniejsze niz 80 cm?, wysoko$¢ x rozmiaru
czcionki wynosi co najmniej 0,9 mm [<http://bij_wnoz.sggw.pl/1169.pdf>
5.04.2014.].

Dla ulatwienia postgpowania z opakowaniem po jego zuzyciu Ustawa
z dnia 13 czerwca 2013 r. o gospodarce opakowaniami i odpadami opako-
waniowymi w art. 15 omawia kwesti¢ oznakowania opakowan, okrelajac, ze
[<http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU20130000888> 5.04.2014]:

1. Przedsi¢biorca wprowadzajacy produkty w opakowaniach, wy-

twarzajacy opakowania, importujacy opakowania oraz dokonujacy
wewnatrzwspélnotowego nabycia opakowan moze umieszczaé na opa-

=0 N N

kowaniach oznakowania wskazujace na:

*  rodzaj materiatéw, z kt6érych opakowania zostaly wykonane;

*  mozliwo$¢ wielokrotnego uzycia opakowania w przypadku
opakowan wielokrotnego uzytku;
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* przydatno$¢ opakowania do recyklingu w przypadku opakowari
przydatnych do recyklingu.

2. Oznakowanie umieszcza si¢ na opakowaniu lub na naklejonej na
nim etykiecie, a jezeli rozmiary opakowania na to nie pozwalaja — na
dotaczonej do opakowania ulotce informacyjnej w sposéb, ktéry nie
stanowi przeszkody dla recyklingu odpadéw opakowaniowych.

3. Oznakowanie powinno by¢ wyrazne, widoczne, czytelne i trwate
réwniez po otwarciu opakowania.

4. Minister wlasciwy do spraw srodowiska okresli, w drodze rozporzadzenia,
wzory oznakowania opakowarl, kierujac si¢ potrzeba zapewnienia prawi-
dtowego postgpowania z odpadami opakowaniowymi.

Funkcja promocyjna opakowan

Opakowania jednostkowe sa nazywane cichymi sprzedawcami z racji tego,
ze moga oddzialywa¢ na konsumenta w miejscu sprzedazy (jest to element
Point of Sale Marketing) poprzez odréznienie produktu od konkurencji,
zapewnienie rozpoznawalnosci wizualnej, wzbudzenie porzadanych skoja-
rzeni z wizerunkiem docelowym, a takze przypominanie w miejscu sprze-
dazy bardziej ztozonych przekazéw promocyjnych [Hales 1999, ss. 67-68].
Calos¢ tych oddziatywan jest uwarunkowana nast¢pujacymi procesami
i wymiarami:

*  przestrzen graficzna,

* clementy identyfikacji,

*  punkty parytetu i réznicy,

*  wskazéwki przywolywania,

*  markery somatyczne,

* stowa kluczowe,

*  eye tracking,

* ckspresja opakowania.

Przestrzen graficzna okresla mozliwosci kompozycyjne ukladéw graficz-
nych zamieszczanych na opakowaniu, co jest determinowane przez: wyboér ro-
dzaju podziatu przestrzeni graficznej, charakeerystyke obszaru przeznaczonego
do zadrukowania oraz charakterystyke materiatu opakowaniowego w uzyski-
waniu na nim nadrukéw.

Dwa podstawowe rodzaje podziatu przestrzeni graficznej, to:

e podzial normalny, w ktérym stosunek wigkszej czesci do mniejszej

jest jak stosunek podwojonej mniejszej czgsci do wigkszej. Jego sil-
ng strong jest utrzymywanie statych proporcji przy zwielokrotnianiu
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i dzieleniu przestrzeni graficznej. Jest to podziat znany np. z forma-
tu A lub B, gdzie zestawienie ze sobg dtugimi bokami dwéch kartek
A5 daje format A4, a ztozenie na pét kartki A5 daje format A6 itd.
[<http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/catalogue_tc/catalogue_detail.
htm?csnumber=36631> 5.04.2014.],

* podzial zloty, w ktérym stosunek catosci odcinka do wigkszej czgéci
jest jak stosunek wickszej cz¢sci do mniejszej. Jego silng strong jest od-
wzorowywanie proporcji wystgpujacych w naturze, przez co kompozy-
cje graficzne korzystajace z tego podzialu sa bardziej naturalne w od-
biorze [<http://www.akademia-kultury.edu.pl/slownik/z/32.html>
5.04.2014.].

Charakterystyka obszaru przeznaczonego do zadrukowania na opakowaniu
to przede wszystkim jego awers i rewers, ale réwniez mozliwo$¢ uzyskiwania
tej przestrzeni oraz jej powigkszania, co uzyskuje si¢ poprzez zastosowanie re-
kawéw (powierzchni o odmiennej grafice nasuwanej na cato$¢ opakowania)
oraz naktadek (powierzchni o odmiennej grafice naklejanej na awers opako-
wania). Obecnie zaréwno rekawy, jak i nakladki stosuje si¢ w celu sprawnego
uzyskania opakowania okazjonalnego, tematycznie nawiazujacego do symboli-
ki poszczegblnych $wiat. Dzigki tego rodzaju zabiegom nie ma potrzeby pro-
gnozowania wielkoci partii produktu w opakowaniu sezonowym, gdyz dosto-
sowanie wygladu opakowania poprzez dodawanie rekawéw i nakfadek, a takze
ich zdejmowanie jest mozliwe nawet w punkcie dystrybucji. Wykorzystanie
nakfadek oraz r¢kawéw jest konieczne réwniez w opakowaniach, ktérych cha-
rakterystyka materialowa nie pozwala na sprawne uzyskiwanie bogatych kolo-
rystycznie i szczegélowych nadrukéw, jak to si¢ dzieje w wypadku m.in.: pu-
szek stalowych, folii aluminiowej czy politereftalanu etylenu (PET). Rzadziej
spotykana motywacja zastosowania tego typu elementéw jest pelne wykorzy-
stanie powierzchni opakowania o nieregularnych lub trudnych do zadrukowa-
nia ksztattach, co jest mozliwe dzigki uzyciu regkawdw z folii termokurczliwej,
np. na butelkach szamponu.

Elementy identyfikacji opakowania to przede wszystkim nazwa producen-
ta i produktu oraz logo. Z racji tego, ze czgsto mozna spotkal si¢ ze stylizo-
wanymi nazwami produktu przybierajacymi rolg logo (np. napis ,,Coca-cola”
zapisany charakterystyczng czcionka), istotne jest zapoznanie si¢ z komunika-
cyjnymi aspektami tego rodzaju logotypu, gdzie znaczenie maja elementy takie
jak [Evamy 2009, ss. 25-27]:

*  wielkos§¢ pisma (wielkie litery — sita, zdecydowanie, dystans; mate lite-

ry — stabsze i bardziej przyjazne),
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* zastosowanie pochylenia (kursywa — dynamizm, ekspresja, szybkos¢
i zmiany; proste litery — statyczno$é, stabilno$¢, pewnos¢, bezpieczeni-
Stwo),

*  smuklto$¢ (im smuklejsze, tym bardziej dynamiczne i nowoczesne),

*  kreska (linie ostre i kanciaste — zdecydowanie, sita; linie migkkie i opty-

wowe — delikatno$¢, ciepto i emocjonalno$é),

* regularno$¢ (im wigksze podobienstwo linii, tym wigksze wrazenie

uporzadkowania i harmonii).

Podobne mozliwosci komunikacyjne przejawiaja markery somatyczne
(wszelkie obiekty z kompozycji graficznej opakowania zdolne do wzbudzania
u odbiorcy konkretnych odczué i emocji — gtéwnie sa to kolory oraz symbole)
oraz stowa kluczowe (sformutowania, ktére beda wzbudzaty u odbiorcy kon-
kretne skojarzenia i przeswiadczenia o sktadzie produktu lub jego przeznacze-
niu, np. stowo ,dietetyczne” lub ,lekkie” na opakowaniu produkeu spozywcze-
go bedzie sugerowalo jego warto$¢ kaloryczng lub poziom zawartosci cukru)
[Heath 2006, ss. 50-51].

Analiza oddzialywania projektu graficznego opakowania moze réwniez
uwzglednia¢ relacj¢ opakowania jednego produktu do innych opakowan w ra-
mach tej samej kategorii produktowej. W tym celu mozna zastosowaé kon-
cepcje punktéw: parytetu i réznicy. Punkty parytetu stanowia konfrontacje
z obietnicami zalet konkurencyjnych ofert, przez co nie moga one same w so-
bie przekona¢ konsumenta do zakupu, ale ich brak moze spowodowa¢ rezy-
gnacj¢ z nabycia danego produktu. Z kolei punkty réznicy to elementy wizu-
alnie odrézniajace opakowanie od innych w danej kategorii, ktérych zadaniem
jest budowanie skojarzen z docelowym wizerunkiem marki. Analizy w zakresie
punktéw parytetu i réznicy mozna dokonywaé réwniez podczas liftingu opa-
kowania lub projektowania szaty graficznej opakowania okazjonalnego w celu
uzyskania efektu ciaglosci identyfikacji danego produktu za pomoca grafiki
opakowania oraz uniknigcia zagrozenia btednej identyfikacji z innymi produk-
tami [Kall, Kleczek, Sagan 2006, s. 22].

Elementy zawarte w szacie graficznej opakowania mogg takze stanowi¢ od-
wotanie do innych materialéw promocyjnych danego produktu, petniac funk-
cj¢ tzw. wskazéwek przywolywania. Przykladem moze by¢ wizerunek zubra na
butelkach i puszkach piwa marki Zubr powielajacego posta¢ ukazana w spo-
tach telewizyjnych czy reklamach billboardowych, co utatwia konsumentowi
przypomnienie sobie tych reklam w miejscu sprzedazy detalicznej [Jasiriska
2010, s. 54].
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Charakterystyka ekspresji projektu opakowania sprowadza si¢ gtéwnie do
zagadnieri odbioru i przetwarzania informacji przez cztowieka, w szczegdlnosci
przestrzennej cze¢stosci oraz angazowania uwagi.

Przestrzenna czestos¢ wyrdznia dwa podstawowe typy postrzegania wzro-
kowego przez cztowieka — wysoka i niska — o odmiennych charakterystykach
wynikajacych z réznic w anatomicznej budowie gatki ocznej. Na siatkéwee
cztowieka znajdujg si¢ dwa rodzaje komérek $wiatloczutych: preciki (pozwa-
lajace na postrzeganie czerni i bieli) oraz czopki (pozwalajace na postrzeganie
koloréw), ktére jednak nie sa roztozone w sposéb réwnomierny na powierzch-
ni siatkéwki. W obszarze centralnym dominujg czopki i w miar¢ oddalania
si¢ od niego ich zageszczenie drastycznie maleje, natomiast preciki dominu-
ja na peryferiach siatkéwki. Powoduje to, ze na duzych dystansach oraz przy
widzeniu peryferyjnym (katem oka) cztowiek najlepiej postrzega linie grube,
rozmyte i monochromatyczne, a z kolei przy widzeniu centralnym lepiej od-
bierane sa linie ostre, cienkie i barwne [Chmielecki 2001, s. 133]. W zwiazku
z powyzszymi zaleznosciami nalezy pamigta¢, ze graficzny projekt opakowania
bedzie inaczej postrzegany podczas ogladania przez konsumenta catej pétki,
a zupelnie inaczej podczas ogladania pojedynczego opakowania w odleglosci
nie wickszej niz na wyciagniecie reki. Doprowadzito to m.in. do wyksztalcenia
si¢ nowego trendu tworzenia logotypéw zlozonych z duzej ilosci niewielkich
elementéw utozonych na planie docelowego logo. Taka konstrukcja powodu-
je, ze mozna przekaza¢ konsumentowi wigksza ilo¢ informacji przy blizszym
kontakcie, natomiast na wigkszych dystansach zachowana jest rola rozpoznaw-
cza logo.

Rys. 1: Modyfikacja logo korporacji Unilever

Unilever  Uadever

Zrédlo: <www.famouslogos.us/unilever-logo>.
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Funkcja ochronna opakowan

Opakowanie powinno posiada¢ cechy pozwalajace mu na niwelowanie oddzia-
tywania czynnikéw narazen, na ktére wystawiony jest dany tadunek. Wyréznia
si¢ dwa podstawowe rodzaje grup czynnikéw narazen: mechaniczne oraz kli-
matyczne.

Wsréd czynnikéw mechanicznych wystepuja [Jankowski 2007, s. 37]:

* narazenia statyczne (wynikajace z pigtrzenia tadunku),

* narazenia dynamiczne (w tym krétkotrwale, czyli zderzenia oraz szyb-

kozmienne powtarzalne, czyli drgania),

* narazenia faczne (stanowiace wypadkowg wszystkich sit oddziatujacych

na fadunek).

Intensywno$¢ oddziatywania poszczegdlnych grup narazen klimatycznych
jest silnie powiazana z rodzajem strefy klimatycznej, w ktdrej odbywa si¢ trans-
port tadunku. Do czynnikéw klimatycznych nalezy zaliczy¢ [Janowski 2007,
ss. 59-60]:

* dobowe wahania temperatury,

*  wilgotnos¢,

*  rosg,

e oblodzenie,

¢ naslonecznienie,

*  opady,

* piasek i pyl,

e sole mineralne,

*  bakeerie i plesn,

*  owady,

* gryzonie.

Charakterystyka whasciwosci ochronnych opakowania wynika z jego kon-
strukgji fizycznej oraz zastosowanych materialéw. Do najpowszechniej stoso-
wanych materialéw opakowaniowych zaliczamy [Janowski 2007, ss. 76-130]:

*  papier i tekture,

*  tworzywa sztuczne,

e metal,

e szklo,

e drewno.
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Tab. 1. Charakterystyka materialéw opakowaniowych

* mata mozliwos¢
uzyskania nadruku,

* brak mozliwosci
uzyskania opakowania
przezroczystego.

papier * chtonnos¢ wody, * dobre wtasciwosci
i tektura e fatwopalnos¢. mechaniczne,
* mata masa,
* bezwonnos¢,
* stabe przewodnictwo cieplne,
* fatwos¢ przerobu,
* mozliwos¢ wykonania wydruku,
* tani w produkgji,
* mozliwos¢ odzyskania
z makulatury.
drewno * hydroskopijnos¢ e dobra wytrzymatos¢
(chtonnos¢ wilgoci), mechaniczna,
e fatwopalnosg, * 7le prowadza ciepto i prad
* niekiedy wydzielaja elektryczny,
zapach zywicy i moga * majg nieznaczng przenikalnos¢
tym ujemnie oddzialywaé | powietrza,
na towar. * majg staba aktywnosc¢.
szkto e koniecznos¢ stosowania | *gtadkos¢ powierzchni, a zatem
dodatkowo innych higienicznos¢,
opakowan ochronnych, * nieprzepuszczalno$¢ wody,
e duza masa. * obojetnosc i odpornosc
chemiczna,
* przezroczystos¢,
* wielokrotnos¢ uzytku.
metal * podatnos¢ na korozje, *w fatwy sposéb mozna nadac

mu rézny ksztatt i forme,

* ze wzgledu na mozliwos¢
odzyskiwania zuzytego
materiatu jest uwazany za
ekologiczny,

* jest opakowaniem
jednokrotnego uzytku, dzieki
czemu chetnie wykorzystuje sie
go jako opakowania do innych
przedmiotow.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Jankowski 2007.




74 Michat Turniak

Ze wzgledu na znaczng réznorodno$¢ materiatows oraz zakres zastosowa-
nia charakterystyka opakowan z tworzyw sztucznych wymaga doglebniejszego
omowienia.

Gléwne typy opakowan z tworzyw sztucznych:

*  pojedyncze tworzywo,

* polaczenie réznych rodzajéw tworzyw,

* polaczenie tworzywa z innymi materiatami (np. papier lub folia alumi-

niowa).

Charakterystyka materialowa tworzyw sztucznych oraz mozliwosci ich za-
stosowania w opakowaniach zostata zestawiona w tabeli nr 2.
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Tab. 2. Charakterystyka i zastosowanie tworzyw sztucznych

PE-LD
(polietylen niskiej
gestosci)

 dobra przezroczystosc,
 dobra bariera dla pary

wodnej,

tatwa zgrzewalnos¢,
wysoka elastycznosc,
niska odpornos¢ na gazy.

opakowania rozciagliwe,
opakowania kurczliwe,
opakowania
pecherzykowe,

worki i wktadki
workowe.

PE-HD
(polietylen wysokiej
gestosci)

dobra bariera pary wodnej,
staba bariera gazéw,
odpornos¢ na ttuszcze

i oleje,

wysoka odpornosc
mechaniczna (m.in. na
przebicia).

worki,

wktadki workowe do
pudet (bag in box),
worki transportowe.

PP (polipropylen)

wysoka przezroczystos¢

i potysk,

doskonata bariera pary
wodnej,

Srednia bariera dla gazéw,
dobra wytrzymatos¢ na
rozcigganie,

wyzsza temp. topnienia
od PE.

opakowania zywnosci,
papierosow, srodkow
higienicznych,
opakowania kurczliwe,
opakowania sterylne.

PVC (polichlorek
winylu)

doskonata przejrzystos¢,
potprzepuszczalnos¢ tlenu,
odpornos¢ na tluszcze

i oleje,

odpornos$¢ na urazy
mechaniczne,

dobra przylepnosc.

opakowania kurczliwe
i rozciagliwe,
opakowania palet,
worki,

etykiety.

PET
(politereftalan
etylenu)

przejrzystos¢,

dobre wtasciwosci
mechaniczne i termiczne,
dobra odpornos¢
chemiczna.

gwintowane nakretki,
w tym tzw. bezpieczne,
niettukace sie butelki.

Zrédlo: Andrady, Neal 2009, 364: 1977-1984.
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Funkcja transportowa opakowan

Dla logistyki i spedycji w skali makro funkcja transportowa to bez watpienia
podstawowa funkcja opakowar, ktéra pozwala na sprawne planowanie i or-
ganizowanie proceséw przewozowych, przetadunkowych i magazynowych.
Z tego powodu funkcja transportowa opakowan jest czgsto wiazana jedynie
z rodzajami opakowan zbiorczych (a takze ich konfekcjonowania i tworzenia
z nich jednostek tadunkowych), do ktérych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim
poszczegdlne rodzaje palet tadunkowych':

1. Palety ptaskie (PN-EN 13382:2004),

Nadstawki paletowe (PN-EN ISO 445:2002),
Palety skrzyniowe (PN-EN 13626),

Palety stupkowe,

Palety azurowe,

Palety skrzyniowe sktadane,

7. Palety skrzyniowe ze $ciankami umozliwiajacymi demontaz.

Jednakze w perspektywie logistycznej w skali mikro funkcja transportowa
poszczeg6lnych rodzajéw opakowan wyraza si¢ w ich wymiarze ergonomicz-
nym, ktéry jest istotny zaréwno dla pracownikéw na poszczegdlnych szcze-
blach kanatu dystrybucji, jak i dla jednostkowych konsumentéw. Wymiar
ergonomiczny okre§la bowiem wygod¢ uzytkowania danego opakowania
przez cztowieka, co jest wypadkows projektu, wykonania i zastosowanych
materiatéw w opakowaniu, jak réwniez charakterystyki anatomicznej oséb
wchodzacych z nim w interakcje [Karwowski, Soares, Stanton 2011, s. 122].
Ergonomia, jako nauka o wygodzie uzytkowania obiektéw przemystowych,
w wypadku opakowan przejawia si¢ w nast¢pujacych sytuacjach:

*  Stanowisko pracy u producenta i dystrybutora (pakowanie produktu

gotowego, magazynowanie, organizacja wysylki, przewdz, roztadunek
i ekspozycja);
*  Zabranie produktu z punktu dystrybucji przez konsumenta korico-

AN AR

wego;
* Transport do domu konsumenta;

*  Magazynowanie w warunkach domowych;

e Otwarcie i whasciwe uzytkowanie;

*  Wtérne zamknigcie i ponowne magazynowanie;
*  Powtdrne uzycia;

*  Odpady opakowaniowe.

! <http://enormy.pl/?m=doc&nid=PN-01.040.55-00035&key=palety%20
%B3adunkowe> 6.04.2014.
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Aspekt ergonomiczny w praktyce rynkowej jest bardzo czgsto ograniczany
lub wrecz catkowicie zdominowany przez aspekt ochronny opakowania, gdyz
zapewnienie wygody np. w otwieraniu opakowania produktu, stoi w sprzecz-
nosci z trwaloscia i szczelno$cig zamknigcia. Ergonomia opakowan niestety
nie stoi obecnie na wysokim poziomie, ale zauwazalny jest staty trend wzros-
towy w zainteresowaniu producentéw wlasnie tym aspektem konstrukcji opa-
kowari.

Podsumowanie

Og6t charakterystyki opakowan jest bardzo istotny w aspektach takich jak:
utrzymanie wlasciwej jakosci towaru, utatwienia ich przenoszenia pracowni-
kom i konsumentom, dostarczenie konsumentom niezbednych informacji do
podejmowania $wiadomych decyzji i pracownikom do wiasciwego postepo-
wania z towarem podczas transportu i magazynowania, a takze moze stano-
wi¢ no$nik informacji bedacych zacheta dla konsumenta w miejscu sprzedazy.
Z ragji réznorodnosci petnionych przez opakowania funkeji umiejetnos¢ ich
wielowymiarowej charakterystyki i oceny w warunkach intensywnej konku-
rencji rynkowej wydaje si¢ niezwykle wazna. Dobrze opracowany projekt opa-
kowania moze bowiem stanowi¢ czynnik przewagi konkurencyjnej osiagany
przy niewielkich naktadach finansowych.
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Wprowadzenie

Celem pracy jest prezentacja probleméw zwiazanych z ochrong informa-
ji w logistyce. Do podstawowych zasobéw kazdej organizacji i kazdej osoby
indywidualnej nalezy informacja (fac. informatio). Informacja jest pojeciem
trudnym do zdefiniowania ze wzgledu na jej ztozony charakter, podobnie jak
energia czy materia. Podje¢to wiele préb zdefiniowania informacji; na przyktad
wedtug Jerzego Kisielnickiego [2000] ,informacja to rodzaj zasobdw, ktéry
pozwala na zwigkszenie naszej wiedzy o nas i otaczajacym nas $wiecie”. W zy-
ciu codziennym informacjg jest wszelka wiadomo$¢, ktéra jest przekazywana,
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przetwarzana lub przechowywana. Ogélnie rzecz ujmujac, informacja to stru-
mieni danych docierajacych do podmiotu [Forlicz 2008, s. 13].

Informacj¢ czgsto traktuje si¢ jako synonim wiedzy, ale trzeba pamigtad,
ze wiedza jest pojeciem szerszym. Informacja powstaje z danych, czyli suro-
wych faktéw lub liczb zgromadzonych w réznych systemach informatycznych
przedsigbiorstwa i wystgpujacych w okreslonym kontekscie. Zbiér informacji
jest podstawowym elementem wiedzy, ktérg tworzy razem z do$wiadczeniem
i umiej¢tnosciami ludzi pozwalajacymi na przetworzenie informacji. W tréj-
kacie wiedzy (rysunek 1) na szczycie wystgpuje madro$é, ktéra mozna okresli¢
jako umiejetno$¢ przewidywania w jakiej$ sprawie.

Rys. 1. Tréjkat wiedzy

Madros¢
Ludzie

Wiedza

N

Informacje
(przeanalizowanie

danych)
Komputery i systemy IT

Dane
(surowe fakty)

Zrédto: L. Heracleous (1998) [cyt. za:] M. Romanowska (2001), s. 29.

Efektywne funkcjonowanie organizacji zalezy dzi§ w znacznej mierze od
wiedzy i umiej¢tnosci jej pracownikéw oraz zachowania poufnosci informa-
¢ji. W gospodarce globalnej wiedza decyduje o powodzeniu przedsigbiorstwa
w walce konkurencyjnej, stanowiac istotny czynnik rozwoju. Jednoczesnie
warto zauwazy¢, ze zwigksza si¢ zainteresowanie nielegalnym przejeciem in-
formacji jako jednym z bardziej skutecznych narzedzi w walce konkurencyjnej

[Wlodarczyk 2010, s. 507].
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Prawo w zakresie ochrony informacji

W Polsce istnieje okoto dwustu aktéw prawnych dotyczacych ochrony infor-
magji i zobowiazujacych przedsigbiorstwa i urzedy do zapewnienia bezpieczeni-
stwa informacji, migdzy innymi:

* Rozporzadzenie Rady Ministréw z 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Kra-
jowych Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestréw
publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz mi-
nimalnych wymagani dla systeméw teleinformatycznych, Dz.U. 2012,
nr 0, poz. poz. 526,

*  Ustawa z 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych, Dz.U.
2010, nr 182, poz. 1228,

e Ustawa z 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej,
Dz.U. 2001, nr 112, poz. 1198,

e Ustawa z 29 sierpnia 1997 1. o ochronie danych osobowych, Dz.U.
1997, nr 133, poz. 883,

e Ustawa z 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych,
Dz.U. 1994, nr 24, poz. 83,

e Ustawa z 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurenciji,
Dz.U. 1993, nr 47, poz. 211 z péin. zm.

Kazda ustawa i rozporzadzenie zobowiazuja organizacje do przestrzegania
obowiazkéw zachowania poufnosci okreslonych informacji oraz ich integral-
nosci i dostgpnosci. Poufno$¢ oznacza, ze informacja jest dostgpna tym uzyt-
kownikom, ktérzy otrzymali odpowiedni poziom dostgpu; odnosi si¢ do in-
formacji chronionych z mocy prawa (informacje niejawne) lub stanowiacych
jedng z wielu tajemnic (na przykiad stuzbowa, zawodowa, prywatna). Pozo-
stale dwie zasady dotycza zaréwno informacji niejawnych, jak i dostgpnych
publicznie [Roman 2012, s. 195]. Integralnos¢ informacji polega na jej kom-
pletnosci i doktadnosci; informacja nie zostata zmieniona w sposéb niekon-
trolowany i jest wiarygodna. Dost¢pnos$¢ oznacza otrzymanie informacji przez
uzytkownika we wlasciwym czasie i miejscu, bez jej zatajenia.

Odpowiednia ochrong uzyskuja dane poufne na podstawie stosowania wy-
magan dotyczacych tajemnicy osobowej i stuzbowej. Wymagania zachowania
tajemnicy zawodowej obejmuja wiele grup zawodowych (adwokacka, banko-
wa, dziennikarska, handlowa, lekarska, radcowska, skarbowa itp.). Niespetnie-
nie tych obowiazkéw moze by¢ przyczyna konsekwencji prawnych w postaci
kary finansowej lub kary pozbawienia wolnosci.

Tajemnicy przedsi¢biorstwa jest informacja spelniajaca jednoczesnie trzy
wymagania [ustawa z 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konku-
rencji]:
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* nie jest znana w przestrzeni publicznej,

* zawiera dane techniczne, technologiczne, handlowe lub organizacyjne

przedsigbiorstwa,

*  przedsi¢biorca podjat niezb¢dne dziatania w celu zachowania ich po-

ufnosci.

Tajemnica przedsicbiorstwa nie moze by¢ dorozumiana, co oznacza, ze
przedsigbiorca powinien okresli¢ rodzaje informacji poufnych i przyja¢ zobo-
wigzanie od pracownika o koniecznosci ich przestrzegania.

Informacja poufna przedsigbiorstw jest przedmiotem ciaglego zaintereso-
wania konkurentéw i stala si¢ poszukiwanym towarem. Popyt na wiedzg sta-
nowigca tajemnicg przedsi¢biorstw pobudza do dziatad niezgodnych z prawem
i jest stymulatorem rozwoju szpiegostwa gospodarczego (corporate espionage)

[Martinet, Marti 1999, s. 159].

Informacja poufna w logistyce

Logistyka nalezy do podstawowych proceséw w zarzadzaniu przedsi¢bior-
stwem. Rada Zarzadzania Logistycznego (Council of Logistics Management)
[1992, cyt za: Coyle, Bardi, Langrey Jr. 2002, ss. 51-52] definiuje logistyke
jako proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywne-
go ekonomicznie przeptywu surowcéw, materiatéw, wyrobéw gotowych oraz
odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu
zaspokojenia wymagan klienta. Z przytoczonej definicji wynika, ze informacja
jest nieodtacznym elementem ustugi logistycznej, stanowiac cenny zaséb i war-
to$¢ dodang przedsigbiorstwa.

W obszarach zainteresowan logistyki (poddziedzinach logistyki) znajduja

si¢ [Wikipedia, a]:

* logistyka zaopatrzenia obejmujaca sfer¢ zaopatrzenia przedsi¢biorstwa,

* logistyka produkcji obejmujaca rézne zagadnienia zwigzane z produk-
cja, takie jak na przyktad planowanie, sterowanie i synchronizacja pro-
dukgji [Fertsch 2003, ss. 6, 14-17),

* logistyka dystrybucji obejmujaca ksztattowanie, sterowanie i kontrole
wszystkich proceséw polityki dystrybucyjnej koniecznych w transpor-
cie gotowych produktéw i towaréw handlowych od przedsi¢biorstwa
produkcyjnego lub handlowego do jego klientéw,

* logistyka transportu obejmujaca zagadnienia zwigzane z zastosowaniem
koncepciji i narzedzi logistycznych w transporcie materiatéw i ludzi,

* logistyka marketingowa stanowiaca potaczenie logistyki zaopatrzenia
oraz logistyki dystrybucji, bedacymi przedmiotem wspélnego zaintere-
sowania logistyki i marketingu,



Bezpieczenstwo informacji w logistyce 83

ekologistyka obejmujaca badania i dziatania zwiazane z realizacja opty-
malnych rozwiazan w zakresie zbiérki, gromadzenia, usuwania i kiero-
wania do utylizacji lub nieuciazliwej dla otoczenia likwidacji odpadéw
réznych rodzajoéw (na przyktad zuzytych opakowar),

logistyka odzysku obejmujaca planowanie, implementacje i kontrolo-
wanie efektywnego przeptywu débr materialnych oraz powiazanego
przeptywu informacji od miejsca konsumpcji do miejsc pochodzenia
w celu odzyskania wartosci lub wlasciwego zagospodarowania, czyli
odwrotnie niz w tradycyjnie pojmowanej logistyce,

logistyka miejska obejmujaca systemy logistyczne na terenach zurba-
nizowanych w celu obnizenia globalnych kosztéw funkcjonowania
i zwickszenia zadowolenia klientéw, czyli mieszkaricéw danych miast,
e-logistyka obejmujaca aspekty wykorzystania Internetu i systeméw
informatycznych w celu wspétpracy i integracji w fadcuchach i sie-
ciach dostaw.

Na wiedz¢ poufna sktadajg si¢ informacje technologiczne, handlowe i/lub or-
ganizacyjne, ktdérych przedsi¢biorstwo nie ujawnia w obawie przed potencjalng
konkurencja [Wlodarczyk 2010, s. 510]. Przedmiotem szczegblnego zaintereso-
wania konkurentéw jako najbardziej pozadane sg informacje poufne dotyczace:

plynnosci finansowej i stopnia zadtuzenia przedsi¢biorstwa,

wynikéw badan, prac rozwojowych i testéw nowych produktéw,
planowanych porozumieri o wspétpracy strategicznej,

opiséw wynalazkéw i wzoréw uzytkowych przed ich zgloszeniem do
urzedu patentowego.

W koncepgji taficucha wartoéci opracowanej przez M.E. Portera [2009,
s. 25] wyrézniono funkcje podstawowe, ktére obejmuja zaopatrzenie, pro-
dukeje oraz sprzedaz i serwis produktéw. W kazdej z wymienionych funkeji
podstawowych, a takze pomocniczych wystepuja informacje poufne, ktére sta-
nowia o istocie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Na przyktad w lo-
gistyce zaopatrzenia szczegdlne znaczenie majg informacje dotyczace:

listy klientéw,

mozliwosci spekulacji w sektorze dostawcow w krétkim i §rednim
okresie,

mozliwosci zmiany dotychczasowych dostawcéw,

mozliwosci podjecia produkcji wyrobu finalnego przez dostawce,

ceny w powigzaniu z jakoscia i wielkoscia mozliwych dostaw poten-
cjalnych dostawcéw,

wielkosci zapaséw i cyklu obrotu zapasami w przedsigbiorstwie,
sposobu dostaw i pojemnos$ci magazyndw.
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W logistyce produkgji istotna jest informacja dotyczaca:

do$wiadczent produkeyjnych i specyficznych umiejetnosci nabytych
w realizacji poszczegblnych proceséw, okreslana zwykle jako know-
-how,

technologii wytwarzania konkurenta i jego metod kontroli jako$ci wy-
robéw,

technologii wytwarzania przyjaznych dla $rodowiska [Wtodarczyk,
Wihodarczyk 2008, ss. 465-470],

aktualnej i potencjalnej wielkosci produkdji,

potrzeb modernizacyjnych majatku trwalego,

mozliwosci adaptagji linii produkcyjnych do zmian technologicznych,
zapaséw wyrobéw gotowych i mozliwosci ich magazynowania.

Dla sprzedazy i serwisu wyrobéw gotowych wazne sg informacje odnos-

nie do:

stopnia zaspokojenia potrzeb klienta,
rodzaju i wielkosci reklamaciji,
mozliwosci obnizenia kosztéw,

liczby klientéw serwisu po gwarancji,
cen i jakosci wyrobéw konkurenta,
kanatéw dystrybucyjnych konkurentéw,
potencjalnych posrednikéw.

Trudno czasem poréwnywaé warto$¢ poszczegélnych informacji, zwlasz-
cza gdy s3 niekompletne i wymagaja poglebienia. Nawet drobna informacja
poufna powinna by¢ chroniona przed nieuprawnionym dostgpem, dlatego tez
do wlasciwej ochrony informacji niezb¢dna jest jej klasyfikacja. W klasyfikacji
informacji mozna wyrézni¢ trzy podstawowe grupy:

1.

2.

3.

Informacje o zasadniczym znaczeniu dla przedsi¢biorstwa, dostgpne
dla oséb, ktérym sa niezbedne do realizacji zadan.

Informacje istotne dla dziatania przedsigbiorstwa, dostgpne bez ogra-
niczeri dla pracownikéw lub na podstawie umowy o zachowaniu po-
ufnosci.

Informacje dostgpne bez ograniczeni, przeznaczone do wiadomosci pu-
bliczne;j.

Nalezy rozwazy¢ selektywny poziom dost¢pu do informacji przez pracow-
nikéw oraz innych uzytkownikéw (na przyktad partneréw biznesowych itp.)
w kontekscie zarzadzania bezpieczeristwem informacji. Decyzja powinna by¢
podejmowana po analizie zyskéw i strat, gdyz ograniczenie przeptywu infor-
macji w przedsi¢biorstwie moze opdzniaé realizacj¢ zadan, a naruszenie bez-
pieczeistwa informacji powoduje straty finansowe, zmniejsza zaufanie u part-
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neréw, stwarza problemy prawne i prowadzi do utraty kontroli nad wlasnoscia
intelektualna.

Szerokie uzytkowanie technologii informatycznej zaréwno przez organiza-
gje, jak i osoby indywidualne musi by¢ oparte na glebokiej swiadomosci réznic
wystepujacych w otoczeniu tradycyjnym i nowym, opartym na sieciach kom-
puterowych. Stosujac metody legalne, mozna uzyska¢ informacje dotyczace
konkurentéw, a takze dostarcza¢ im informacji nieprawdziwych, czyli stosowaé
zaklécanie informacyjne [Zebrowski 2003, s. 48]. W zaklécaniu informacyj-
nym wystepuje dezinformacja osobowa i techniczna oraz zaktécanie niszczace
(rysunek 2). Dezinformacja osobowa polega na nadawaniu informacji przed-
stawiajacej fatszywy obraz dziatalnosci przedsi¢biorstwa pod pozorem prawdzi-
wej; w ten sposb wplywa si¢ nie tylko na konkurencjg, lecz takze na otoczenie.
Dezinformacja techniczna obejmuje oddziatywanie na systemy informatyczne
konkurenta poprzez modyfikacje informacji lub eliminacj¢ ustugi.

Rys. 2. Rodzaje zaklécania informacyjnego stosowanego w dziatalnosci
podmiotéw gospodarczych

Zaklocanie
informacyjne

Dezinformacja Niszczenie

Osobowa Energia kinetyczna

Techniczna

Energia
L] elektromagnetyczna

Zrédto: Zebrowski 2003, s. 50.

W zakl6caniu niszczacym wykorzystuje si¢ na przyktad materialy wybu-
chowe lub energi¢ elektromagnetyczna o duzej gestosci mocy zaréwno w celu
chwilowego zakl6cenia, jak i uszkodzenia lub zniszczenia systemu informatycz-
nego konkurenta. W tym drugim przypadku wykorzystuje si¢ elektromagne-
tyczng bombe impulsowa wielkoéci teczki, ktdrej eksplozja niszczy urzadzenia
elektroniczne i wymazuje pamigé komputeréw w promieniu kilkuset metréw
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[Zebrowski 2001, s. 249]. Te metody sa stosowane w walce informacyjnej nie
tylko przedsi¢biorstw, lecz takze padstw.

Rywalizacja przedsi¢biorstw prowadzi do wykorzystania zaklécania in-
formacyjnego w zakresie pozyskiwania informacji i w sferze systeméw kiero-
wania (rysunek 3). Poza zaktécaniem doplywu informadji sie¢ informatyczna
pozbawiona odpowiedniej ochrony jest takze podatna na atak konkurenta
i modyfikacj¢ lub zniszczenie zasobu informacyjnego oraz zaktdcanie proce-
su decyzyjnego. Narzedzia stosowane w zaktécaniu informacji nie przekraczajg
mozliwosci finansowych wigkszych przedsigbiorstw i dezorganizacja systemu
informatycznego moze uniemozliwi¢ podejmowanie racjonalnych decyzji [Ze-
browski 2003, s. 55]. Szerokie upowszechnienie sieci informatycznych powo-
duje, ze przestrzen wirtualna stata si¢ najistotniejsza w procesie zaktécania in-
formacji wlasnych (w ramach obrony), a takze stosowanych przez konkurencje.

Rys. 3. Zakres oddzialywania zaklécania informacyjnego wystepujacego
w dzialalno$ci podmiotéw gospodarczych

Zaklocanie informacyjne

I

Zaklécanie pozyskiwania
informacji

Zaklécanie systemow
kierowania

Zrédlo: Zebrowski 2001, s. 51.

Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w logistyce

Bezpieczenistwo informacji jest podstawa gospodarki opartej na wiedzy. W go-
spodarce rynkowej informacja o nowych wyrobach, ustugach czy zmianie
w dziatalnosci konkurenta ma istotne znaczenie i powinna stanowi¢ przedmiot
analizy zarzadu wlasnego przedsi¢biorstwa. Oczywiste jest zainteresowanie
konkurenta podobnym zakresem informacji odnoszacej si¢ przede wszystkim
do przedsigbiorstw w tej samej branzy. Dlatego nalezy podja¢ dziatania ostono-
we poprzez organizacj¢ kontrwywiadu gospodarczego wspétpracujacego z wias-
nym wywiadem gospodarczym [Wlodarczyk 2011, s. 16]. Wspdlnym celem
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dziatalnosci wywiadu i kontrwywiadu przedsi¢biorstwa jest udzial w rozwinie-
ciu odpowiedniej strategii przeciwko konkurencji. Do statych zadani kontrwy-
wiadu gospodarczego naleza:

*  bezpieczeristwo zwigzane z personelem,

* ochrona dost¢pu do systemu informacji przedsi¢biorstwa, klasyfikacja
i weryfikacja informacji w bazie danych przedsigbiorstwa,

*  bezpieczeristwo dzialania systemu informatycznego przedsi¢biorstwa.

Zas6b informacyjny przedsigbiorstwa wymaga ponoszenia okreslonych
naktadéw sprzgzonych ze soba za pomoca zasobéw sprzgtowych (hardware),
zasobéw programowych (software), organizacyjnych (orgware) i zasobéw ludz-
kich (peopleware). Obecnie przewaza poglad, ze bezpieczeristwo informacji na-
lezy rozpatrywac z punktu widzenia uzyskiwanych korzysci, a nie ponoszonych
kosztéw.

Dzi¢ki implementacji systemu zarzadzania bezpieczedstwem informacji
(SZBI), opartego na normie ISO 27001, mozna poprawié bezpieczeristwo
i optymalizowa¢ wydatki na bezpieczeristwo, poniewaz wymagania normy s3
zestawem najlepszych praktyk. Rodzina norm z serii ISO/IEC 27000 obejmu-
je miedzy innymi [Wikipedia, 2014 b]:

e ISO/IEC 27000:2009 (PN-ISO/IEC 2700:2012) Technika informa-
tyczna — Techniki bezpieczeristwa — Systemy zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji — Przeglad i terminologia — norma okresla podsta-
wowe stownictwo, zasady i pojecia dla norm ISO/IEC serii 27000,

e ISO/IEC 27001:2009 (PN-ISO/IEC 27001) Technika informatycz-
na — Techniki bezpieczefistwa — Systemy zarzadzania bezpieczeristwem
informacji. Wymagania — norma okresla ramy SZBI poprzez zdefinio-
wanie podstawowych wymagan w tym zakresie i stanowi podstawe cer-
tyfikacji SZBI,

e ISO 27002:2005 Technika informatyczna — Techniki bezpieczeristwa
— Praktyczne zasady zarzadzania bezpieczestwem informacji — norma
zawiera wytyczne do budowy SZBI,

* ISO/IEC 27003:2010 Information technology — Security techniques —
Information security management system implementation guidance — nor-
ma zawiera wytyczne do wdrazania SZBI,

e ISO/IEC 27004:2009 Information technology — Security techniques —
Information security management — Measurement — norma obejmuje
pomiary zarzadzania bezpieczeristwem informacji (tzw. wskazniki bez-
pieczeristwa),

e ISO/IEC 27005:2008 (PN-ISO/IEC 27005:2010) Technika infor-

matyczna — Techniki bezpieczeristwa — Zarzadzanie ryzykiem w bez-
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pieczeristwie informacji — norma obejmuje swym zakresem problemy
zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem,

ISO/IEC 27006:2011 (PN-ISO/IEC 27006:2009) Information tech-
nology — Security techniques — Requirements for bodies providing audit
and certification of information security management systems — w normie
przedstawiono wymagania i podano wytyczne dla jednostek prowadza-
cych audyt i certyfikacje systeméw zarzadzania bezpieczeristwem infor-
magji.

Zwiazany z t3 normg jest dokument PN-ISO/IEC 24762 w odniesieniu

do odtwarzania techniki informatycznej po katastrofie w ramach zarzadzania
ciagloscig dziatania.

System obejmuje [Wikipedia, 2014 b] takie obszary zarzadzania bezpie-

czeistwem informadji jak:

polityka bezpieczeristwa,

organizacja bezpieczeﬁstwa informacj i,

zarzadzanie aktywami,

bezpieczeristwo zasobéw ludzkich,

bezpieczeristwo fizyczne i Srodowiskowe,

zarzadzanie systemami i sieciami,

kontrola dostepu,

zarzadzanie ciagloscig dziatania,

pozyskiwanie, rozwdj i utrzymanie systeméw informacyjnych,
zarzadzanie incydentami zwiazanymi z bezpieczenistwem informaciji,
zgodno$¢ z wymaganiami prawnymi i wlasnymi standardami.

Podejscie procesowe do systemu zarzadzania bezpieczeristwem informacji

prezentowane w rodzinie norm 2700 opiera si¢ na wykorzystaniu dobrze juz
znanego cyklu Deminga PDCA (Plan — Do — Check — Act), ilustrujacego pod-
stawowq, zasade¢ ciaglego ulepszania (rysunek 4).
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Rys. 4. Cykl Deminga (Plan — Do — Check — Act) stosowany w procesach
SZBI

Planuyj
/ Ustanowienie SZBI \

Wykonuj Dzialaj .
Wdrozenie ‘ Utrzymame’
i eksploatacja 1 doskonalenie
SZBI SZBI

\ Sprawdzaj
Monitorowanie /

i przeglad SZBI

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie PN-ISO/IEC 27001 — Technika informa-
tyczna — Techniki bezpieczeristwa — Systemy zarzadzania bezpieczedstwem informacji
— Wymagania.

Wdrozenie SZBI, mimo jego kompleksowego charakteru, nie oznacza
korica dzialalnosci w zakresie ochrony zasobu informacyjnego przedsigbior-
stwa, gdyz ciagle pojawiaja si¢ nowe zagrozenia. Obszerny przeglad zagrozen
ze strony wywiadu i szpiegostwa gospodarczego przedstawit Wojcik [2001,
ss. 326-354]. W gospodarce globalnej rosnie znaczenie konkurencji ekono-
micznej i technologicznej. Dynamiczny rozwdj technologii informatyczne;j
powoduje konieczno$¢ przewidywania zagrozeri bezpieczeristwa w sieci kom-
puterowej. Kazda informacja powinna by¢ sprawdzona pod katem jej zrédta,
jakosci i wiarygodnosci. Dotyczy to zwlaszcza planowanych zamierzed kon-
kurenta w zakresie strategii dziatania. Mozna antycypowaé, ze w przysztosci
nastapi pozyskiwanie mniejszej liczby informacji, ale whasciwych. Pomocne
w tym beda ulepszone systemy informatyczne uwzgledniajace aktualne potrze-
by odbiorcy informagji.

Zakoniczenie

Informacja w gospodarce globalnej ma fundamentalne znaczenie dla stabilnej
pozycji przedsi¢biorstwa. Wtasciwe wykorzystanie techniki teleinformatyczne;j
umozliwia pozyskanie, gromadzenie i przetwarzanie informacji z licznych Zré-
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det o ré6znym stopniu dostgpnosci. Informacje poufne sa trudno dostgpne pod
warunkiem ich kompleksowej ochrony i stanowig nieustajacy przedmiot zain-
teresowania konkurentéw. Zarzadzanie informacjg powinno by¢ ukierunkowa-
ne na ochrong¢ wlasnego zasobu informacyjnego i pozyskiwanie wartosciowe;j
informacji z otoczenia przedsigbiorstwa.

W zwiazku z zaostrzaniem si¢ walki konkurencyjnej mozna oczekiwaé
wzrostu znaczenia dezinformacji. W czasie prowadzenia szkoleri specjalistycz-
nych nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage uczestnikéw na dotychczasowe ich
przygotowanie w zakresie ochrony informacji i zwigksza¢ wymagania, gdyz
$wiadomo$¢ i odpowiedzialno$¢ personelu stanowig fundament w polityce
bezpieczenistwa informacji. Pomimo dynamicznego rozwoju techniki infor-
matycznej paradoksem jest dzi§ stwierdzenie, ze najlepszym obroricg i jedno-
cze$nie najwickszym zagrozeniem dla wiedzy poufnej przedsigbiorstwa jest
personel.
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Abstract:

Management of quality of logistic process is now the one of main attribute of
enterprises in the market. Recording the opinion that improvement of logistic quality
contributes on growth of competitive position of enterprise. Activity of SMEs is based
on the significantly Modest resources than in big ones, then building of competitive
advantages is the correct direction of growing the competitiveness of SMEs. The
individual creation of quality systems of ISO in SMEs gives the possibility to using the
unique resources and abilities, necessary to reach the competitiveness advantages in
activity of logistic area.
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Wprowadzenie

Wspdtczesna gospodarka podlega nowym zjawiskom w otoczeniu, w tym gléw-
ne miejsce zajmuje globalizacja, ktéra przyjeta wymiar nie tylko ekonomiczny,
lecz takie strukturalny, funkcjonalny, wplywajac kompleksowo na wszystkie
dziedziny dziatalnosci firm. Wsréd szeregu nowych probleméw, ktdre staja
obecnie przed przedsigbiorstwami, pojawiaja si¢ pytania dotyczace mozliwo-
$ci rozwoju, w tym wplywu nowych metod zarzadzania na rozwdj przedsie-
biorstwa w warunkach wysokiej konkurencyjnosci rynku. Jedna ze wspétcze-
snych metod, polegajaca na integrowaniu wielu metod zarzadzania, stato si¢
zarzadzanie systemami jakosci w przedsi¢biorstwach. Pojecie jakosci jest Scisle
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zwiazane z normalizacja, ktérej celem jest uporzadkowanie i ujednolicenie wy-
branych parametréw produktéw, ustug i proceséw. Przejawy integracji norma-
lizacji, zarzadzania jakoscig i logistyki obejmujg wszystkie procesy logistyczne
w przedsi¢biorstwie, a umiejetne stosowanie instrumentéw zarzadzania i logi-
styki daje efekt synergii w dzialalno$ci rynkowej. Celem artykutu jest przed-
stawienie i zdefiniowanie miejsca problematyki normalizacji i zarzadzania ja-
koscia w osiaganiu wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Przedstawiono
badania przedsi¢biorstw MSP z branzy cukierniczej wdrazajacych zasady nor-
malizacji i zarzadzania jakoscia w procesach logistycznych. Badania prowadzo-
no metodg case study, obserwacji uczestniczacych, ankietowania. W badaniach
uczestniczyto 50 przedsi¢biorstw z wojewddztwa tédzkiego, mazowieckiego,
kujawsko-pomorskiego, matopolskiego i wielkopolskiego. Sformutowano hi-
potezy badawcze, ktére nastgpnie poddano weryfikagji.

Podstawowe pojecia dotyczgce normalizacji w logistyce

Normalizacja (standaryzacja) stata si¢ obecnie tak powszechna i ogarniaja-
ca wszystkie dziedziny naszego zycia i dziatalnosci, ze korzystajac z niej, nie
zauwazamy jej dominujacego wplywu na rozwdj gospodarczy, handel, ustugi
i inne obszary naszej cywilizacji. Umiej¢tne i powszechne korzystanie z osiag-
ni¢¢ normalizacji wydatnie przyczynia si¢ do postepu cywilizacyjnego, pro-
mujac najlepsze rozwiazania, sprzyjajac ich upowszechnieniu i zachowaniu.
W znacznym zakresie jest réwniez wykorzystywana w dziataniach projakoscio-
wych, na przyktad w jednym z etapéw rozwiagzywania probleméw jest standa-
ryzacja uzyskanych wynikéw. Podobnie jest podczas doskonalenia, dziatan ko-
rygujacych, wdrazania innowacji, wprowadzania nowych proceséw, systeméw
zarzadzania i innych. Zimon podaje, iz niska jako$¢ proceséw logistycznych
jest natychmiast zauwazana przez klienta i negatywnie wplywa na jego lojal-
no$¢ [Zimon 2012, s. 21]. Dzigki szerokiemu stosowaniu standaryzacji ulega-
ja zmniejszeniu bariery w handlu, racjonalizacji ulega stopieri zréznicowania
wyrobdéw, obnizaja si¢ koszty wytwarzania i uzyskuje si¢ szereg innych korzy-
$ci. Zdaniem ]. Lunarskiego wiedza o zasadach normalizacji i umiejetno$¢ ko-
rzystania z osiggni¢¢ normalizacji w dziatalnosci projakosciowej powinny by¢
powszechne [Lunarski 2008, s. 59]. Uniwersalnym rezultatem normalizacji sa
normy wyst¢pujace w postaci: regut, wzoréw, zasad, metod, standardéw, pla-
néw i wielu innych form wyrazania wybranych stanéw, trajektorii, progéw lub
przedzialéw jakosci danego obiektu normalizacji. Ustalenie i aktualizacja norm
i zasad postgpowania w procesach logistycznych sa szczegélnie wazne w przy-
padku wdrazania innowacji zwiazanych ze zmiang stereotypéw oraz narusza-

niem dotychczasowych standardéw [Brdulak 2012, s. 67]. Podobne poglady
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wystepuja w literaturze zagranicznej, a autorzy prezentuja poglad, iz normali-
zacja proceséw logistycznych jest fundamentalnym warunkiem ich prawidto-
wego przebiegu [Klumpp, Ostertag 2008, ss. 133—134].

Przyjmuje si¢, ze wspélczesna normalizacja w zakresie systeméw jakosci
datuje si¢ w koricu lat 40. i zajmowata si¢ ona normami dotyczacymi metod
statystycznych oraz statystycznymi metodami sterowania jakoscia. Poczatko-
wo normy statystyczne zostaly przyjete w sitach zbrojnych USA'. W kolejnych
latach rozszerzano dziedzing normalizacji. Dziedzing normalizacji nazywamy
grupe powiazanych ze soba przedmiotéw normalizacji. Za dziedzing norma-
lizacji moga by¢ uznane na przyktad: budowa maszyn, transport, rolnictwo
oraz wielkosci i jednostki miar. Typologia normalizacji moze by¢ prowadzona
w ujeciu okreslonych szczebli jej zasiegu i oddzialywania oraz w odniesieniu do
okreslonych probleméw. Wsréd rodzajéw normalizacji dostrzec nalezy dazenie
do wprowadzenia norm do proceséw realizowanych w organizacji. Gtéwnym
celem dziatalno$ci normalizacyjnej jest uzyskanie optymalnego w danych oko-
licznosciach stopnia uporzadkowania w okreslonym zakresie. Podsumowujac
rozwdj logistyki, mozna stwierdzi¢, ze termin ten ulega ré6znorodnym reinter-
pretacjom w zaleznosci od obszaru rozwazan, przechodzac od strony stricte
naukowej do praktycznej, od analizy wylacznie jednego podmiotu gospodar-
czego do szerokiego znaczenia powiazan migdzy przedsi¢biorstwami [Sutkow-
ski 2012, s. 238].

Normy ISO rozpowszechnialy si¢ wsréd kolejnych krajéw przez ponad 20
lat. Wraz z globalizacja rynkéw wzrosta pozycja norm ISO, ktére zaczely od-
grywaé coraz wigksza role, a uzyskanie certyfikatu ISO na okreslony produkt
lub proces podnosito znacznie prestiz danego przedsi¢biorstwa. Rynki globalne
potrzebowaly norm o charakterze mi¢dzynarodowym, miato to swoje uzasad-
nienie — tym samym przyszto§¢ ISO znalazta pewne podstawy. Wiodaca rola
norm ISO wynika z uniwersalnego charakteru i mozliwosci stosowania w kaz-
dej organizagji, bez wzgledu na jej wielko$¢ i rodzaj dziatalnosci. Istota norm
ISO jest wykazanie zdolnosci organizacji do ciaglego dostarczania wyrobéw
zgodnych z wymaganiami klienta oraz z obowiazujacymi przepisami. Miedzy-
narodowa norma ISO 9001 jest jednym z najpopularniejszych standardéw,
z ktorym zgodno$¢ jest potwierdzana poprzez zewngtrzne certyfikacje. Liczba
wydanych na $wiecie certyfikatéw ISO 9001 jest nieporéwnywalnie wigk-
sza od liczby innego rodzaju certyfikatéw dotyczacych systeméw zarzadzania.

"W roku 1959 opracowano norm¢ MIL — Q — 9858, ktdrej celem byto wspieranie programu
jakodci. Stata si¢ ona obowiazkowa dla dostawcéw wyrobéw dla Departamentu Obrony
USA. Na podstawie tej normy opracowano nastgpnie normy AQUAP obowiazujace od
roku 1968 w dostawach dla NATO.
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Jak podaje raport ISO za rok 2012, liczba certyfikatéw ISO 9001 znacznie
przewyzsza liczbg wszystkich pozostatych certyfikatéw razem wzigtych. Raport
ten opublikowany zostat pod koniec roku 2013. W Polsce pojecie normalizacji
zostato ujete w Ustawie o normalizacji z dnia 12 wrzesnia 2002 r. Sformuto-
wano tam definicj¢ normalizacji jako ,dziatalno$¢ zmierzajaca do uzyskania
optymalnego w danych okolicznosciach stopnia uporzadkowania w danych
okolicznosciach, stopnia uporzadkowania w okreslonym zakresie, poprzez
ustalenie postanowien przeznaczonych do powszechnego i wielokrotnego sto-
sowania, dotyczacych lub mogacych wystapi¢ probleméw”. Celem moze by¢
ujednolicenie parametréw produktdw, okreslenie wymaganych zachowan lub
opracowanie wzorcowego przebiegu procesu.

Normalizacja a zarzadzanie jakoscig w procesach logistycznych

Obecnie jakos¢ stata si¢ uniwersalnym obiektem i nosnikiem wszelkich ure-
gulowan normalizacyjnych. Uregulowania te powinny by¢ celowe i zasadne,
co przy wprowadzaniu systeméw zarzadzania jako$cia ma istotne znaczenie.
Wyznaczanie standardéw jakosci ksztattuje ogdlny poziom realizacji proceséw
logistycznych. W wigkszosci przedsigbiorstw ustalenie uregulowari normaliza-
cyjnych dotyczacych produktu czy ustugi stata si¢ norma ISO 9001. System
zarzadzania jakoscig oparty na ISO 9001 szczeg6lng uwage przyktada do wy-
boru dostawcéw oraz dobrej wspétpracy z nimi — co zdaniem Dobrzyriskiego
wplywa na ostateczny efekt proceséw logistycznych [Dobrzyniski 2007, s. 58].

Do ogélnej interpretacji normalizacji adekwatne jest ujecie jakosciowe,
najpelniej wyrazajace sens i zakres tej dziatalnosci. Odpowiadajace temu ujeciu
propozycje okreslen trzech podstawowych terminéw z tego zakresu przedsta-
wiaja si¢ nastepujaco:

* normalizacja nazywa si¢ opracowanie i stosowanie norm;

* obiektem normalizacji okresla si¢ dowolny produkt, ustuge lub proces,

ktérego jako$¢ jest zdefiniowana i celowo ograniczana;

* normg nazywa si¢ dokument zawierajacy ustalenia dotyczace postulo-

wanej i celowo ograniczonej jakosci obiektu normalizacji.

Z powyzszych okreslert wynika, ze istota dziatad normalizacyjnych spro-
wadza si¢ do definiowania réznorodnosci jakosciowej przedmiotéw w postaci
norm, a normy te moga by¢ nazywane normami jakosci. A. Hamrol i W. Man-
tura podaja, ze gléwnym i syntetycznym celem normalizacji jest racjonaliza-
cja oraz dostosowanie jako$ci przedmiotéw, ustug oraz proceséw do wymagari
i potrzeb, ktére majg zaspokaja¢ potrzeby nabywcéw [Hamrol, Mantura 1998,
s. 107]. Stosowanie norm jakosciowych jest szczegdlnie istotne w funkcjono-
waniu taiicuchéw logistycznych i wymagane jest dopasowanie standardéw ja-
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kosci we wszystkich ogniwach taricucha [Folinas 2012, ss. 24-25]. Stosowa-
nie pojecia jakosci w réznych dyscyplinach naukowych wymaga objasnienia
i doktadnego zdefiniowania poprzez ustalenia standardéw (norm jakosci) oraz
wyznaczenia miernikéw jakosci. Wsréd wielu istniejacych definicji logisty-
ki zaznacza si¢ wiodaca pozycja jakosci w realizacji proceséw logistycznych.
Zdaniem J. Twaroga na efektywnos¢ przedsigbiorstwa najwigkszy wpltyw ma
jako$¢ i sprawnos¢ logistyki proceséw transportowych [Twardg 2004, s. 27].
Zgodnie z pogladami Karaszewskiego zastosowanie pojecia jakosci jest obecnie
warunkiem niezbednym do podejmowania dzialalno$ci rynkowej oraz pod-
noszenia konkurencyjnosci, bedac jedna ze sktadowych obszaréw aktywnosci
biznesowej [Karaszewski 2005, s. 17]. Szczegdlnie wyraznie zaznacza si¢ jakos¢
proceséw logistycznych ze wzgledu na ciagle podnoszenie standardéw dziatari
logistycznych przedsigbiorstw. Jakos¢ proceséw logistycznych jest czynnikiem
decydujacym o sukcesie rynkowym przedsigbiorstwa i moze by¢ opisywana
poprzez parametry danego procesu [Szymonik 2012, s. 219]. Wspédlczesnie
najdoskonalszg forma zarzadzania jako$cia w przedsigbiorstwie jest zarzadzanie
przez jako$¢ (TQM). Jest to system zarzadzania o charakterze dynamicznym,
a aktualne koncepcje dotyczace zmian w postrzeganiu jakosci potwierdzaja ko-
nieczno$¢ jednoczesnego uwzgledniania wielu uje¢ jakosci [Szczepariska 2010,
s. 10]. Dostrzegana w pi$miennictwie idea zarzadzania przez jako$¢ sprowadza
si¢ do uznania, ze wszystkie materialne i niematerialne sktadniki przedsi¢bior-
stwa produkcyjnego wplywaja na jako$¢ produktéw i proceséw wewngtrznych
oraz zewngtrznych, a wigc zaréwno jako$¢ tych produktéw i proceséw, jak i ja-
kos¢ sktadnikéw (zasobéw) przedsigbiorstwa powinny by¢ objete kompleksem
funkeji zarzadezych. Jedna z cech zarzadzania jakoscia jest zaakcentowanie
znaczenia fazy przygotowawczej dziatan wykonawczych — wystepujace w for-
mie wewnetrznego i zewnetrznego zapewnienia jakosci. Warto w tym miejscu
podkresli¢, iz koncepcja TQM opiera si¢ na dostrzezeniu i uznaniu faktu, ze
warunkiem realizacji podstawowych celéw organizacji, a takze zysku finanso-
wego jest satysfakcja klienta. Przy silnej konkurengji klient decyduje o sukcesie
przedsi¢biorstwa, sensownos$ci podejmowanych dzialan i pewnosci zatrudnie-
nia [Zemigata 2008, s. 45].

Logistyka zajmuje si¢ procesami przeptywu i magazynowania materiatéw,
potfabrykatéw, produktéw gotowych oraz informacji, zaczynajac od dostaw-
c6éw, poprzez firmg, az do klientéw. W kazdym przedsi¢biorstwie mozna wyod-
rebni¢ przepltywy materialowe oraz informacyjne. Prawidlowo funkcjonujace
przeplywy tworza system logistyczny przedsigbiorstwa, ktérego efektywnosé
wplywa na pozycje przedsigbiorstwa na rynku. System logistyczny przedsie-
biorstwa to celowo zorganizowane i zintegrowane przeptywy materiatéw i od-
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powiadajacych im informacji, umozliwiajace optymalizacj¢ w zarzadzaniu — co
pokazano na rysunku 1. Wspétczesne definicje jakosci w logistyce przedstawia-
ja jako$¢ jako ciagle doskonalenie proceséw logistycznych opartych na wyma-
ganiach klienta [Zimon 2012, s. 21]. Wedtug P. Blaika warto$¢ dodana stanowi
sume¢ nastepujacych sktadowych: partnerstwo z klientami, partnerstwo z do-
stawcami, planowanie dtugoterminowe, integracja funkcji przedsi¢biorstwa,
postep technologiczny, mobilizacja personelu, zintegrowany system informa-
qji, wskazniki jakosci [Blaik 2001, s. 238]. Wymienione elementy znajduja
odniesienie w strukturze systemu logistycznego przedsigbiorstwa i wymagaja
indywidualnego definiowania w przedsigbiorstwie — co pokazuje rysunek 1.

Na ostateczny efekt funkcjonowania organizacji wplywa efektywnosé
wszystkich proceséw realizowanych w organizagji, ktére przy tym oddziatuja
wzajemnie na siebie, wzmagajac lub hamujac efekty proceséw zaleznych. Mak-
symalne wykorzystanie zasobow jest, zdaniem J. Lunarskiego [Lunarski 2008,
s. 173], droga do uzyskania maksymalnych efektéw, pod warunkiem identyfi-
kacji proceséw oraz skutecznego sposobu zarzadzania nimi.

Powszechnie uznanym czynnikiem wspélczesnej konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw na rynku jest jakos¢. Zdaniem M. Ciesielskiego jakos¢ i logistyka
sa zintegrowane w wielu obszarach, wérdd ktérych do najwazniejszych nalezy:

*  przyjecie i utrzymywanie optymalnego standardu jakosci produkeu lub

ustugi, kedry to standard okresla wymagang jako$¢ surowcéw i pétpro-
duktéw,

* ustalenie standardéw jakosci w zakresie przeptywéw débr i informacji

oraz ich koordynacji,

*  przyjecie i utrzymanie poziomu obstugi klienta [Ciesielski 2009, s. 31].
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Rys. 1. System logistyczny przedsi¢biorstwa
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Zrédto: Gotembska 2010, s. 199.

Zarzadzanie w XXI wieku jest zwiazane nie tylko ze spelnieniem wymagan
klienta, lecz takze z zachowaniem wymagari prawnych i technicznych. Zna-
czaca pozycja jakosci w procesach logistycznych wymaga identyfikacji standar-
déw jakosci oczekiwanych przez nabywcéw i zarazem stosowania réznorod-
nych metod podczas realizacji proceséw logistycznych przez przedsigbiorstwo
[Solc 2012]. Szczegblnie waine staje sic nieustanne monitorowanie przebie-
gu proceséw logistycznych oraz kontrola niezgodno$ci wzgledem ustalonych
standardéw jakosci. Wdrazanie nowoczesnych technik i technologii utatwia
monitorowanie proceséw logistycznych poprzez stosowanie systeméw infor-
matycznych, GPS, tacznosci satelitarnej czy systemu RFId [Rossi, Pero 2010,
ss. 3—17]. Wielowymiarowo$¢ systemu zarzadzania jakoscia ksztattuje si¢ w ob-
szarze obowiazujacych norm i przepiséw na gruncie zmieniajacych si¢ wyma-

gani klienta (aspekt popytowy).
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System zarzadzania jakos$cig w przedsiebiorstwie

Systemem zarzadzania jakoscig (SZJ]) nazywa si¢ catos¢, wyodrebniona organi-
zacyjnie w systemie zarzadzania organizacji, ztozona z systemu zarzadzajacego
jakoscig oraz ujgtego jakosciowo systemu zarzadzanego. Operacja wyodrebnie-
nia organizacyjnego SZJ polega przede wszystkim na utworzeniu formalne;j
struktury organizacyjnej, obejmujacej i realizujacej funkcje zarzadzania jako-
$cig w organizacji. Struktura organizacyjna SZ] zawiera okrelone podmioty,
ktére w przedsigbiorstwie powinny by¢ zdefiniowane poprzez okreslenie ich
nastgpujacych atrybutéw:

* jednostki organizacyjne oraz ich hierarchi¢ i odpowiedzialnosci, zakres

kompetencji zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia,

* cele i zadania skorelowane z zasobami przedsigbiorstwa,

* dziatania opisane jako procesy oraz ich rezultaty.

Jezeli w organizacji wystepuje stuzba jakosci, to na ogét petni ona funkeje
centralnego skladnika SZ]. Model zarzadzania jakoscia uwzglednia wieloptasz-
czyznowo$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem oraz podstawowe kierunki prze-
plywu informagji (rysunek 2). W modelu przedstawiony jest system zarzadza-
nia jakosciag w ujeciu systemowym, wpisany w nadrzedny system zarzadzania
oraz jego elementy, tj. planowanie, organizowanie, kierowanie (motywowa-
nie), kontrolowanie i doskonalenie. Efekty wypelniania tych funkeji obrazujg
sprawnos¢ systemu zarzadzanego i calej organizacji oraz jej otoczenia.
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Rys.2. Model zarzadzania jako$cia skorelowany z systemem zarzadzania
przedsiebiorstwem
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Zrédto: Hamrol 2005, s. 62.

Dane pozyskane w wyniku monitorowania realizacji proceséw w przed-
sigbiorstwie stuza do formutowania strategii przedsi¢biorstwa, w tym strategii
logistycznych. Wsrdd wielu strategii logistycznych jedng z wiodacych sg stra-
tegie poprawy jakosci [Wojciechowski 2011, s. 90]. T. Wojciechowski definiu-
je strategie jakosci jako procesy zaktadajace doskonalenie jakosci realizowane
w trzech fazach:

e faza pierwsza: przeprowadzenie analizy przypadkéw kwestionowania

jakosci proceséw logistycznych, diagnoza przyczyn reklamacji;

* faza druga: ustalenie sposobéw naprawy wystepujacych btedéw;

* faza trzecia: przeksztalcenie programu doskonalenia procesu w harmo-
nogram naprawy, wraz ze wskazaniem oséb odpowiedzialnych [Woj-
ciechowski 2011, s. 92].

Z punktu widzenia osiggania efektéw zarzadzania jakoscia w przedsie-
biorstwie jedna z wazniejszych kwestii jest identyfikacja uwarunkowan w za-
rzadzaniu jakoscia proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie. W dziatania
zmierzajace do wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig w przedsi¢biorstwie
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powinni by¢ zaangazowani menedzerowie zarzadzajacy procesami logistyczny-
mi. J. Coyle, E. Bardi i C. Langley podaja, iz osoby te wplywaja bezposrednio
na przebieg proceséw logistycznych [Coyle, Bardi, Langley 2010, s. 685]. Zi-
mon prezentuje poglad, ze na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat na polu ja-
kosci zostaly opracowane réznorodne systemy, koncepcje i techniki usprawnia-
jace zaréwno dzialania logistyczne, jak i produkcyjne [Zimon 2013, s. 221].

Badanie czynnikow wptywajagcych na zarzadzanie jakoscig dziatan
logistycznych przedsiebiorstwa MSP

Badania wlasne w zakresie zarzadzania jako$cia w przedsigbiorstwach MSP
w branzy cukierniczej prowadzone byty w latach 2006-2011 w sektorze MSP
wsrdd 50 przedsigbiorstw cukierniczych na terenie kraju. Badania prowadzono
metoda obserwacji uczestniczacej, obserwacji, rozméw z ekspertami oraz me-
toda wywiadéw bezposrednich. Préba nie byta reprezentatywna i wnioski z ba-
dan odnosza si¢ wylacznie do badanej grupy firm. Celem badari byto identy-
fikowanie czynnikéw wplywajacych na dziatania logistyczne przedsi¢biorstwa.
Sformutowano dwie hipotezy badawcze:
1. W przedsi¢biorstwie cukierniczym mozna zidentyfikowaé system za-
rzadzania jako$cia proceséw logistycznych.
2. Mozina zdefiniowaé czynniki stymulujace zarzadzanie procesem logi-
stycznym.
Struktura badanej grupy przedsigbiorstw cukierniczych MSP zostata przed-
stawiona na rysunku 3.

Rys. 3. Struktura badanej grupy przedsi¢biorstw cukierniczych

mikroprzedsigbiorstwa
20%

Srednie
50%

mate
30%

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Wsréd badanych przedsi¢biorstw 60% prowadzito dziatalnos¢ produkeyj-
na, a 40% — dziatalno$¢ handlows. Posréd firm produkceyjnych wyszezegélnio-
no nast¢pujace asortymenty produkeji cukierniczej:

*  produkeja czekolad — 10%,

*  produkeja cukierkéw — 30%,

*  produkeja pieczywa cukierniczego — 40%,

*  produkcja wyrobéw czekoladowanych — 10%.

Badane przedsi¢biorstwa posiadaly nast¢pujace systemy zarzadzania ja-
koscia:

* obligatoryjnie wdrozony system HACCP — wszystkie badane firmy,

e system ISO 9000 — 50% badanych przedsi¢biorstw,

e system ISO 9001 — 40% badanych przedsigbiorstw.

Badane firmy MSP deklarowaly utrzymywanie ustanowionych standardéw
jakosci dotyczacych proceséw zaopatrzenia, produkeji, dystrybucji, magazyno-
wania oraz przeplywu informacji opartych na normach 1ISO, HACCP lub na
wewnetrznych procedurach w przedsi¢biorstwie®. Sposréd najwazniejszych ele-
mentéw wplywajacych na realizacj¢ standardéw jakosci w procesach logistycz-
nych badani wymieniali nast¢pujace:

* ustanowienie Punktéw Krytycznych wedtug systemu HACCP — 100%

wskazan,

e pomiary parametréw krytycznych (np. temperatura, czas procesu, wil-

gotnos¢) — 100%,
* badanie czystosci mikrobiologicznej — 80%,
*  kontrola wymagan norm zaktadowych i technologicznych — 80%,
* stosowanie wymagari systemdéw jakosci w relacjach z duzymi sieciami
handlowymi — 50%,

e okreslanie standardéw jakosci proceséw logistycznych zgodnych
z oczekiwaniami odbiorcéw — 80%,

* tworzenie zapiséw jakosci umozliwiajacych $ledzenie przeptywu mate-
riatéw i informacji — 70%,

* szkolenia w zakresie systemu jako$ci w przedsigbiorstwie — 50%.

W tabeli 2 pokazano przyktady elementéw dziatalnosci logistycznej oraz
ich wptyw na efektywnos¢ zarzadzania systemami jakosci.

2 Wewngtrzne regulacje oparte byly na zasadach Dobrych Prakeyk Produkeyjnych, ktére
nastgpnie mogly by¢ podstawa do wdrazania systeméw zarzadzania jakoscia.
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Badania wtasne firm MSP dotyczace wdrazania normalizacji i systeméw
zarzadzania jako$cia znajduja odniesienie w badaniach Klumpp i Ostertag
[Klumpp, Ostertag 2008, s. 134], w ktérych definiuja oni okreslone elementy
zarzadzania jakoscig w przedsi¢biorstwie oraz ich wplyw na procesy logistycz-
ne. Zdaniem badaczy w procesach logistycznych najwazniejsze jest uzgodnie-
nie standardéw jako$ciowych oraz relacji pomigdzy uczestnikami proceséw.
W $wietle realizacji taricucha logistycznego uzgodnienia te przyjmuja postaé
kontraktu opartego na wspétpracy i wymianie know-how.

Systemy zarzadzania jakoscia ISO w badanych przedsi¢biorstwach bran-
zy cukierniczej byly zgodne z wdrozonymi normami oraz aktualizowane wraz
z pojawianiem si¢ nowych edycji ISO oraz zgodnie z wymaganiami odbiorcéw.
Przyktadem takich oczekiwan moga by¢ standardy IFS lub BRC sformutowane
przez duze sieci handlowe. Z badani wynika, ze za najwazniejszy proces w uje-
ciu logistycznym respondenci uwazali proces dystrybucji oraz proces obstugi
klientéw (90% badanych). Zaznaczyli oni, ze procedury opisujace realizacje
zaméwienn na produkty i ustugi dla klientéw doktadnie opisywaly indywi-
dualne dziatania i ich cele. W procesach logistycznych w badanych firmach
niezbedne bylo zdefiniowanie indywidualnych cech i parametréw proceséw
i dziatan logistycznych.

Podsumowanie

Zarzadzanie jakoscig proceséw logistycznych jest obecnie jednym z wazniej-
szych atrybutéw przedsi¢biorstw dziatajacych na rynku. Utrwala si¢ przeko-
nanie, iz doskonalenie jakosci logistycznej przedsi¢biorstwa przyczynia si¢ do
podniesienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Dzialalno$¢
przedsigbiorstw z sektora MSP oparta jest na znacznie skromniejszych zaso-
bach materialnych niz w przedsi¢biorstwach duzych, zatem budowanie prze-
wag logistycznych jest czgsto odpowiednim kierunkiem podnoszenia konku-
rencyjnosci firm MSP. Indywidualne podejscie do tworzenia systeméw jakosci
z grupy ISO w przedsigbiorstwie daje firmom MSP mozliwo$¢ wykorzystania
unikalnych zasobéw i umiej¢tnosci, niezbednych do osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej w zakresie logistyki. Szczegdlnie wazne w systemach zarzadzania
jakoscia jest powiazanie proceséw logistycznych z indywidualnymi charak-
terystykami przedsigbiorstwa. Zastosowanie zasad normalizacji jest podsta-
wa tworzenia systeméw zarzadzania jakosciag w przedsi¢biorstwach. Czynniki
wplywajace na zarzadzanie systemem jakosci proceséw logistycznych moga
by¢ okreslone empirycznie, na podstawie indywidualnego przebiegu proceséw
w przedsigbiorstwie oraz okreslenia parametréw danego procesu.
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Controlling in Logistic Activity

Kazdy wie, co controlling znaczy i czym powinien byc,
tylko kazdy mysli o tym troche inaczej.
P.R. Preissler

Abstract:

Controllingmanagement of logisticactivity in enterpriseis not limited to the observation
of some indexes only. Based on observing changing of effectiveness indexes can
be described of development of strategic idea of enterprise and earlier identify of
disruptions of realization of each goals of logistic strategy. The controlling system is
the useful instrument of complex monitoring and control of logistic processes, which
decides about market advantages of enterprise.

Key-words: controlling, logistic process, logistic strategy

Wprowadzenie

Wspétczesne przedsigbiorstwa dziataja w warunkach pojawiajacych si¢ wy-
zwan rynkowych oraz silnej konkurencji krajowej i zagranicznej. Koniecz-
no$¢ poszukiwania nowych rozwiazan nie tylko technicznych i technologicz-
nych sktania przedsi¢biorstwa do koncentrowania si¢ na obszarze zarzadzania
przedsi¢biorstwem. Dokladne i szczegbtowe rozeznanie wiasnych zasobéw
oraz okre§lenie kierunkéw doskonalenia ma na celu poprawe rentownosci,
podniesienie jako$ci oferowanych produktéw i ustug oraz lepsze wykorzysta-
nie wiedzy. Gléwne obszary konkurowania wspétczesnych przedsigbiorstw
skupiaja si¢ obecnie na logistyce oraz doskonaleniu proceséw logistycznych.
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Obserwowany znaczacy wktad logistyki w sukces finansowy przedsi¢biorstwa
sktania do poszukiwania nowych metod doskonalenia dziatani logistycznych
przedsi¢biorstwa. Umieje¢tnosé zaplanowania i realizacji optymalnego prze-
plywu strumienia débr materialnych i informacji decyduje o osiagnigciu
zwycigstwa konkurencyjnego oraz, ogélnie méwiac, wyzszej niz przecigtna
efektywnosci organizacji. Jedna z bardziej uniwersalnych metod zarzadzania
logistyka przedsi¢biorstwa moze sta¢ si¢ controlling. Termin controlling w li-
teraturze przedmiotu nie jest zdefiniowany w sposéb jednoznaczny i mozna
spotkac jego réznorodne interpretacje. Ogélnie przez controlling nalezy rozu-
mie¢ zorientowany na wynik proces sterowania, realizowany poprzez plano-
wanie, kontrolg i ciagla sprawozdawczos$¢. W ujeciu bardziej kompleksowym
controlling tworzy system wzajemnie okreslonych przedsigwzig¢, zasad, tech-
nik i metod stuzacych systemowi sterowania i kontroli. Celem artykutu jest
prezentacja zadani controllingu w logistyce, ktéry zapewnia mozliwo$¢ anali-
zy oraz okre§lenia sposobéw doskonalenia proceséw logistycznych. Przedsta-
wiono przyktad zastosowania controllingu w przedsi¢gbiorstwie MSP z bran-
zy cukierniczej. Badania wlasne prowadzono w latach 2000-2009 wsréd 10
przedsi¢biorstw z sektora MSP metoda obserwacji, obserwacji uczestniczacej,
rozméw z ekspertami oraz badan literaturowych. Sformutowano hipotez¢ ba-
dawcza, ktdra nastgpnie weryfikowano.

Controlling w logistyce — podstawowe pojecia

Spotykane w literaturze definicje i poglady na temat controllingu mozna
przedstawi¢ wedtug nastepujacej typologii:

* uproszczona definicja controllingu — méwi, ze jego istota jest proces
poréwnywania stanu pozadanego (wzorowego) ze stanem rzeczywi-
stym — definicj¢ takq przedstawili m.in.: R. Mann, E. Mayer, A. Sto-
ner, E James, R. Edward oraz H. Vollmuth, podkreslajac jednoczesnie,
ze controlling powinien by¢ zorientowany na cele, waskie gardta, przy-
szto$¢, klienta oraz rynek;

* controlling jako rachunkowos$¢ — jest systemem ewidencji ksiegowej
z rozbudowang funkcja rewizyjna; polega on gtéwnie na szybkim do-
starczaniu informacji o poziomie odchylen wzgledem wielkosci zapla-
nowanych. Informacje te sa niezbgdne do podejmowania prawidlo-
wych decyzji w wymiarze finansowym i organizacyjnym;

* controlling jako instytucja controllera — ujecie instytucjonalne wiaze
termin controlling z zadaniami controllera jako stanowiska w dziale
controllingu; ujecie to wskazuje na aspekt rzeczowy, materialny, kté-
ry ma podstawowe znaczenie we wszystkich systematykach proceséw
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podejmowanych w przedsi¢biorstwie, w tym takich jak: produkgja,
sprzedaz, zaopatrzenie; stanowisko takie przedstawia m.in. J. Bottler,
H. Kargl, H. Mueller-Merbach, D. Hahn, A. Heigel;

* controlling jako funkcja koordynacji i dostgpu do informacji — z tego
punktu widzenia controlling traktuje si¢ jako funkcje¢ koordynagji
oraz umozliwiajacg dostgp do informacji; punktem odniesienia ta-
kiego podejscia moze by¢ definicja sformutowana przez J. Grasshoffa,
H. Siegwarta, P. Horvatha czy H. Kuppera, ktérzy funkcje koordyna-
qji traktuja jako nadrzedna, a funkcje zasilania w informacje uznaja za
nieodzowny element kazdego systemu controllingu;

* controlling jako instrument zarzadzania — powinien on wspiera¢ dy-
rekcje przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu przy podejmowaniu
decyzji; zwolennikami tej definicji sa m.in.: W. Kruger, 1. Sobariska,
S. Nahotko, H. Bieniok, W. Kulpiniski, H. Bloch;

* controlling jako podsystem / koncepcja zarzadzania — controlling po-
kazany jest tu jako zintegrowany podsystem kierowania, planowania,
kontroli i informacji, wspierajacy adaptacj¢ i koordynacje catego syste-
mu zarzadzania — definicja wedlug A. Jarugowej, E. Nowaka, K. Czu-
bakowskiej, M. Dobija, A. Kameli-Sowinskiej, P. Skinera, R. Kaplana
[Chachuta 2009, s. 30].

Traktowanie controllingu jako instrumentu zarzadzania daje mozliwo$¢
wykorzystywania go we wszystkich zakresach funkcjonalnosci, takiej jak plano-
wanie, organizowanie i kontrola. Ujecie controllingu w aspekcie operacyjnym
i strategicznym — zdaniem S. Marciniaka — pozwala na wykorzystanie analizy
controllingowej w kazdej dziedzinie dziatalnosci przedsigbiorstwa [Marciniak
2001, s. 10]. Controlling wyrézniony na podstawie kryterium przedmiotu
lub rodzaju dziatalno$ci powinien zapewnia¢ wlasciwe monitorowanie dziatari
zwiazanych z danym kryterium, ich analiz¢ i oceng przebiegu proceséw nie tyl-
ko gospodarczych, lecz takze spoteczno-gospodarczych, zaréwno o charakterze
makro, jak i mikro. Ustalanie odpowiednich parametréw proceséw logistycz-
nych powinno by¢ wpisane w strategi¢ przedsi¢biorstwa, a dane o rzeczywi-
stym poziomie wskaznikéw objetych monitorowaniem i wielkosciach odchy-
len pozwalaja na dokonanie oceny przyczynowo-skutkowej tych odchylen.
Pomigdzy systemem zarzadzania przedsi¢biorstwem a controllingiem mozna
wskazad szereg wspélzaleznosci. S. Marciniak podaje, iz zwiazki te maja przede
wszystkim charakter praktyczny, dzigki czemu zaznacza si¢ skuteczno$¢ con-
trollingu w obszarze podejmowania optymalnych decyzji [Marciniak 2001,
s. 17]. Relacje pomiedzy systemem zarzadzania przedsigbiorstwem a funkcjami
controllingu pokazuje tabela 1.
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Tab. 1. Relacje pomiedzy systemem zarzadzania a funkcjami controllingu

Planowanie

Okreslenie celow
0golnych i czastkowych
przedsiebiorstwa oraz
zdefiniowanie sposobu
oceny realizacji planéw.

Wyznaczenie
harmonograméw oraz
etapow planéw.

Uzyskanie petnej zgodnosci
dziatan controllingowych

z 0gdlng strategia
przedsiebiorstwa.

Mozliwos¢ osiggniecia
wymaganej dynamiki
w realizacji plandw.

Organizowanie

Okreslenie zadan
controllingu opierajacych
sie na istniejacych lub
doskonalszych strukturach
organizacyjnych.

Przypisanie kompeteng;ji
oraz odpowiedzialnosci
poszczegoblnym szczeblom
zarzadzania.

Osiagniecie optymalne;j

i racjonalnej struktury
organizacyjnej zapewniajacej
realizacje planéw.

Mozliwos¢ weryfikacji
istniejacych struktur

i elastycznego podejscia
W organizacji proceséw.

Kierowanie

Koordynacja dziatani
w poszczegdlnych
obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

Podejmowanie decyzji na
podstawie otrzymywanych
wynikéw dziatan.

Uzyskanie lepszych
wskaznikéw efektywnosci
w wyniku koordynacji
poszczegolnych proceséw.

Szybsze podejmowanie
decyzji.

Kontrolowanie

Systematyczne
monitorowanie
przyjetych miar
efektywnosci proceséw
w przedsiebiorstwie.

Weryfikacja odchylen od
zatozonych poziomoéw
efektywnosci.

Jednoczesne kontrolowanie
wynikéw poszczegdlnych
proceséw oraz efektywnosci
przedsiebiorstwa.

Sukcesywna analiza wynikéw
stwarzajaca mozliwosc
wprowadzania zmian.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: S. Marciniak 2001, s. 17.
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Zastanawiajac si¢ nad zaleznoscia miedzy zarzadzaniem a controllingiem,
nalezy przede wszystkim sprecyzowa¢ relacje migdzy nimi. Wyrazane sg one
za pomocy funkeji zarzadzania. Jedynie w przypadku wlasciwego spetniania
funkgji zarzadzania mozliwe jest stworzenie skutecznego systemu controllingu,
ktéry mégtby by¢ realnie wykorzystywany przez decydenta w celu podejmowa-
nia optymalnych decyzji. Controlling wymusza i utatwia planowanie, oferujac
metodyke odpowiednia w ujeciu procesowym — w ten sposéb zmierza w kie-
runku zarzadzania przez cele. Dzigki wykorzystanym technikom i metodom
utatwia wykrywanie odchylen od ustalonych celéw, a dzigki zasadom tolerangji
na wielko$¢ odchylen zbliza si¢ do zarzadzania przez wyjatki. Wynika z tego, ze
controlling jest pokrewny wielu rodzajom zarzadzania, ale zarazem, nie iden-
tyfikujac si¢ z zadnym z nich, wykorzystuje ich poszczegélne elementy w celu
koordynacji dziatari w przedsigbiorstwie.

Wiele firm interpretuje controlling jako metodg zarzadzania wspierajaca
caly system zarzadzania, w ktérym planowanie jest celem nadrzgdnym [Sier-
piniska, Niedbata 2003, s. 14].

Zdaniem K. Jedralskiej metody controllingowe moga by¢ obecnie zaliczo-
ne do klasycznych metod zarzadzania [Jedralska 2005, ss. 14—15]. Zaznacza
ona uniwersalno$¢ metod controllingowych, ktérych zastosowanie daje mozli-
wo$¢ koordynacji proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie oraz ich szybkiej
rekonfiguracji.

Omoéwione powyzej kategorie pogladéw na controlling i jego role w przed-
sigbiorstwie pokazuja, jak rézne sa ujecia controllingu. W aspekcie najbardziej
wspélczesnego postrzegania controllingu w niniejszym artykule przyjeto po-
glad A. Skowronek-Milczarek, iz controlling powinien by¢ postrzegany jako
narz¢dzie wzmacniajace i umozliwiajace zorientowane na warto$¢ i wynik kie-
rowanie przedsi¢biorstwem [Skowronek-Milczarek, Leszczyriski 2007, s. 62].

Celem controllingu logistyki jest wspieranie realizacji zamierzen i strategii
logistycznych przedsigbiorstwa. Projektujac system controllingu proceséw lo-
gistycznych, nalezy uwzgledniaé wiele czynnikéw charakteryzujacych rozwdj
wspodtczesnej logistyki [Skowronek, Sarjusz-Wolski 1999, s. 121]. Podstawowe
wspélczesne trendy w logistyce akcentuja nast¢pujace zjawiska:

* wzrost szybkosci przeptywu produkeéw w skali krajowej oraz migdzy-

narodowej;

* rozszerzenie zakresu ustug logistycznych oraz powstawanie nowych ga-

tezi logistyki;

* zmiana i modernizacja infrastruktury logistycznej;

* stosowanie nowych strategii logistycznych;

*  powstawanie nowych struktur w dystrybugji i magazynowaniu;
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*  podnoszenie jakosci ustug logistycznych w zakresie niezawodnosci, ter-

minowosci, kompleksowosci oraz wielu innych obszarach;

* standaryzacja i normalizacja w procesach logistycznych.

Kompleksowe rozpatrywanie proceséw logistycznych w aspekcie logistyki
przedsi¢biorstwa wymaga od menedzeréw nieustannego monitorowania za-
réwno samego przebiegu proceséw, jak i antycypacyjnego podejscia do uzyski-
wanych efektow.

Instrumenty controllingu w logistyce przedsiebiorstwa

Z1ozonos¢ idei controllingu narzuca koniecznos¢ jego systematyzacji. W tym
celu moga by¢ wykorzystane rézne kryteria klasyfikacyjne. Klasyczna klasy-
fikacja controllingu ma charakter czterokryterialny, co przedstawiono na ry-
sunku 1.

Rys. 1. Czterokryterialna klasyfikacja controllingu (schemat ideowy)
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7rédto: Marciniak 2008, s. 57.
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Opiera si¢ ona na nastgpujacych kryteriach:

przedmiotu/rodzaju dziatalnosci,
zakresu,

horyzontu czasu/funkdji,
idei/celu dzialania.

Biorac pod uwage powyisze kryteria, mozna wyrézni¢ nastgpujace rodzaje
controllingu: wytwarzania (gospodarczy), zabezpieczenia proceséw wytwarzania,
finansowy, ochrony srodowiska, zasobéw ludzkich, marketingu, logistyki oraz
w przekroju innych dziatalnosci, taki jak: spoteczny, edukacyjny, ochrony zdrowia.

Z punktu widzenia zakresu dziatania, czyli na podstawie kryterium dru-
giego, mozna wyr6zni¢ nastgpujace typy controllingu [Sierpiriska, Niedbata
2003, s. 50]:

1.

2.

3.

Typ A — controlling kompleksowy, obejmujacy wszystkie funkcje
przedsigbiorstwa i pelne oddziatywanie otoczenia na podmiot gospo-
darczy.

Typ B — controlling produkcyjno-finansowy, obejmujacy wszystkie
funkcje przedsi¢biorstwa i w ograniczonym zakresie uwzgledniajacy
otoczenie.

Typ C — controlling finansowy, obejmujacy wszystkie funkcje przed-
sigbiorstwa ze szczegdlnym uwzglednieniem funkcji finansowych
i w ograniczonym zakresie uwzgledniajacy otoczenie.

Z ftunkgji koordynacji wynikaja nastgpne funkcje systemu controllingu,
ktérych wzajemne zaleznosci mozna przedstawi¢ nastepujaco:

1.

funkcja planowania jako podstawowa funkcja controllingu jest proce-
sem ciaglym, wielostopniowym, stuzacym ustaleniu celéw, srodkéw,
sposobéw realizacji; zadaniem funkeji planistycznej jest przewidzenie
przyszltych konsekwencji podejmowanych dziatan,

funkcja kontroli, réwnie wazna funkcja controllingu, ma na celu usta-
lenie, poréwnanie i wyjasnianie przyczyn odchyleni uzyskanych rezul-
tatéw dziatalnosci z przyjetymi wzorcami i normami,

funkcje sterowania i regulacji to funkcje, ktérych punktem wyjscia
sa odchylenia stwierdzone w procesie kontroli. Obejmuja one analize
odchylen, ustalenie i przeprowadzenie dziatari korygujacych, polegaja-
ca na ich wzmocnieniu badz usunieciu,

funkcja zasilania w informacj¢ jest gtéwnym elementem kazdego sys-
temu controllingu. Musi by¢ zgodny z potrzebami oraz wymaganiami
poszczegdlnych jednostek decyzyjnych. Chodzi o dostarczenie infor-
macji w odpowiednim czasie, z odpowiednia doktadnoscia, adekwatne
do problemu.
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Wsréd przyktadéw zastosowania controllingu w logistyce menedzerowie
odpowiedzialni za zarzadzanie moga wybra¢ metodg i technike najbardziej od-
powiednia dla danego przedsi¢biorstwa. Techniki controllingowe wspomagaja-
ce zarzadzanie logistyczne znajdujg zastosowanie w nastgpujacych koncepcjach
zarzadzania:

*  kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM);

e zarzadzanie czasem (TBM);

*  zarzadzanie szczupte (LM);

*  zarzadzanie elastyczne (AM).

Controlling moze by¢ skuteczny jedynie wtedy, gdy wykorzysta odpowied-
nie instrumenty. Zbiér tychze instrumentéw jest bardzo obszerny. Do wspét-
czesnego instrumentarium controllingu mozna zaliczy¢ okoto 60 narzedzi
controllingu. Do realizowania zadari controllingu w logistyce stosuje si¢ row-
niez réznorodne narzedzia z wielu dyscyplin. Wigkszos¢ z nich nalezy do me-
tod i technik organizagji i zarzadzania, co $wiadczy o tym, ze controlling jest
dziedzing interdyscyplinarng. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele prob
uporzadkowania narzedzi controllingu, wéréd nich do najczgsciej spotykanych
naleza:

*  wedlug zastosowanego horyzontu czasowego — narzedzia o charakterze

strategicznym i operacyjnym,

* wedlug funkgji controllingu — narzedzia planowania, kontroli i kiero-
wania, a takze dostarczania informacji,

* wedtug obszaru dziatalno$ci — narzedzia finansowe, produkeyjne, per-
sonalne itd.,

* w zaleznosci od celu — analityczne (do strukturalizacji probleméw),
prognostyczne (do redukgcji niepewnosci), wyceniajace (do wyboru
rozwigzan optymalnych),

* w zaleznosci od struktury wewnetrznej narzedzi — mniej lub bardziej
kompleksowe (techniki, metody, systemy),

* w odniesieniu do dyscypliny naukowej, z ktdrej pochodzi dane narze-
dzie: rachunkowosci zarzadczej, rachunku kosztéw, statystyki i ekono-
metrii, prognostyki, analizy finansowej, organizacji, logistyki, marke-
tingu, finanséw i zarzqdzania itp.

Przyklady zastosowania controllingu w ustugowych przedsi¢biorstwach
transportowych i spedycyjnych potwierdzaja przydatnos¢ tej metody w tej sfe-
rze dzialalnosci logistycznej. Rydzkowski i Wojewddzka-Krél podaja, iz wzrost
rangi spolecznych funkeji transportu narzuca konieczno$¢ wprowadzania no-
woczesnego zarzadzanie w transporcie [Rydzkowski, Wojewddzka-Krél 2009,
s. 362]. Zmiany w zarzadzaniu procesami logistycznymi sa wymuszane przez
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burzliwe otoczenie, a w szczegblnosci przez dynamicznie rozwijajacy si¢ rynek
transportowy. Osiaganie sukcesu przez przedsi¢biorstwo transportowe staje
si¢ coraz bardziej zalezne od ich zdolnosci na potrzeby i zyczenia ustugobior-
c6w, a nawet ich wyprzedzania. Realizacja tego typu przedsigwzigc jest moz-
liwa dzigki umiejscowieniu w przedsigbiorstwie transportowym controllingu.
Wprowadzanie controllingu w przedsi¢biorstwie transportowym wymaga
przyjecia odpowiedniego sposobu myslenia zorientowanego na realizacje jego
celéw. Nalezy tak zorganizowad wdrazanie controllingu, aby narzedzia w nim
wykorzystywane wspomagaly zarzadzanie, a wigc i osiagnigcie celu. Dzigki
poprawie efektywnosci zarzadzania controlling pozwala powigkszy¢ szanse
przetrwania i rozwoju przedsi¢biorstw transportowych. Zdaniem M. Sierpin-
skiej i B. Niedbatly controlling nalezy wdraza¢ nie tylko w przedsigbiorstwach
o stabej kondycji finansowej, aby ja poprawi¢, lecz takze w firmach dobrych,
aby wzmocni¢ ich szanse dluzszej egzystencji na rynku [Sierpiniska, Niedbata
2003, s. 60]. Przedsi¢biorstwo, ktére chce odnosi¢ sukcesy na konkurencyj-
nym rynku, musi zaréwno dysponowa¢ dobrg strategia, jak i posiada¢ zdol-
no$¢ do jej rzeczywistej realizacji. Zdaniem R.S. Kaplana i D.P. Nortona,
wprowadzajac zarzadzanie controllingowe w przedsi¢biorstwie, nalezy nada¢
wspolny kierunek dziataniom wszystkich jednostek organizacyjnych, sprawi¢,
by pracownicy na wszystkich szczeblach organizacji robili to, co jest najlepsze
dla catego przedsi¢biorstwa [Kaplan, Norton 2007, s. 11]. Aby méc efektyw-
nie wdrozy¢ i kontrolowa¢ strategi¢ firmy, nalezy wyrazi¢ ja poprzez niezbed-
ne dziatania, ktérych wyniki dajg si¢ zmierzy¢ i oceni¢. Narzedziem, ktdre
pozwala przetozy¢ strategie na jezyk konkretnych zadari i miar dla kolejnych
szczebli operacyjnych, jest Balanced Scorecard (zbilansowana karta dokonar,
BSC), okreslana tez czgsto jako zréwnowazona lub zintegrowana karta do-
konani. Wdrozenie jej w przedsigbiorstwie moze si¢ przyczyni¢ do osiagnigcia
sukceséw rynkowych. Przyktadowa struktura Strategicznej Karty Wynikéw
sktadajaca si¢ z czterech plaszczyzn oraz zdefiniowanych relacji przyczynowo-
-skutkowych pomiedzy poszczegélnymi plaszczyznami i dzialaniami zostata
pokazana na rysunku 3. W aspekcie wizji i strategii przedsi¢biorstwa nalezy
wyr6znié plaszczyzny nazywane réwniez perspektywami: finansowa, klienta,
wewnetrzng i uczenia sie.
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Rys. 2. Struktura Strategicznej Karty Wynikéw

perspektywa

finansowa

W

klienta
ﬂ wewnetrzna

perspektywa
uczenia si¢ 1 wzrostu

perspektywa = wizja i strategie = perspektywa

Zrédto: S. Marciniak 2008, s. 103.

Perspektywa finansowa daje mozliwo$¢ oceny finansowego sukcesu firmy
MSP, odniesionego do zdefiniowanego w strategii horyzontu czasowego. Dla
firmy cukierniczej oznacza¢ to moze wyznaczenie celéw finansowych, np. po-
przez wskazniki wzrostu sprzedazy wyrobéw cukierniczych, analiz¢ struktury
sprzedazy oraz wybér segmentéw najbardziej optacalnych i zapewniajacych
Najwyzsza marzg.

Perspektywa klienta — zapewnia rynkowe ujecie efektéw strategii przy
posiadaniu wiasciwych relacji z grupami nabywcéw oraz petnej wiedzy o ich
oczekiwaniach i poziomie satysfakcji. W przedsigbiorstwie cukierniczym MSP
relacje z odbiorcami majg charakter dtugofalowy, charakteryzuja si¢ budowa-
niem zaufania, wymiang informacji, doradztwem i podejmowaniem wspél-
nych inicjatyw w zakresie innowagji.

Nieustanne dazenie przedsigbiorstw logistycznych do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej i wysokiego poziomu obstugi klienta oraz ciaglej poprawy wy-
niku finansowego i efektywnosci dziatania powoduje, ze elektroniczne narze-
dzia e-Logistyki przezywaja obecnie dynamiczny wzrost zainteresowania [Sut-
kowski 2012, s. 150].

Perspektywa proceséw wewnetrznych — definiuje obecny i przyszly prze-
bieg proceséw w przedsigbiorstwie, z zalozeniem poprawy samego sposobu ich
realizacji oraz docelowych efektéw tychze proceséw. Przedsi¢biorstwo cukier-
nicze MSP powinno traktowaé procesy wewnetrzne jako podstawe utrzymy-
wania standardéw jakosciowych, tworzenia wizerunku rynkowego etc.

Perspektywa rozwoju firmy — opisuje przewidywane etapy rozwoju pod-
czas realizacji samej strategii, jak réwniez rozwoju ocenianego w dtuzszym cza-
sie. Traktowanie rozwoju firmy w ujeciu ilo$ciowym i jako$ciowym obejmuje
w firmie MSP w branzy cukierniczej wprowadzanie nowych technologii, pod-
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noszenie kwalifikacji pracownikéw, poszukiwanie nowych informacji i wiedzy
poprzez kontakty z innymi firmami i klientami.

Strategiczna Karta Wynikéw jako instrument controllingu — wyniki badan
wiasnych

W artykule prezentowane sa wyniki badani 10 przedsi¢biorstw, ktére wpro-
wadzaly metody zarzadzania controllingowego opartego na controllingu ope-
racyjnym. W badanej grupie przedsigbiorstw pi¢¢ firm nalezato zaliczy¢ do
grupy firm mikro, trzy firmy do grupy firm matych oraz dwie firmy do przed-
sigbiorstw $rednich. Struktura badanej grupy przedsi¢biorstw ze wzgledu na
asortyment produkeji przedstawiata si¢ nastgpujaco: dwie firmy produkowaty
wyroby czekoladowe, dwie firmy produkowaly cukierki oraz siedem firm pro-
dukowato pieczywo cukiernicze. Wszystkie przedsi¢biorstwa prowadzity dzia-
talnos¢ dhuzej niz pig¢ lat.

Préba nie byla reprezentatywna i przedstawione uogélnienia odnosza si¢
do badanych przedsigbiorstw. Prezentowane wyniki sg czeécia szerszych badan
wlasnych w branzy cukierniczej prowadzonych w latach 2000-2009, kedrych
celem byla identyfikacja elementéw systemu zarzadzania przedsigbiorstwem
oraz definiowanie uwarunkowan wzrostu konkurencyjnosci badanych firm
MSP. Sformutowano dwie hipotezy badawcze:

1. Istnieje mozliwo$¢ zdefiniowania miernikéw Strategicznej Karty Wy-

nikéw dla proceséw logistycznych;

2. Mozina okresli¢ uwarunkowania realizacji strategii rynkowej na pod-

stawie analizy Strategicznej Karty Wynikéw.

Na przyktadzie badaii metod zarzadzania controllingowego w przedsie-
biorstwach MSP w branzy cukierniczej mozna wskaza¢ obszary dziatalnosci
logistycznej, ktdre moga stanowié obiekt zarzadzania controllingowego'. W ta-
beli 2 przedstawiono charakterystyczne cechy proceséw logistycznych w bada-

nych firmach MSP na podstawie badari whasnych.

! Badania wlasne przedsigbiorstw MSP w branzy cukierniczej prowadzone byly w latach
2000-2009. Celem badan byto zidentyfikowanie czynnikéw konkurencyjnosci firm MSP,
w tym metod zarzadzania. Zastosowano metodg obserwacji, obserwacji uczestniczacej,
rozméw z ekspertami. Wyniki badafi w zakresie zarzadzania procesami logistycznymi
prezentowano w wielu publikacjach naukowych [Janczewska 2012, ss. 157-170].
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Tab. 2. Cechy charakterystyczne podstawowych proceséw logistycznych
w firmach z sektora MSP — na przykladzie badan wlasnych w branzy cu-
kierniczej

Zaopatrzenie
i gospodarka
materiatowa

Procesy przebiegaja w sposéb przerywany, wolny —
uzalezniony od poziomu zasobéw finansowych. Kontrakty
na surowce cukiernicze dotycza mniejszych ilosci.

Logistyka produkgji
/ logistyka ustug

Procesy wytwarzania wyrobdw cukierniczych realizowane
z wykorzystaniem pracy recznej, brak automatyzacji,
czesto brak wdrozenia systemdw zarzadzania jakoscia.
Infrastruktura procesu dopasowana do mozliwosci
finansowych przedsiebiorcy.

Transport

Przedsiebiorstwo zorientowane na minimalizacje kosztow,
procesy transportowe realizowane za pomoca wiasnych
srodkéw transportu.

Magazynowanie

Procesy magazynowe realizowane recznie, minimalne
wykorzystanie maszyn i urzadzen, w tym komputerow.

Zarzadzanie
zapasami

Kontrola i uzupetnianie zapaséw realizowane jest
tradycyjnymi metodami, komputery wykorzystywane
sg sporadycznie, brak wykorzystania specjalistycznych
programéw wspomagajacych zarzadzanie zapasami.

Zagospodarowanie
odpadéw

Zarzadzanie ekologiczne nie jest realizowane w sposéb
systemowy, dziatania w ramach logistyki zwrotnej

s realizowane sporadycznie; brak zainteresowania
zagospodarowaniem odpadow.

Zrédto: Opracowanie na podstawie badai whasnych oraz Shaw D. (2006), 7he role of it
management resources in the development of small entrepreneurial firm customer relationship
capabilities, Academy of Entrepreneurship Journal, January, <http://findarticles.com/p/
articles> 15.12.2012 oraz D. Janczewska 2012, s5.28—42.

W badanych firmach przyjmowano réznorodne miary efektywnosci pro-
ceséw logistycznych, uwzgledniajac kategorie operacyjne, rynkowe, finansowe,
techniczne oraz dynamiczne. Przykladowe ujecia kategorii efektywnosci proce-
su produkcji w badanych firmach pokazuje tabela 3.
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Tab. 3. Wybrane charakterystyki efektywnosci logistycznego procesu
produkgji

Operacyjna wzrost wydajnosci pracy, 100%
minimalizacja strat, 70%
skracanie dtugosci cykli produkcyjnych, 70%
zwiekszanie stopnia wykorzystania zasobéw
produkcyjnych 60%
zwiekszenie udziatéw rynkowych, 60%
poprawa cech produktu, 80%
wiodaca pozycja kosztowa, 70%

Rynkowa unikalne cechy procesu wytwdrczego, 80%
specyficzne i unikalne cechy obstugi klientéw, 50%
standardy serwisowania 80%

poziomy zysku okreslone na podstawie

Kryteria zysku | planéw finansowych przedsiebiorstwa, 100%
zatozone w czasie parametry bilansowe 100%
stopien wykorzystania maszyn i urzadzen, 80%
wydajnos¢ maszyn i urzadzen, 80%
. poziom nowoczesnosci techniki i technologii, 60%
Techniczna o "
stopien automatyzacji, 60%
standard jakosci produktéw obecnie mozliwy
do uzyskania lub docelowy 70%

zakres dynamiki poziomu sprawnosci

Dvnamiczna procesow, 50%
y nowych technologii, 50%
nowych rynkéow 60%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Skrzypek 2000, s. 48.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna okregli¢, iz w badanych przedsi¢bior-
stwach do najwazniejszych wskaznikéw zaliczano kategorie zysku oraz wydajnos¢
pracy. W badanych przedsi¢biorstwach przyjeto miary efektywnosci zwiazane z wy-
nikami rynkowymi danego przedsi¢biorstwa. Przyktadowq Strategiczng Kartg Wyni-
kéw dla badanego przedsigbiorstwa z branzy cukierniczej przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3. Mierniki oraz relacje Strategicznej Karty Wynikéw dla
przedsi¢biorstwa MSP w branzy cukierniczej

Plaszczyzna Plaszczyzna Plaszczyzna Plaszczyzna
finansowa klienta wewngtrzna uczenia si¢
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wskazywano na okreslone relacje pomigdzy poszczegdlnymi kategoriami
w czterech plaszczyznach Strategicznej Karty Wynikéw, ktdre majg istotny
wplyw na realizacj¢ strategii przedsi¢biorstwa. Najwazniejsze relacje wyste¢puja
pomiedzy nastgpujacymi dziataniami:
* zarzadzaniem wiedzg — liczbg innowacyjnych produktéw — jakoscig
produktéw,
* poziomem satysfakeji klienta — wzrostem sprzedazy — rentownoscia.
W badanych przedsi¢biorstwach wskazywano na niezadawalajace wyniki
w poszczegSlnych obszarach SKW. Stabe efekty dziatan logistycznych wystgpu-
jace podczas realizacji strategii z zastosowaniem controllingu wynikaly wedtug
opinii badanych z nast¢pujacych przyczyn:
e braku wyraznie okreslonej wizji, niejasno sformulowanej strategii oraz
niezrozumienia jej przez wdrazajacych — 50% badanych,
* niewlasciwego przefozenia strategii na cele indywidualne i kompeten-
cje — 40%;
*  braku powiazania planowania strategicznego z systemem budzetowa-
nia — 50%;
*  wykorzystywania systeméw zarzadzania jedynie w celu kontroli bieza-
cych zadan niz w celu formutowania i wdrazania strategii — 80%.
Badania pozwolity na potwierdzenie obu przyjetych hipotez badawczych.
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Podsumowanie

Controlling dziatalnosci logistycznej przedsigbiorstwa nie ogranicza si¢ jedynie
do monitorowania wybranych miernikéw proceséw logistycznych. Na podsta-
wie obserwowanych zmian w uzyskiwanych parametrach efektywnosci proce-
séw logistycznych mozna okresla¢ postep w realizacji zamierzen strategicznych
przedsigbiorstwa oraz wezesniej identyfikowaé zaklécenia w realizacji poszcze-
gblnych celéw. Proces wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw w controllin-
gu proceséw logistycznych przedsigbiorstwa wymaga wezesniejszego zdefinio-
wania wizji, misji i strategii oraz regul okreslajacych etapy realizacji strategii.
Kompleksowe podejscie do probleméw w dziatalnosci logistycznej w przed-
sigbiorstwie wymaga odpowiednich przygotowari oraz opracowania procedur
controllingowych.
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Abstract:

Ecology has been lately a basic customer requirement. Most of the products with “eco”
brands are very popular. However, not many companies use ecological technologies to
assure that their products are ecological. Moreover, there is a discussion in Poland
about environmental management systems used by local governments. Society is
more aware of ways of waste management, but not many people do know how to
use it on every day basis. Presented article shows legal ways of waste management in
industry and households.
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Wstep

Dziatalno$¢ gospodarcza réznorodnych organizacji przyczynia si¢ nie tylko do
rozwoju spoleczeristwa poprzez dostep do wielu towaréw i ustug, lecz takze do
zanieczyszczenia §rodowiska. Dodatkowa przyczyna zanieczyszczenia $rodowi-
ska jest wzrost liczby ludnosci. Catos¢ proceséw zwiazanych z ochrong srodo-
wiska zostata dostrzezona zbyt pézno, a zagadnienia srodowiskowe pojawiaja
si¢ w strategiach rozwojowych najwi¢kszych przedsi¢biorstw dopiero od kilku-
nastu ostatnich lat.

Z drugiej strony rozwéj gospodarczy oznacza takze podniesienie jakosci
zycia spoleczeristwa poprzez dostgp do nowoczesnych produktéw, ustug i tech-
nologii. Oba wymienione aspekty moga si¢ wyklucza¢, poniewaz podniesie-
nie jakosci zycia spoleczenistwa w krajach wysoko rozwinigtych, np. w USA,
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w Niemczech, w Wielkiej Brytanii oznacza produkcj¢ nowoczesnych wyro-
béw, ktére pochodza z krajéw rozwijajacych si¢ lub sa tam utylizowane. Mam
na myéli, np. Chiny, Tajlandi¢ czy Indie. Taki stan rzeczy powoduje obnizenie
poziomu zycia w tych spoleczeristwach, poniewaz utylizacja odpadéw odbywa
si¢ najczesciej w nieodpowiednich warunkach.

Ochrona $rodowiska naturalnego ma przede wszystkim zwiazek z dziatal-
noscia gospodarcza, jednakze nalezy pamigtaé, ze klient/konsument jest bezpo-
$rednio zwiazany z taka dziatalnoscig. To konsumenci stanowia gléwna czes¢
systeméw przedsigbiorstwa. Strategie firm zaktadaja, ze aby osiaga¢ pozadane
zyski, cala dziatalno$¢ powinna by¢ podporzadkowana potrzebom konsumen-
téw. Dlatego tez kazdy konsument powinien $wiadomie dokonywa¢ zakupéw
i uczestniczy¢ w procesach projektowania towardw i ustug, tak aby spetniaty
one jego oczekiwania wzgledem ochrony srodowiska.

Zainteresowanie zagadnieniami ochrony $rodowiska wynika w gltéwnej
mierze ze wzrostu $wiadomosci ekologicznej spoteczenistw oraz powstajacych
uregulowan prawnych. Celem prezentowanego artykutu jest pokazanie zalez-
nosci pomigdzy ekologia a logistyka oraz nowoczesnego podejscia do zagad-
nieri ekologistyki zaréwno w gospodarce, jak i wsréd spoleczenistwa.

Problemy wspoétczesnych przedsigbiorstw skupiaja si¢ wokét zaspokoje-
nia rosnacych potrzeb klientéw pod wzgledem produkowanych wyrobéw, ich
jakosci, a takze dostgpnosci i szybkiej realizacji zaméwien. Wigkszos¢ z tych
czynnosci jest zwigzana z procesami logistycznymi prowadzonymi przez przed-
sigbiorstwa. Dlatego tez mozna zauwazy¢ rosnace znaczenie zagadnien zréwno-
wazonego rozwoju, ktére maja na celu rozwijanie nowych produktéw i ustug
oraz jednoczesne dbanie o to, aby byly one ekologiczne i mialy jak najmniejszy
wplyw na $rodowisko naturalne.

Powiazanie proceséw logistycznych z ekologia ma dwa zastosowania.
Pierwszy aspekt dotyczy zapobiegania negatywnym skutkom proceséw logi-
stycznych prowadzonych przez przedsigbiorstwa, w szczegblnosci w zakresie
pozyskiwania surowcéw, produkeji wyrobéw, transportu i magazynowania.
Z drugiej strony istotnym elementem jest wykorzystanie mozliwosci, jakie daje
zarzadzanie logistyczne w systemach zarzadzania odpadami.

Potaczenie logistyki i ekologii

Aby w pelni zrozumie¢ kontekst wykorzystania logistyki w ekologii, two-
rzac koncepcje ekologistyki, nalezy zrozumieé oba systemy osobno. Jednym
z aspektdw sa podsystemy logistyczne, natomiast drugim — zasady funkcjono-
wania ekologii.
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Dziatalnosc logistyczna

Logistyke definiuje sig, jako proces planowania, organizowania, realizowania
i kontrolowania wydajnego i efektywnego przeptywu surowcéw, materiatéw,
produkcji w toku, towaréw i towarzyszacych im ustug z miejsca pochodze-
nia do miejsca konsumpcji w celu zaspokojenia potrzeb klientéw [Gotembska
2010, s. 19]. W logistyce mozna zatem wyr6znié trzy fazy:

* zaopatrzenia, ktéra obejmuje analiz¢ potrzeb na surowce, materialy,
potprodukty i ustugi niezbedne do prowadzenia dziatalno$ci, wybér
odpowiedniego dostawcy oraz realizacj¢ procesu dostawy i jego kon-
troli;

e produkeji, ktéra obejmuje wykorzystanie zakupionych surowcéw
w procesie transformacji, tzn. procesie produkcyjnym, ktérego efek-
tem jest wyréb gotowy lub ustuga;

e dystrybucji, ktérej celem jest przeksztatcenie wyrobu gotowego w to-
war i dostarczenie go do klienta bezposrednio lub przy pomocy po-
$rednikéw w kanatach dystrybugji.

Dodatkowymi aspektami, ktére wyst¢puja w kazdej fazie logistyki w przed-

siebiorstwie, sa:

* magazynowanie, czyli przyjecie, sktadowanie, kompletacja i wydanie
produktéw, ktére odbywa si¢ w przygotowanych do tego celu miej-
scach przy uzyciu odpowiednich $rodkéw transportu wewngetrznego
i opakowar;

e transport, ktéry mozna podzieli¢ na wewngtrzny (np. w magazynach
lub halach produkeyjnych badZz pomiedzy tymi dwoma elementami
infrastruktury) i zewngtrzny (np. pomigdzy ogniwami w taficuchu do-
staw, czyli od dostawcy do odbiorcy); realizowany za pomoca réznych
galezi i srodkéw;

Kazdy z powyzszych elementéw logistyki stanowi Zrédto powstawania za-
nieczyszczen, ktdre majg negatywny wplyw na srodowisko. Jednakze elementy
te moga zostaé takze wykorzystane w procesach unieszkodliwiania niebezpiecz-
nych odpadéw.

Logistyke mozna takze rozpatrywaé w skali makro jako catoksztalt przepty-
wu débr w facuchach dostaw w gospodarce, wielkos¢ i struktura utrzymywa-
nia w tych taficuchach zapaséw, a takze infrastruktura techniczna warunkujaca
ich efektywne funkcjonowanie. Gléwnym aspektem logistyki w ujeciu makro
jest transport. Réznorodno$¢ galezi transportu warunkuje istnienie gospo-
darki globalnej, poniewaz umozliwia przemieszczanie débr i 0séb pomigdzy
kontynentami. Kazda z galezi transportu ma swoje znaczenie zaréwno w prze-
wozie towardw, jak i pasazeréw. Przewozy pasazerskie najlepiej sa rozwinie-
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te w transporcie lotniczym i samochodowym, natomiast przewozy towarowe
(w zaleznosci od odleglosci) najcz¢sciej sa wykonywane w transporcie mor-
skim, kolejowym i samochodowym. Jest to takze jedna z przyczyn tworzenia
zanieczyszczen.

Podobne oddzialywanie mozna zauwazy¢ w przypadku kolejnych faz dzia-
talnosci logistycznej w przedsigbiorstwie — generowanie odpadéw, emisja ga-
26w i pytdw, zanieczyszczenia ciekte. Dlatego istotne jest wlaczenie dziatalnosci
ekologicznej w tworzenie systeméw logistycznych.

Koncepcja ekologistyki
Pojecie ekologistyki to potaczenie na styku dwéch dyscyplin naukowych: eko-
logii i logistyki. Zrozumienie terminu ekologistyka wymaga zdefiniowania
tych dwéch sktadowych.

Ekologia jest pochodzacym z XIX w. terminem, ktéry oznacza wiedzg do-
tyczaca ekonomii przyrody — badania catosci stosunku zwierzecia zaréwno do jego
$rodowiska nieorganicznego, jak i organicznego, wlaczajac w to przede wszystkim
przyjazne i wrogie stosunki z tymi roslinami i zwierzetami, z keérymi wchodzi
w bezposredni kontakt. Zgodnie z Encyklopedia PWN [<encyklopedia.pwn.
pl> 22.05.2014] ekologi¢ mozna zdefiniowa¢ jako nauke zajmujacy si¢ relacja-
mi miedzy zywymi organizmami a ich $rodowiskiem zycia z uwzglednieniem
wzajemnych stosunkéw migdzy tymi organizmami. Mozna ja tez rozumied jako
nauke dotyczacy relacji, jakie wytwarzaja si¢ pomiedzy ludzmi a ich $rodowi-
skiem zycia. Niekt6rzy mogliby powiedzie¢, ze naturalne srodowisko cztowieka
to zattoczone miasto, jednakze nalezy pamigtaé, ze miasta sa tylko wynikiem
rozwoju gospodarczego spoleczeristwa i naturalne Srodowisko zycia cztowieka
znajduje si¢ poza miastami — w lasach, na takach, nad morzem itp. Dlatego do
przedmiotéw badan ekologii naleza: powietrze, woda i gleba, ktére sa czynnika-
mi warunkujacymi Zycie na ziemi, surowce i energia niezbedne do wytwarzania
pozywienia, odziezy i mieszkan, oraz odpady, ktdre pogarszaja stan srodowiska
naturalnego.

Pojeciem pokrewnym ekologii jest sozologia, czyli nauka o ochronie $rodo-
wiska, jego zasobéw oraz zapewnieniu trwatosci ich uzytkowania [<encyklope-
dia.pwn.pl> 22.05.2014]. W odniesieniu do powyzszej definicji nalezy réwniez
zastanowi¢ si¢ nad pojeciem $rodowiska. Wedtug OECD' $rodowisko to warun-
ki, relacje i okolicznosci zorganizowania i funkcjonowania systemu. Zwigzane

' OECD - (ang.) Organisation for Economic Co-operation and Development— Organizacja
Wsp6tpracy Gospodarczej i Rozwoju, powstata na mocy konwencji z 1960 r., ma siedzibg
w Paryzu, Polska jest cztonkiem od 1996 roku.
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z nim cechy maja charakter fizyczny, chemiczny i biologiczny. Sa one zaréwno
naturalne, jak i antropogeniczne. Natomiast stan srodowiska okresla si¢ jako ilo-
$ciowe i jako$ciowe cechy sytuacji, w jakiej srodowisko znajduje si¢ w danym
czasie. Inaczej $rodowisko definiuje norma ISO 14001 — mianowicie jako oto-
czenie, w ktérym dziata organizacja, obejmujace powietrze, wode, teren, zasoby
naturalne, florg, faung, ludzi oraz wzajemne powiazania mi¢dzy nimi. Stad tez
mozna wnioskowad, ze najwazniejsze zasoby, ktérymi dysponuje $rodowisko, to
powietrze, woda, teren, zasoby naturalne (surowce), flora, fauna i ludzie. Dlate-
go wlasnie monitoring srodowiska powinien skupia¢ si¢ na tych zasobach i dba¢
o racjonalne gospodarowanie nimi badz dbanie o ich prawidlowy stan. W tym
kontekscie bardzo wazng rol¢ przyjmuje e-Logistyka, ktéra polega na wyko-
rzystaniu systeméw i narzedzi teleinformatycznych oraz sieci Internet, jako
gléwnego medium komunikacyjnego do obstugi proceséw logistycznych [Sut-
kowski 2012, s. 149].

Ochrona $rodowiska to ztozony problem zaréwno w aspekcie globalnym,
krajowym, jak i regionalnym. Zagadnienia ochrony $rodowiska skupiaja si¢ na
nastqpujqcych problemach:

ubytek warstwy ozonowej — zagrazajacy ludziom poprzez negatywne od-
dziatywanie na skére, ktére moze powodowaé jej grozne choroby, np.
NOWOtwory;

* globalne ocieplenie — wywolane po czgéci przez ubytek warstwy ozono-
wej, nagrzewanie sic wéd powierzchniowych i topnienie pokrywy lo-
dowcowej na biegunach, ktére moze doprowadzi¢ do podwyzszenia sta-
nu wod na $wiecie i zatopienia niektérych terenéw zamieszkalych przez
ludzi;

* zanieczyszczenie powietrza — wywotane dziatalnoscia gospodarcza oraz
transportem;

* zanik bioréznorodnosci — wymieranie niektdrych gatunkéw zwierzat
i rolin, zubozenie ekosysteméw;

*  zanieczyszczenie wéd — negatywnie oddziatujace na ludzi, zwierzeta i ros-
liny;

*  toksyczne substancje chemiczne;

*  zuzycie zasobdéw bogactw naturalnych — zbyt szybkie i nieracjonalne zu-
zycie moze prowadzi¢ do catkowitego wykorzystania zasobéw i spowo-
dowac ich niedobér dla nastgpnych pokolen;

e jako$¢ zycia — juz wczesniej zdefiniowana jako mozliwos¢ korzystania
z nowoczesnych urzadzeri podnoszacych standard zycia badz poprzez
eliminacj¢ powyzszych probleméw (szczegdlnie w krajach rozwijajacych
sie).
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Monitoring §rodowiska jest dziataniem usystematyzowanym, okreslanym
jako badanie, analiza i ocena stanu $rodowiska w celu obserwacji zachodzacych
w nim zmian. Jego uzupelnieniem sg pomiary iloéci zanieczyszczen wprowa-
dzanych do $rodowiska, np. wielko$ci emisji gazéw i pytéw, sktad i wielkos¢
$ciekéw, nagromadzenie odpadéw. Celem monitoringu §rodowiska jest zwigk-
szenie skutecznosci dziatari na rzecz ochrony srodowiska poprzez gromadzenie,
analiz¢ i publikacj¢ danych dotyczacych stanu $rodowiska i zmian w nim za-
chodzacych.

Monitoring $rodowiska jest prowadzony przez organy administracji pu-
blicznej, m.in. Inspekcje Ochrony Srodowiska. Inspekcja prowadzi zadania
monitorujace stan Srodowiska w kraju i koordynuje pracg oddziatéw woje-
wodzkich. Catos¢ dziatan jest prowadzona wedlug modelu DPSIR [Greplow-
ska, Nachlik 2007, ss. 67-73]:

*  driving forces — czynniki sprawcze analizowanego zjawiska, czyli co jest

przyczyna powstawania zagrozenia,

*  pressures — presje, czyli identyfikacja czynnikéw, ktére moga powodo-
wa¢ czynniki sprawcze,

* state — stan zjawiska, czyli opis danego zagrozenia,

* impact — oddzialywanie, czyli efekt spoteczno-ekonomiczny zjawiska,
najczedciej jest to jakosciowa i ilosciowa charakterystyka szkdd powsta-
tych w wyniku danego zagrozenia,

*  response — Srodki przeciwdziatania.

Ten model jest stosowany przez Komisj¢ Europejska, OECD i Europejska
Agencje Srodowiska. Wszystkie dziatania w Padistwowym Monitoringu Srodo-
wiska mozna podzieli¢ na trzy bloki:

1. stan (jako$¢ srodowiska) — obejmuje badanie poszczegélnych elemen-

téw Srodowiska i zbieranie danych dotyczacych ich stanu;

2. presje (emisja) — obejmuje gromadzenie danych o zanieczyszczeniach
wprowadzanych do $rodowiska;

3. oceny i prognozy — zintegrowane oceny i prognozy, analizy przyczyno-
wo-skutkowe.

Dane w pierwszym bloku pochodza z sieci stacji badajacych stezenie nie-
bezpiecznych skladnikéw znajdujacych si¢ w powietrzu, wodach, glebie badz
mierzacych poziom hatasu lub sktad i wielko$¢ odpadéw itd. Dane te mozna
wykorzystaé w programach inwestycji naprawczo-ochronnych, programach
strategicznych w zakresie polityki proekologicznej lub przy ocenie skutecznosci
urzadzen oczyszczajacych.

Dane na temat emisji (blok drugi), pochodzace ze sprawozdan skladanych
przez jednostki prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza lub przez instytucje samo-



Ekologistyka 133

rzadowe, sa wykorzystywane do: wydawania pozwolenl na gospodarcze korzy-
stanie ze rodowiska, naliczenia optat i kar srodowiskowych, optymalizacji pro-
ceséw produkceyjnych, oceny skutecznoséci urzadzeri oczyszczajacych, a takze
programéw naprawczo-ochronnych i w zakresie polityki ekologiczne;.

Blok trzeci jest prowadzony najczgéciej przez upowaznione do takich dzia-
tari jednostki, np. Agencje Regionalnego Monitoringu Atmosfery Aglomeracji
Gdariskiej badz jednostki wyodr¢bnione w danym wojewdédztwie, np. System
Prognoz Jakos$ci Powietrza w woj. $laskim.

Dzialania zwigzane z ochrong $rodowiska skupiaja si¢ gtéwnie na moni-
toringu zanieczyszczeni, natomiast dzialania zapobiegawcze moga by¢ wpro-
wadzane przez poszczegdlne dzialy gospodarki oraz spoteczeristwa, gdy beda
dostgpne odpowiednie wytyczne. Drziatania te mozna wprowadzaé m.in.
w szeroko rozumianej logistyce, ktéra stanowi obecnie gléwny element zain-
teresowania przedsi¢biorstw na calym $wiecie. Logistyka, okreslana jako jedna
z dziedzin najszybciej ewoluujacych, ma tez najwigkszy potencjal, by wdraza¢
dziatania zwigzane z ochrong $rodowiska. Stad tez koncepcja ekologistyki.

Ekologistyke mozna zdefiniowa¢ jako zintegrowany system, ktéry [Korzen
2001, s. 16]:

* opiera si¢ na zarzadzaniu recyrkulacjag materiatéw odpadowych w go-

spodarce oraz informacjami z nimi zwiazanymi;

* zapewnia gotowo$¢ i zdolnos¢ sktadowania, segregowania, przetwarza-
nia oraz ponownego uzycia odpadéw wedtug przyjetych zasad tech-
nicznych i procesowych, spetniajac przy tym wymogi prawne;

* umozliwia podejmowanie decyzji zwigzanych ze zmniejszaniem ne-
gatywnych skutkéw oddziatywania na rodowisko przez procesy logi-
styczne;

* uwzglednia aspekty ekonomiczne dziatari zapobiegajacych zanieczysz-
czeniu.

Gléwne definicje zwiazane z ekologistyka to przede wszystkim:

* odpady [Borkiewicz 1993, s. 13] — substancje, materialy i przedmioty
powstajace w wyniku ludzkiej dziatalnosci konsumpcyijnej lub prze-
mystowej, ktére sg przeznaczone do usunigcia i skladowania z powodu
braku mozliwosci ich okresowego wykorzystania;

* recykling [Korzed 2001, s. 16] — proces polegajacy na odzyskiwaniu
surowcéw wtérnych i/lub energii z odpadéw oraz zuzytych débr fi-
zycznych;

* logistyka zwrotna [Szottysek 2009, s. 8] — gospodarowanie odpadami
wsparte przez dziatania logistyczne, nazywana ekologiczna orientacja
logistyki;
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* zréwnowazony rozwdj [Our Common Future 1987, s. 54] — susten-
sywny (z ang. sustainable) rozwéj jako rozwdéj, keéry zaspokaja potrze-
by obecne i nie ogranicza mozliwosci zaspokajania potrzeb przysztych
pokolen; zawiera on w sobie dwa istotne pojecia [Skowroriska 2009,
s. 20]:

* ide¢ potrzeb, w szczegblnosci podstawowych potrzeb biednych
$wiata, ktére powinny by¢ priorytetem;

* koncepcj¢ ograniczenia nakladanego przez stan technologii oraz
spofecznej organizacji na §rodowiskowe mozliwosci zaspokajania
obecnych i przyszly potrzeb.

Zintegrowany system gospodarki odpadami
Osiagniecie réwnowagi pomiedzy jako$cia wytwarzanych produktéw i jakoscia
metod ich wytwarzania jest mozliwe poprzez wdrozenie zintegrowanego syste-

mu gospodarki odpadami [Stapleton, Glover 2001, s. 4].

Rys. 1. Struktura powiazan w logistycznie zintegrowanym systemie gos-

podarki odpadami
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Korzeri 2001, s. 31.
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Istota tego systemu jest integracja logistyczna poprzez powiazania w pod-
systemach przeptywu strumieni materiatéw odpadowych oraz podsystemem
informacyjno-decyzyjnym.

W catym systemie wyrdznia si¢ podsystem recyrkulacji odpadéw statych,
cieklych i gazowych [Korzen 2001, s. 30]. Strukture powiazan przedstawiono
na rysunku 1. Podsystemy recyrkulacji odpadéw generuja koszty, ale jedno-
cze$nie wplywaja na skutecznos$¢ calego systemu. Dodatkowo kazdy z pod-
systeméw generuje odpady, ktére stajg si¢ elementem wejsciowym do dwéch
pozostalych podsysteméw, np. podsystem recyrkulacji odpadéw stalych powo-
duje zanieczyszczenie powietrza, ktore jest wejéciows podsystemu recyrkulacji
odpadéw gazowych.

Organizacja zintegrowanego systemu gospodarki odpadami wymaga wy-
odrebnienia na danym obszarze Zrédel powstawania odpadéw, wyznaczenia
tras przewozu oraz wskazania obiektéw, w ktérych beda realizowane procesy
przerébeze zebranych odpadéw.

Klasyfikacja odpadow

Odpadami nazywa si¢ to, co niespozytkowane, pochodzace z dziatalnosci
gospodarczej badz bytowej cztowieka [Korzert 2001, s. 36]. Dziatanie sys-
temu gospodarki odpadami wymaga zidentyfikowania rodzajéw odpadéw
wystepujacych na danym terenie. Unia Europejska oglosita w roku 2000
(2000/532/EC) listg odpadéw, wedtug ktérej kazde z paristw cztonkowskich
powinno dostosowaé whasny system klasyfikacji odpadéw. W Polsce klasyfi-
kacja odpadéw opiera sic na Rozporzadzeniu Ministra Srodowiska z dn. 27
kwietnia 2001 r. w sprawie katalogu odpadéw. W zataczniku do rozporza-
dzenia odpady podzielono na 20 grup. Aby w pelni zorganizowaé system
gospodarki odpadami, kazda organizacja powinna sklasyfikowaé¢ wszystkie
odpady wystepujace w jej systemie, a nastgpnie dostosowaé sposéb ich zbiér-
ki, transportu i utylizacji. Dodatkowo zdefiniowano dwie grupy odpadéw
najgrozniejszych:

* odpady komunalne (state i ciekle) [Dz. U. z 2013 r. poz. 21] — po-
wstajace w gospodarstwach domowych, z wylaczeniem pojazdéw wy-
cofanych z eksploatacji, a takze odpady niezawierajace odpadéw nie-
bezpiecznych, pochodzace od innych wytwércéw odpadéw, ktére ze
wzgledu na swoj charakter lub sktad s3 podobne do odpadéw powsta-
jacych w gospodarstwach domowych;

* odpady niebezpieczne — gdy spetniaja co najmniej jedna z whasciwosci
niebezpiecznych, ktére zostaly opisane w zataczniku 3 do Ustawy z dn.
14 grudnia 2012 roku o odpadach, do wlasciwosci niebezpiecznych
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zalicza si¢ m.in. wlasciwo$ci wybuchowe, drazniace, toksyczne, muta-
genne, uczulajace itd.

System gospodarki odpadami

Ustawa o odpadach z 2012 r. okresla hierarchi¢ sposobéw postgpowania
z odpadami:

* zapobieganie powstawaniu odpadéw,

* przygotowanie do ponownego uzycia,

* recykling,

* inne procesy odzysku,

* unieszkodliwianie.

Pierwszym etapem postgpowania powinno by¢ zatem odpowiednie projek-
towanie systeméw produkcyjnych i produktéw pod wzgledem braku odpadéw
lub doprowadzenie do powstawania jak najmniejszej liczby odpadéw. Do tego
celu najlepiej wykorzystaé koncepcje bilansowania ekologicznego.

Bilansowanie ekologiczne [Korzeri 2001, s. 123] jest definiowane jako sys-
tematyczne analizowanie identyfikujace systemowe oddziatywanie przedsie-
biorstwa na $rodowisko oraz wskazujace $rodki zaradcze, ktére majg na celu
zmniejszenie badz catkowite wyeliminowanie skutkéw tych oddziatywan. Bi-
lans ekologiczny dotyczy zaréwno poszczegélnych elementéw systemu, jak
i punktéw styku pomigdzy nimi i ich wzajemnego oddzialywania. Podobnie
jak w systemie gospodarki odpadami poszczegilne elementy przyczyniajg si¢
do zmniejszania ilosci odpadéw, ale tez jednoczesnie powoduja powstawanie
kolejnych (rys. 1). Bilans ekologiczny przedsi¢gbiorstwa mozna podzieli¢ na
cztery podsystemy, co zostalo przedstawione na rysunku 2.
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Rys. 2. Schemat strukturalny ekologicznego bilansu przedsiebiorstwa
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Zrédlo: Korzer 2001, s. 124,

Bilans zaktadowy, nazywany inaczej bilansem materialowo-energetycznym,
wskazuje wszystkie wchodzace materialy i zasoby energetyczne oraz wychodzace
produkty, pozostatosci materiatlowe (w réznej postaci), a takze emisje pozama-
terialne (np. utracone ciepto). Bilans procesowy obejmuje: identyfikacje wszyst-
kich proceséw technologicznych i ich elementéw czastkowych, wykonanie dla
nich odpowiednich opiséw i sporzadzenie bilansu Input—Output dla kazdego
z nich, a nastepnie analiz¢ danych. Bilans linii wyrobu jest réwnoznaczny z ana-
liza cyklu zycia (/ife cycle assessment). Bilans lokalizacji i otoczenia dotyczy wszyst-
kich pozostatych elementéw przedsigbiorstwa, ktére nie zostaly uwzglednione
w poprzednich etapach analizy, np.: warsztaty, magazyny, kotlownia, pomiesz-
czenia zajmowane przez administracj¢ oraz ich wyposazenie, lokalizacja zakladu,
wykorzystywana powierzchnia, wpltyw na krajobraz, flota samochodowa, gospo-
darka odpadami oraz ustugi obce, $wiadczone na rzecz przedsigbiorstwa.
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Kolejnym etapem, ktéry wskazuje Ustawa o odpadach, a ktéry przed-
sigbiorstwo powinno wziaé pod uwagg, jest przygotowanie odpadéw do
ponownego uzycia. W tym etapie najbardziej istotnym elementem jest od-
powiednia segregacja i sortowanie. Na chwil¢ obecng powstaje wiele przed-
sigbiorstw zajmujacych si¢ sortowaniem. Poza tym ustawa o odpadach zo-
bowiazuje takze samorzady do promocji selektywnej zbidrki $mieci na ich
terenie. Dlatego w wielu gminach powstaja Punkty Selektywnego Zbiera-
nia Odpadéw Komunalnych. Nalezy zauwazy¢, ze proces sortowania zostat
przerzucony niejako na spoteczefstwo, w tym réwniez na przedsigbiorstwa,
ktére podpisuja umowy z zaktadami gospodarki komunalnej, zajmujacymi
si¢ zbidrka odpadéw. Wigkszo$¢ z posortowanych odpadéw trafia nastgpnie
do punktéw, gdzie sa odpowiednio klasyfikowane, co prowadzi do kolejnego
etapu — recyklingu.

Recykling mozna wykorzysta¢ na kilka sposobéw w zaleznosci od jego
rodzaju. Mozemy wyr6zni¢ nastgpujace rodzaje recyklingu [<recykling.pl>
23.05.2014]:

e chemiczny — polega na przetworzeniu odpadéw na materialy o innych
wlasciwosciach fizykochemicznych, np. mozliwo$¢ wytworzenia z ma-
kulatury materiatéw stuzacych do izolacji budynkéw;

* surowcowy — odpady przetwarza si¢ do postaci surowcéw, z ktérych
powstaty, np. z butelki PET mozna odzyska¢ kwas tereftalowy oraz
glikol;

* materialowy — polega na odzyskiwaniu z odpadéw tworzyw sztucz-
nych, ktére mozna ponownie wykorzystaé, np. tworzywa sztuczne sa
przerabiane na granulaty, wykorzystywane do produkdji kolejnych wy-
robdw;

* termiczny — polega na spalaniu odpadéw z tworzyw sztucznych z od-
zyskaniem zawartej z nich energii;

* organiczny — polega na obrébce tlenowej (w tym kompostowaniu) lub
beztlenowej odpadéw, ktdre ulegaja rozktadowi biologicznemu w kon-
trolowanych warunkach przy wykorzystaniu mikroorganizméw, w ten
sposéb mozna pozyska¢ np. metan.

Wiele przedsigbiorstw stosuje recykling juz na poczatku projektowania
wyrobéw, wykorzystujac metodologi¢ projektowania zorientowanego na recy-
kling (design for recycling). W ten sposéb juz w fazie projektowania produk-
téw mozna zastosowaé odpowiednie materialy i technologie, ktére pozwolg na
zmniejszenie zanieczyszczent wprowadzanych do srodowiska.

Recykling traktowany jest jako jeden z podstawowych proceséw stuzacych
zmniejszaniu zanieczyszczeri wprowadzanych do $rodowiska i odzysku surow-
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céw, ktére mozna ponownie wykorzysta¢ w przemysle. Ustawa o odpadach
z 2012 roku wskazuje jednak takze inne procesy odzysku. S3 to m.in.:

*  wykorzystanie odpadéw gléwnie jako paliwa lub innego $rodka wy-
twarzania energii;

*  odzysk/regeneracja rozpuszczalnikdw;

* regeneracja kwaséw lub zasad;

*  odzysk sktadnikéw stosowanych do redukeji zanieczyszezen;

*  odzysk sktadnikéw z katalizatoréws

*  powtdrna rafinacja oleju lub inne sposoby ponownego uzycia olejow;

* obrébka na powierzchni ziemi przynoszaca korzysci dla rolnictwa lub
poprawg stanu Srodowiska;

*  wykorzystywanie odpadéw uzyskanych w wyniku ktéregokolwiek
z proceséw wymienionych powyzej;

* wymiana odpadéw w celu poddania ich ktéremukolwiek z proceséw
wymienionych powyzej;

* magazynowanie odpadéw poprzedzajace ktérykolwiek z proceséw wy-
mienionych powyzej (z wyjatkiem wstgpnego magazynowania u wy-
twércy odpadéw).

Procesy odzysku prowadza w gléwnej mierze do zbiérki jak najwickszej
ilosci odpadéw, ktére mozna nastgpnie ponownie wykorzystaé w przemysle.
Najczgsciej odpady wykorzystuje si¢ do tworzenia energii badz tez odzysku
sktadnikéw, ktére bez obrébki mozna ponownie wykorzystaé. Dzigki temu
zmniejsza si¢ zapotrzebowanie na wydobycie nowych surowcéw, co prowadzi
do mniejszej degradacji srodowiska.

Ostatnim etapem postgpowania z odpadami, wskazanym przez ustawg
o odpadach, jest unieszkodliwianie. Unieszkodliwianie [<ekoportal.gov.pl>
24.05.2014] jest to proces polegajacy na poddaniu odpadéw procesom biolo-
gicznym, fizycznym lub chemicznym w taki sposéb, aby nie stanowily zagro-
zenia dla srodowiska. Wykaz proceséw unieszkodliwiania zostat zawarty w za-
taczniku nr 2 do ustawy o odpadach z dn. 14 grudnia 2012 roku. W wykazie
tym mozna odnalez¢é m.in. takie procesy, jak:

e skladowanie;

*  przetwarzanie, np. biodegradacja;

* odprowadzanie do wéd;

*  przeksztalcanie termiczne.

Do najpopularniejszych sposobdéw zalicza si¢ sktadowanie. Wedtug danych
z Krajowego Planu Gospodarki Odpadami 2014 na koniec 2009 roku w Pol-
sce wystepowato: 729 sktadowisk odpadéw komunalnych i 238 innych instala-
¢ji do zagospodarowania odpadéw komunalnych — w tym kompostownie (89),
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sortownie (154), spalarnie (1), zaklady mechaniczno-biologicznego przetwa-
rzania odpadéw komunalnych (11) oraz zaktady fermentacji (4) [<ekoportal.
gov.pl> 24.05.2014]. Istniejace sktadowiska odpadéw czgsto sa zaniedbane,
a ich infrastruktura jest niewystarczajaca dla unieszkodliwiania zanieczyszczen,
ktére pojawiaja si¢ w ich otoczeniu. Tym samym stanowia one zagrozenie eko-
logiczne dla otaczajacego $rodowiska, w tym réwniez dla mieszkaricéw danej
okolicy.

Przeksztalcanie termiczne jest jednym z najmniej wykorzystywanych pro-
ceséw. Jednakze budowa spalarni odpadéw wiaze si¢ z ryzykiem sprzeciwu ze
strony lokalnej spotecznosci. Mozliwa do wykorzystania technologia pozwala,
aby spalarnia nie stanowita zagrozenia ani dla ludzi, ani dla §rodowiska, a ener-
gia powstajaca z przeksztatceni termicznych moze by¢ wykorzystana przez oto-
czenie. Jednakze w $wiadomosci spoleczenistwa nadal istnieje wizja trujacego
zaktadu, kt6ry bedzie szkodzit okolicznym mieszkaficom i naturze.

Podsumowanie

Dziatalno$¢ logistyczna przyczynia si¢ niezaprzeczalnie do zanieczyszczania
§rodowiska, ale jednoczesnie moze zosta¢ wykorzystana do efektywnego go-
spodarowania powstajacymi odpadami i zanieczyszczeniami. Nalezy jednak
pamictaé, ze powstajace systemy zarzadzania logistycznego powinny takze
uwzglednia¢ wymagania ochrony $rodowiska. Projektowanie nowych syste-
mow, a takze usprawnianie istniejacych powinno odbywa¢ si¢ przy zachowaniu
zasad zréwnowazonego rozwoju oraz dawa¢ mozliwosci wdrazania technologii
niezagrazajacych $rodowisku w calym cyklu ich uzytkowania. Konsumenci sg
coraz bardziej $wiadomi, jakich produktéw oczekuja, a sa to réwniez produkty
niezagrazajace Srodowisku. Ro$nie liczba sprzedawanych samochodéw z nape-
dem elektrycznym badz zywnosci z upraw ekologicznych. Jednoczesnie spote-
czeistwo nie zdaje sobie sprawy, ze tak naprawdg kazdy element pojawiajacy
si¢ na rynku stanowi odpad, ktéry w koricu bedzie musiat by¢ poddany re-
cyklingowi lub unieszkodliwianiu. Przedsi¢biorstwa wykorzystuja te elementy
réwniez w procesach obnizania kosztéw wytwarzania, wykorzystujac surowce
pochodzace z recyklingu badZ odzysku. W ten sposéb mozna stwierdzi¢, ze
produkty stana si¢ tarisze, jednakze na chwil¢ obecna produkty ,eko” stanowia
jeszcze mniejszo$é, a co za tym idzie, ich ceny sa wyzsze niz pozostalych. Rynek
dyktuje prawa, réwniez prawa zwigzane z cenami, dlatego jesli klienci stang si¢
bardziej $wiadomi i cz¢sciej bedg si¢ decydowaé na zakup produktéw ,.eko”, to
ich cena bedzie si¢ obniza¢ — zgodnie z podstawowa zasadg rynkowa: im wyz-
Szy popyt, tym nizsza cena.
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Abstract:

Logistic product is a combination of customers’ requirements, products’ quality and
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Wstep

Produkt logistyczny stanowi zbiér wymagan klientéw w odniesieniu do wy-
robéw, ich jakosci oraz sposobu dostarczenia, ktére mozna zrealizowaé w sys-
temie logistycznym. Wybdr strategii logistycznej zwiazanej z obstuga klienta
jest decyzja $wiadczaca o mozliwosciach danego przedsi¢biorstwa lub catego
taricucha dostaw. Jak kazda decyzja strategiczna, tak samo wybér strategii za-
rzadzania zapasami wymaga od os6b zarzadzajacych zbalansowania mozliwosci
i zasobéw przedsigbiorstwa oraz wymagan klienta. Decyzja powinna by¢ pod-
jeta po uwzglednieniu posiadanych zasobéw — zaréwno rzeczowych, finanso-
wych, jak i informacyjnych, a takie po doktadnej analizie wymagani klientéw
w stosunku do poziomu obstugi klienta.

Prezentowany artykul ma na celu przedstawienie problematyki zwiazane;j
z zarzadzaniem zapasami oraz wskazanie metod i technik w zakresie zarzadza-
nia zapasami w procesach dystrybucyjnych.
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Zarzadzanie zapasami wymaga podjecia decyzji:

* jakie s kluczowe przyczyny tworzenia zapaséw, wynikajace z dzialal-

nosci,

* jakie rodzaje zapaséw sg niezb¢dne dla przedsi¢biorstwa,

* jakie koszty przedsi¢biorstwo musi ponie$¢ w zwiazku z danymi zapa-

sami,

*  wjaki sposéb sterowa¢ zapasami, aby koszty pozostaly na jak najnizszym

poziomie, a jednocze$nie zapewnic¢ wysoki poziom obstugi klienta.

Aby poznal przyczyny tworzenia zapaséw, nalezy najpierw poznaé defi-
nicj¢ zapasu. Ot6z zapas to ilo§¢ débr znajdujaca si¢ w okreslonej lokaliza-
¢ji, wyrazona w miarach ilo$ciowych lub wartosciowych [Andrzejczak, Zajac
2009, s. 90].

Przyczyny tworzenia zapasow

Gléwna zaleznoscia w wypadku zarzadzania zapasami jest organizacja przeply-
wu informagji i materiatéw pomiedzy stronami takiej wymiany. Taka organiza-
¢ja determinuje podzial strumieni na zapotrzebowanie zalezne i zapotrzebowa-
nie niezalezne [Krzyzaniak 2002, s. 10].

Wszystkie podmioty w przeplywie materialéw i informacji pozyskuja
dane od organizacji bezposrednio ze soba wspdtpracujacych. Pomimo dzia-
tania w taricuchach dostaw podmioty wymieniaja informacje na temat za-
potrzebowania pomigdzy kolejnymi uczestnikami wymiany, nie przekazujac
cato$ciowego zapotrzebowania na produkt koncowy. Niepewno$é¢ zwiazana
z organizacja przeplywu wymaga od przedsigbiorstw tworzenia tzw. zapaséw
bezpieczeristwa, ktére beda minimalizowaly ryzyko przerwania dostaw. Two-
rzenie zapaséw przez kazde przedsigbiorstwo w taicuchu determinuje wysokie
stany zapaséw w calym taricuchu dostaw. Staje si¢ to przyczyna wyzszych kosz-
tow, ktére majg bezposredni wplyw na ceng produktu koricowego. Zmniejsze-
nie zapaséw w taicuchu dostaw jest zwiazane z koncepcja tworzenia punktu
rozdzielajacego. Na rysunku 1 przedstawiono typowe potozenie punktu roz-
dzielajacego. Punkt rozdzielajacy wskazuje takze podziat na zapotrzebowanie
zalezne i niezalezne.

Zapotrzebowanie niezalezne to zapotrzebowanie wynikajace z poziomu,
w ktérym przedsigbiorstwo nie jest w stanie catkowicie kontrolowa¢ popytu na
dany produkt. [Bozarth, Handfielfd 2007, s. 531]. Jest to popyt na produkty
najczedciej przeznaczone juz do sprzedazy jako produkty koricowe lub wynika-
jace z potrzeb serwisu. To zapotrzebowanie jest prognozowane za pomoca ana-
liz statystycznych danych historycznych. Jest to popyt powstajacy na rynku,
poza przedsi¢biorstwem.
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Zapotrzebowanie zalezne to natomiast zapotrzebowanie wynikajace z za-
potrzebowania na wyroby ztozone [Krzyzaniak 2002, s. 11]. Najczgsciej za-
potrzebowanie zalezne wynika z zapotrzebowania niezaleznego. Jest ono ob-
liczane jako pochodna zapotrzebowania na poszczegélne elementy wchodzace
w skiad produktu koncowego, na ktére jest zapotrzebowanie niezalezne na
rynku.

Rys. 1. Typowe polozenia punktu rozdzielajacego

; WYROBY
DOSTAWCY MATERIALY MONTAZ GOTOWE RYNEK

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Krzyzaniak S. (2002).

Kolejne punkty wystgpowania rozdziatu na zapotrzebowanie zalezne i nie-
zalezne wynikaja ze strategii przedsigbiorstwa oraz rodzaju asortymentu, ktéry
dostarcza na rynek.

Punket 1 oznacza tworzenie zapaséw blisko rynku, czyli blisko konsumen-
tow. Sa to zapasy towardw przeznaczonych do sprzedazy, najczgéciej produkty,
na ktére konsumenci nie cheg czekaé. Gléwnym zatozeniem jest tu petna do-
stgpnosé¢ dla klienta. Przedsigbiorstwa korzystajace z tego typu rozwiazania de-
cyduja si¢ na $rodowisko produkeyjne ,,produkeja na magazyn” (make to stock).

Punkt 2 to zapasy wyrobéw gotowych, umieszczone najcz¢sciej w ma-
gazynie centralnym. W przedsi¢biorstwach produkeyjnych jest to magazyn
blisko miejsca produkcji. Dla przedsi¢biorstw handlowych bedzie to gléwny
magazyn towaréw. Takie rozwigzanie powoduje wydtuzenie czasu dostawy do
konsumenta, ale jednoczesnie zapewnia zmniejszenie kosztéw w stosunku do
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pkt 1. W zwiazku z wydtuzeniem czasu dostawy zmniejsza si¢ poziom obstugi
klienta, ale dla wielu wyrobéw jest on nadal akceptowalny. To rozwiazanie tez
jest realizowane przez przedsi¢biorstwa funkcjonujace w $rodowisku ,,produk-
¢ji na magazyn”.

Punkt 3 oznacza zapasy podzespotdw i cz¢sci potrzebnych do montazu final-
nego wyrob6w. Poziom zapaséw jest nizszy w stosunku do pke 2. Punkt rozdzia-
tu dla cz¢sci i podzespotéw jest mozliwy do zastosowania w przypadku przed-
sigbiorstw, ktére produkujg wyroby skfadajace si¢ z modutéw, tak aby ostatnim
etapem produkeji byl montaz poszczegélnych modutéw. Przy takim rozwiazaniu
stosuje si¢ Srodowisko produkeyjne ,montazu na zaméwienie” (assembly to or-
der), co oznacza, ze przedsiebiorstwo moze elastycznie odpowiada¢ na indywidu-
alne zapotrzebowanie odbiorcéw w odniesieniu do wyrobu gotowego. Jednak-
ze czas realizacji takich zamoéwieni jest dtuzszy, stad tez odbiorca musi si¢ liczy¢
z dtuzszym oczekiwania na dostawg od momentu ztozenia zaméwienia.

Punkt 4 to koncentracja zapaséw w formie surowcéw, materiatéw i pod-
zespoléw, ktére pdiniej stanowig czgs¢ skladowa wyrobéw gotowych. Koszty
zapasOw sg znaczaco nizsze, poniewaz nie zawieraja kosztéw poniesionych juz
na obrébke poszczegdlnych czgéci. Jednakze czas dostawy i realizacji zaméwie-
nia jest znaczaco wydluzony i zalezy bezposrednio od czasu cyklu produkeyj-
nego — klient czeka na towar tak dtugo, jak dtugo trwa produkgja i transport
w miejsce docelowe. Srodowiskiem produkcyjnym dla tego typu rozwiazania
jest ,produkcja na zaméwienie” (make to order).

Punkt 5 to rozwigzanie, ktére wymaga Scistej wspétpracy z dostawcami.
Zapasy wystepujg w formie surowcéw i materialéw, ale sg przetrzymywane
przez dostawcéw. Koszty utrzymywania takich zapaséw ponosza dostawcy,
ale czas realizacji zamdwienia dla klienta finalnego jest znaczaco dluzszy niz
w przypadku pozostatych rozwigzai. W tym rozwigzaniu przedsigbiorstwo de-
cyduje si¢ na $rodowisko produkeyjne ,produkcji na zaméwienie” (make to
order) lub ,projektowania na zaméwienie” (engineer to order), czyli realizacja
zamo6wienia rozpoczyna si¢ projektowaniem wyrobu.

Kazdy z wymienionych powyzej punktéw ma swoje uzasadnienie w funk-
cjonowaniu przedsi¢biorstwa. Chociaz zapasy sa postrzegane jako Zrédto kosz-
tow, to ich brak moze spowodowa¢ jeszcze wigksze zagrozenia w przedsigbior-
stwie [Muller 2011, ss. 6-8].

W przypadku zapotrzebowania zaleznego i niezaleznego stosuje si¢ réine
strategie zarzadzania zapasami. Dla zapotrzebowania zaleznego istotne jest pla-
nowanie dostaw poszczegélnych elementdéw, tak aby skraca¢ wydtuzony czas
realizacji dostaw. Najczgéciej stosuje si¢ tutaj planowanie potrzeb materiato-
wych — MRP (Materials Requirements Management). Natomiast przy zapotrze-
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bowaniu niezaleznym nalezy stosowac strategie, ktére pozwola na minimaliza-
cj¢ zapaséw i zwigzanych z nimi koszt6w.

Rys. 2. Przyczyny tworzenia zapasow

: Pll'zyczyny Przyczyny . :
swiadomego fworzenta Przyczyny niezalezne
gromadzenia " od przedsigbiorstwa
zapasow Zapasow
- sezonowos¢
- konieczna dostepnos¢ débr
wysoka o
dostepno$é débr - wigksze ilosci na
zamoéwieniach,
- ekonomia skali WYINUSZ0n S Pres
dostawcow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W wigkszosci przypadkéw przyczyny tworzenia zapaséw mozna podzieli¢
na dwie kategorie przedstawione na rysunku 2:

1. powody niezalezne od przedsigbiorstwa — okresowa dostgpnos¢ lub
niedostgpno$¢ débr badz konieczno$¢ kupowania wigkszych ilosci, wy-
muszona przez dostawcéw;

2. powody $wiadomego gromadzenia zapaséw — konieczno$¢ zapewnie-
nia wysokiego poziomu dostgpnosci débr lub z przyczyn ekonomicz-
nych.

Gromadzenie zapaséw powodowane jest niepewnoscia zwiazana z sytuacja
rynkowa — z mozliwo$ciami zakupowymi klientéw oraz mozliwosciami pro-
dukeyjnymi dostawcéw. Niepewnos$¢ zwiazana z podaza i popytem to gtéwna
przyczyna tworzenia zapaséw, zaréwno surowcéw, jak i towaréw w dystrybugji.
Dotyczy to gléwnie calo$ciowego postrzegania tych proceséw, aby czesci funk-
cjonalizacji np. zapaséw czy produkcji nie powodowaly ewidentnych nieprawi-
dtowosci w innych sferach dzialania przedsi¢biorstwa [Sutkowski 2012, 238].

Rodzaje zapaséw

W zaleznosci od przyczyn tworzenia zapaséw wyrdznia si¢ takze rézne rodzaje
zapaséw. Czgéciowo rodzaje zapaséw zostaly juz przedstawione przy oméwie-
niu punktu rozdzielajacego.
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Klasyfikacja zapaséw moze wynika¢ z ich przeznaczenia, tj. od sfery lo-
gistyki, w ktérym sa tworzone. Mozna wyrdzni¢ zapasy:

zaopatrzeniowe,
produkeyjne,
dystrybucyjne.

W tym podziale mozna takze wyrézni¢, podzial na zapasy:

materiatéw i surowcéw — wystgpujace w sferze zaopatrzenia i pro-
dukejis

produkcji w toku — w sferze produkcji;

wyrobéw gotowych — w sferze produkgji;

towaréw — w sferze dystrybucji;

materiatéw eksploatacyjnych i pomocniczych — wystepujacych w kaz-
dej z trzech sfer logistyki w przedsi¢biorstwie.

Klasyfikacja zapaséw wynikajaca z przyczyn tworzenia zapaséw, wyr6z-
nia m.in.:

zapasy bezpieczeistwa — nazywane inaczej zapasami buforowymi;
powstaja z powodu niepewnosci w wielkosci strumieni podazy i po-
pytu; ich gléwnym zadaniem jest zabezpieczy¢ ciagto$¢ produkeji
(w przypadku zapaséw surowcéw) lub zapewni¢ petna dostgpnosé to-
waréw w dystrybucji oraz kompensowaé niepewnosci zwigzane z cza-
sem realizacji dostaw badZ nieprzewidywanymi zmianami w wielkosci
popytu; wielko$¢ zapasu bezpieczefistwa wyznaczana jest przez czyn-
niki zwiazane z obstuga klienta oraz koszty utrzymywania zapasu —
tzn. nalezy wywazy¢, ktére koszty s3 mniejsze i tym samym bardziej
optacalne: czy zmniejszenie poziomu obstugi klienta (np. opdézniona
realizacja zamédwienia, niezrealizowane zamdéwienia, niepelna realiza-
¢ja zamdwienia) czy utrzymywanie zapasu w magazynie (np. koszty
utrzymania powierzchni magazynowej, obstuga zapaséw itp.); w przy-
padku proceséw dystrybucyjnych zapas bezpieczeristwa pozwala na
ciagla dostgpnos¢ towaréw dla klientéw; przy braku zapasu towaru
w dystrybucji przedsi¢biorstwo traci klienta, czyli traci zysk ze sprze-
dazy, a takze naraza si¢ na utratg klienta w przyszlosci; dlatego zapa-
sy bezpieczefistwa stanowig istotny element funkcjonowania systemu
dystrybucyjnego;

zapasy cykliczne — nazywane inaczej zapasem biezacym — jest to
czg$¢ zapaséw zuzywana w toku biezacej dziatalnosci przedsigbior-
stwa, np. w sprzedazy, i odtwarzana w rutynowym procesie uzupel-
niania zapaséw [Coyle, Bardi, Langley 2002, s. 216]; mozna unikna¢
tworzenia zapaséw cyklicznych, gdy istnieje mozliwo$¢ dostawy débr
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doktadnie w takiej liczbie, jaka jest wymagana na biezace, chwilowe
zuzycie — przykltadem moze by¢ dostawa wody lub gazu do gospo-
darstw domowych [Krzyzaniak, Cyplik 2008, s. 169]; w przypad-
ku proceséw dystrybucyjnych zapas cykliczny wykorzystywany jest
w biezacej sprzedazy towardw; tworzony jest ze wzgledu na brak in-
formacji o czasie wystapienia zapotrzebowania (w danym konkretnym
momencie), a takze stanowi zréwnowazenie kosztéw transportu i ma-
gazynowania, ktére nalezy ponie$¢ przy dostawach towaréw do sieci
dystrybucyjnej;

zapasy w drodze — inaczej nazywane zapasami w tranzycie lub ruro-
ciagami zapaséw; tworzone w chwili zakupu towaréw, ale fizycznie sa
w drodze do nabywcy; przyktadem moze by¢ nabycie towaréw w Chi-
nach — cala wysytka miesci si¢ w jednym kontenerze, ktéry zostanie
nadany w porcie w Chinach i dotrze do portu w Gdarisku po 5 tygo-
dniach, w tym czasie nabyweca jest wlascicielem zapasu, ktéry w rzeczy-
wisto$ci znajduje si¢ w drodze; ten rodzaj zapaséw jest dosy¢ uciazliwy
dla przedsigbiorstwa, gtéwnie ze wzgledu na brak mozliwosci skorzy-
stania z zakupionych débr;

zapas sezonowy — zwiazany z sezonowg dost¢pnoscig débr lub ko-
nieczno$cia zapewnienia w danym sezonie dostgpnosci towaréw; stad
tez zapasy te powstaja w zaopatrzeniu w galeziach przemystu, gdzie
wykorzystuje si¢ na przyktad owoce i warzywa — zapas jest tworzo-
ny w sezonie, gdy dane warzywa lub owoce sa w sprzedazy, lub two-
rzy si¢ zapas substytutéw dla owocéw, np. past owocowych w czasie,
gdy swieze owoce nie sa dostgpne; drugim miejscem tworzenia za-
pasu sezonowego jest dystrybucja towaréw sezonowych, na przyktad
w przemysle odziezowym, w sprzedazy ozdéb bozonarodzeniowych,
w ogrodnictwie; istotnym elementem w tworzeniu zapasu sezonowe-
go jest miejsce w taricuchu dostaw, w ktérym dany zapas jest tworzo-
ny: im dalej od klienta koicowego, tym wczesniej dany zapas powsta-
je, co pokazuje rysunek 3; zapas sezonowy w dystrybucji pozwala na
szybka reakcje na potrzeby klientéw i umozliwia kontrole poziomu
popytu; jednocze$nie nalezy pamigtaé, ze przy towarach o sezonowym
popycie w konicowej fazie sezonu zapas nalezy zmniejszaé w taki spo-
s6b, aby po zakoriczeniu sezonu sprzedazy zostal catkowicie zuzyty;
pozwoli to na ograniczenie kosztéw zwigzanych z przeterminowany-
mi zapasami;
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Rys. 3. Zalezno$¢ czasu i miejsca tworzenia zapasu sezonowego w tadicuchu
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

zapas promocyjny — tworzony, gdy przedsigbiorstwo spodziewa si¢
zwigkszonego popytu zwiazanego z akcja promocyjna; gléwnym zada-
niem jest wtedy zapewnienie szybkiej i efektywnej obstugi klienta; sukces
akgji promocyjnej w duzej mierze zalezy od zdolnosci systemu logistycz-
nego do sprawnej obstugi wszystkich zaméwient z punktéw sprzedazy;
zapas promocyjny wystgpuje z zatozenia tylko w systemie dystrybucyj-
nym, w szczeg6lnosci w punktach sprzedazy detalicznej i bezposrednio
przed nimi w fadcuchu dostaw, czyli np. w hurtowniach lub regional-
nych centrach dystrybucyjnych; wielko$¢ zapasu promocyjnego powin-
na by¢ ksztattowana w zaleznosci od wielkosci akeji promocyjnej, jej
zasiggu i czasu trwania; nalezy jednak rozrézni¢ zapas produktéw pro-
mocyjnych od produktéw wystepujacych w sprzedazy regularnie, gdy
jest to jeden produkt; sieci handlowe czgsto dodajg pewien produkt jako
bonus, majac go jednoczesnie w regularnej ofercie; nalezy zatem odpo-
wiednio przygotowa¢ zapas pod taka akcj¢ promocyjna, nie zapominajac
o regularnej sprzedazy [Waller, Esper 2014, ss. 16-19];

zapas spekulacyjny — tworzony gléwnie przez firmy produkeyjne
w momencie przewidywania wzrostu cen lub ograniczeri w dostgpno-
$ci materialéw; najczgstsza przyczyng tworzenia zapaséw spekulacyj-
nych jest niestabilna sytuacja na rynkach globalnych — przedsi¢bior-
stwa, ktdre zaopatruja si¢ w surowce do produkcji w réznych krajach
na catym $wiecie, zabezpieczaj si¢ w ten sposob przed nagtymi wzros-
tami cen, cet i ograniczeniami w transporcie surowcéw.

Tworzenie zapaséw w przedsi¢biorstwach ma zabezpieczy¢ ciagltos$¢ pro-
dukgji i sprzedazy, jednakze nalezy pamictal, ze utrzymywanie zapaséw jest
traktowane przez wigkszo$¢ przedsi¢biorstw jako zlo konieczne. Wynika to
z fakeu, iz kazdy zapas stanowi takze koszt, ktéry przedsigbiorstwo generuje,
tworzac rézne poziomy zapasow.
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Koszty zapaséw

Zarzadzanie zapasami w przedsi¢biorstwach i w catych taricuchach dostaw wia-
ze si¢ z utrzymywaniem powierzchni magazynowych, zamawianiem i uzupet-
nianiem zapaséw oraz wykorzystaniem $rodkéw transportowych. Wszystkie
te elementy stanowia koszty zwiazane z posiadaniem zapaséw w przedsigbior-
stwie lub w calym faficuchu dostaw badz tez ich brakiem. Rysunek 4 przedsta-
wia strukturg kosztéw zwiazanych z zarzadzaniem zapasami.

Rys 4. Koszty zarzadzania zapasami

Koszty
utrzymywania
zapasow

Koszty braku
zapasow

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Koszty uzupetnienia zapaséw sa zwiazane gléwnie z powstaniem zapotrze-
bowania na dany material. W sktad kosztéw uzupetniania zapaséw mozna zali-
czy¢ [Krzyzaniak, Cyplik 2008, s. 32]:

*  koszty dzialu zaopatrzenia — koszty wynagrodzeri pracownikéw, po-
wierzchnia i media wykorzystywane w tym dziale, sprzet telekomuni-
kacyjny i oprogramowanie itp.;

*  koszty transportu — wlasnego (wynagrodzenie kierowcéw, amortyzacja
pojazdéw, eksploatacja pojazdéw) lub ustug transportowych;

*  koszty przyjecia zaméwionych towaréw — kontrola jakosci, rozladu-
nek, manipulacja i transport do miejsca sktadowania itp.;
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koszty komunikacji zwiazanej ze zlozeniem zaméwien oraz realizacja
zamoéwienia.

Koszty te mozna podzieli¢ na dwie kategorie: koszty stale i zmienne. Do
kosztéw statych zalicza si¢ koszty zwigzane ze statym funkcjonowaniem zaopa-

trzenia,

natomiast koszty zmienne sg zalezne od liczby skladanych zaméwieri.

Koszty utrzymywania zapaséw réwniez moga by¢ podzielone na koszty sta-
le i zmienne. W tym przypadku koszty zmienne zaleza od wielkosci zapasu.
Do kosztéw utrzymywania zapaséw zalicza si¢ [Coyle, Bardi, Langley Jr 2002,

s. 220]:

koszt kapitalu — nazywany takze kosztem oprocentowania lub kosz-
tem utraconych mozliwosci; oznacza koszt, ktéry nalezy ponies¢, aby
zabezpieczy¢ odpowiednie finanse, ktdére pokryja dany zapas badz tez
inwestycyjne mozliwosci finanséw, ktére sa zamrozone w zapasie; nie
ma doktadnej metody pozwalajacej okresli¢ wielkos¢ kosztu kapitatu,
w wickszoéci przedsigbiorstw taki koszt jest ustalany w zaleznosci od
oczekiwanej stopy zwrotu z nowych inwestycji; doktadnos¢ obliczen
wplywa na catkowity koszt utrzymywania zapaséw, dlatego istotne jest
stosowanie jednej metody w catym przedsi¢biorstwie;

koszt utrzymania powierzchni magazynowych — obejmuje koszty ma-
nipulacji zwiazane z przemieszczaniem produktéw z i do miejsc skta-
dowania oraz koszty sktadowania, czyli czynsz i media; wielkos¢ kosz-
téw utrzymania magazynu jest zalezna przede wszystkim od wielkosci
poziomu zapaséw, stad tez s3 to najcze¢sciej koszty zmienne; jest to
szczegblnie dobrze widoczne przy wynajmowaniu powierzchni maga-
zynowych;

koszty obstugi zapaséw zwiazane sg z ubezpieczeniami i podatkami —
w zaleznosci od rodzajéw sktadowanych produktéw sktadki ubezpie-
czeniowe mogg by¢ rézne (dla produktéw wartosciowych beda wigk-
sze), roznice moga takze wynika¢ z ryzyka utrzymywania zapaséw;
wielkos¢ podatkéw zwigzana jest z wielko$cia zapaséw — im wigksze
powierzchnie magazynowe, tym wicksze podatki od nieruchomosci;
koszty ryzyka zwiazanego z zapasami — w przypadku utrzymywania za-
paséw ryzyko moze by¢ zwigzane z deprecjacja (utraceniem) wartosci
pieni¢znej przez dany towar; moze to wynika¢ ze zbyt dlugiego skta-
dowania zapaséw, np. owocéw i warzyw, badz ze zmiany w modzie;
starzenie si¢ zapasOw jest procesem, ktdry nie zawsze zalezy od przed-
sigbiorstwa; utrata wartoéci moze by¢ kontrolowana poprzez odpo-
wiednie zarzadzanie zapasami i doktadne obliczanie wielko$ci poziomu
Zapasow.
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Koszty braku zapaséw sa skfadnikiem trudnym do obliczenia. Gtéwnie sa
zwiazane z utraty przyszlych korzysci. W przypadku braku zapasu niezbgdnego
do produkgji koszty wynikaja z przestojéw maszyn oraz pracownikéw, dodat-
kowych kosztéw spowodowanych nagla potrzeba zakupu (zakupy nie s3 racjo-
nalne, kupowany drozszy towar, ale blizej badZ tez wykorzystywany drozszy
$rodek transportu) itp. Brak zapaséw w procesie dystrybugji skutkuje utratg
przychodéw ze sprzedazy w danym momencie. Przektada si¢ réwniez na przy-
szt utratg przychodéw, poniewaz klient zniecheci si¢ do zakupéw w danym
miejscu i kolejnych zakupéw dokona u konkurencji. Kalkulacja wielkosci po-
ziomu zapaséw powinna uwzglednia¢ ryzyko wynikajace z utraty przychodéw
ze sprzedazy w wyniku braku zapaséw wyrobéw gotowych. Niezbedne w ta-
kich przypadkach jest okreslenie poziomu zapaséw bezpieczeristwa.

Koszty nadmiernych zapaséw sa zwiazane z wynajeciem dodatkowych po-
wierzchni magazynowych (whasnych lub obcych), czyli dotycza takze kosztéw
manipulacji zapasami. Moga si¢ do nich zalicza¢ takze kary umowne zwiazane
z przetrzymywaniem $rodkéw transportu, spowodowane brakiem mozliwosci
roztadunku (brak miejsca do sktadowania). Wiaze si¢ to takze ze zwigkszonym
ryzykiem przeterminowania si¢ zapaséw.

Metody sterowania zapasami

Sterowanie zapasami ma za zadanie réwnowazy¢ potrzeby wynikajace z pro-
gnoz sprzedazy, ktére przektadajg si¢ na plany produkeyjne oraz minimalizacje
kosztéw zwiazanych z zapasami. Zarzadzanie zapasami decyduje o strategicz-
nym wyniku przedsi¢biorstwa, poniewaz ma wplyw na zaspokojenie potrzeb
klientéw, jak réwniez stanowi jedno z wigkszych Zrédet kosztéw tworzonych
w przedsigbiorstwach. Dla zrozumienia istoty sterowania zapasami na rysunku
5 przedstawiono podstawowe pojecia zwigzane ze sterowaniem zapasami. Ob-
razuje to spos6b manipulacji wielkosciami pozioméw poszczeg6lnych zapaséw
oraz stwarza mozliwo$¢ dalszych rozwazari.
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Rys. 5. Podstawowe pojecia z zakresu sterowania zapasami
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7rédto: Skowronek, Sarjusz-Wolski Z. (2012).

Czas

Metody sterowania zapasami mozna podzieli¢ na dwie grupy: metody klasycz-
ne i modele nowoczesne. Do metod klasycznych zalicza si¢ przede wszystkim:
* model poziomu zapasu wyznaczajacego moment zamawiania (re-order
point);
* model statego cyklu zamawiania (re-order cycle).
Model poziomu zapasu wyznaczajacego moment zamawiania (zostal
przedstawiony na rysunku 6) wymaga obliczenia dwéch wielkosci:
*  poziomu zapasu alarmowego (poziom A), informujacy o koniecznosci
natychmiastowego stworzenia zaméwienia i przekazania go dostawcy,

*  wielkosci partii dostawy (Q).
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Rys. 6. Model poziomu zapasu wyznaczajacego moment zamawiania
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Zrédto: Opracowanie na podstawie Sarjusz-Wolski Z. (1997), s.111.

Model ten jest takze nazywany ,zwo-bin system” (model dwéch skrzynek)
[Skowronek, Sarjusz-Wolski 2012, s. 251]. Towar jest skladowany w dwéch
skrzynkach — w pierwszej znajduje si¢ towar odpowiadajacy poziomowi A,
w drugiej za$ towar, ktdry pozwoli kontynuowad prace podczas uzupetnienia
zapasu.
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Rys. 7. Model stalego cyklu zamawiania
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Sarjusz-Wolski 1997, s. 111.

Drugi model klasyczny to model statego cyklu zamawiania (rys. 7),
w ktérym niezbedne jest wyznaczenie nast¢pujacych wielkosci:

*  poziom zapasu maksymalnego (S),

* optymalny cykl zamawiania (R ).

Dla tego modelu wielkosci kolejnycil partii zamawianego towaru sg rézne,
poniewaz stanowia réznice pomiedzy faktycznym poziomem zapaséw a mak-
symalnym poziomem. W rzeczywistosci podczas wystawienia zaméwienia do-
petnia si¢ poziom zapasu do wyznaczonego maksimum.

Kolejnym modelem klasycznym, niewspomnianym wczesniej, jest model
ekonomicznej wielkosci zaméwienia. Zatozenia, na ktdérych opiera si¢ ten
model, to [Coyle, Bardi, Langley Jr 2002, s. 251]:

* ciagla, stata i znana wielko$¢ popytu;

e staly i znany cykl odtwarzania (uzupetniania) zapaséw lub czas do-

stawy;

*  pelne zaspokojenie popytu;

* stala cena lub koszt, ktére sg niezalezne od wielkosci zaméwienia lub

czasu;

*  brak zapaséw w drodze;
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*  zapas jest jednolity i brak powiazan pomiedzy zapasami;

* nieskoriczony horyzont planowania;

* nieograniczony budzet.

Aby obliczy¢ ekonomiczna wielko$¢ zaméwienia (nazywana takze opty-
malng partig zakupu), nalezy skorzysta¢ ze wzoru:

bog = |2RA_ [2R4
\‘l S Vlvw

gdzie:

EOQ - ekonomiczna wielko$¢ zaméwienia,

R - roczna wielko$¢ popytu lub zapotrzebowania w badanym okresie
(w jednostkach),

A — koszt zamawiania,

S — koszt zapasu na jednostke na rok,

V — warto$¢ lub koszt jednostki zapasu,

W — udziat procentowy kosztéw utrzymywania zapaséw w rocznej warto-
$ci zapasow.

W przypadku duzych zmiennosci popytu metod¢ EOQ mozna zmody-
fikowa¢, aby wykorzysta¢é metode min—max (inaczej model s,S). Metoda ta
pozwala powigkszy¢ zamawiang ilo$¢ towaru o réznicg migdzy punktem po-
nownego zamawiania a dysponowang iloscia zapasu. W ten sposéb okresla
si¢ minimalng wielko$¢ zapasu, ktéra zamawia przedsigbiorstwo, aby uzyskaé
maksymalny poziom w chwili otrzymania zamdéwienia. Metoda wyréwnuje
niepewno$¢ zwiazana z duzymi wahaniami zapotrzebowania w czasie realizacji
zamowienia.

Aby prognozowaé wielko$¢ zapaséw, niezbedne sg informacje dotyczace
wielko$ci popytu zaréwno na wyroby gotowe, jak i surowce. Do prognozowa-
nia stuza narzedzia analityczne. Jednym z najczgsciej wykorzystywanych jest
metoda ABC/XYZ.

Metoda ta bierze pod uwagg uktad ilosciowy, warto$ciowy oraz rotacj¢ za-
paséw. Do analizy wykorzystywane sa historyczne dane na temat zuzycia zapa-
séw. Dzigki metodzie ABC mozna sklasyfikowaé zapasy i podzieli¢ je na grupy
pod wzgledem ilo$ciowym i warto$ciowym. Podzial na poszczegélne grupy zo-
stal pokazany w tabeli 1.
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Tab. 1. Relacje procentowe warto$é—ilo§¢ w metodzie ABC

Grupa wg klasyfikacji Skumulowany Skumulowany
ABC procentowy udziat procentowy udziat
wartosci obrotu danej ilosci obrotu
grupy w obrocie danej grupy do
catkowitym licznosci wszystkich
rozpatrywanych
pozycji
A 80% 20%
15% 30%
C 5% 50%

Zrédto: Krzyzaniak, Cyplik 2008.

Graficzng ilustracjy analizy w metodzie ABC (zwanej takze metoda 80/20
lub metodg Pareto) jest krzywa Lorenza.

Metoda ABC daje mozliwo$¢ podejmowania decyzji dotyczacych zarzadza-
nia zapasami. Dla grupy A istotne bedzie monitorowanie poziomu zapaséw,
poniewaz jest to grupa towardéw najbardziej warto$ciowych. Natomiast dla
grupy C nie ma potrzeby analizy nowych metod zarzadzania zapasem, ponie-
waz s3 to towary o najmniejszej wartosci i nie stanowia obciazenia dla przed-
sigbiorstwa. Dodatkowo da si¢ zastosowaé takze metod¢ XYZ, ktéra pozwala
analizowa¢ rotacjg towaréw przy wykorzystaniu danych historycznych. W ten
sposéb mozna podejmowaé decyzje dotyczace rozmieszczenia towaréw w ma-
gazynie. Podziat na poszczegdlne grupy w tej metodzie wyglada nastgpujaco:

e grupa X — towary zuzywane najczesciej w duzych ilosciach, w miare
réwnomiernie, dzigki temu prognozy popytu s3 stale i wiarygodne,
poniewaz nie ma duzych wahai w zuzyciu;

* grupa Y — towary o mniejszym popycie, mozna zauwazy¢ wicksze wa-
hania popytu, co wptywa na stabilno$¢ i wiarygodno$¢ prognoz;

e grupa Z — pozycje, ktére sa zuzywane rzadko, w malych ilosciach, wa-
hania popytu sa duze, co powoduje, ze praktycznie nie ma mozliwosci
uzyskania prognoz.

Potaczenie metod ABC i XYZ daje mozliwos¢ zastosowania odpowiednich
metod zarzadzania zapasami do kazdej ze sklasyfikowanych grup, tak aby méc
w pelni kontrolowa¢ wielko$¢ i warto$¢ zapaséw.

Metody klasyczne sg coraz rzadziej wykorzystywane przez globalnie funk-
cjonujace przedsigbiorstwa. Wykorzystuja one te metody do planowania ope-
racyjnego w obrebie lokalnych magazynéw. Do celéw strategicznych wyko-
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rzystywane sg raczej metody okreslane w literaturze jako nowoczesne, chociaz
czg$¢ z nich powstata w latach 80. XX wieku.

Jedna z pierwszych metod tzw. nowoczesnych w zarzadzaniu zapasami jest
koncepcja Just in Time, czyli ,dokladnie na czas”. W teorii metoda ta ozna-
cza catkowity brak zapaséw, poniewaz z zatozenia towar powinien zostaé do-
starczony doktadnie wtedy, gdy jest oczekiwany przez klienta. Jest to metoda
szeroko stosowana w przypadku zaopatrzenia w surowce. Nie ma ona zastoso-
wania dla towaréw w dystrybucji, poniewaz to klient podejmuje decyzj¢ o za-
kupie w chwili dla niego odpowiedniej — mozna to poréwnaé do supermarke-
tu, gdzie konsument, chodzac po sklepie, moze wybra¢ kazdy dostgpny towar.
Jednakze w tym przypadku zapas istnieje, ale po stronie sklepu.

Powstaly réwniez odpowiedniki metodologii JIT dla potrzeb dystrybucji.
Jedna z takich metod jest Quick Response (czyli ,;szybka reakcja”). [Coyle, Bar-
di, Langley Jr 2002, s. 279] Koncepcja ta dziala na podstawie nastgpujacych
zatozeni:

e krétkie ramy czasowe kolejnych cykli;

* dostgpnoé¢ informacji o kazdym towarze w czasie realnym (koniecz-

no$¢ zastosowania systeméw informatycznych);

*  zintegrowana sie¢ logistyczna, z bardzo dobrze funkcjonujacym trans-

portem;

* odpowiednie, partnerskie relacje pomigdzy uczestnikami taricucha do-

staw;

* duza elastyczno$¢ produkgji, krétkie serie produkeyjne;

* zachowanie standardéw jakosciowych na podstawie Total Quality

Management.

Kolejng koncepcja uzupetniania zapaséw w dystrybucji jest Efficient Con-
sumer Response (efektywna obstuga klienta). Koncepcja ta skupia si¢ na calosci
systemu logistycznego, ktéry odpowiada za sprawne dostarczenie produktéw
do konsumenta, a jednocze$nie ma za zadanie przynies¢ informacj¢ na temat
rzeczywistego popytu na rynku. Podstawowe procesy w opisywanej metodzie
to [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2012, s. 2306]:

*  efficient replenishment — efektywne uzupelnianie zapaséw;

*  efficient store assortments — efektywne zarzadzanie asortymentem skle-

powym;

* ¢fficient promotion — efektywna promocja;

*  efficient new product introduction — efektywne wprowadzanie na rynek

nowego produktu.

Metoda, ktéra zrzuca odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie zapasami na do-
stawce, jest metoda Vendor Managed Inventory (zarzadzanie zapasami przez
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dostawce). Najwazniejszym elementem tej metody jest konieczno$¢ dziele-
nia si¢ informacjami na temat popytu oraz monitorowanie poziomu zapaséw
przez dostawce. W ten sposdb dostawca ma mozliwos¢ uzupetniania zapaséw
do ustalonych pozioméw w kazdej chwili, bez koniecznosci oczekiwania na
decyzje klienta. Giéwna zaleta tej metody jest przeciwdzialanie powstawaniu
efektu Forrestera, zwanego takze efektem byczego bicza. Jest to przenoszenie
wzmocnionych zmian popytu w catym taficuchu dystrybucji. Poprzez wymia-
n¢ biezacych informacji pochodzacych z punktéw sprzedazy hurtownicy badz
centra dystrybucyjne maja wglad w rzeczywisty popyt u sprzedawcéw i moga
w ten sposéb prognozowaé przyszle zachowania konsumentéw, przektadajac
jednocze$nie prognozy popytu na prognozy zapaséw. Jedna z odmian VMI jest
Consignment Stock (zapas konsygnacyjny) — czyli zapas, ktéry pozostaje do dys-
pozycji klienta, ale dostawca otrzymuje zaplatg za ten zapas po jego wykorzy-
staniu przez klienta. Metoda ta ma wielu zwolennikéw, ale jednoczesnie przy
braku odpowiednich relacji pomi¢dzy partnerami wymiany moze prowadzi¢
do naduzy¢ ze strony klientéw.

Podsumowanie

Zarzadzanie zapasami jest tematem drazliwym dla wielu zarzadzajacych przed-
sigbiorstwami, poniewaz zapas w przedsigbiorstwie to zto konieczne, ktére-
go kazdy chcialby si¢ pozby¢. Jednoczesnie wewnatrz przedsigbiorstwa zapas
surowca jest odbierany jako dobre zjawisko, poniewaz pozwala pracowaé bez
przeszkéd. Dla dziatu sprzedazy zapas jest mozliwoscia zarobku. Aby odpo-
wiednio balansowa¢ wszystkie potrzeby nalezy zastosowaé odpowiednia meto-
de do zarzadzania zapasami surowcéw, produkcji w toku czy towaréw w dys-
trybucji. Rozwazania teoretyczne dajg wiele mozliwosci, jednakze najlepszym
doradca zawsze jest doswiadczenie i obserwacja rynku.
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Wprowadzenie

Skuteczne i efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga od kadry kie-
rowniczej wyodrgbnienia kluczowych obszaréw zarzadzania, ktérych doskona-
lenie prowadzi do rozwoju organizacji oraz umocnienia jej pozycji rynkowej.
Trudno jest jednoznacznie wyodregbni¢ obszary najbardziej istotne z punktu
widzenia zarzadzania, jednak z calag pewnoscia mozna zalozy¢, ze te dziedziny
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funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ktére maja bezposrednie przelozenie na sa-
tysfakcje klienta, naleza do grupy priorytetowych. Wsréd obszaréw zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem ukierunkowanych na klienta prym wioda zarzadzanie
jakoscig oraz logistyka. Nowoczesne systemy i standardy zarzadzania jakoscia
majg na celu optymalizacj¢ proceséw zarzadzania pod katem ich petniejszego
dostosowania do potrzeb i wymagan klientéw zaréwno wewngtrznych, jak i ze-
wnetrznych. Do proceséw tych zaliczy¢ nalezy: badanie potrzeb i oczekiwan
nabywcéw, dzialania promocyjne, ofertowanie i sprzedaz, a takze oferowanie
ustug serwisowych. Spetniajac wytyczne zawarte w migdzynarodowych stan-
dardach zarzadzania, organizacje powinny prowadzi¢ staly monitoring rynku
i okresla¢ aktualne potrzeby i oczekiwania klientéw [Urbaniak 2010, s. 173].
Klient znajduje si¢ réwniez w centrum zainteresowania dziatan logistycznych,
ktérych sprawna koordynacja w znacznym stopniu determinuje poziom jego
zadowolenia. Podkredli¢ nalezy, ze na zadowolenie klienta ma wplyw szereg
cech $wiadczonych ustug logistycznych. Sa nimi: terminowo$¢, szybkos¢, kom-
pletnos¢ i elastycznos¢ dostaw, bezbledno$é¢ dokumentacii, stan srodkéw trans-
portu i infrastruktury logistycznej, petne dotrzymywanie warunkéw umowy,
obstuga posprzedazowa itp. [Gajewska 2013, s. 31].

Podkresli¢ nalezy, ze klient jest nie tylko motorem napgdowym i gtéwnym
czynnikiem rozwoju przedsi¢biorstwa. Nalezy go postrzegaé réwniez jako su-
rowego s¢dziego dziatari podejmowanych przez przedstawicieli kierownictwa.
Przedsigbiorstwa powinny zatem dazy¢ do integracji poszczegélnych obszaréw
zarzadzania, aby opracowa¢ skuteczniejsze i efektywniejsze koncepcje obstugi
klienta. Podkresli¢ nalezy, ze skuteczna obstuga klienta zacznie wykracza poza
obszar zainteresowari samej logistyki i w celu podniesienia jej efektywnosci
powinna by¢ wspierana nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania. Przyjecie tej
tezy daje podstawy do integracji proceséw logistycznych z nowoczesnymi kon-
cepcjami zarzadzania jako$cia [Zimon 2013, s. 6], ktére zostaly opracowane,
skodyfikowane i moga by¢ implementowane przez przedsigbiorstwa poszuku-
jace sprawdzonych wzorcéw postgpowania. Celem niniejszej publikacji jest
scharakteryzowanie mi¢dzynarodowych standardéw zarzadzania wedtug norm
ISO 22000 oraz ISO 9001 z uwypukleniem ich wptywu na doskonalenie pro-

ceséw logistycznych.

Standard ISO 22000

ISO 22000 to mig¢dzynarodowy standard, ktérego nadrzednym celem jest har-
monizacja w skali globalnej wymagan z zakresu zarzadzania bezpieczeristwem
zywnosci wobec podmiotéw gospodarczych dziatajacych w ramach fadcucha
zywnosciowego [Wisniewska, Malinowska 2011, s. 60]. Norma okresla wy-
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magania oraz harmonizuje rézne standardy i wytyczne dla systemu zarzadzania
bezpieczenstwem zdrowotnym zywnosci. Opisuje sposoby zarzadzania dobry-
mi praktykami, a takze bezpieczenstwem zdrowotnym zywnosci w catym tan-
cuchu zywnos$ciowym, taczac w sobie wymagania systemu zarzadzania jakoscig
wedtug normy ISO 9001, zasady systemu HACCP (Hazard Analysis Critical
Control Points — Analiza zagrozen w krytycznych punktach kontroli) oraz wy-
magania migdzynarodowych standardéw sieciowych [Popis 2013, s. 21].

Laricuch zywnosci tworzg organizacje wsp6tpracujace w celu dostarczenie
konsumentowi produktéw zywnosciowych spetniajacych w jak najwigkszym
stopniu jego wymagania. Do tych organizacji mozna zaliczyé: producentéw
zywnosci, dodatkéw spozywezych, srodkéw czyszczacych, przetwdrcédw zyw-
nosci, producentéw opakowari, hurtownie, sklepy detaliczne, firmy transpor-
towe, dostawcow specjalistycznego sprzetu oraz wszelkich ustug wspomagaja-
cych. W zwiazku z tym mozna przyjaé, ze standard ISO 22000 jest adresowany
do wszystkich organizacji wspétpracujacych w ramach produkeji i organizacji
procesu dystrybucji produktéw zywno$ciowych, poczawszy od producentéw
rolnych, a na ostatecznym konsumencie skoriczywszy. Wdrozenie wymagan
standardu ISO 22000 jest catkowicie dobrowolne, mimo to jest szczegélnie
polecane przedsi¢gbiorstwom dazacym do skutecznego zarzadzania procesami
produkgji i dystrybucji oraz minimalizacji zagrozen i dostarczania bezpiecznej
zywnosci konsumentom.

Rozpatrujac struktur¢ normy ISO 22000, mozna zauwazy¢, ze jej gléwne

wytyczne s zawarte w nast¢pujacych rozdziatach:

*  Rozdziat IV. System zarzadzania bezpieczedstwem zywnosci: autorzy
normy wskazuja, w jaki sposéb nalezy implementowa¢ wymagania
normy oraz opracowa¢ i wdrozy¢ skuteczny system zarzadzania, oraz
regulujg kwestie prowadzenia nadzoru nad dokumentacjg i zapisami.

* Rozdzial V. Odpowiedzialno$¢ kierownictwa: zaakcentowano w nim
wazna rol¢ najwyzszego kierownictwa w procesie implementacji syste-
mu, wskazano na zakres obowiazkéw, konieczno$é¢ opracowania poli-
tyki bezpieczenistwa zywnosci, skutecznych form komunikacji, opraco-
wania planéw awaryjnych oraz prowadzenia przegladéw zarzadzania.

* Rozdzial VI. Zarzadzanie zasobami: podobnie jak w normie ISO 9001
podkreslono range czynnika ludzkiego w dziataniach projakosciowych
oraz konieczno$¢ zgromadzenia zasobéw niezbednych do prawidtowej
realizacji przyjetych dzialan. Kwalifikacje pracownikéw maja kluczowe
znaczenie dla prawidlowego dziatania proceséw, btedy ludzkie moga
w znacznym stopniu przyczynic si¢ do negatywnych skutkéw zdrowot-
nych u potencjalnych klientéw.
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* Rozdzial VII. Planowanie i realizacja bezpiecznych wyrobéw: w roz-
dziale tym zawarto informacje obejmujace swym zakresem programy
wstepne, analiz¢ zagrozen, opracowanie i ustanowienie planu HACCP,
system identyfikowalnosci, nadzér nad niezgodnoscia.

* Rozdzial VIII. Pomiary, analiza i doskonalenie: w sklad wymagani
w tym obszarze wchodza wymagania ogélne, walidacja pomiaréw
i kontroli, nadzér nad monitorowaniem i pomiarami, weryfikacja sys-
temu za pomocy takich narzedzi jak: audyty, ewaluacja indywidual-
nych wynikéw weryfikacji oraz analiza tych wynikéw, doskonalenie
poprzez ciagle dziatania i aktualizacje [Bugdol, Jedynak 2012, s. 109].

Wytyczne zawarte w powyzszych rozdziatach mozna z powodzeniem stoso-
waé do realizagji przyjetych celéw, doskonalenia proceséw logistycznych oraz
zacie$niania relacji w ramach taricucha zywno$ciowego.

Szczegblnie istotne w procesie implementacji wymagai normy ISO 22000
jest opracowanie programéw wstgpnych, operacyjnych programéw wstgpnych
oraz planu HACCP. Program wstepny nalezy rozumie¢ jako zbiér dziatari pro-
wadzacych do zaplanowania, zapewnienia i utrzymania w ramach taricucha
zywnosciowego Srodowiska niezbednego do wytwarzania oraz dystrybucji pro-
duktéw bezpiecznych dla zdrowia cztowieka. Zakresem programu wstgpnego
powinny by¢ uregulowane nast¢pujace dziatania:

* odpowiednia konstrukcja budynkéw i whasciwe rozmieszczenie po-

mieszczen,

* zasilanie w powietrze, wodg, energic i pozostate media,

* ustugi wspomagajace,

* sposoby zarzadzania surowcami oraz postgpowania z wyrobami,

*  organizacja proceséw magazynowych oraz transportowych,

* czyszezenie i dezynfekgja,

*  kwestie zdrowotno-higieniczne personelu,

* badania i reklamagje,

* etykietowanie,

* szkolenie pracownikéw,

* oraz inne niezb¢dne elementy, jezeli sg potrzebne.

Norma ISO 22000 mocno akcentuje znaczenie dostosowania systemu do
wymogéw prawnych. Organizacja musi przestrzega¢ wymogdw prawa przy
opracowywaniu polityki bezpieczeristwa zywnosci, programéw wstgpnych,
opisu wyrobéw gotowych, surowcéw, sktadnikéw i komponentéw majacych
kontakt z wyrobem, ustalaniu akceptowalnych pozioméw poszczegdlnych za-
grozei w wyrobie gotowym oraz utrzymywaniu zapiséw dotyczacych identyfi-
kowalnoéci [Szkiel 2012, s. 431].
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Wdrozenie wymagan standardu ISO 22000 przekiada si¢ na wiele wymier-
nych korzysci takich jak:

wzrost zaangazowania osob zarzadzajacych,

poprawa wizerunku organizacji na rynku,

przyjecie celéw w zakresie jakosci,

lepsza organizacja pracy i zarzadzania dokumentacja,

systematyczne podejscie do identyfikacji zagrozen w zakresie bezpie-
czefistwa zywnosci oraz skuteczniejsze wdrazanie i opracowywanie
srodkéw kontroli.

Implementacja wymagan normy ISO 22000 w organizacji nie pozostaje
réwniez bez znacznego wptywu na doskonalenia dziatari logistycznych. Szcze-
gblnie godne podkreslenia sg nastgpujace zwiazki pomigdzy wymaganiami
normy a dziataniami logistycznymi:

Norma ISO 22000 wymusza na organizacji opracowanie i wdrozenie
systemu identyfikowalnosci. System ten umozliwia identyfikacje kaz-
dej partii wyrobu oraz zapewnia mozliwo$¢ jej powigzania z okreslo-
nymi partiami surowcéw, jak réwniez z zapisami powiazanymi z do-
stawami i procesem przetwarzania [Gérna 2012, s. 351]. Dodatkowo
system ten umozliwia identyfikacj¢ surowcéw pozyskiwanych od bez-
posrednich dostawcéw oraz poczatek przeptywu produktéw w kana-
tach dystrybucji. Wdrozenie tego systemu pozwala na szybka reakeje
przedsigbiorstwa w przypadku wadliwych dostaw oraz utatwia identy-
fikacj¢ nierzetelnych dostawcéw.

Implementacja wymagari normy ISO 22000 ma pozytywne przeto-
zenie na optymalizacje alokacji zasobéw w ramach taricucha zywnos-
ciowego.

Uniwersalno$¢ standardu ISO 22000 sprawia, ze jej adresatami sg
wszelkie organizacje dzialajace w branzy spozywczej oraz jej otoczeniu,
co przeklada si¢ na usprawnienie przeptywu informacji w ramach ko-
lejnych ogniw tarficucha zywnosciowego oraz zaciesnienie wspétpracy
pomigdzy poszczeg6lnymi podmiotami.

Poprzez opracowanie programéw wstepnych oraz przyjecie krytycz-
nych punktéw kontrolnych dochodzi do minimalizacji liczby niezgod-
nosci w procesach zachodzacych w ramach logistyki produkeji.
Norma ISO 22000 w swych postanowieniach wymaga, aby kazda or-
ganizacja w razie wykrycia zagrozen informowata zainteresowane stro-
ny wspélpracujace w ramach taricucha zywno$ciowego. Dziatania takie
stuza usprawnianiu poziomu bezpieczefistwa w ramach tarficucha zyw-
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no$ciowego oraz pozytywnie przekladaja si¢ na budowanie zaufania
jego poszczegdlnych ogniw.

* Implementacja wymagani normy ISO 22000 we wszystkich ogniwach
taficucha zywnosciowego znacznie wplywa na jego integracje i skutecz-
nos¢.

e Wdrazanie wymagan standardu ma pozytywne przelozenie na dosko-
nalenie proceséw przechowywania i dystrybucji zywnosci.

e Norma ISO 22000 wplywa na poprawe i prawidlowy przebieg pro-
ceséw przechowywania i dystrybucji Zywnosci. Dziatania te sa szcze-
gélnie istotne w przypadku wytwarzania produktéw zywnosciowych,
gdyz na jakos§¢ surowcéw uzytych do ich produkeji ma wplyw wiele
czynnikéw zewngtrznych oraz warunki $rodowiska naturalnego [Kry-
za, Szczepanik, Blaszkiewicz 2011, s. 41].

*  Skutecznie i efektywnie wdrozona norma ISO 22000 udoskonala pro-
ces produkgji i dostarczenia klientom bezpiecznych produktéw.

Zalozeniem twércéw standardu ISO 22000 byto takie jego opracowanie,

aby byt on jak najbardziej kompatybilny ze sztandarowa norma ISO 9001. In-
tegracja powyzszych systeméw pozwala jeszcze petniej zaspokaja¢ wymagania
klientéw i konsumentdéw, przyjaé wspélne cele w zakresie jakosci oraz opraco-
wac sp6jna polityke jakosci i bezpieczeristwa zywnosci. M. Bugdol i . Jedynak
[2012, s. 109] potwierdzaja, ze standard ISO 22000 jest w znacznym stopniu
kompatybllny z normg ISO 9001, jednak podkreslaja, ze:

nie pozwala na stosowanie wylaczet w wymaganiach,

* nalezy dba¢ o jej zgodnos¢ z wymaganiami prawnymi,

e cele musza by¢ ukierunkowane na zapewnienie bezpieczeristwa zyw-
nosci,

*  organizacja musi okreli¢ procedury zarzadzania kryzysowego,

* potrzeby organizacji sg Scisle zdefiniowane w ramach programéw wy-
magari wstgpnych,

*  programy wstgpne wymuszajg stosowanie instrumentéw zarzadzania,

* analiza zagrozeni bezpieczefistwa zywnosci musi by¢ przeprowadzana
na etapie planowania realizacji produktu,

* organizacja musi mie¢ opracowane procedury wycofania produktéw
z rynku,

* system identyfikowalno$ci wymusza prowadzenie monitoringu kom-
ponentéw i sktadnikéw produktu w calym taricuchu zywnosciowym.
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Norma ISO 9001 jako element wspierajagcy standard I1SO 22000 oraz
doskonalgcy zarzadzanie logistyczne

Zdaniem ]. Lunarskiego [2011, s. 101] w celu udoskonalenia standardu ISO
22000 oraz usprawnienia wszystkich aspektéw jakosci w przedsigbiorstwie
wskazane jest wdrozenie wymagan normy ISO 9001 wedtug wytycznych ISO
15161. Norma ISO 9001 — w odréznieniu do standardu ISO 22000 — adre-
sowana jest do kazdej organizacji niezaleznie od branzy, w jakiej prowadzi swa
dziatalno$¢. Dla wielu przedsi¢biorstw jest to pierwszy krok w strong usyste-
matyzowanego zarzadzania jakoscia. Norma ISO 9001 bazuje na o$miu funda-
mentalnych zasadach zarzadzania jakoscia, takich jak:

1. Przywodzewo,

Orientacja na klienta,

Zaangazowanie pracownikéw,

Podejécie procesowe,

Podejscie systemowe,

Obustronne korzystne powiazania z dostawcami,
Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw,
Ciagle doskonalenie.

Poza zasygnalizowanymi zasadami norma ISO 9001 zawiera szereg wy-
magan, ktérych stosowanie przeklada si¢ na usprawnienie obstugi klienta,
poprawe wewnetrznych proceséw zarzadzania, opracowanie klarownego i sku-
tecznego systemu zarzadzania oraz wstapienie na drogg ciagtego doskonalenia.
Norma ISO grupuje wymagania w pewne dzialy zgodne z modelem funkcjo-
nowania organizacji. Wymagania dotyczace zarzadzania jakoscia swym zakre-
sem obejmujg takie obszary jak: zarzadzanie przedsi¢biorstwem, zapewnienie
zasob6w, zarzadzanie produkeja lub realizacja ustugi wraz z kontrolg jakoscio-
w3, monitorowanie proceséw i wyrobow, prowadzenie audytéw, doskonalenia
proceséw i wyrobéw poprzez nadzér nad niezgodno$ciami oraz wprowadzenie
dziatani korygujacych i zapobiegawczych [S¢p 2010, s. 171].

Implementacja wymagad normy ISO 9001 réwniez na wielu plaszczy-
znach wspomaga realizacje dziatan logistycznych. Mozna wyrézni¢ nastgpujace
obszary, w ktérych norma ISO 9001 udoskonala procesy logistyczne:

*  wdrazajac wymagania normy ISO 9001, organizacja reguluje i udo-
skonala procesy zaopatrzeniowe, co przektada si¢ na wzrost ich sku-
tecznosci oraz minimalizacjg niezgodnosci,

* znormalizowany system zarzadzania jakoscia obliguje przedsi¢biorstwo
do ustalenia i wdrozenia dziatari kontrolnych zapewniajacych, ze zaku-

piony wyrdb spetnia przyjete standardy,

S AN
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e norma ISO 9001 wspiera podsystem logistyki produkcji poprzez koor-
dynowanie dzialan zwigzanych z projektowaniem i rozwojem produk-
tu, organizowaniem procesu zakupu materialéw oraz nadzorowaniem
produke;ji i dostarczeniem ustugi [Zimon 2013, s. 223],

* implementacja wymagan systemowych wplywa na opracowanie sku-
teczniejszych form wymiany informacji w ramach fadcucha dostaw,

*  wdrazanie wymagari normy ISO 9001 przez poszczegdlne ogniwa tan-
cucha dostaw pozytywnie przektada si¢ na budowe wspélnej strategii
oraz zacie$nianie relacji pomigdzy wspétpracujacymi podmiotami,

e w ramach identyfikacji i identyfikowalnosci norma ISO 9001 nakta-
da na przedsi¢cbiorstwo wymdg oznaczeri wyrobéw, np. poprzez sto-
sowanie ,kart wyrobéw”, ktére towarzysza produktom we wszystkich
operacjach przeprowadzonych na wyrobie, co znacznie utatwia proces
wykrycia i korekty ewentualnych btedéw [Sikora 2010, s. 95],

* organizacje, ktdre stosujg si¢ do wymagani systemowych, petniej ro-
zumiejg wymagania klientéw i potrafig skuteczniej dostosowywaé do
nich procesy logistyczne,

* system zarzadzania jako$cia wplywa na wzrost zaangazowania kadry
zarzadzajacej oraz pracownikéw w dziatania ukierunkowane na rozwoj
organizacji.

Podsumowanie

W zwiazku z narastajaca konkurencja przedsi¢biorstwa w procesie zarzadzania
taricuchami dostaw zmuszone sg do poszukiwania nowych sposobéw i kon-
cepcji zarzadzania. Podkresli¢ nalezy, ze nie wszystkie koncepcje zarzadzania
sa z logistyka powiazane, niektére jednak maja wspélne cele, zatozenia, me-
todyke oraz moga odegra¢ wazna role w zarzadzaniu taricuchem dostaw. Ko-
nieczne jest wigc rozpoznanie zwigzkéw i zaleznosci, jakie zachodzg pomie-
dzy logistyka a wybranymi koncepcjami zarzadzania jako$cia, aby umiejetnie
je wykorzystywa¢ do realizacji celéw przyjetych w taricuchach dostaw, oraz
do tego, aby osiagna¢ efekty synergiczne [Ciesielski 2009, s. 24]. Obecnie
zauwaza si¢, ze przedsi¢biorstwa legitymujace si¢ systemami HACCP oraz
ISO 9001 decyduja si¢ na wdrozenie dobrowolnego standardu ISO 22000.
W gléwnej mierze wynika to z réznic, jakie zachodza migdzy tymi systemami.
Standard ISO 22000 zawiera wybrane zasady systemu zarzadzania jakoscia,
ale nie porusza kwestii zwigzanych z zakupem, oceng dostawcédw oraz nie od-
woluje si¢ do badania satysfakeji klientéw, tak jak to si¢ dzieje w normie ISO
9001 [Tymoszuk 2013, s. 55]. W odréznieniu od normy ISO 9001 standard
ISO 22000 porusza gltéwnie zagadnienia obejmujace swym zakresem aspekty
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zwiazane z bezpieczestwem zywnosci, wycofywaniem produktéw oraz wy-
magania odnoszace si¢ do skutecznej komunikacji w ramach taficucha zyw-
nosciowego.

Z przeprowadzonych rozwazaii wynika, ze wdrazanie rozwigzan propo-
nowanych przez znormalizowane systemy zarzadzania jakoscia i bezpieczeni-
stwem pozytywnie przektada si¢ na realizacj¢ proceséw zaopatrzenia, produkeji
i dystrybugji. Podkresli¢ nalezy, ze implementacja rozwiazan projako$ciowych
i wkomponowanie ich w zarzadzanie logistyczne daje obopélne korzysci. Stan-
dardy zarzadzania jakoscia wplywaja na doskonalenie proceséw logistycznych,
co z kolei przeklada si¢ na wzrost poziomu jakosci i bezpieczeristwa produko-
wanych i dystrybuowanych wyrobéw. Dziatania te nie sa obojetne dla klien-
ta, gdyz uzyskuje on wyzszy poziom logistycznej obstugi przy jednoczesnym
wzrocie jakosci realizowanych produktéw lub $wiadczonych ustug. Przedsta-
wione wnioski potwierdza wypowiedz P. Blaika [2010, s. 322], ktdry twierdzi,
ze wdrazanie rozwigzan jakosciowych w zarzadzaniu logistycznym moze sty-
mulowaé uzyskiwanie pozytywnych efektéw w aspekcie wzrostu efektywnosci
w obszarach zarzadzania. Wyraza si¢ to réwniez we wzroscie wartosci §wiad-
czen logistycznych oraz jakosci relagji logistycznych.

Bibliografia:
Blaik P. (2010), Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa.

Bugdol M., Jedynak P. (2012), Wipdtczesne systemy zarzqdzania. Jakosc,
bezpieczeristwo, ryzyko, Helion, Gliwice.

Ciesielki M. (2009), Instrumenty zarzqdzania taricuchami dostaw, PWE, Warszawa.
Gajewska T. (2013), Analiza poréwnawcza wybranych aspektéw oceny jakosci
ustug logistycznych w zakresie transportu chlodniczego, ,Gospodarka Materialowa
i Logistyka”, nr 12.

Goérna J. (2012), Wymagania standardéw zarzqdzania bezpieczeristwem zywnosci
w zakresie identyfikowalnosci a wymagania prawne [w:] Determinanty zarzqdzania
Jakosciq zycia. Ustugi i Zywnost, PTTZ, Krakéw.

Kryza K., Szczepanik G., Blaszkiewicz P. (2011), Technologiczny aspekt zarzqdzania
Jakosciq i bezpieczeristwem zdrowotnym, ,Problemy Jakosci”, nr 5.

Lunarski J. (2011), Zintegrowane systemy zarzqdzania. Wspomaganie zarzqdzania
systemami standardowymi, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw.
Popis M. (2013), Systemy bezpieczeristwa zywnosci, ,Problemy Jakosci”, nr 2.

Sep J. (2010), Zarzqdzanie logistyczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki

Rzeszowskiej, Rzeszéw.



172 Dominik Zimon, tucja Gawron-Zimon

Sikora T. (2010), Wybrane koncepcje i systemy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw.

Szkiel A. (2012), Zakresy oceny systemu zarzqdzania bezpieczeristwem zywnosci
zgodnego z wymaganiami normy PN-EN 1SO 22000:2006 [w:] Determinanty
zarzqdzania jakosciq zycia. Ustugi i Zywnosé, PTTZ, Krakéw.

Tymoszuk E. (2013), Systemy zarzqdzania i ich certyfikacja w przedsi¢biorstwach
spozywezych [w:] Uwarunkowania dojrzatosci organizacji w obszarze zarzqdzania
technologiami, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin.
Urbaniak M. (2010), Kierunki doskonalenia systeméw zarzqdzania jakoscig,
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz.

Wisniewska M., Malinowska E. (2011), Zarzqdzanie jakoscig zZywnosci. Systemy,
koncepcje, instrumenty, Difin, Warszawa.

Zimon D. (2013), Logistyka a koncepcje i systemy zarzqdzania jakoscig, ,Logistyka”,
nr 5.

Zimon D. (2013), Zarzqdzanie jakosciq w logistyce, CeDeWu, Warszawa.



Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 5, czes¢ 111, ss. 173-195

Grzegorz Lisowski

Spoteczna Akademia Nauk

Logistyka wojskowa a logistyka cywilna
Military Logistics and Civil Logistics

Zawdd logistyka wymaga teraz odpowiednich kwalifikacji,
systematycznego szkolenia i twdrczej wyobrazni
prof. Wactaw Stankiewicz

Abstract:

The changes in the security environment both external and internal are forcing
theorists and practitioners in the field of logistics to take functional and organizational
actions to improve military and civil logistic. The aim of the article is to present the
evolution of logistics, describe the role of logistics in the preparation, conduct and
completion of various armed conflicts and to compare the role of the military and
civilian logistics, as well as the directions of the development of both military and civil
logistic.

Key-words: logistic, military logistic, civil logistic, evolution of logistics, military conflicts

Wstep

Zmiany zachodzace w srodowisku bezpieczefistwa, zaréwno zewngtrznego, jak
i wewngtrznego, wymuszaja na teoretykach i praktykach z dziedziny logistyki
podjecie dziatan organizacyjno-funkcjonalnych zmierzajacych do doskonale-
nia logistyki wojskowej i cywilnej. Celem artykutu jest przedstawienie ewolucji
logistyki, opisanie roli logistyki podczas przygotowania, prowadzenia i zakon-
czenia réznych konfliktéw zbrojnych oraz poréwnania roli logistyki wojskowe;j
i cywilnej, a takze okreslenia kierunkéw rozwoju logistyki wojskowej oraz cy-
wilne;j.
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Logistyka — koncepcja, istota, znaczenie
W literaturze przedmiotu stowo ,logistyka” ma wiele interpretacji. Zgodnie
z pogladami wspétczesnych teoretykéw logistykéw' stowo to jest zwigzane:

* zlacidskim — Jocus — miejsce, przestrzen;

* z greckim — /ogos — nauka, rachunek;

* 2 logistikon — sita rozumu, rozsadek;

*  z logis — miejsce, przestrzen;

* 7 francuskim — /ogis — miejsce, przestrzen;

* 2 loger, logement — zakwaterowanie, wyekwipowanie [Kisperska-Mo-

roni, Krzyzaniak 2009, s. 15].

Termin ,logistyka” wywodzi si¢ ze sfery wojskowej i stanowi nieodtaczny
element zwiazany z prowadzeniem dziataii militarnych, rozumianych jako teo-
ria i praktyka gospodarki wojskowej.

Logistykq stosowali starozytni Rzymianie, Grecy, Egipcjanie oraz niekté-
rzy wladcy Dalekiego Wschodu [<http://pl.wikipedia.org/wiki/Armia_rzym-
ska>, <http://pl.wikipedia.org/wiki/Kartagina>, <http://pl.wikipedia.org/
wiki/Legion> 26.03.2013]. Na przestrzeni dziejéw od okresu starozytnosci
podkreslano znaczacy rolg tzw. ,,organéw zaopatrzenia”. W starozytnych Chi-
nach (VIiV w. p.n.e.), w dzietach Sun-zi ,O sztuce prowadzenia wojny”, ak-
centowano rol¢ przygotowania si¢ do bitew oraz wojen. Pouczono dowédcéw
o znaczeniu wiadciwego zaopatrzenia i gromadzenia zapaséw. W Macedonii
(IV w. p.n.e.) Aleksander Wielki (ok. 356-323 r. p.n.e.) stworzyt efektyw-
ny system logistyczny zaopatrujacy wojska podczas wypraw wojennych. Jego
kadra oficerska skfadata si¢ z , kwatermistrzé6w” nadzorujacych prace tzw. po-
ciagu bagazowego. W Kartaginie (III w. p.n.e.) wzorem planowania logistycz-
nego byt stynny marsz Hannibala przez Alpy. W Rzymie (IV-III w. p.n.e)
legionisci obarczani byli takim cigzarem, jaki byli w stanie unies¢, a w ten spo-
s6b zredukowano wielko$¢ taboréw i zwigkszono samowystarczalno$¢ walcza-
cego zotnierza. W Bizancjum natomiast logistyka traktowana byta jako trzecia
sztuka wojenna obok strategii i taktyki. Zostalo to opisane w dziele ,,Suma-
ryczne wylozenia sztuki wojennej” autorstwa cesarza bizantyjskiego z X w.
Nalezy réwniez wspomnie¢ o epoce $redniowiecza. Podczas przygotowywania
si¢ do wojny z zakonem krzyzackim wojska kréla Jagietly gromadzity zapa-
sy zywnosci i broni, a rycerze zakonu nawet liny do kregpowania jedcéw. Je-
§li chodzi o okres nowozytny, to warto wspomnie¢ chocby o carze Piotrze I,
ktéry zreorganizowal rosyjska armie, rozbudowat flotg, wybudowat fabryki

' K. Ficonia, M. Brzezifiskiego, E. Nowaka, R. Marikowskiego, P. Blaik, Cz. Skowronek,
Z. Sarjusz-Wolski i inni.
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zbrojeniowe. W okresie wojen napoleoriskich logistyka pojawita si¢ jako kon-
cepcja sztuki wojennej. W regulaminach wojskowych ustalono sposéb zywie-
nia wojsk w warunkach polowych oraz unormowano przystugujaca naleznos¢
zywno$ci — migsa, pieczywa, warzyw, soli, alkoholu, octu. W 1807 r. Napole-
on powolal pierwsza na $wiecie logistyczna jednostke wojskowa, ktéra miata
zastapi¢ cywilne przedsi¢biorstwa w zakresie ekwipowania wojsk (pierwszych
osiem batalionéw taboru konnego). Ponadto Napoleon wprowadzit takze
inne rozwigzania: rozmieszczenie na drogach marszu magazynéw srodkéw za-
opatrzenia: w tym zywnosci, stosowanie recznych miynéw i polowych piecéw
do wypieku chleba. Zastosowano pierwsze metody konserwacji termicznej
zywnosci. W dziele gen. Jomini® pt.: ,,Zarys sztuki wojennej” jeden z rozdzia-
léw zatytutowano ,,O logistyce, czyli sztuce wprawiania oddzialéw w ruch”.
W utworze tym autor okreslat logistyke jako ,(...) sztuke rozporzadzania do-
brze pochodami wojsk, skombinowanego dobrze porzadku wojsk w kolum-
nach, czasu ich wyjscia w podréz i srodkéw ich komunikacji potrzebnych
dla zapewnienia ich przybycia w punkt oznaczony” [<http://pl.wikipedia.org/
wiki/Antoine-Henri_Jomini> 26.03.2013].

Przetom XIX i XX wieku charakteryzuje si¢ dynamicznym rozwojem tech-
niki wojskowej, a towarzyszy temu rozkwit logistyki. Rozwéj nowych rodza-
jow broni, a takze zmiana takeyki uzycia wojsk wymusity réwniez zmiany do-
tyczace przygotowywania si¢ do dziatar.

Po raz pierwszy zdefiniowal ,logistyke” Departament Obrony Stanéw
Zjednoczonych podczas I wojny $wiatowej jako: ,,(...) administracyjny dzial
sztuki wojennej zajmujacy si¢ organizacja catego zaplecza sit walczacych na
frontach”.

Okres poprzedzajacy wybuch II wojny $wiatowej oraz sam jej przebieg
pokazat znaczacy role zabezpieczenia dziatari logistycznych, ktére decydowaty
o sukcesie walczacych stron. Byt to bardzo wazny etap rozwoju logistyki woj-
skowej, gdyz obejmowal transport zaopatrzenia na rozlegle i oddalone fronty
Europy, Afryki i Azji. Produkcja uzbrojenia i jej logistyczna dostawa zdecydo-
waly o zwycigstwie aliantéw.

2 Antoine-Henri Jomini (ur. 1779; zm. 1869) — baron, teoretyk wojenny. W 1804 r.
wstapit do armii francuskiej i poznat Napoleona Bonapartego. Dzigki jego wiedzy z historii
wojskowosci nauczyt si¢ przewidywaé zachowania przeciwnika. Szybko awansowal do
stopnia generata brygady. Brat udzial w wyprawie na Rosj¢ w roku 1812 (ktéra uwazal za
nie do wygrania). Organizowat logistyke podczas bitew pod Smoleniskiem i nad Berezyna.
Niezadowolony z malejacych szans rozwoju kariery przyjat w 1813 ofertg cara Aleksandra
Lizaczat stuzbe dla Rosji. Jomini zainicjowat powstanie Szkoty Wojskowej w St. Petersburgu,
doradzat carowi Mikotajowi I podczas wojny z Turcja.
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Konflikt w Zatoce Perskiej w latach 1991 i 2003 uznawany jest za najwick-
szy sukees logistyczny w sferze wojskowosci [<http://pl.wikipedia.org/wiki/I_
wojna_w_Zatoce_Perskiej> 03.03.2013].

Okres powojenny, zmiany polityczne, powstanie nowych ukladéw po-
lityczno-militarnych (NATO, Uklad Warszawski) wymusily reorganizacje
i nowatorskie podejscie dowédcéw do organizacji logistyki (zabezpieczenia
tylowego dziatal) w sposéb umozliwiajacy petne zabezpieczenie wojsk. Przed-
stawiciele armii USA wchodzacy w strukeury Paktu Pétnocnoatlantyckiego de-
finiowali logistyke jako: ,nauke o planowaniu i realizowaniu przewozéw mate-
rialéw oraz remontéw sprzetu i uzbrojenia jednostek sit zbrojnych. Sa to takie
czynnosci w czasie dzialan wojskowych, ktére zajmujg si¢: produkeja, zaku-
pami, pobieraniem, sktadowaniem, przewozami, rozdzialem, remontami oraz
rozmieszczeniem materialéw wojennych, ewakuacja i leczeniem sit zbrojnych,
budownictwem oraz uruchomieniem réznych urzadzen, materialéw itp., za-
pewnienie wsparcia przez rézne stuzby dla jednostek bojowych™.

Natomiast strony Uktadu Warszawskiego, w tym polskie SZ, logistyke
definiowaly jako zabezpieczenie tylowe wojsk. Obowiazujace regulaminy i in-
strukcje tamtego okresu nawigzywaly do nazewnictwa rosyjskiego (, Tylowyje
Objespieczenie Wojsk”) i definiowaly wspélczesnie rozumiang logistyke jako:
,zaspokojenie potrzeb wojsk oraz zachowanie ich zdolnosci do prowadzenia
dzialad bojowych. Zabezpieczenie tylowe wojsk obejmuje: organizacje tytéw,
zabezpieczenie materialowe, medyczne, weterynaryjne, lotniskowe i technicz-
no-lotniskowe, kwaterunkowe, handlowo-bytowe oraz finansowe. Ponadto
grzebanie poleglych i zmarlych zotnierzy oraz organizacje zbiérki jericéw wo-
jennych. Organizacja tyléw polega na przygotowaniu oddzialéw, pododdziatéw
i urzadzen tylowych do wykonywania zadan oraz ugrupowaniu, rozmieszczeniu
i przesuwaniu tylowego wojsk, a takze na wyznaczeniu, przygotowaniu i utrzy-
maniu drég dowozu i ewakuacji oraz zapewnieniu obrony i ochrony tytéw™.

3 FM-100-10 z 1986 r. Departament Obrony USA.

* Regulamin Walki Wojsk Ladowych, Sztab Gen/1984 oraz Instrukcja organizacji i pracy
tyléw taktycznych, MON 1987, Gh. Kwat. 115/86 . Zabezpieczenie techniczne i tylowe
dziatari bojowych Korpusu Lotniczego. Cz. II1. Putk Lotniczy. Wydawnictwo Dowddztwo
Wojsk Lotniczych Poznan 1991, Syg Lot. 2761/88 ss. 5-8.

Zabezpieczenie materiatowe — nalezy rozumie¢ zaopatrywanie materiatowe, dowdz Srodkéw
materiatowych i ich ewakuacje oraz przedsiewszigcia produkcyjno-ustugowe.

Zabezpieczenie medyczne — polega na udzieleniu pomocy rannym i chorym, organizowaniu
i realizacji  przedsiqwzigé  leczniczo-ewakuacyjnych, sanitarnohigienicznych, realizacji
praedsiewzied stuzby zdrowia zwigqzanych z ochrong zotnierzy przed bronig masowego razenia
oraz zaopatrywanie wojsk w sprzet i materiaty medyczne.



Logistyka wojskowa a logistyka cywilna 177

Pojawiajace si¢ nowe zagrozenia — takie jak: terroryzm, handel bronia czy
narkotykami, niestabilno$¢ ekonomiczna i polityczna, nacjonalizmy — moga
by¢ przyczyna narastania sytuacji kryzysowych. Dlatego w stownictwie woj-
skowo-politycznym, szczegdlnie w ostatnim dziesi¢cioleciu, pojawiaja si¢ nowe
terminy, tj. konflikt lokalny, regionalny, etniczny, o malej intensywnosci, prze-
wlekly itp. Wojska regularnie moga uczestniczy¢ w dzialaniach innych niz woj-
na, np. zapobiegania konfliktom, przeciwproliferacyjnych dziataniach utrzy-
mania, wprowadzania, budowania i egzekwowania pokoju oraz dziataniach
humanitarnych.

Stajac si¢ réwnoprawnym cztonkiem NATO (12.03.1999 r.), Polska
wspdlnie z wojskami panstw partnerskich zobligowana zostata do wydzielania
sit, keérych zadaniem moze by¢ prowadzenie tzw. dziatari nieobjetych artyku-
lem 5. traktatu waszyngtonskiego. Moga one wystgpowaé w ugrupowaniach
sit doraznych — np. awaryjnych, policyjnych, stabilizacyjnych, implementacyj-
nych itp. — a takze odpowiada¢ za uderzenia ,chirurgiczne”, majace na celu
realizowanie misji ratunkowych oraz oczyszczanie pola walki. Ponadto jednym
z wazniejszych celéw uderzenia ,,chirurgicznego” jest przywrécenie funkcjono-
wania administracji cywilnej. Analizujac powyzsze uwarunkowania dotyczace
zmian prowadzonych dziatand z tak zwanych ,regularnych” na dziatania ,,ukie-
runkowane”, czyli ,stabilizacyjne” i ,kryzysowe”, zauwazy¢ nalezy, ze zmianie
ulegta réwniez organizacja logistyki wojskowe;.

Wedtug ,,Stownika terminéw i definicji NATO” (AAP-6) logistyka definio-
wana jest jako: ,dziedzina zajmujaca si¢ planowaniem i realizacjq przemieszcze-
nia wojsk oraz utrzymaniem zdolnosci bojowej SZ”. Logistyka wojskowa obej-
muje takie aspekty dziatalnosci jak: prace badawczo-rozwojowe, pozyskiwanie,
przechowywanie, transport, dystrybucje, utrzymanie i konserwacjg, ewakuacje

Zabezpieczenie weterynaryjne — to zespdt przedsiewzied majgcych na celu ochrong zotnierzy
przed chorobami odzwierzecymi i zatruciami, ktdre mogg byé spowodowane spozyciem
szkodliwych dla zdrowia produktéw pochodzenia zwierzgcego oraz ochrong zdrowia zwierzqt
praeznaczonych dla wojska.

Zabezpieczenie kwaterunkowe — polega na organizacji i realizacji zadan zwigzanych
z zaopatrywaniem wojsk w sprze¢t kwaterunkowy i optat oraz organizacji ochrony
przeciwpozarowe;.

Zabezpieczenie handlowo-bytowe — polega na uzupetniajgcym zaopatrywaniu zotnierzy
w podstawowe artykuly do osobistego uzythu i ustugach stuzqcych poprawie ich warunkdéw
bytowania w polu. Realizowane jest za posrednictwem ruchomych kantyn polowych i punktéw
ustugowych.

Zabezpieczenie finansowe — catoksztalt zada, dotyczqcych finansowania potrzeb wojsk, 0bstugi
kasowej poczty polowej, handlu wojskowego i innych rodzajéw dziatalnosci oraz administrowaniu
mieniem wartosciowym zdobytym, przejetym od administracji cywilnej i znalezionym.
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oraz pozbywanie si¢ uzbrojenia, sprzetu i Srodkéw materiatowo-technicznych
oraz transport personelu; pozyskiwanie lub budowe, utrzymanie i konserwa-
¢j¢, uzytkowanie oraz pozbywanie si¢ budynkéw i instalacji; pozyskiwanie lub
$wiadczenie ustug; zabezpieczenie zdrowotne i medyczne. W celu realizacji za-
dan, jakie stoja przed wojskami, opracowano ogélne zasady funkcjonowania
logistyki SZ w ukladzie narodowym i wielonarodowym. Procedury postepo-
wania niezbedne do whasciwego planowania, zabezpieczenia i wsparcia logi-
stycznego umieszczono w najwyzszej rangi logistycznym dokumencie doktry-
nalnym — ,Doktrynie logistycznej SZ RP” [Doktryna].

W ujeciu narodowym zabezpieczenie logistyczne wojsk to proces dostaw
zaopatrzenia oraz $wiadczenie ustug specjalistycznych i gospodarczo-bytowych
potrzebnych wojsku do szkolenia i walki. Zdolno$¢ bojowa SZ jest gtéwnym
zadaniem stojacym przed logistyka, dlatego powinna by¢ ona realizowana
w okreslonym czasie pozwalajacym na osiagni¢cie zamierzonych celéw. Zaspo-
kojenie wszelkich potrzeb wojsk w zakresie szkolenia i walki (uzbrojenie, sprzet
wojskowy, srodki bojowe i materialowe) oraz zachowanie zdolnosci stanéw
osobowych (w tym réwniez sprawnosci technicznej uzbrojenia i sprzgtu woj-
skowego) do prowadzenia dziatant bojowych — jest misja stojaca przed logistyka
[Doktryna, s. 6].

Zapisy w doktrynie logistycznej okreslaja logistyke wojskows jako: ,,dys-
cypling naukowsa o planowaniu, przygotowaniu i uzyciu uzbrojenia i sprzgtu
wojskowego, srodkéw materiatowych, swiadczen i ustug w celu utrzymania
wojsk w odpowiedniej gotowosci bojowej w kraju oraz wsparcia logistycznego
wojsk poza jego granicami” [Doktryna, s. 7].

Do logistyki wojskowej naleza wszystkie przedsigwzigcia dotyczace rozwo-
ju, projektowania, wdrazania, pozyskiwania, przechowywania (gromadzenie,
konserwacja, dystrybucja), utrzymania i eksploatacji uzbrojenia oraz sprzetu
wojskowego (UiSW); ewakuacji, pozbywania si¢ UiSW oraz $rodkéw bojo-
wych i materialowych, pozyskiwania lub budowy obiektéw dla SZ, w tym
utrzymanie, uzytkowanie i pozbywanie si¢ obiektéw; pozyskiwanie i $wiadcze-
nie ustug; transport stanéw osobowych, tzw. (transport osobowy).

Zadaniem priorytetowym logistyki jest zabezpieczenie potrzeb SZ RP
w zakresie materiatowym, technicznym, transportu i ruchu wojsk, infrastruk-
tury wojskowej oraz medycznym w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Misja logi-
styki jest kompleksowe zabezpieczenie wojsk w odpowiednim czasie oraz od-
powiedniej ilosci, jakosci, miejscu oraz wlasciwym asortymencie’ [Doktryna,

5 Zabezpieczenie techniczne — celowe dziatanie ze sprawnym i niesprawnym sprzgtem,
umozliwiajacym jego uzytkowanie, ktdrego celem jest stworzenie warunkdw organizacyjnych
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ss. 25-50]. Podstawowe zasady zabezpieczenia logistycznego zostaly okreslone
jako:

a) pierwszeristwo operacji — gléwnym celem wsparcia logistycznego jest
zabezpieczenie prowadzenia operacji, zgodnie z rozkazami dowédcy; w zwiaz-
ku z powyzszym, logistyka jest zintegrowana w spéjna strukture organizacyjna
z pionem operacyjnym; tworzenie doraznych zgrupowan logistycznych zalezy
od sytuacji operacyjnej, gdy jest to kluczowym warunkiem do osiagnigcia celu
operacjis

b) odpowiedzialno$¢ — panistwa cztonkowskie ponosza kolektywna odpo-
wiedzialno$¢ za zabezpieczenie logistyczne sit w operacjach wielonarodowych,
jednak poszczegélne kraje zachowujg ostateczng odpowiedzialno$¢ za zabez-
pieczenie logistyczne rozwijanych sit narodowych oraz moga okresli¢ sposéb
petnego ich zabezpieczenia; kolektywna odpowiedzialno$¢ zaktada réwniez, ze
dowddca przyjmuje odpowiedzialno$¢ za zabezpieczenie logistyczne jednostek
oddanych do jego dyspozycji, zasada ta bazuje na zasadach jednosci wysitkéw
ukierunkowanych na wspélny cel, na ktérym musza by¢ skupione wszystkie
dzialania;

¢) kompetencje — w celu utrzymania zdolno$ci bojowej wojsk na odpo-
wiednim poziomie dowédcy musza posiadaé petnomocnictwa umozliwiajace
wykorzystanie zasobéw logistycznych w celu uzycia wojsk oraz utrzymywa-
nia ich zdolnosci bojowych; petnomocnictwa te musza by¢ zgodne z odpo-

i technicznych, a takze wykorzystanie funkcji uzytkowych UiSW.

Zabezpieczenie materiatowe — zespdt czynnosci majacych na celu zaspokojenie potrzeb wojsk we
wszystkie srodki zaopatrzenia UiSW w wymagane asortymentowo ilosci srodkéw zaopatrzenia
oraz specjalistyczne ustugi materiatowe w miejscu i czasie umozliwiajgcymi wiasciwe
funkcjonowanie wojsk w okresie pokoju, kryzysu i wojny.

Zabezpieczenie medyczne — to sily i srodki, urzqdzenia wojskowej stuzby zdrowia zapewniajqgce
udzielenie swiadczert  medycznych poprzez  profilaktyke, leczenie  poszkodowanych, ich
rehabilitacj¢ i powrdt do stuzby. Obejmuje réwniez ostong sanitarng, weterynaryjng, medyczng
ochrong przed skutkami broni masowego razenia, ewakuacje medyczng, logistyke medyczng,
prowadzenie ewidencji i sprawozdawczosci medycznej. Transport i ruch wojsk — spdjny uktad sit
i Srodkdw oraz caloksztalt przedsiewszigd organizacyjno-technicznych zwiqzanych z przewozem
i ruchem wojsk, przygotowaniem i ostong techniczng sieci transportowej, a takze pracami
praetadunkowymi w celu sprawnego i terminowego praemieszczenia wojsk i tadunkdw.
Infrastruktura Wojskowa — to obiekty i urzqdzenia stacjonarne oraz struktury organizacyjne
wlasciwych instytucji przeznaczonych do ich utrzymania i eksploatacji, konieczne do:

a) statego, tymczasowego lub przejsciowego rozmieszczenia zotnierzy i innych 0séb oraz jednostek
i instytucji wojskowych podlegtych Ministrowi Obrony Narodowej;

b) magazgynowania lub przechowywania urzqdzer, wuzbrojenia, Srodkéw materiatowych
i spraetu wojskowego.
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wiedzialno$cia; oznacza to, ze jesli dowddca przejat odpowiedzialno$é za ope-
racj¢ na danym obszarze, to musi on réwniez otrzymaé odpowiedni zakres
kompetencyjny do ustalania zasad w zakresie wsparcia logistycznego; dotyczy
to w jednakowym stopniu dowddcéw z krajéw niebedacych cztonkami So-
juszu;

d) kooperacja — ze wzgledu na charakter wspétczesnych operacji koope-
racja jest jedna z podstawowych zasad zabezpieczenia logistycznego, stosowa-
na zaréwno w uktadzie narodowym, jak i wielonarodowym; kooperacja moze
obejmowa¢ wszystkie aspekty zabezpieczenia logistycznego, w tym finansowa-
nie, kontraktowanie oraz organizacj¢ budzetu; jest to szczegdlnie wazne, gdy
operacje s3 prowadzone przy wspétudziale krajéw spoza Sojuszu, co wymaga
precyzyjnego podziatu odpowiedzialnosci, przy uwzglednieniu narodowych
mozliwosci, przepiséw prawnych (itp.); procedury kooperacji musza by¢ tak
ustalone, aby zoptymalizowa¢ proces zaopatrywania, zuzywania zasobéw oraz
wyeliminowa¢ konkurowanie w ich uzupetnianiu;

e) koordynacja — skuteczno$¢ zabezpieczenia logistycznego mozna pod-
nie$¢ poprzez jego koordynacj¢ na wszystkich szczeblach; moze to wymaga¢
powotania zespotéw tacznikowych na réznych poziomach organizacyjnych
w celu zapewnienia przeptywu informacji, stosownie do ustalonych prioryte-
tow oraz jednolitej realizacji przedsigwzigé;

f) zabezpieczenie i wystarczalno$¢ — paristwo musi zapewni¢ odpowiedni
poziom zapaséw logistycznych zabezpieczajacych swoje wojska wydzielone do
operadji przy uwzglednieniu, iz w rejonie operacji dostgpnosé¢ srodkéw mate-
riatowych i miejsc do ich sktadowania moze by¢ ograniczona; narodowe pozio-
my zasob6w logistycznych musza umozliwia¢ zapewnienie wymaganej zdolno-
$ci bojowej;

g) elastyczno$¢ — opracowujac plany operacyjne nalezy bra¢ pod uwagg
to, ze niektére wydarzenia moga zmieni¢ koncepcje¢ i wymusi¢ zmiang planu;
w zwigzku z tym w czasie opracowywania planéw zabezpieczenia logistycznego
szczeg6lnie wazne jest odpowiednio szybkie i skuteczne reagowanie na zmiany
sytuacji operacyjnej; koncepcja zabezpieczenia lub wsparcia logistycznego po-
winna uwzglednia¢ wprowadzanie nieoczekiwanych i niestandardowych scena-
riuszy;

h) przystepnos$¢ — przepltyw informacji logistycznych powinien charakte-
ryzowal si¢ prostotg i jednoznacznoscia, ograniczyé wystgpowanie nieporo-
zumieri do minimum i zapewni¢ realizacj¢ zabezpieczenia zgodnie z wyma-
ganiami dowddcy; stosowanie prostych mechanizméw meldowania zapewnia
doktadno$¢ i skuteczno$¢ przekazywania informacji do wszystkich oséb funk-
cyjnych;
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i) aktualno$¢ — opracowywanie i wdrazanie efektywnie dzialajacych struk-
tur logistycznych wymaga planowania i koordynacji; najwazniejsza faza realiza-
¢ji zabezpieczenia logistycznego jest przygotowanie i rozpoczecie operacji oraz
odpowiednio weczesne skierowanie elementéw logistycznych w rejon operaciji,
przed rozpoczeciem rozwijania wojsk operacyjnych;

j) oszczedno$¢ — zasoby logistyczne powinny by¢ gromadzone w rejonie
operacji w ilosciach zgodnych z wymogami operacyjnymi oraz wykorzystywa-
ne w mozliwie skuteczny i jednoczesnie ekonomiczny sposéb;

k) przejrzystos¢ — aby posiada¢ aktualne dane o dostepnej infrastrukturze
i zasobach logistycznych nalezy stosowa¢ sprawozdawczos¢ logistyczna; wymu-
sza to potrzebg utworzenia systemu gromadzenia, analizowania, przetwarzania
i syntetyzowania danych oraz ich kontrolowanego przeptywu pomigdzy orga-
nami wojskowymi i cywilnymi;

1) synergia — najlepsze rezultaty osiaga si¢ przez potaczenie kilku zasad lo-
gistycznych jednoczesnie; wielonarodowe wsparcie logistyczne w operacji po-
winno by¢ ukierunkowane na maksymalne wykorzystanie sit logistycznych
panstw uczestnikéw operacji; efektywno$¢ logistyki wielonarodowej wymaga
wspdldziatania paristw uczestniczacych w operacji [Doktryna, s. 13].

Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych (IWsp SZ) jest instytucja wojskowa
realizujaca zadania zabezpieczenia logistycznego wszystkich rodzajéw wojsk®.
Zadaniem IWsp SZ jest organizowanie i kierowanie systemem wsparcia lo-
gistycznego SZ, w tym: zabezpieczeniem jednostek wojskowych uzytych lub
przebywajacych poza granicami paristwa, kierowanie procesem planowania
i realizacji zadan wynikajacych z pelnienia funkeji pafstwa gospodarza (HNS)
i paristwa wysylajacego, zarzadzanie obrona terytorialna, wydzielonymi sitami
inzynierii wojskowej i obrony przed bronia masowego razenia, kierowanie te-
renowymi organami wykonawczymi Ministerstwa Obrony Narodowej w spra-
wach operacyjno-obronnych i rzadowej administracji niezespolonej (terenowy-
mi organami administracji wojskowej).

Na rysunku 1 przedstawiono strukture organizacyjna Inspektoratu Wspar-
cia SZ.

¢ Inspektorat Wsparcia SZ zostal utworzony na podstawie Decyzji Ministra Obrony
Narodowej Nr Z-74/Org./P1 z dnia 6 pazdziernika 2006 r. w sprawie sformowania ['Wsp
SZ. Szczegbtowy zakres dziatania IWsp SZ zostat okre$lony zarzadzeniem nr Z-7/MON
Ministra Obrony Narodowej z dnia 15 lutego 2008 r.
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Rys. 1. Struktura organizacyjna IWsp SZ

SZEF
INSPEKTORATU WSPARCIA SZ
'ZASTEPCA .~ ZASTEPCA
SZEFA IWsp SZ SZEFA IWsp SZ
SZEF SZTABU SZEF LOGISTYKI

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zabezpieczenie logistyczne wojsk w poszczegdlnych rodzajach operacji. HNS,
systemy informatyczne

Zabezpieczenie logistyczne wojsk realizowane jest w poszczegélnych rodzajach
operacji, tj.

* ladowych,

*  powietrznych,

* morskich.

Zabezpieczenie logistyczne operacji ladowych realizowane jest na podsta-
wie systemu logistycznego wojsk ladowych, ktéry jest tworzony poprzez organy
kierowania na szczeblach: operacyjnym i taktycznym oraz przez oddzialy i pod-
oddzialy logistyczne, elementy infrastruktury materialowo-technicznej oraz
medycznej wojsk ladowych. Za realizacj¢ zabezpieczenia logistycznego operacji
ladowych odpowiada Dowdédca Wojsk Ladowych. Odpowiednio przygotowa-
ne zabezpieczenie logistyczne wojsk ladowych ma mozliwosci wspétdziatania
z innymi rodzajami SZ w ramach operacji polaczonych i jest przygotowane do
zabezpieczenia logistycznego operacji ladowych. System zabezpieczenia logi-
stycznego moze funkcjonowaé w ramach logistyki wielonarodowej i jest wspie-
rany sitami oraz srodkami I'Wsp SZ.

Dowddca Sit Powietrznych jako organizator systemu logistycznego dla
tego rodzaju wojsk odpowiada za jego prawidtowe funkcjonowanie. Cechy lot-
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nictwa — takie jak: elastyczno$¢, manewrowos¢, szybkos¢, zasieg — wymuszaja
na organizatorze systemu zabezpieczenia transportowego wlasciwe wykorzysta-
nie potencjatu logistycznego. System zabezpieczenia logistycznego SP tworzg
organy kierowania szczebla operacyjnego i taktycznego, jednostki logistyczne
szczebla operacyjnego i taktycznego, elementy infrastruktury materiatowo-
-technicznej wspieranego tak jak w przypadku wojsk ladowych przez IWsp SZ.
W przypadku realizacji zadari poza obszarem kraju zabezpieczenie logistyczne
powinno by¢ dostosowane do mozliwosci $srodkéw lotniczych.

Zabezpieczenie logistyczne operacji morskich odbywa si¢ poprzez system
logistyczny Marynarki Wojennej i jest wzmacniane sitami narodowymi wy-
dzielonymi z innych RSZ. Za jego realizacj¢ odpowiada Dow6dca Marynarki.
Jak w przypadku operacji ladowych i powietrznych system logistyczny MW
tworzg organa kierowania szczebla operacyjnego i taktycznego, oddzialy i pod-
oddzialy, urzadzenia logistyczne posiadajace potencjal materiatowy, technicz-
ny, medyczny, transportowy oraz infrastrukture. Ze wzgledu na przeznaczenie
Marynarki Wojennej dziatajacej na akwenach obszar obrony organizuje i reali-
zuje si¢ przy wykorzystaniu mobilnego i stacjonarnego potencjalu wojskowego
w trzech strefach:

*  morskiej,

*  przybrzeznej,

e ladowej.

W strefie morskiej rozmieszcza si¢ ptywajace jednostki transportowe oraz
pojedyncze statki i okrety wsparcia, a w strefie przybrzeznej — obejmujacej ob-
szar oddalony od linii brzegowej o 3-5 km — wykorzystuje si¢ mobilny i sta-
cjonarny potencjal logistyczny oraz elementy infrastruktury przybrzeznej, ma-
jace na celu realizacj¢ wszystkich form zabezpieczenia.

Strefa ladowa obejmuje takie elementy jak: bazy lotnicze Marynarki Wo-
jennej, drogi dowozu i ewakuacji wraz z dziatajacymi na nich jednostkami oraz
rejony rozmieszczenia elementéw logistycznych [Doktryna, ss. 14-17].

Jednym z podstawowych zadan logistyki wojskowej jest wsparcie paristwa
gospodarza, rozumiane jako cywilna i wojskowa pomoc udzielana w czasie po-
koju, kryzysu i wojny przez paristwo gospodarz sojuszniczym sitom zbrojnym
i organizacjom, kt6érych zadaniem jest przemieszczanie si¢ przez terytorium
panstwa gospodarza lub wykonywanie zadan na jego obszarze na mocy zawar-
tych uméw lub porozumiert pomigdzy wladzami paristwa gospodarza i paristw
wysytajacych  [<http://pl.wikipedia.org/wiki/Pa%C5%84stwo-gospodarz->
4.04.2013]. Panistwo realizujace zadania HNS jest zobowiazane do podjecia
wszelkich mozliwych dziatart majacych na celu zapewnienie wsparcia wojskom
sojuszu, zaréwno tym, ktére beda si¢ przemieszczal, jak i tym, ktdre bedg re-



184 Grzegorz Lisowski

alizowa¢ zadania na terytorium paristwa gospodarza’. Sity zbrojne paristw wy-
sylajacych zajmuja si¢ przerzutem wojsk, zaopatrzeniem i zasilaniem®. Paistwo
przyjmujace odpowiada za transport, kontrole ruchu, obstuge, serwis, dostar-
czenie paliwa i Zywnosci, a ponadto wyznacza miejsca skladowania lub stacjo-
nowania obcych wojsk, organizuje obrong i ochrong. Ponadto $wiadczy ustugi
na rzecz wojsk kraju wysylajacego w zakresie: zatadunku i wytadunku (w por-
tach morskich i lotniczych) oraz umozliwia korzystanie z urzadzeri portowych
i magazynéw (w tym do przechowywania amunicji) oraz ich obstugi. Doko-
nuje napraw ekspresowych UiSW, odtwarza gotowo$¢ techniczng uszkodzo-
nych lotnisk, dostarcza amunicj¢ oraz paliwa ptynne, udostgpnia sktady paliw,
rurociagi i laboratoria. Ponadto $wiadczy ustugi w zakresie: tacznosci (w tym
$rodki facznosci i personel obstugujacy), odbudowy obiektéw, infrastrukeury
transportowej, budowy mostéw, tzw. cywilnej sity roboczej, oraz w zakresie
remontu UiSW (w tym ewakuacji i ratownictwa technicznego), ustug pra-
sowych, gospodarczo-bytowych (dostawy zywnosci, wody, zakwaterowania,
wykorzystywania fazni, pralni, ochrony osobistej, magazynowanie zapaséw,
pomoc w rozliczeniach finansowych za §wiadczone ustugi), ustug na rzecz jeni-
coéw i 0séb internowanych, pomocy medycznej, rehabilitacji (w tym ewaku-
acji medycznej, pomoc w naglych wypadkach, wydzielenie tézek szpitalnych
jednorazowego i wielokrotnego oblozenia). Nalezy zaznaczy¢, ze HNS nie jest
wylacznie domeng logistyki wojskowej, lecz dotyczy catego systemu obronne-
go panstwa, wszystkich szczebli administracji rzadowej oraz obowiazujacego
prawodawstwa.

Zgodnie z zapisami Doktryny Logistycznej SZ DD.4 wsparcie przez pari-
stwo gospodarza w czasie pokoju, kryzysu i wojny ,to cywilna i wojskowa
pomoc udzielana sojuszniczym sifom zbrojnym, organizacjom, ktére sa roz-
mieszczane i wykonuja zadania lub przemieszczajg si¢ przez terytorium pan-
stwa gospodarza” [Doktryna, s. 17]. Podstawe pomocy stanowig porozumienia
zawarte pomigdzy stosownymi wladzami paristwa gospodarza i paristwami wy-
sytajacymi oraz/lub NATO. Celem paristwa gospodarza jest udzielenie wspar-
cia dowédcom NATO oraz paristwom wysylajacym swoje SZ do zadari poza

7 Zob. Artykut 5 traktatu waszyngronskiego przyjetego 4 kwietnia 1949 roku, Ustawa
z dnia 17 grudnia 1998 o zasadach uzycia lub pobytu SZ RP poza granicami pafstwa (Dz.
U. 98. 162. 1117), Ustawa z dnia 23 wrzesnia 1999 o zasadach przemieszczania, pobytu
wojsk obcych na terytorium RP. (Dz. U. 99.93.1063).

8 Zaopatrzenie — wszystkie srodki materiatowo-techniczne wykorzystywane do wyposazenia,
wsparcia i utrzymania wojska <http://pl.wikipedia.org/wiki/Zaopatrzenie-> 4.04.2013.
Zasilanie wojsk — wzmocnienie oddzialéw <http://pl.wikipedia.org/wiki/Zasilanie ->
4.04.2013.
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granicami kraju w postaci §rodkéw materiatlowych, urzadzen i ustug, wlaczajac
w to ochrong rejonu dziatad, wsparcie administracyjne, zgodne z porozumie-
niami pomig¢dzy pafdstwami wysylajacymi a przyjmujacymi.

Celowa dzialalnos¢ dowddcéw i sztabéw umozliwiajacych przygotowanie
do osiagnigcia zakladanych celéw w ramach okreslonego systemu dowodzenia
jest istota kierowania logistyki wojskowej. Cel ten osiaga si¢ poprzez utrzymy-
wanie wysokiej gotowoséci bojowej jednostek, odpowiednie planowanie oraz
wlasciwe relacje migdzy dowddcy realizujacym zadanie a dowddca podod-
dziatéw lub oddzialéw logistycznych wspierajacych jego dziatania. Whasciwe
planowanie powinno skutkowa¢ kompletnym zabezpieczeniem logistycznym
jednostek bojowych umozliwiajacych odniesienie sukcesu [Doktryna, s. 22].
Trwajace prace nad nowym Systemem Dowodzenia Sit Zbrojnych, gdzie me-
toda kierowania logistyka jest integralng czedcia systemu, maja zapewnié¢ sku-
teczne kierowanie na wszystkich szczeblach dowodzenia. Skuteczno$¢ kierowa-
nia ma by¢ osiggnigta poprzez zbieranie informagji, analizowanie, ocenianie,
formutowanie wnioskéw, przedstawianie propozycji w zakresie zabezpieczenia
logistycznego wojsk, podejmowanie decyzji.

System kierowania logistyka odbywa si¢ wedtug nastgpujacych zasad:

* jedno$¢ dowodzenia;

* ciaglos¢ dowodzenia;

* funkcjonalnosé;

* integracja;

* decentralizacja;

*  wspdlpraca i wzajemne zaufanie [Doktryna, s. 23].

System kierowania zabezpieczeniem logistycznym SZ charakteryzuja za-
dania majace na celu takie przedsigwziccia jak: zapewnienie aktualnej wiedzy
dowddcey jednostki operacyjnej o stanie i mozliwosciach zabezpieczenia logi-
stycznego sitami jednostki logistycznej, wlasciwa ocena potrzeb logistycznych
oraz $ledzenie zasobéw logistycznych, planowanie uzycia oraz stan zasobéw
logistycznych w obszarze prowadzonych dzialan wojsk operacyjnych, moni-
torowanie sytuacji logistycznej i operacyjnej poprzez analizowanie i przewidy-
wanie rozwoju sytuacji operacyjnej i logistycznej, przedstawienie propozycji
wnioskéw umozliwiajacych utrzymanie elementéw logistycznych w okreslonej
gotowosci do zabezpieczenia potrzeb wojsk operacyjnych.
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Powigzania pomiedzy logistyka wojskowg a cywilng w uktadzie
pozamilitarnym

Jednym z zadan SZ — obok zadai obronnych (w przypadku wojny odparcia
bezposredniej agresji na terytorium Polski lub udziatu w odparciu agresji na
inne paristwo sojusznicze), stabilizacyjnych i prewencyjnych w czasie pokoju
— jest zadanie reagowania kryzysowego’. Sity Zbrojne RP moga bra¢ udziat
w zwalczaniu klgsk zywiotowych, nadzwyczajnych zagrozeri srodowiskowych
i likwidacji ich skutkéw oraz w akcjach poszukiwania i ratowania zycia [Usta-
wa z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiazku obrony Rzeczy-
pospolitej Polskiej (Dz. U. Nr 241, poz. 2416 z pdzn. zm.), art. 3, ust. la.].
Ponadto przewiduje si¢ uzycie Sit Zbrojnych RP do dziatania na rzecz uktadu
pozamilitarnego w celu przeciwdziatania sytuacjom kryzysowym w warunkach
ogloszenia stanéw nadzwyczajnych, a takze ogloszenia stanu wyjatkowego
[Ustawa z dnia 21 czerwca 2002 r. o stanie wyjatkowym (Dz. U. 113 poz. 985
z p6zn. zm.) art. 11. P 1.].

Na mocy postanowienia Prezydenta RP SZ moga by¢ uzyte do przywréce-
nia normalnego funkcjonowania paristwa w warunkach ogloszenia stanu klgski
zywiotowej [Ustawa z dnia 21 czerwca 2002 r. o stanie wyjatkowym (Dz. U.
113 poz. 985 z pézn. zm.). art. 11. p. 3.].

Minister Obrony Narodowej moze przekaza¢ do dyspozycji wojewody, na
ktérego obszarze dziatania wystepuje klgska zywiotowa, pododdziaty i oddziaty
SZ wraz ze skierowaniem ich do wykonywania zadari zwigzanych z zapobieze-
niem skutkom klgski zywiotowej lub ich usunigciem.

W ramach reagowania na zagrozenia kryzysowe na terenie kraju Sity Zbroj-
ne biora udziat w:

* dziataniach antyterrorystycznych;

* zwalczaniu powodzi i zjawisk lodowych;

* akcjach odéniezania;

? Sity Zbrojne RP wykonuja zadania z zakresu reagowania kryzysowego na podstawie:

e Ustawyzdnia21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiazku obrony Rzeczypospolitej
Polskiej (Dz. U. Nr 241, poz. 2416 z pézn. zm.);

e Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. z dnia 21 maja
2007 1.);

e Ustawy z dnia 18 kwietnia 2002 r. o stanie kleski zywiotowej (Dz. U. Nr 62 poz. 558
z pdin. zm.);

e Ustawy z dnia 21 czerwca 2002 r. o stanie wyjatkowym (Dz. U. 113 poz. 985 z péén.
zm.);

e Ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 o Policji (Dz. U. Nr 7 poz. 58 z pézn. zm.).
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e akcjach ratowniczo-gasniczych i usuwaniu skutkéw pozaréw prze-
strzennych;

* rozpoznaniu i likwidacji skazed spowodowanych awarig chemiczng
(wypadkiem radiacyjnym) lub aktem terroru;

*  oczyszczaniu terenu z przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych;

* akcjach poszukiwawczo-ratowniczych;

e dziataniach przeciwepidemicznych.

Wsparcie przez SZ RP organéw administracji publicznej w realizacji zadan
z zakresu reagowania kryzysowego nastgpuje w przypadku gdy uzycie innych
sit i srodkéw jest niemozliwe lub niewystarczajace oraz gdy nie posiadaja one
specjalistycznego sprzetu. Uzycie oddzialéw i pododdzialéw SZ RP do realiza-
qji zadan z zakresu reagowania kryzysowego nie moze ogranicza¢ ich zdolno-
$ci do realizacji zadari konstytucyjnych i uméw migdzynarodowych. W celu
sprawnego reagowania na zagrozenia kryzysowe Minister Obrony Narodowe;j
wydat 16 pazdziernika 2000 r. decyzj¢ w sprawie Systemu Kierowania Reago-
waniem Kryzysowym MON.

Do gléwnych zadan zwiazanych z funkcjonowaniem tego systemu naleza:

1. Rozpoznawanie zrédet powstawania i kierunkéw rozwoju sytuacji kry-
Zysowej oraz monitorowanie i ocena zagrozen;

2. Stale informowanie kierownictwa MON o sytuacji oraz sygnalizowa-
nie potrzeb uzycia wojsk w warunkach zagrozenia;

3. Koordynacja dzialan w reagowaniu na zaistniala sytuacje; przetwarza-
nie i ocena splywajacych informacji dla wszystkich organéw zaangazo-
wanych w system zarzadzania kryzysowego na terenie kraju i poza jego
granicami;

4. Okreslanie wielkosci i zakresu uzycia sit i Srodkéw resortu w zalezno-
$ci od sytuacji oraz przygotowywanie ich do realizacji planowanych
zadan; szkolenie oséb funkcyjnych bioracych udzial w reagowaniu kry-
Zysowym.

Sztab Kryzysowy MON realizuje swoje zadania gléwnie podczas reakcji na
konkretng sytuacje, a problematyka reagowania kryzysowego w resorcie obro-
ny narodowej zostata ujeta w dokumentach okreslajacych wiasciwosci komoé-
rek organizacyjnych Ministerstwa Obrony Narodowej i dowddztw rodzajéw sit
zbrojnych, w tym IWsp SZ. Zgodnie z regulaminem organizacyjnym MON za
problematyke reagowania kryzysowego w resorcie odpowiada Generalny Za-
rzad Operacyjny P3 (Sztab Generalny Wojska Polskiego).

Logistyczne systemy informatyczne ukierunkowane sg na specyficzne po-
trzeby poszczegélnych stuzib logistycznych. Majg charakter niepowiazanych ze
sobg rozwiazan, ktérych przydatno$é do zarzadzania catoscia zasobéw wojska
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jest niewystarczajaca. Zdecydowano si¢ na opracowanie jednego spéjnego sys-
temu informatycznego SZ. Gléwnym celem projektu jest zbudowanie jedno-
litego systemu informatycznego, ktéry dostarczy rzetelnej informacji o stanie
posiadania zasobéw w trzech obszarach na potrzeby kierowania resortem ON.
Kluczowymi dla funkcjonowania Sit Zbrojnych obszarami przewidzianymi do
kompleksowej informatyzacji sa logistyka, finanse i kadry. Koncepgcja infor-
matyzacji logistyki w Sitach Zbrojnych zakfada, ze nowy system informatycz-
ny nie bedzie budowany od podstaw, lecz przy wykorzystaniu i adoptowaniu
gotowych komercyjnych rozwiazan. Koricowym efektem prac modelowania
we wszystkich trzech obszarach resortu bedzie ,Model proceséw podsystemu
logistycznego, finansowego i kadrowego RON”. Jednym z zadari powotanego
Departamentu Informatyki i Telekomunikacji bylo opracowanie spéjnej ,,Stra-
tegii informatyzacji resortu ON na lata 2008-2012", ktdra zostala wdrozona.
Gléwnym wykonawca strategii byl IWsp SZ, ktéry we wspétpracy z Depar-
tamentem Informatyki i Telekomunikacji zbudowal Zintegrowany Wielo-
szczeblowy System Informatyczny Resortu Obrony Narodowej (ZWSI RON).
Projekt ten jest przedsigwzigciem nowatorskim charakteryzujacym si¢ kom-
pleksowym podejsciem do informatyzacji catego resortu w obszarach logisty-
ki, finanséw i kadr. Projekt budowy ZWSI RON ze wzgledu na swoj zakres
i ogromng zlozono$¢ przebiega etapami i jego realizacja zaplanowana jest na
wiele lat wzmozonego wysitku. Szacuje si¢, ze podsystem logistyczny w tym
projekcie z punktu widzenia ztozonosci oraz planowanego do realizacji zakresu
funkcjonalnego stanowi okoto 80% catosci zadania. Idea budowy wspélnego
dla catego resortu systemu zaktada szeroko rozumiang integracj¢ na poziomie
danych opisujacych zasoby oraz na poziomie funkcjonalnym opisanym w mo-
delu procesowym. Budowa spdjnego rozwiazania w obszarze logistyki, finan-
séw 1 kadr wymaga solidnych fundamentéw. W przypadku podsystemu logi-
stycznego fundamentalng rol¢ we wspomnianym projekcie odgrywa Jednolity
Indeks Materiatowy (JIM) oraz graficzna mapa proceséw logistycznych resortu
ON. W celu optymalizacji funkcjonowania logistyki SZ zastosowano inzynie-
ri¢ proceséw biznesowych — podejscie, ktére z powodzeniem stosowane jest
do optymalizacji zarzadzania w duzych korporacjach oraz niektérych armiach
paistw zachodnich. Zidentyfikowane i opisane procesy stanowia graficzny
model odzwierciedlajacy sposéb funkcjonowania logistyki. Zbudowany model
zostanie wykorzystany do wypracowania docelowych wymagan organizacyjno-
-funkcjonalnych na budowe podsystemu logistycznego ZWSI RON. Zadanie
opracowania wymagani realizuje powolany przez Szefa Sztabu Generalnego
WP Podzespét Zatozen Analitycznych (PZA). Postgpujacy proces identyfikacji

zasobdw rzeczowych w systemie JIM oraz mapa proceséw logistycznych reali-
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zowanych w oddziatach gospodarczych pozwolily zbudowa¢ w 2010 r. pro-
totyp ZWSI RON wspomagajacy zarzadzanie zasobami rzeczowymi i finan-
sowymi w Wojskowych Oddziatach Gospodarczych (WOG). System obecnie
funkcjonuje w pigciu WOG. Zaktada sig, ze proces jego wdrazania w pozosta-
tych WOG (lub jednostkach petniacych funkcje WOG) zostanie zakoriczony
do korica 2014 .

Logistyka cywilna

Pomimo dtugoletniej historii i zwiazanej z tym rozwojem logistyki wojskowej
do$¢ pbdino przeniesiono te wiedzg na niwe cywilng. Na poczatku lat 60. XX
wieku w USA skorzystano pierwszy raz z zasad logistyki w gospodarce. Kon-
cepeje logistyki upowszechniono na poczatku lat 70. w Europie Zachodnie;j
i Japonii. Rozwdj logistyki w Polsce przypada na koniec lat 80. i poczatek 90.
XX wieku zgodnie z zasada analizy catkowitego kosztu przeplywu débr w go-
spodarce rynkowej, gdzie jest ona fundamentalna zasada koncepdji logistyki
tj.: ,w dystrybucji towaréw nalezy bra¢ pod uwage catkowity koszt przeptywu,
tak aby zsumowa¢ wszystkie wydatki niezb¢dne do spetnienia okreslonego za-
dania logistycznego” [Kisperska-Moron, Krzyzaniak, s. 16]. Zasada ta zostala
po raz pierwszy przedstawiona w 1956 roku w pracy ekonomistéw z Uniwer-
sytetu Harvarda w USA. Udowodnili oni, ze wszystkie koszty transportu moga
by¢ w okreslonych sytuacjach zréwnowazone lub nawet zredukowane przez
obnizenie poziomu utrzymywanych zapaséw i obnizenie kosztéw sktadowania.
W rozwoju logistyki wyréznia si¢ kilka etapéw waznych dla zrozumienia jej
istoty i teorii, a takze wykorzystywania jej w praktyce [Bialik 2001, ss. 17-26;
Skowronek, Sarjusz-Wolski 2008, ss. 15-30].

Lata 50. ubieglego wicku charakteryzuja si¢ brakiem zintegrowanych
dziatan logistycznych oraz brakiem jednolitych koncepcji, jak réwniez bra-
kiem wyodr¢bnienia samodzielnych, fragmentarycznych dziatan w sferze
zakupu, magazynowania i dystrybucji. Od poczatku lat 60. XX wieku ob-
serwuje si¢ bardzo dynamiczny rozwéj logistyki na $wiecie. Lata te to tzw.
start, czas, w ktérym definiuje si¢ logistyke, ustala zasady, rozwija przejscie
systemowe, rozbudowuje teorie i analizy kosztow catkowitych. Lata 70. to
wlaczenie logistyki w struktury organizacyjne przedsigbiorstw oraz wzrost jej
znaczenia. W okresie tym zaczgto odstgpowaé od koncentracji logistyki tylko
na operacyjnych zagadnieniach transportu w fazie zaopatrzenia i dystrybu-
¢ji. Lata 80. XX wieku to rozwéj logistyki w kierunku koncepcji zarzadzania
zintegrowanego zaopatrzenia w skali przedsi¢biorstwa. To czas, gdy nasta-
pito przejscie w logistyce z orientacji funkcyjnej na orientacjg przeptywowa
i zaczgto wykorzystywaé na szersza skale faricuchy logistyczne. W latach 90.
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ksztaltujq si¢ koncepcje zarzadzania taficuchami dostaw, a techniki informacji
i komunikowania si¢ stanowig istotny czynnik rozwoju logistyki. To czas, gdy
nast¢puje dynamiczny rozwéj rynku ustug transportowych. Globalny rozwéj
zarzadzania nastgpuje w drugiej potowie lat 90. XX wieku, gdzie klient staje
si¢ decydujacym ogniwem ladcuchéw dostaw, dlatego doskonalone sa rézne
formy i koncepcje jego obstugi. Kolejnym czynnikiem ksztattujacym logisty-
ke cywilng jest ochrona §rodowiska. Druga potowa XX wieku i poczatek XXI
wieku to ciagly rozwédj wiedzy logistycznej. Jej zakres rozszerzat si¢ o nowe
problemy i obszary. Przyjeto, ze pojecie definicji logistyki uksztattowane
w drugiej potowie XX wieku ulegto transformacji i wspétczesnie ,logistyke”
rozumiemy jako: ,proces planowania, realizacji i kontrolowania sprawnego
i efektywnego ekonomicznie przeptywu surowcéw, materialéw do produkeji,
wyrobéw gotowych oraz odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do
punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta”. Jest to defini-
cja obowiazujaca od roku 2005 roku i opracowana przez Council of Supply
Chain Menagement Professionals (CSCMP). Misja logistyki cywilnej jest
okredlenie tzw. 7R (z j. angielskiego: right product, right quantity, right value,
right place, right time, right customer, right price) — przedstawione w 1985 roku
przez R.D. Shapiro i ].L. Hesketta. Definicja okresla logistyke jako zapewnie-
nie dostgpu:

*  do whasciwego produktu;

*  we wihadciwym czasie;

* w odpowiedniej ilosci;

*  we whadciwym stanie;

*  wodpowiednim miejscu;

e dla whasciwego klienta;

*  po whasciwym koncie.

Stanowia one klasyczne ujecia istoty logistyki i sa punktem wyjscia wigk-
szoéci definicji logistyki [Kisperska-Moron, Krzyzaniak; Bialik; Skowronek,
Sarjusz-Wolski 2008].

Zadania, jakie sa stawiane logistyce, mozna przedstawi¢ jako:

* Koordynacja przeptywu surowcédw, materiatéw oraz wyrobéw goto-

wych.

*  Minimalizacja kosztéw tego przeplywu.

*  Podporzadkowanie dziatalnosci logistycznej wymogom obstugi klienta.

Biorac pod uwagg aspekt przedmiotowy, koncepcyjny i teoriopoznawczy,
logistyke cywilna definiuje si¢ jako: ,dziedzing wiedzy naukowej badajacej zja-
wiska i procesy determinujace przeptyw débr i zwiazanych z nim informacji
oraz dostarczenia odpowiednich metod i instrumentéw ksztattowania tego
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przepltywu w systemach logistycznych zgodnie z ustalonymi celami” [Skowro-
nek, Sarjusz-Wolski 2008].

W teorii i praktyce wyrdznia si¢ bardzo rézne cele, o réznym znaczeniu
i okresach ich realizacji. Mogg to by¢ cele ekonomiczne, techniczne, spoteczne.
Sq one realizowane w wielu sferach dziatari logistycznych. Wymienione aspek-
ty logistyki znajduja coraz szersza akceptacje w polskiej literaturze z dziedziny
logistyki [Kisperska-Moron, Krzyzaniak 2009].

Aspekt przedmiotowy obejmuje procesy fizycznego przeplywu débr mate-
rialnych w przedsigbiorstwie, a takze miedzy przedsi¢biorstwami oraz przeptyw
strumieni informacyjnych, przy czym strumienie informacyjne odzwierciedla-
ja procesy rzeczowe i sa wykorzystywane podczas sterowania nimi.

Aspekt koncepcyjny to pewna koncepcja, filozofia zarzadzania przeply-
wem dobr, oparta na zintegrowanym, systemowym ujmowaniu tych proceséw.
Aspekt teoriopoznawczy odnosi si¢ za$ do logistyki jako dziedziny wiedzy na-
ukowej i obejmuje takie obszary jak:

*  obstuga klienta,

*  transport,

* kontrola zapaséw,

* skladowanie,

* lokalizacja zaktadéw produkeyjnych i sktadéw,

* realizacja zaméwien,

*  zaopatrzenie materialowe produkdiji,

* prognozowanie popytu,

*  zarzadzanie informacjami,

* manipulacje materiatowe,

* zaopatrywanie w czgéci zamienne i ustugi posprzedazowe,

*  pakowanie,

*  obstuga zwrotéw towarowych,

* gospodarowanie odpadami i ztomem.

tancuch dostaw a taricuch logistyczny

Wraz z rozwojem rynkdéw zbytu rozwijata si¢ dziatalnos¢ logistyczna. Funkcjo-
nujace na rynkach tzw. taficuchy towaréw zaopatrywaty rézne dziedziny gospo-
darki. Okazalo sig, ze taricuchy towaréw nalezy dostosowaé do coraz bardziej
ztozonych wymagani gospodarki, a szczegélnie do wymagan klientéw. Dazono
do zapewnienia szybkiego i sprawnego przeptywu débr oraz obnizenia kosztéw
tego przeptywu. W przedsigbiorstwach zaczgto tworzy¢ faiicuchy logistyczne
(kanaly logistyczne) nazywane taricuchami magazynowo-transportowymi lub
taricuchami przeptywéw materialno-informacyjnych. W wielu opracowaniach
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dotyczacych logistyki, zarzadzania logistycznego czy tez zarzadzania globalnym
taricuchem podazy mozna znalez¢ definicjg taricucha logistycznego. Przyjeto,
ze aricuch logistyczny jako baza logistyki to taricuch magazynowo-trans-
portowy, ktéry stanowi technologiczne pofaczenie punktéw magazynowych
i przetadunkowych drogami przewozu towaréw oraz organizacyjne i finansowe
skoordynowanie operacji, proceséw zaméwien i polityki zapaséw wszystkich
ogniw fadcucha” [Kisperska-Moron, Krzyzaniak 2009]. Obnizenie kosztéw
oraz zwigkszenie szybkosci i sprawnosci przeptywu débr sq podstawowymi ce-
lami realizujacymi faficuch logistyczny.

Pojawiajacy si¢ nowy termin — ,tadcuch dostaw” — stosowany jest zamien-
nie z terminem ,taficuch logistyczny” i jest terminem nowym, dlatego jeszcze
nie w petni zdefiniowanym. Réznica migdzy tanicuchem logistycznym a fan-
cuchem dostaw polega na tym, ze w taricuchu logistycznym przedsigbiorstwa
wchodzace w jego sklad swéj wysitek koncentrowaly na sprawnosci i efekeyw-
nosci przeplywu débr, natomiast faricuch dostaw opiera si¢ na $cistej integracji
producenta z dostawami i odbiorcami w celu osiagnigcia sukceséw rynkowych.
To klienci zapoczatkowuja decyzje, ktéra jest podejmowana w taficuchu do-
staw. Nastepnie decyzja przepltywa w kierunku przeciwnym niz podaz produk-
téw, dlatego biorac powyzsze pod uwage (wg C. Bazartha i R.B. Handfielda),
Jfaricuch dostaw to sie¢ producentéw i ustugodawcéw, ktérzy wspétpracuja
ze soba w celu przetworzenia, przemieszczenia débr — od fazy surowca do po-
ziomu uzytkowania koricowego. Wszystkie te podmioty sa potaczone przeply-
wami débr fizycznych, przeplywami informacji oraz przeptywami pienig¢zny-
mi” [Kisperska-Moron, Krzyzaniak 2009]. Laficuch dostaw obejmuje typowe
dziatania logistyczne zwiazane z zaopatrzeniem materialowym, organizacja,
produkeja i dystrybucja. Obejmuje zarzadzanie popytem i rozwéj produkeéw.
Wspétczesna logistyka cywilna specjalizuje si¢ zaréwno jako ogniwo fadcucha,
jak i sieci dostaw. Do systemu logistycznego zalicza si¢ okreslone elementy
takie jak gospodarka zapasami (ktérej istotng czgécig jest gospodarka maga-
zynowa), skladanie towaréw, przechowywanie, konserwacja i rotacja zapaséw,
kompletowanie oraz wydawanie. Bardzo wazny element systemu logistyczne-
go stanowia opakowania, ktére tworza podstawowy instrument strategii mar-
ketingowej przedsigbiorstwa. Przyjmuje si¢, ze 90% wytwarzanych na $wiecie
produktéw musi zosta¢ odpowiednio zapakowanych. Opakowania nie tylko
stanowig aspekt marketingowy firmy, ale réwniez stuza jako zabezpieczenie
towaru. Zle zaprojektowane opakowanie stanowi nadmierne zuzycie surow-
ca, a takze nie spetnia swojej funkcji ochronnej produktu, co w konsekwencji
doprowadza do duzych strat towarowych w trakcie transportu. Celem zacho-
dzacych proceséw logistycznych jest dostarczenie whasciwych produktéw we
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wlasciwym czasie, we wlasciwej ilosci, we wlasciwe miejsce, przy zachowaniu
wlasciwej jakosci i przy whasciwych optymalnych kosztach. Z punktu widzenia
logistyki wazne w opakowaniach sg ich funkcje magazynowe, kompletacyjne,
transportowe, ochronne, manipulacyjne, utylizacyjne, informacyjne [Skowro-

nek, Sarjusz-Wolski 2008, s. 96].

Podsumowanie

Logistyka odgrywa olbrzymie znaczenie zaréwno dla zabezpieczenia wojsk,
jak i w rozwoju nowoczesnych przedsi¢biorstw. Tylko pelne zabezpieczenie
logistyczne klienta — zolnierza — ktdre jest realizowane poprzez dostarczenie
asortymentu w odpowiednim czasie, odpowiedniej ilosci, jakosci i we wihasci-
wym miejscu moze decydowac o sukcesie. Reorganizacja SZ réwniez wymusza
zmiang systemu logistycznego wojsk.

Trwaja prace nad utworzeniem jednolitego systemu logistycznego, realizo-
wanego sitami i srodkami IWsp SZ, gdzie Zarzad Planowania Logistyki Sztabu
Generalnego WP jest organizatorem systemu.

Dostep do zrédet surowcéw oraz srodkéw produkeji otworzyty nowe rynki
konsumentéw. Towary i ustugi staly si¢ tatwo dostgpne. Rozwdj technologii
informatycznych, telekomunikacyjnych, nos$nikéw informacji, zapisywania,
gromadzenia i odczytu uczynily z informacji gtéwne Zrédlo rozwoju strategii
logistycznych, utatwiajac komunikacje oraz wymiang danych i informagji.

Ponadto czynniki takie jak:

1. globalizacja,

Wwzrost znaczenia czasu,

zmiany w wymaganiach popytu na rynku débr konsumpceyjnych,
zmiany zachodzace w kanalach dystrybugji,

doskonalenie technologii informatycznych,

regulacja rynku ustug transportowych,

nasilenie polityki prockologicznej,

8. rozwdj nowych technologii w transporcie,

a takze wiele innych mialy wptyw na zmiany w organizacji i funkcjonowaniu
logistyki przedsi¢biorstw produkeyjnych i handlowych oraz logistyki wojsko-
wej. Wymusily one pojawienie si¢ na rynku wyspecjalizowanych podmiotéw
zajmujacych si¢ $wiadczeniem kompleksowych ustug logistycznych. Przedsie-
biorstwa staraja si¢ skupi¢ na swojej dziatalnosci podstawowej, na kompeten-
gjach kluczowych wyrézniajacych firmy na rynku i dajagcym im przewage nad
konkurencja.

Wszelkie inne dziatania zwigzane z ponoszeniem dodatkowych kosztéw,
a majace wplyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa (np. transport, zywienie,
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ochrona, magazynowanie itp.) sklaniaja do zmiany koncepcji zasadniczych ce-
16w. Taka koncepcj¢ dziatania nazwano outsourcingiem'’. Wiaze si¢ to z po-
szukiwaniem partneréw zewngtrznych, zdolnych przyjaé i prowadzi¢ pozostate
procesy konieczne do sprawnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Logistyka zmierza do tworzenia nowych metod zarzadzania, doskonale-
nia operacji logistycznych, rozszerzenia zakresu funkcji logistycznych, prze-
chodzac od koordynacji przeptywéw wewnatrz przedsigbiorstwa do koopera-
¢ji wiezi zewnetrznych. Wymusza na osobach organizujacych zabezpieczenie
logistyczne ciagle rozwijanie si¢, zdobywanie nowych umieje¢tnosei takich
jak: tworcze i analityczne mySlenie, praca zespotowa, zdolnosci komunika-
cyjne i negocjacyjne, wykorzystanie technik obliczeniowych, planowanie
i wykorzystanie czasu oraz podejmowanie decyzji, znajomo$¢ jezykéw ob-
cych i réznorodnosci kulturowej, a takze zwrdécenie wigkszej uwagi na ochro-
ne srodowiska.
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Abstract:

This article presents the role and the importance of customer service in logistics
management processes of enterprises. From presentation of the key role of the
client in business operations, through the definition of logistics customer service
and presentation of steps to determine the share of logistics customer service in the
creation of the product logistics. The whole article emphasizes the importance of
a high level of customer service logistics competitiveness of logistics enterprises. The
issue is so important that logistics companies, with comparable technical resources
and infrastructure, can distinguish their products just by developing and maintaining
customer service processes at the highest level.
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Wprowadzenie

W kazdym przedsigbiorstwie, ktére zajmuje si¢ dziatalnoscig handlows, pro-
dukeyjng czy ustugowa, kluczowa role odgrywa klient [Tracy 2008, s. 156].
Procesy zarzadzania ujmowane w kategoriach dziatalnosci kierowniczej od-
nosza si¢ do stanu, w ktérym organizacja sama ustala cele, a nast¢pnie dazy
do ich realizacji. Musi réwniez wlasciwie okresli¢ sytuacj¢ istniejaca na ryn-
ku, ustali¢, co moze prowadzi¢ do osiagniecia celu, a co moze przeszkadzac,
oraz opracowaé plan dziatania. Nast¢pnie uwzgledniane sa dzialania z zakresu
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organizowania zasobéw i §rodkéw osiagniecia zalozonych celéw. W kolejnym
kroku przechodzi si¢ do realizacji z uwzglednieniem kierowania zespotami
ludzkimi. Procesy zamyka kontrola. Przy tym kazde dziatanie jest okreslane
przez determinantg, czyli klienta, a w szczegdlnosci klienta koficowego, to jest
konsumenta. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli i znaczenia
obstugi klienta w procesach zarzadzania logistycznego.

Zarzadzanie ukierunkowane na potrzeby nabywcéw (konsumentéw) swo-
im zasi¢giem obejmuje szczeble dziatalnosci w przedsigbiorstwie oraz wszystkie
jego dziedziny. Obecnie klienci sg silnymi, dominujacymi jednostkami, maja
ogromny wplyw na przedsigbiorstwo. Nalezy dolozy¢ wszelkich starard, aby
sprosta¢ ich oczekiwaniom i potrzebom, dostosowujac si¢ do ich wymagan.
Buduje to silne wigzi migdzy nabywca a przedsigbiorstwem.

Wsrdd czynnikéw kszeattujacych powyisza zalezno$é trzeba wymieni¢ mie-
dzy innymi:

*  przesyt gospodarki — producenci musza tworzy¢ ciagle nowe produkty,
bardziej zréznicowane, aby zacheci¢ nabywcéw do dokonywania za-
kupéw.

*  krétki cykl zycia produkeu — nabywcy decyduja si¢ kupi¢ komponent,
zamiast nowego dobra. Pozwala im to na szybka i skuteczng rekcje na
zmiany wymagan rynku.

* kanaly dystrybucji — najwigkszym wyzwaniem w zarzadzaniu kanata-
mi dystrybucji byto zawsze zréwnowazenie reakcji na potrzeby klienta
z kosztami i nadzorem [Burnett 2002, s. 23].

Szybkie tempo rozwoju gospodarczego, jak réwniez ciagly wzrost wyma-
gan i oczekiwan klientéw oraz nieustannie rozwijajaca si¢ konkurencja powo-
duja, ze organizacji, ktéra nie ma doktadnie okreslonej strategii, grozi totalny
chaos. Kluczowym sposobem wyréznienia firmy na tle konkurencji moze sig
sta¢ wysoki poziom logistycznej obstugi klienta, ktéra wykracza znacznie poza
tradycyjny obszar zainteresowan logistyki i obejmuje dziatania z zakresu mar-
ketingu, finanséw i innych sfer przedsigbiorstwa. Za najwyzszy poziom rozu-
mienia obstugi klienta uznajemy postrzeganie jej jako filozofii i zwigkszenia jej
znaczenia w caltej organizacji. Obstuga klienta, postrzegana jako misja firmy
i filozofia zarzadzania, widoczna jest gléwnie u lideréw rynkowych, ktérzy go-
towi sg na wprowadzenie nowosci w koncepcji zarzadzania po to, aby chroni¢
zdobyta pozycje¢ na rynku. Indywidualny i wyszukany sposéb obchodzenia si¢
z nabywca sprawia, ze firmy te radza sobie z konkurencja. W grupie tej wyste-
puja zaréwno przedsigbiorstwa o bogatych tradycjach, jak i konkretnej marce,
a takze nowoczesne firmy sieciowe, wykorzystujace daleko posunigta informa-
tyzacj¢ procesdw w obszarze logistyki oraz indywidualizacj¢ obstugi.
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Obstuga klienta stanowi zazwyczaj gtéwny element taczacy logistyke i mar-
keting. Bledy popelniane w zakresie dystrybucji niejednokrotnie skutkujg
utratg klientéw na rzecz konkurencji. Dbatos¢ o cechy i jakos¢ produktéw
umozliwia szybsza i tatwiejszg sprzedaz. Bardzo wazne jest zapewnienie dostep-
nosci towaréw we wlasciwym miejscu i o wlasciwym czasie. Nadrzedna funk-
cja obstugi klienta wynika z miejsca, jakie zajmuje dystrybucja w marketingu
mix. Zadaniem dziatéw marketingu jest ustalenie standardéw obstugi klienta,
a celem logistyki — obnizenie kosztéw wszelkich czynnosci logistycznych. Istot-
ng role odgrywa réwniez elastycznos$¢ i nastawienie na maksymalizacje efektow
dziatari w obrebie catego taricucha dostaw [Coyle 2010, s. 150].

Rys. 1. Zwiazki miedzy logistyka i marketingiem
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Zrédlo: Coyle, Bardi, Langley 2010, s. 151.

Marketing ma za zadanie pozyskanie klientéw i zaspokojenie ich potrzeb
przy skutecznym oraz efektywnym zarzadzaniu w obszarze definiowalnych
elementéw sktadowych za pomoca odpowiednio dobranych narzedzi. Klu-
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czowy jednostka determinujaca rodzaj i zakres tychze dziatan jest klient —
tacznik dzialan logistycznych w obszarze marketingu oraz marketingu w ob-
szarze logistyki. Procesy i czynnosci na rzecz klienta sg $cisle zwiazane z jego
obstuga.

Przedsi¢biorstwa, ktére zamierzaja dziata¢ na rynku przez dtuzszy czas,
obstugg klienta traktuja jako narzedzie zarzadzania. To umiejgtno$é, technika,
czynno$¢, ktéra ma zadowoli¢ nabywcéw, przynies¢ zysk. Bez zysku firma nie
ma racji bytu. Wtasnie w opiece nad klientem, w trosce o niego niektére fir-
my upatrujg okazji do wejécia na rynek, utrzymania si¢ na nim i zapewnienia
sobie ciagtego rozwoju. Dbato$¢ o klienta to réwniez dbatos¢ firmy o nig samg
i wlasne interesy. Zrozumienie znaczenia i wagi klienta dla przedsigbiorstwa
przektada si¢ na ciaggle doskonalenie si¢ w obstudze, zmiany technologii oraz
wprowadzanie innowagji.

Klienci od zawsze oczekiwali dobrej jakosci produktéw, ale rzadko kiedy
oczekiwania te byly spetniane. Nabywcy czuja, ze maja prawo do dobrego po-
ziomu towardw i ustug. Firma, w ktérej kierownictwo jest elastyczne i spo-
strzegawcze, odpowiednio szybko zareaguje na nowy ruch konsumencki, do-
pasuje swoja ofert¢ i tym samym zbuduje podwaliny dla swojej dlugoletniej
dziatalno$ci na rynku. Nawet klienci, dla ktérych najwazniejsza jest cena, wy-
magaja, by produkt wygladat dobrze, sprawnie dziatat i dtugo stuzyl. Przedsie-
biorstwo powinno sprosta¢ tym wymogom i zaoferowa¢ dobry produkt (towar
lub ustuge) w atrakcyjnej cenie.

Klienci oczekujg od przedsigbiorstw, ze spetnig ich oczekiwania. To, w ja-
kim stopniu firmy zareaguja na oczekiwania klienta, ma decydujacy wplyw na
ich utrzymanie si¢ na rynku. Jezeli firma doktada wszelkich starari, aby obstuga
nabywcy pozostawata na wysokim poziomie, a jego potrzeby zostaly zaspoko-
jone, jej klient nie bedzie szukal innych rozwiaza. W przeciwnym razie zre-
zygnuje z ustug przedsigbiorstwa, a firmie bardzo rzadko udaje si¢ dowiedziet,
jaka byla przyczyna tej decyzji. Odnotowuje tylko z tego powodu straty w po-
staci mniejszych obrotéw, mniejszych korzysci i zyskéw.

Niektére przedsigbiorstwa sa tak bardzo skoncentrowane na wewngetrznych
problemach, czynnosciach i operacjach oraz zarzadzaniu, iz zapominaja o tym,
ze firma ma dziata¢ dla klienta, gdyz on jest wlasnie ,sponsorem” biznesu. Dla
wielu przedsi¢biorstw kluczem do sukcesu staje si¢ program profesjonalnej ob-
stugi klienta. Nawet gdy taki w firmie juz dziata, warto go ponownie przeana-
lizowa¢, podda¢ kontroli skutecznosci i efektywnosci, a w wypadku stwierdzo-
nych uchybien, niedociagni¢é lub dezaktualizacji zatozonych celéw dokona¢
korekty, wprowadzi¢ radykalne zmiany [Dunckel 1996, s. 27]. Bez watpienia
warto jest potraktowaé ten program powaznie i opiekowac si¢ klientem pro-
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fesjonalnie, jezeli firma chce dziala¢ na dotychczasowym rynku, utrzymaé
miejsca pracy i ciagle si¢ rozwijaé.

Efektywno$¢ logistyczna jest oczywiscie niezwykle istotnym czynnikiem
spetniania potrzeb nabywcy i stanowi podstawe¢ modelu zaleznoséci migdzy ob-
stuga klienta, relacjami z klientem a ich utrzymaniem.

Rys. 2. Kluczowe czynniki determinujace dlugoterminowa rentownos¢ firmy
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7 rédlo: Christopher 2005, s. 44.

Profesjonalna obstuga klienta to co$ wigcej niz tylko skupianie si¢ na ,,dba-
tosci o klienta” i ,stawianiu ludzi na pierwszym miejscu”, cho¢ jest to wazne.
Przede wszystkim przedsigbiorstwo, ktére chee zosta¢ liderem obstugi w swo-
jej dziedzinie, musi szczegdtowo, obiektywnie zrozumieé, jak jego klienci de-
finiuja obstuge. Kiedy przedsi¢biorstwo pozna te definicje, moze juz obmysla¢
strategie i opracowa¢ systemy, ktére spetnia (albo jeszcze lepiej — wyprzedza)
oczekiwania klientéw. Przedsiebiorstwa powinny na nowo zdefiniowaé ob-
stuge w kategoriach, ktére majg znaczenie dla klientéw, a w zasadzie wyko-
rzysta¢ wlasne definicje klientéw dotyczace obstugi oraz tak zmieni¢ procesy
logistyczne, aby byly one nastawione na osiaganie tych celéw. W szczegdlnosci



202 tukasz Sutkowski, Pawet Morawski

przedsi¢biorstwo powinno zawsze dba¢ o kontakt klienta z firma. Nabywca
majacy poczucie bezpieczenistwa i $wiadomy, ze jest dla firmy wazny, z duzym
prawdopodobieristwem pozostanie wobec niej lojalny. Mozna nawet starac si¢
wyprzedzi¢ jego oczekiwania, stworzy¢ poczucie bezpieczeristwa, zbudowaé
w nim poglad, ze jego dobro jest dla organizacji priorytetem. W obliczu tak
duzej konkurencji zbudowanie optacalnych i dtugoterminowych zwigzkéw
z nabywcami jest mozliwe, ale pod warunkiem ze klient pozostaje w pelni usa-
tysfakcjonowany. Niezadowolenie nabywcy z poziomu oferowanej obstugi be-
dzie skutkowato utratg lojalnosci wobec firmy.

Satysfakcja klientéw jest istotnym elementem, jesli chodzi o utrzymanie sig
firmy na rynku oraz jej pozycj¢ wsréd konkurencji. W celu pozyskania i utrzy-
mania nabywcéw firmy przescigaja si¢ w stosowaniu najrézniejszych metod re-
klamy, promocji, daza tez do ciaglego udoskonalania swoich produktéw. Bardzo
czgsto o tym, czy klient bedzie zadowolony, nie decyduja wyeksponowane cechy
produktu, ale to, jak wyglada proces zakupu i najdrobniejsze szczegdly, ktére sig
w danym momencie pojawiaja. Klient zadowolony podzieli si¢ swoja opinia, ale
tylko z nielicznymi osobami (np. z trzema), niezadowolony klient za$ poinformu-
je o swoich odczuciach wigksza liczbe 0séb (np. jedenascie). Nasuwa si¢ tu wnio-
sek, ze jeden niezadowolony klient spowoduje znaczna utratg zaréwno obecnych,
jak i potencjalnych nabywcéw'. Z kolei zadowolony klient najczgéciej podejmuje
decyzje o ponownym zakupie i skorzystaniu z oferty danej firmy, poleci ja zna-
jomym i nie bedzie bardzo rozczarowany, jedli kiedy$ pojawia si¢ problemy ze
wspotpraca, gdyz w pamieci bedzie miat wezesniejszy, pozytywny kontake z dang
firma. Na uzyskanie satysfakeji przez firme¢ wplyw maja zaréwno czynniki zalezne
od klienta, jak i te zalezne od firmy. Wsréd czynnikéw zaleznych od firmy wy-
mieni¢ nalezy jako$¢ oferowanych produktéw i ustug (istnieje tu zaleznos¢, ze im
lepsza jako$¢ produktu nabytego przez klienta, tym wicksze bedzie jego zadowo-
lenie). Gdy produkt zakupiony przez klienta nie posiada cech waznych dla niego
samego, wowczas nie wystapi u niego zjawisko dysonansu pozakupowego®.

Logistyczna obstuga klienta

Obstuga klienta w obszarze dzialani logistycznych zajmuje miejsce kluczowe,
a jednocze$nie mozna $mialo rzec, ze jest jednym z najbardziej dyskusyjnych
pojeé, bowiem nie ma jednej zasadniczej jej interpretacji. Badacze w publika-
cjach wskazujg na rézne aspekty; jedni podkreslaja przedmiotowos¢, inni re-

! <http://cbmtest.pl/x.php/98/Badania-satysfakcji-Klientow.html> 04.11.2014.
2<http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=747910>
26.08.2014.
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lacyjno$¢, jeszcze inni procesowos¢, wynikowosé, efektywnosé i skutecznosc.
Sa i tacy, co ujmuja obstugg logistyczna w ramy systemu, wykazujac sktadowe
i podkreslajac proceduralnosé.

Obstuga klienta jest jednym z gléwnych poje¢ nowoczesnej logistyki. Wy-
nika z samego celu i zasad zarzadzania logistycznego, ktére najkrécej wyra-
za powszechnie znana reguta 7W (whasciwy produke, wlasciwa ilos¢, whasci-
wy stan, wlasciwy czas, wlasciwe miejsce, whasciwy koszt, wlasciwy klient).
Obstuga klienta jest postrzegana jako umiejetno$é lub zdolnos¢ zaspokajania
wymagan i oczekiwan klientéw gtéwnie co do czasu i miejsca zamawianych
dostaw, przy wykorzystaniu wszystkich dostgpnych form aktywnosci logi-
stycznej, w tym transportu, magazynowania, zarzadzania zapasami, informa-
¢ja i opakowaniami. Obstuga klienta do tego stopnia nadaje sens wszystkim
dziataniom i procesom logistycznym, ze jest wspétczesnie nazywana logistyka
klienta [Kempny 2001, s. 15]. Jest procesem gwarantujacym przewage konku-
rencyjng oraz tworzacym dodatkowe korzysci poprzez taricuchy dostaw maja-
ce na celu maksymalizacje wartoéci catkowitej dla docelowego nabywcy. Jako
system rozwiazani logistyczna obstuga klienta powinna zapewni¢ mu relacje na
satysfakcjonujacym poziomie, od momentu zfozenia zaméwienia do czasu do-
starczenia produktéw. W tym ujeciu obstuga klienta jest przejawem tego, ,jak
dobrze system logistyczny spetnia swa funkcje w kreowaniu uzytecznosci czasu
i miejsca dla produktu, wlaczajac w to wspomaganie po dokonaniu sprzedazy”
[Kempny 2001, s. 17]. To z kolei przektada si¢ na poziom zaspokojenia klien-
tow pod wzgledem czasu, niezawodnosci, komunikacji i wygody. Logistyczna
obstuga klienta moze by¢ rozpatrywana w postaci nast¢pujacych wymiaréw:

*  czasu realizacji zaméwienia z punktu widzenia dostawcy lub czasu do-

stawy z punktu widzenia klienta,

* niezawodnosci, ktéra pozwala klientowi na zachowanie odpowiednie-
go poziomu zapasdw i nie wymaga od niego utrzymywania zapasu bez-
pieczenstwa,

* komunikacji zapewniajacej sprawne przekazywanie informacji miedzy
poszczegblnymi dziatami w firmie, a takze w relacji klient—sprzedawca,

*  wygody, ktérej zapewnienie wymaga od przedsi¢biorstwa znacznej ela-
stycznosci w zakresie wszystkich ogniw tacucha dostaw [Coyle 2010,
s. 156].

Uwzgledniajac wielowymiarowe podejscie do obstugi klienta, mozna przy-
ja¢ pewne obszary sktadowe. Trzeba przy tym pamigta¢, ze elementy obstugi sa
skojarzone ze zréznicowanymi potrzebami klientéw. Uwzgledniajac sam pro-
dukt i jego reprezentacjg, mozna przyjaé, ze cztery obszary wspdttworza logi-
styczng obstuge klienta. Pierwszy odnosi si¢ do produktu, drugi identyfikowa-
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ny jest z miejscem realizacji, z kolei trzeci dotyczy czasu realizacji, a czwarty
obejmuje wszelkie pozostale elementy identyfikowalne z procesem realizacji
obstugi, takie jak choéby sposoby komunikowania si¢ z klientem, warunki
platnosci badz serwis.

Rys. 3. Elementy logistycznej obstugi klienta

elementy

odnoszace
sie do

produktu

elementy lOgiSt.VCleil elementy
zwiazane z obsluga pozostale

miejscem klienta

elementy
zZwigzane z
czasem

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W toku prowadzonych dziatari podmioty daza do standaryzacji proceséw
obstugi. Standaryzowane elementy w ramach obszaréw obstugi stanowig repre-
zentacj¢ oczekiwan i wymagan poszczegdlnych segmentéw klientéw. Oznacza
to precyzyjne definiowanie obstugi i jej poziomu na danym rynku. Przyjmo-
wanie i kategoryzowanie poszczegélnych elementéw nastgpuje poprzez ich po-
zycjonowanie i przypisywanie wartoéci poszczeg6lnym obszarom oraz skfado-
wym elementom z danego obszaru.

Aby lepiej zrozumieé zadania w dziedzinie logistycznej obstugi klienta,
nalezy dokona¢ jej operacjonalizacji. Zdefiniowanie poszczeg6lnych czgsci
sklfadowych w tym obszarze warunkuje mozliwo$¢ sprawnego zarzadzania.
Rozpoznanie struktury logistycznej obstugi klienta nie jest jednak sprawg
prosta, gdyz chodzi nie tylko o wyréznienie poszczegélnych dziatari, czynno-
§ci czy operacji (ujgcie procesowe), lecz takze o uwzglednienie jakosci wybra-
nych czynnikdéw, ich cech, charakteru oraz warunkéw tworzonych kliento-
wi w ramach $§wiadczenia ustugi logistycznej. Stad w literaturze przedmiotu
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mozna spotka¢ rézne podejscia do tego zagadnienia. Najczgéciej jednak méwi
si¢ o elementach logistycznej obstugi klienta [Ciesielski 2006, s. 133]. Juz
w roku 1976 B.J. La Londe przedstawit propozycj¢ czgéci sktadowych proce-
su obstugi logistycznej. Wyrédznit trzy etapy: przedtransakeyjny, transakcyjny
oraz potransakcyjny.

Rys. 4. Elementy obstugi klienta
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Zrédlo: Ciesielski 2006, s. 134.

Pierwsza grupa elementéw procesu logistycznej obstugi klienta to elementy
przedtransakcyjne, ktére s3 zwigzane z przygotowaniem organizacji do ob-
stugi klienta. Maja one szczeg6lne znaczenie, poniewaz silnie wplywaja na to,
jak przedsi¢biorstwo postrzegane jest przez klienta, ksztattujg jego oczekiwa-
nia oraz og6lna satysfakcje, jak réwniez bezposrednio oddziatujg na pozostate
elementy procesu obstugi. Z pewnoscia s3 to dziatania, ktére wymagajg ca-
losciowego, nierutynowego spojrzenia na firme i dlatego zazwyczaj za obszar
ten odpowiada kadra zarzadzajaca. Elementy przedtransakcyjne powinny by¢
opracowane, jeszcze zanim firma zacznie proces wdrazania standardéw obstugi
klienta, mimo ze tak naprawdg nie s3 w bezposrednim stopniu zwigzane z logi-
styka. Najwazniejsze elementy z grupy przedtransakcyjnych to:

* pisemne sformutowanie polityki obstugi klienta,

* udost¢pnienie klientowi pisemnej wersji polityki obstugi klienta,

* struktura organizacyjna,
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* clastyczny system obstugi klienta,

*  procedury, instrukeje, szkolenia z zakresu obstugi klienta.

Kolejna grupa elementéw procesu logistycznej obstugi klienta to elementy
transakcyjne, dotyczace bezposredniego kontaktu przedsi¢biorstwa z klien-
tem. Prawidlowe wypetnienie tych elementéw w przewazajacej mierze wply-
wa na satysfakcje klienta z oferty. Stad tez zwraca si¢ szczeg6lng uwage na ich
ciagle kontrolowanie, poszukiwanie niedociagni¢¢ firmy w ich dostarczaniu
i skuteczne niwelowanie wszelkich usterek. Oto najwazniejsze elementy trans-
akcyjne logistycznej obstugi klienta:

* odsetek niezrealizowanych zaméwien,

* informacje o zamdwieniu,

* niezawodno$¢ systemu,

* ckspedycja towardw,

*  przesunigcia pomigdzy sktadami,

*  wygoda zlozenia zaméwienia,

*  dostgpnos¢ substytutéw.

Ostatnia grupa elementéw obstugi klienta to elementy potransakcyjne,
pozwalajace na przedluzenie kontaktu firmy z nabywca. Wspélczesnie, kiedy
firmy konkuruja migdzy soba o utrzymanie klientéw, elementy potransakcyjne
bardzo zyskaly na znaczeniu. Nalezg do nich:

* instalacje, gwarancje, naprawy,

* {ledzenie produktu,

* skargi klientéw, reklamacje, zwroty,

*  wymiana wadliwych produktéw [Rutkowski 2005, s. 123].

Na obstugg klienta sktadaja si¢ elementy wymienione w trzech fazach proce-
su wymiany towarowej i ustugowej. Najwicksza uwagg, zwlaszcza w zarzadzaniu
logistycznym, poswigca si¢ jednak elementom transakcyjnym. To whasnie w tym
miejscu mozemy zauwazy¢ linie podzialu zainteresowari obstugg klienta w mar-
ketingu i logistyce. Logistycy skupiaja uwage w gléwnej mierze na elementach
transakcyjnych, pozostale elementy za$ s3 domena marketingu, cho¢ i one, rzecz
jasna, nie uchodza uwadze logistyki. Jednakze to sam klient zadecyduje, jak
w ostatecznej wersji bedziemy postrzegali obstuge klienta i ktére elementy ztozg
si¢ na nig w okreslonym przypadku [Kempny 2001, s. 27]. W literaturze przed-
miotu zwraca si¢ jednak uwagg, ze jest to do§¢ wyrafinowana, raczej marketin-
gowa koncepcja zarzadzania o niezbyt jasno stawianych celach dla szeregowych,
operacyjnych menedzeréw logistyki [Christopher 1999, s. 18].

Uczestnicy faricuchéw dostaw, czyli producenci i posrednicy wyrobéw za-
opatrzeniowych oraz produktéw masowej konsumpcji rozpatruja logistyczna
obstuge klienta na trzy sposoby:
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* jako ustalone dzialania (customer service as an activity), czyli inaczej
zbiér czynnosci do realizacji w okresie zamawiania, majacych zwiazek
z dostawa,

* jako prezentowane oraz dotrzymywane poziomy obstugi (customer
service as perfomance levels), czyli inaczej normy realizacji zasadniczych
jej czesci, zgodne z wymogami nabywcéw,

* jako problematyke zarzadzania oraz misj¢ w okreslonej organizacji
(customer service as a management philosophy), czyli dajacy jej stosownie
wysokie mozliwoéci oraz odpowiednia pozycje na rynku [Baraniecka
2004, s. 77].

Pierwszy sposéb preferuja menedzerowie operacyjni, zajmujacy si¢ dys-
trybucjg fizyczng. Zwraca si¢ wtedy przede wszystkim uwage na sprawnosé
obstugi zaméwien (przyjmowanie, potwierdzanie, opracowywanie, kompleta-
cje, wysytke), w tym takze zaméwien wewngtrznych danego przedsigbiorstwa.
Czynnosci zwiazane z obstugg klienta obejmuja réwniez planowanie operacyj-
ne, kalkulacje kosztowe, fakturowanie i przygotowywanie pozostatej dokumen-
tacji oraz zarzadzanie zapasami, wydawanie, przewéz (uzgodnienia, kontakty
z posrednikami, listy przewozowe), opakowania itp. Generalnie czynnosci sa
zwigzane z przygotowaniem dokumentacji, dostawa produktéw do klienta
i rozliczaniem dostaw. Obstuga klienta to wykonywanie wszystkich tych czyn-
nosci, bedacych obowiazkiem i zadaniem danego przedsigbiorstwa. Problem
lezy w tym, ze cho¢ wszystkie te czynnosci sa prawidtowo i coraz sprawniej
wykonywane, przedsigbiorstwo czgsto nie osiaga pozadanych rezultatéw (np.
zatozonych planéw sprzedazowych czy redukeji kosztéw).

Wedtug drugiego sposobu, kiedy mowa o standardach i wyznaczonych
przez nie poziomach obstugi, przedsi¢biorstwo zazwyczaj ma juz duze osiagnie-
cia w operacyjnym zarzadzaniu dystrybucja i zwykle dziala na wysoce konku-
rencyjnym rynku. Obstuge klienta finalnego lub odbiorcy w taricuchu dostaw
kojarzy si¢ wéwczas z dotrzymywaniem standardéw w obszarze czasu dostawy,
terminowosci, kompletnosci, dostgpnosci zapasu, uszkodzen itd. Sq one albo
bezwzglednie wymagane przez odbiorcéw, albo stanowig zachgcajacy oferte i de-
klaracje¢ firmy, konkurujacej obstuga na rynku produktéw finalnych. Zwraca si¢
uwage na to, ze podstawowe standardy i oferowane poziomy obstugi powinny
by¢ dostosowane do wymagan i warunkéw panujacych na danym rynku. Na
przyktad jesli produktu nie brakuje, jest dostgpny w dowolnej ilosci, najwaz-
niejsza bedzie zgodnos¢ z deklarowanym czasem dostawy, natomiast w wypad-
ku braku produktéw na rynku, klient bedzie przywiazywat wigksza wage do wy-
konania standardéw zwigzanych z dostgpnoscia produktu niz do dotrzymania
czasu dostawy. Migdzy elementami obstugi moga wystapi¢ relacje zamiennosci
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(,co$ za co$”). Jesli standardy obstugi sa trafnie ustalone, ciagle uaktualniane
i odpowiadaja rzeczywistym potrzebom klientéw, powinny by¢ bezwzglednie
dotrzymywane, nawet wtedy, gdy deklaracja nie jest prawnie potwierdzona
umowg. Jesli dostawca (producent, posrednik) nie jest pewny, czy dotrzyma
waznego dla klienta standardu obstugi, nie powinien go deklarowa¢. Powtarza-
jace si¢ niezgodnosci faktycznego poziomu wykonania z deklarowanym groza
utratg zaufania klienta i w konsekwencji jego odwréceniem si¢ od firmy.

Obstuga klienta rozumiana jako filozofia zarzadzania i misja przedsigbior-
stwa, ktorej podporzadkowuje si¢ caly dziatalno$¢, pojawia si¢ najczesciej u li-
deréw rynkowych, zdecydowanych na wdrazanie coraz nowszych metod za-
rzadzania po to, aby broni¢ zdobytej pozycji. Unikatowy i wyszukany sposéb
traktowania klienta i jego zaméwied wplywa na dobre radzenie sobie z kon-
kurencja. W tej grupie przedsi¢biorstw znajduja si¢ zaréwno firmy o bogatych
tradycjach i znanej marce, jak i bardzo nowoczesne organizacje sieciowe, stosu-
jace daleko posunieta informatyzacje proceséw logistycznych i indywidualiza-
¢j¢ obstugi [Debiriska-Cyran 2004, s. 139].

W szeroko rozumianej obstudze klienta w logistyce bierze si¢ pod uwage
wszystkie trzy opisane sposoby, poczawszy od ostatniego. I tak w pierwszym
etapie organizacja obstugujaca (producent, posrednik, sprzedawca) przyjmuje
filozofi¢ catkowicie zorientowang na klienta. Oznacza to, ze potrzebom klienta
poswigca si¢ wzmozona uwagg, a zasobami kieruje tak, aby pozna¢ i zaspokoi¢
wymagania nabywcy. Trudno jest jednak zmierzy¢, na ile wystepuje zgodnosé
z filozofia obstugi, dlatego w drugim etapie okresla si¢ standardy i mierniki
oceniajace wykonanie poszczegdlnych elementéw. Sg one z natury mierzalne
i tatwo poddaja si¢ standaryzacji. Nastepnie identyfikuje si¢ kilka czynnikéw
waznych w obstudze i ich relatywne znaczenie, co jeszcze automatycznie nie
zaspokaja wymagan klienta. Dlatego tez w korficowym, trzecim etapie ustala si¢
przebieg procesu, ktéry pozwoli na wykonanie i oceng czynnosci zwiazanych
z obstuga. Aby to zadanie zrealizowa¢, menedzer zarzadzajacy musi mie¢ odpo-
wiednio przeszkolony personel i niezb¢dng informacje. Tylko wtedy mozliwa
jest efektywna obstuga zaméwien klientéw i zapewnienie im odpowiedniej in-
formagji [Blaik 2010, s. 96].

Koniecznos¢ ciaglego réwnowazenia wielu czynnikéw wywoluje szereg im-
plikacji. Jedna z nich jest konieczno$¢ realizacji strony obstugowej logistyki
ujetej w pozadanych cechach ustugi logistycznej [Marikowski 2010, s. 185].
Obstuga klienta zajmuje obecnie jedno z najwazniejszych miejsc wéréd za-
gadnieri logistycznych jako charakterystyczny element walki konkurencyjnej,
a dodatkowo nabrata ona szczegdlnego znaczenia ze wzgledu na dwa wyréznia-
jace si¢ trendy:
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* staly wzrost oczekiwan nabywcéw, ktérzy staja si¢ coraz bardziej wy-
magajacy, a odbiorcy przemystowi spodziewaja si¢ lepszego poziomu
obstugi,

*  przeobrazenia rynkéw w rynki produktéw (towaréw lub ustug) przy
jednoczesnym zmniejszeniu si¢ roli marek.

Kazde przedsigbiorstwo, ktére chee na rynku logistycznym osiagna¢ sukees,
powinno ustali¢ standardy obstugi klienta, okredli¢ przebieg procesu obstugi
i przydzieli¢ swoim pracownikom $cisle okreslone zadania zwigzane z realizacja
tego procesu, potwierdzone formalnie procedurami. W zarzadzaniu logistycz-
nym mowi sig, ze obstuga klienta jest najwazniejszym zadaniem catego systemu
logistycznego i nadaje sens wszystkim dziataniom i procesom logistycznym.
Ponadto utatwia wykorzystanie dostgpnych infrastrukturalnych zasobéw logi-
stycznych (transportowych, magazynowych, informacyjnych), tak aby spetni¢
zadania i oczekiwania klientéw na jak najwyzszym poziomie. Poniewaz jako$¢
i ceny produktéw (towaréw i ustug), ktére konkuruja migdzy soba, sa na da-
nym rynku z reguly podobne, to przedsi¢biorstwo musi zaoferowa¢ kliento-
wi korzystniejsze warunki nabycia, np. w zakresie dostawy czy czasu realizacji
zamé6wienia. Przedsigbiorstwa logistyczne musza mie¢ $wiadomos¢, iz klienci
sa coraz bardziej wymagajacy i oczekuja wyzszego poziomu obstugi. Zadowo-
lony klient staje si¢ zZrédlem pozyskiwania nowych klientéw, a firma uzyskuje
tym samym przewage nad konkurentami. Dlatego system logistyczny przed-
sigbiorstwa musi by¢ wrazliwy na jakos¢ realizacji zaméwient. Ponadto nalezy
podkresli¢, ze obstuga klienta $cisle wiaze si¢ z wielko$cia sprzedazy. Im wyz-
szy poziom obstugi, tym wicksza sprzedaz. Zaleznos¢ ta ma oczywiscie pewien
punkt, powyzej ktérego dalsze zwickszanie oferowanego poziomu logistycznej
obstugi klienta nie przynosi proporcjonalnego wzrostu sprzedazy, a generuje
jedynie dodatkowe, nieuzasadnione koszty. Z drugiej strony oferowany przez
przedsi¢biorstwo poziom logistycznej obstugi nie moze by¢ nizszy niz oferowa-
ny przez konkurencje, gdyz spowoduje to utratg klientéw.

Ponizszy rysunek ilustruje role logistycznej obstugi produktu w tworzeniu
catkowitej jego wartosci dla klienta. Fizyczna postaé oferowanego na rynku to-
waru oraz charakterystyka oferowanej ustugi stanowia rdzen produktu, ktéry
czgsto powstaje jako potaczenie débr materialnych (np. dostarczanych towardw)
z logistyczng ustugg ich magazynowania, transportowania oraz serwisowania.
Ostateczny ksztalt i charakter tak rozumianego produktu logistycznego, wi-
dzianego od strony klienta jako cato$¢, determinowany jest wlasnie przez zakres

i jako$¢ logistycznej obstugi produktu.



210 tukasz Sutkowski, Pawet Morawski

Rys. 5. Rola logistycznej obstugi klienta w tworzeniu wartosci produktu lo-
gistycznego

PRODUKT LOGISTYCZNY

fizyczna posta¢ towaru charakterystyka uslugi
(np. ksztalt, kolor, (np. zakres, warunki

wielkos¢, technologia, $wiadczenia, dostepnosc

cechy chemiczne, cechy informacji, wymagania

biologiczne, trwatos¢) dot. gotowosci klienta)

=R =Nl L -

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ciesielski 2006, s. 131.

Logistyka w kazdym aspekcie wiaze si¢ z obstuga klienta. Jakos¢ obstugi
zalezy w gtéwnej mierze od umiejetnie zaprojektowanego i zarzadzanego syste-
mu logistycznego. Czgsto wigc nie jest istotne to, jak atrakcyjny dla klienta jest
produkt logistyczny, ale to, jaki poziom obstugi klienta $wiadczy ustugodawca
[Rushton 2011, s. 31]. Konkurowanie poziomem logistycznej obstugi klienta
jest nowym sposobem uzyskiwania przewagi rynkowej, ktdéry nie neguje ani
nie zmniejsza znaczenia marketingowych koncepcji zarzadzania, ale je wzmac-
nia i wykorzystuje w zintegrowany sposdb, zapewniajac efekt synergii w calym
procesie zarzadzania marketingowo-logistycznego.

Zakonczenie

Weciaz zmieniajacy si¢ rynek wymaga od przedsi¢biorstw nie tylko wysokiej
jakosci oferowanych produktéw czy ustug, lecz takze szeregu ustug dodatko-
wych potegujacych korzyséci uzyskiwane przez klientéw. Réwniez wzrost $wia-
domosci konsumentéw odnosnie do wzajemnych relacji pomiedzy ceng a ja-
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koscig przyczynit si¢ do postrzegania logistycznej obstugi klienta jako elementu
mogacego zapewnié przewagg na rynku [Coyle 2010, s. 150]. Osiagnigcie
optymalnej relacji pomigdzy oczekiwaniami klientéw w zakresie obstugi lo-
gistycznej a mozliwo$ciami przedsi¢biorstwa w tym zakresie (finansowymi,
infrastrukturalnymi, kompetencyjnymi itd.) oraz minimalizacja dysonansu
u klientéw, ktéry moze by¢ wywolany rozbieznoscig pomiedzy deklarowanym
a faktycznie realizowanym poziomem obstugi, wymaga stalego monitorowania
wydajnosci systemu logistycznego oraz korygowania niedociagni¢é. Przyjmuje
si¢, iz obstuga klienta na wysoko konkurencyjnych, globalnych rynkach jest
jednym z kluczowych przejawéw dziatan logistycznych, ktére wplywaja na po-
strzeganie i pozycje przedsigbiorstw. Przypisywanie obstudze klienta tak wiel-
kiego znaczenia w logistyce przedsigbiorstw wynika z kilku najwazniejszych
przestanek, ktdre zwiazane sa ze zmianami rynkowymi, réznymi oczekiwania-
mi i percepcja klientéw oraz kosztami zwiazanymi z oferowaniem obstugi na
wyzszym poziomie niz konkurencja.
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Nadzorowanie procesow z wykorzystaniem
nietypowych kart kontrolnych

Process Supervisor Using Untypical Control Charts

Abstract:

In quality management, extremely important problem is process monitoring and
diagnosing, and subsequently - their supervision using so called control charts. In
typical production processes charts with constant parameters are commonly used
such as X -R, x-s, CUSUM, EWMA and others, which — in most cases — are effective
tools for process stability evaluation.

Charts considered untypical — in statistical process control — are these with variable
test samples quantities, variable testing periods and/or variable control limits. Such
charts are used in such circumstances, when process analysis based on standard,
known charts may lead to serious errors. Contemporary methodology of untypical
charts is badly recognized and is not used in practice. The theory of their design and
examples of their use will be presented and characterized in this paper.

Key-words: quality management, SPC - statistical process control, control charts

Wstep

W zarzadzaniu jakoscig niezmiernie waznym problemem jest monitorowa-
nie i diagnozowanie proceséw, a wigc ich nadzorowanie za pomoca tzw. kart
kontrolnych. W typowych procesach produkeyjnych powszechnie stosowane
sa znane karty o stalych parametrach, takie jak x- R, x- s, CUSUM, EWMA
i inne, ktére w zdecydowanej wickszosci przypadkéw sa skutecznymi narze-
dziami do oceny stabilno$ci proceséw.
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Za karty nietypowe, w rozumieniu statystycznego sterowania procesami
(SPC), uznaje si¢ te, w ktdrych wystgpuja zmienne licznoéci probek, zmienne
okresy prébkowania badz/i zmienne granice kontrolne. Karty takie stosuje si¢
w sytuacjach, w ktérych analiza procesu na bazie standardowych, znanych kart,
moze prowadzi¢ do powaznych bledéw. Wspétezesnie technika nietypowych
kart jest stabo rozpoznana i nie ma zastosowania w praktyce, dlatego w niniej-
szym artykule scharakteryzowana zostanie teoria ich konstrukeji i przyktady
zastosowania.

Karty kontrolne ze zmienng licznoscig préobek

We wspélczesnym nazewnictwie karty takie naleza do tzw. kart adaptacyjnych,
w ktdrych zmienne licznosci prébek skutkuja zmiang potozenia granic kontrol-
nych. Obecnie pojecie kart adaptacyjnych nalezy rozszerzy¢ o karty ze zmien-
nymi okresami prébkowania oraz asymetrycznymi (a wigc réwniez zmienny-
mi) granicami kontrolnymi.

Budowa karty kontrolnej ze zmienng licznosécig prébek opiera si¢ na
nast¢pujacej zasadzie: zalézmy, ze w stalych odstgpach czasu pobierane sg
prébki o statej licznosci n. Wyznaczane sg wéwczas dwie dodatkowe licz-
nosci n, i n,, z kedrych pierwsza jest mniejsza od n, natomiast druga —
wigksza. Na karcie kontrolnej zaznaczane sg wéwczas dwie dodatkowe linie:
gérna i dolna linia progowa, nazywane tez granicami ostrzegawczymi (UWL
— Upper Warning Limit, LY\N'L — Lower Warning Limit). Jezeli punkt znajduje
si¢ pomig¢dzy wyznaczonymi liniami progowymi, to kolejna prébka pobiera-
na jest o licznosci n,, natomiast w przypadku przekroczenia linii progowej,
ale nadal wewnatrz granic kontrolnych, pobierana jest prébka o licznosci
n,. Postepowanie takie jest wynikiem analizy poziomu stabilnoéci procesu.
Jezeli proces zachowuje si¢ stabilnie, badania moga by¢ prowadzone przy
wigkszym bledzie szacunku, czyli przy mniejszej licznosci pomiaréw. Jezeli
jednak proces wykazuje wigksze zmiany poziomu $redniej wzgledem war-
toéci docelowej, wowczas blad szacunku powinien zosta¢ zmniejszony, co
skutkuje pobieraniem préb o wigkszej licznosci. Granice kontrolne karty
zmieniajg swoje potozenie w zaleznosci od pobieranej aktualnie licznosci
probki i adaptuja si¢ do poziomu bedacego funkejg aktualnej wartosci diag-
nozowanej cechy, ktérej rozklad zmiennosci nie musi by¢ normalny [Ol-

szewska 2008].
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Karty kontrolne ze zmiennym okresem prébkowania

Wspdtczesnie przyjeto nastgpujace oznaczenia kart ze wzgledu na okres czaso-
wy migdzy kolejno pobieranymi prébkami:

o ESI (Fixed Sampling Intervals) — karty ze stalym okresem prébkowania,

*  VSI (Variable Sampling Intervals) — karty ze zmiennym okresem prob-

kowania.

W tradycyjnym podejsciu karta kontrolna tworzona jest na podstawie
prébek pobieranych w stalych, okreslonych odstgpach czasowych. W dzisiej-
szych procesach produkcyjnych tego typu kontrola moze by¢ jednak niewy-
starczajgca. Z tego wzgledu uzasadnione jest zastosowanie zmiennego okresu.
Jesli punkty na karcie kontrolnej zblizaja si¢ do granic interwencji, istnieje
niebezpieczeristwo, ze kolejne punkty wykrocza poza granice kontrolne okres-
lajace przedzial naturalnej zmiennoséci procesu. Wazne jest szybkie wykrywa-
nie zmian w procesie, dlatego istotne jest réwniez szybkie pobranie kolejnej
prébki, np. w ciagu 10 minut, a nie oczekiwanie na kolejna prébke z regular-
nego cyklu. Jesli punkty oscyluja wokét linii centralnej, w jej poblizu, korzyst-
ne moze si¢ okaza¢ zastosowanie dluzszego niz standardowy odstgpu miedzy
kolejnymi prébkami. Podsumowujac, proponowany proces kontroli polega
na okresleniu odstgpu czasowego do pobrania kolejnej prébki w zaleznosci od
wyniku aktualnego wskazania. Odstgp bedzie krétszy, jezeli istnieje podejrze-
nie rozregulowania procesu, a dluzszy, jesli podejrzenie takie nie wystepuje.
Problem okre§lenia planu prébkowania ze zmiennym okresem byt badany
przez naukowcéw, ktérych prace zestawiono w pozycjach literatury [Bai, Lee
1998; Liua, Xiea, Goha, Liub, Yangb 2006, Reynolds, Amin, Arnold, Nachlas
1988].

Zatozono, ze karta kontrolna ze zmiennym okresem prébkowania korzysta
ze skoriczonej liczby przedzialéw czasowych d1, d2, ... dn (rysunek 1), wyra-
zonych w minutach, gdzie d1<d2<...<dn.
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Rys. 1. Schemat karty kontrolnej $rednich x ze zmiennym okresem préb-
kowania

A
Ho+ y(o/n)
Ly di
Ho+ v'(o/ \H) """""""""""""""""""""" | G
I
1=Ho ¥ '\ da
to—(0/ ) froyfemmmmmmeeee I IR, SR
I} di
to—v(c//n)
1 5 10 15 20 25 N

Zrédlo: opracowane na podstawie: Reynolds, Amin, Arnold, Nachlas 1988.

Na rys. 1 pokazano zasad¢ dziatania i konstrukgj¢ karty ze zmiennym okre-
sem probkowania. Na karcie oznaczono dwa przedzialy czestoéci I, i1, kto-
rym odpowiadajg dwa uzyte przedzialy czasowe odstgpéw migdzy probkami:
d, oraz d,. Przedzialy czgstosci okreslone sq nastgpujaco (rys. 1):

I = [po— y(o/ v ), o —v’(6/ /0 )L [0+ v(6/ /), po + y(o/ v/ )])

L= [po—7v(o/ Vn), ko +7v°(o/ Vn)]
gdzie:

u — Srednia procesu, p, — warto$¢ oczekiwana procesu, 6 — odchylenie
standardowe procesu, n — liczno$¢ prébki, v, y* — wielokrotnosci odchylenia
standardowego.

Zalézmy, ze na karcie y=3 oraz y'=1. Wtedy

n=po, P(x €11)=0,3146 oraz P(x €)= 0,6827

z tego wynika, ze dtuzszy odstep zostal uzyty mniej wigcej dwa razy czgsciej
niz krétszy odstep. Jesli zatozymy, ze p przesunie si¢ do

Wi=to+20/Vn

to w takim przypadku

P(x €1))=0.6840 oraz P(x el,)=0,1573

— krétszy odstep bedzie uzywany czesciej niz odstep dtuzszy. Korzystajac
z krétszego odstgpu przy zmianach x, zwigkszana jest czgstotliwo$¢ prébko-
wania, a czas wymagany do uzyskania prébki poza wartosciami granicznymi
(w celu wykrycia sygnatu rozregulowania) jest znacznie skrécony.
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Na rys. 1 $rednie wartosci prébek zostaly przedstawione w odniesieniu do
numeru probki. W praktycznych zastosowaniach konieczne bytoby zanotowa-
nie czaséw pobierania prébek, poniewaz staly odstep pomigdzy punktami na
karcie maskuje fakt, ze odst¢py czasowe pomiedzy punktami nie s jednakowe.
Przykladowo odstep pomiedzy punktami 1 i 2 wynosi d,, natomiast odstep
pomigdzy punktami 2 i 3 wynosi d,. Alternatywnym sposobem konstruowania
karty byloby przedstawienie czasu na osi poziomej. Byloby to jednak nieko-
rzystne w sytuacji znacznych réznic czasowych pomiedzy pobraniami kolej-
nych prébek, poniewaz na karcie pojawialyby si¢ duze puste obszary pogarsza-
jace czytelno$¢ wykresu i mozliwos¢ jego interpretaciji.

Wiasciwosci karty ze zmiennym okresem prébkowania

WHhasciwoscig karty kontrolnej jest czas potrzebny na pojawienie si¢ sygnatu
o rozregulowaniu procesu. Jesli proces jest stabilny (przykladowo przebiega
wewnatrz granic ostrzegania), wowczas czas pomiedzy pobraniem kolejnych
prébek powinien by¢ dtuzszy, co jednoczesnie skutkuje mniejsz liczbg fatszy-
wych alarméw, jedli jednak zmiany $redniej procesu sa znaczne, wtedy okres
migdzyprébkowy powinien by¢ skrécony w celu zwigkszenia prawdopodo-
bieristwa szybkiego wykrycia destabilizacji procesu. Liczba pobranych prébek
do pojawienia si¢ sygnatu jest okreslana jako tzw. $rednia dtugos¢ serii ARL
(Average Run Length). Dla stalego okresu pomiedzy probkami ARL mozna tat-
wo zamieni¢ na przewidywany czas do pojawienia si¢ sygnatu przez pomnoze-
nie aktualnie pobranej liczby prébek przez ustalony odstep. Ponadto predkos¢
prébkowania bedzie stala niezaleznie od wartosci $redniej x procesu. Jednak
dla karty ze zmiennym okresem prébkowania czas do pojawienia si¢ sygnatu
nie jest stalym iloczynem liczby prébek i okresu czasowego migdzy nimi, zas
predko$¢ probkowania zalezy od dynamiki zmiennosci x. Dlatego na kartach
ze zmiennym okresem prébkowania nalezy §ledzi¢ zaréwno liczbe probek do
pojawienia si¢ sygnatu, jak i czas migdzy nimi.

Ponizej dokonano analizy poréwnawczej karty kontrolnej ze statym okre-
sem prébkowania z karta kontrolng ze zmiennym okresem prébkowania.
W tym celu opracowano program w $rodowisku MATLAB, ktéry realizuje
pracg obu typéw kart (wykonawca oprogramowania: M. Wawrzak).

Program wykresla karte kontrolng x oraz R. Obliczenia realizowane przez
karty oparto na algorytmie przedstawionym w [Reynolds, Amin, Arnold, Nach-
las 1988] oraz na wlasnych doswiadczeniach autora. Ze wzgledu na duzg ztozo-
no$¢ zaleznosci matematycznych nie beda one zawarte w niniejszej publikagji.

Na rysunku 2 przedstawiono gtéwne okno programu z zaznaczonymi przy-
ciskami stuzacymi do uruchamiania programu dla wybranego typu karty oraz
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przyciskéw wyboru regul §wiadczacych o seryjnych sygnatach rozregulowania
procesu.

Program umozliwia uzytkownikowi wlasnor¢czne ustawianie parametréw.
Ich zmienno$¢ bedzie wykorzystana przy analizie poréwnawczej obu kart kon-
trolnych. Wartosci granic kontrolnych oraz $redniej wartosci prébek sa przeli-
czane automatycznie na podstawie danych historycznych.

Gléwnym kryterium poréwnawczym w programie jest liczba prébek oraz
czas, jaki uplynal do wystapienia sygnatu o rozregulowaniu. W celu zwigksze-
nia skutecznosci dziatania kart w programie zaimplementowane zostaty reguty
opisujace specyficzne konfiguracje polozenia punktéw na karcie, traktowa-
ne jako sygnat rozregulowania procesu. Szczegélowe opisy regut znajdujg si¢
w pozydji literaturowej autora [Safaciriski 2009]. Uzytkownik ma mozliwos¢
wyboru regut, ktére majg kontrolowa¢ proces.
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Przebieg analizy

Gléwnym kryterium oceny skutecznoséci danej karty jest liczba probek oraz
czas, jaki wystapit do pojawienia si¢ sygnatu o rozregulowaniu procesu. W kar-
tach FSI prébki pobierane sa przyktadowo co 15 produkowanych jednostek
z procesu, za$ dla kart ze zmiennym okresem prébkowania zastosowano naste-
pujace liczby okreséw czasowych:

e d,=2, gdy punkty wykreslane na karcie znajduja si¢ blisko granicy

UCL lub LCL,

e d,=5, gdy punkty znajduja si¢ w strefie A karty,

¢ d,=10, gdy punkty znajduja si¢ w strefie B,

e d,=15, gdy punkty znajduja si¢ w strefie C.

Przyjeto tradycyjny podzial stref miedzy granicami kontrolnymi karty
przedstawiony na rys. 3.

Rys. 3. Podzial stref miedzy granicami kontrolnymi karty

A

ucL n
z
o I S P &
o
B
ECE A

Zrédto: Satacifiski 2009.

Rozpatrzono proces produkcyjny, ktérego pierwsze 60 wynikéw pomiaru
zestawiono w tabeli 1. Nie definiuje si¢ konkretnego procesu, gdyz nie to jest
istotg poréwnania skutecznosci kart. Nie analizuje si¢ réwniez zdolnosci pro-
cesu w odniesieniu do granic tolerancji. Analizie poddano stabilno$¢ procesu
w odniesieniu do granic kontrolnych karty, gdyz to jest przedmiotem rozwazan
w niniejszej pracy. Liczno$¢ probki wynosita n=5. W programie zasymulowano
moment rozregulowania procesu i badano, z jaka skutecznoscig zostanie on
wykryty przez oba rodzaje kart, tzn. po jakim czasie i po ktdrej prébce. Wyniki
analizy zestawiono w tabeli 2, za$ karty kontrolne dla $redniej, dla réznej liczby
przedziatéw czasowych, na rysunkach 4-6.
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Tab. 1. Pierwsze 60 wynikéw pomiaru przyjetych do oceny procesu

18.3344 |21.6236 |19.9408 | 18.5249 |22.1832 |20.7258 |20.1846 |20.3273

20.2877 |20.858 [20.6145 | 20.1184 |19.4118 [20.7258 |20.1846 |20.3273

21.1909 [18.4063 |21.6924 | 21.4435 |19.8636 |20.7258 |20.1846

19.9624 |20.5711 |19.3564 | 20.6232 |22.1832 |20.7258 |19.8636

7 rédto: Wawrzak, Satacidski 2012.

Tab. 2. Wyniki pomiarow dla karty xdla réznej liczby przedzialéw czasowych

1 1 3 4
70 69 70 82
315 280 280 279

Zrédto: Wawrzak, Satacinski 2012.
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Jak wida¢ z tabeli 2, skuteczniejsza okazata si¢ karta VSI dla dwéch i trzech
przedziatéw czasowych z poréwnywalna liczba pobranych prébek w stosunku
do karty FSI.

Kolejny etap analizy polegat na zbadaniu wptywu réznej dtugosci przedzia-
téw czasowych karty VSI na wykrywalno§¢ momentu rozregulowania procesu.
Zastosowano dwa przedzialy czasowe d, i d,. Wyniki obliczen zestawiono w ta-
beli 3, za$ przyktady kart kontrolnych dla poszczegélnych przedzialéw czaso-
wych — na rysunkach 7 i 8.

Tab. 3. Wyniki pomiaréw dla karty kontrolnej x dla réznej dtugosci
przedzialéw czasowych

Rozmiar przedziatéw dla

karty
Czas, jaki nat do
, : Liczba prébek do zas, jaki uptyna
d, [min.] d, [min.] - wystapienia sygnatu
wystapienia sygnatu )
[min]

13 15 70 315
11 15 70 303
9 15 70 303
5 15 69 280
3 15 74 315

Zrédlo: Wawrzak, Satacidski 2012.
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Jak wida¢ z tabeli 3, karta VSI okazata si¢ najbardziej skuteczna dla prze-
dziatéw czasowych d,=5id =15.

W kolejnym kroku badano wptyw réznej dtugosci przedzialéw czasowych
na skuteczno$¢ kart. Najlepsze wyniki dla kart x uzyskane zostaty dla dtugosci
w stosunku 1/3 (rysunek 7). Mozna zauwazy¢, ze zbyt duza réznica znacz-
nie wplywa na pogorszenie wyniku. Na rysunkach od 9 do 12 pokazano, jak
zmieniafa si¢ skuteczno$¢ kart w zaleznosci od réznicy dlugosci przedziatéw
czasowych.

Rys. 9. Wykres zaleznosci liczby prébek do momentu wystapienia sygnatu
w zalezno$ci od przyjetej liczby przedzialéw czasowych

Karta kontrolna x -Srednia

85

80 /

75 /
——— |l0$¢ probek dla roznej
70 - TR . liczby interwatéw

65

60 T T T 1

Zrédlo: Wawrzak, Salacifski 2012.
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Rys. 10. Wykres zaleznosci czasu, jaki uptynal do momentu wystapienia
sygnalu w zalezno$ci od przyjetej liczby przedzialéw czasowych

Karta kontrolna x -Srednia
320

310 \

300 \\
290

Czas jaki uptynat do

wystapienia sygnatu w
\ zaleznosci od liczby
280 interwatéw.
270
260 T T T 1

1 2 3 B

Zrédto: Wawrzak, Satacidski 2012.

Rys. 11. Wykres zaleznosci liczby pobieranych prébek do momentu
wystapienia sygnalu w zaleznos$ci od réznicy dlugosci przedzialéw cza-
sowych

Karta kontrolna x -$rednia
75
74
5 //
72 /
71 /
70
. \/ = Liczha préobek

68

67

66
15 15 15 15 15
13 11 9 5 3

Zrédlo: Wawrzak, Salacidski 2012.
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Rys. 12. Wykres zaleznosci czasu do momentu wystapienia sygnalu
w zaleznosci od réznicy dlugosci przedzialéw czasowych

Karta kontrolna x -Srednia
320

310

300

290 -+

Karta kontrolna x -
srednia

280

270

260 -+ -
15 15 15 15 15

13 11 9 5 3

Zrédto: Wawrzak, Satacidski 2012.

Z przeprowadzonych badari mozna wywnioskowaé, ze karta ze zmiennym
okresem prébkowania (VSI) jest skuteczniejsza niz karta ze stalym okresem
prébkowania (ESI). W pierwszym kroku badano wptyw liczby przedziatéw na
skutecznos¢ kart. Mozna zauwazy¢, ze zbyt duza liczba przedziatéw wplywa
na wydluzenie czasu do pojawienia si¢ sygnatu. Badania wykazaly réwniez, ze
najefektywniejsze wyniki uzyskuje si¢ przy zastosowaniu dwéch przedziatéw
czasowych ze znaczng réznica miedzy dtugosciami okreséw prébkowania. Zbyt
duza liczba przedziatéw czasowych nie polepszyta skutecznosci karty, a jedynie
zwigkszala liczbg pobranych prébek, co jest niekorzystne ze wzgledu na koszt
wykonywanych pomiaréw. Przed zastosowaniem kart ze zmiennym okresem
prébkowania nalezy dokona¢ doktadnej analizy procesu w celu odpowiedniego
doboru parametréw. Na podstawie wynikéw widaé, jak wazne jest doktadne
dopasowanie dtugosci przedzialéw czasowych.

W badaniach wykorzystane zostaly reguly o rozregulowaniu procesu.
Ich uwzglednienie zwigksza skutecznos$¢ dziatania obu typéw kart. Przy bra-
ku regut karty ze zmiennym okresem s3 mniej efektywne niz karty ze statym
okresem. Ta cz¢$¢ badan ze wzgledu na ograniczony rozmiar pracy nie zostata
przedstawiona.
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Karty kontrolne ze zmiennymi granicami kontrolnymi

Podczas kontroli procesu nalezy liczy¢ si¢ z ryzykiem popetnienia dwéch ro-
dzajéw bleddw:

* blad pierwszego rodzaju a, ktéry polega na wystgpowaniu falszywego

alarmu, mimo ze proces nie zostat rozregulowany,

* bfad drugiego rodzaju B, ktéry polega na niewystapieniu sygnatu,

mimo ze nastapito rozregulowanie procesu.

Stosowanie karty kontrolnej z asymetrycznymi granicami kontrolnymi ma
na celu zwigkszenie prawdopodobieistwa wykrycia rozregulowania procesu,
pod warunkiem ze wspétczynnik bledu pierwszego rodzaju a przyjmuje okres-
long stata wartosé.

W tradycyjnych kartach kontrolnych zaklada si¢, ze prawdopodobieristwo
przesunig¢ Srednich z prébek procesu jest takie samo w kierunku wartosci do-
datnich i ujemnych, co skutkuje przyjeciem symetrycznych granic kontrol-
nych. Zalozenie takie nie zawsze jest poprawne. W praktyce produkeyjnej
niejednokrotnie wystgpuja sytuacje, w ktorych proces przebiega blizej jednej
z granic kontrolnych, mimo ze nie wykryto systematycznego wplywu przesu-
nigcia procesu. W takim przypadku stosowanie granic symetrycznych moze
skutkowa¢ niewykryciem sygnatu rozregulowania badz zwigkszeniem liczby
fatszywych alarmoéw.

Istota kart kontrolnych z granicami asymetrycznymi jest adaptacja poto-
zenia linii kontrolnych do charakterystycznej asymetrii procesu. Przyktado-
wo, jezeli czgstotliwo$¢ wystgpowania przesunigé $redniej w kierunku linii
dolnej jest wigksza niz w kierunku linii gérnej (rysunek 13), to nalezy liczy¢
si¢ z pojawieniem si¢ wigkszej liczby fatszywych alarméw ponizej linii dolnej.
W takiej sytuacji gérna granica kontrolna zostaje ,zaostrzona”, czyli przesu-
nigta blizej linii centralnej, za$ dolna granica kontrolna — oddalona od linii
centralnej. W rezultacie sita wykrywania falszywych alarméw jest jednakowa
dla obu granic kontrolnych przy zachowaniu stalej wartosci bledu pierwszego
rodzaju a.

Przyktad optymalizacji granic kontrolnych dla procesu szlifowania watkéw

Rozpatrzono proces szlifowania watkéw o specyfikacji 25+0,02, nadzorowane-
go za pomocg karty kontrolnej typu x-s.

Wyniki pomiaru $rednic watkéw zestawiono w tabeli 4. Do badania po-
brano 10 prébek (k=10) o licznosci n=10 elementéw. W tabeli 5 zestawiono
wyniki warto$ci $rednich i odchyleri standardowych.



Tadeusz Satacinski

232

"710T 1SUdRes ‘Zs4qAz1 :0}po17

zeL'sT | €90'ST | 6£6'VC | ¥60'ST S66'17T 1667C S86'vT | 9€6'vT | 6¥6'¥C | 8T0'ST 0l
€00'ST | ¥66'vC S96'vC | 800'sT €96'VT | LS6'VC LEO'ST | £L00'ST | L¥6'VT | ¥L6'WC 6
€00'sT | 8¥0'st €00'ST €20'sT | Tr0'st ST6'YT | LT6'YT | €T0'ST L¥0'ST L¥0'SC 8
6S0'sT | vL6'¥T | TE0'ST 1£0'ST | 810'SC €S6'VC | TLO'ST | £96'%C L¥0°SC €10°sC L
£88'vT | 900'ST | 600°SC | 0S6'vT | vl0'sT | 0L0'ST | SL6'WT | v66'vT | 610°ST | 0¥0'SC 9
L20’'sc | 040'ST | +¥00'ST | L66'WC | £00'SC | OLL'ST | 6T0'ST | 686'VC | LL6WT | LT6'WT S
£T0'ST | T96'vT | 9l0'ST | 060°ST | 896'vT | ¥96'¥T | 9€6'VC | 8E€6'WT | 8L6WT GS0'sT 14
l66'vC | S00'ST | SLO'ST | 0S6'PC | 0C0'SC | £L00'ST | ¥/0'ST | 9¥0'ST | 9S0°'ST | 086'vC €
0€0'ST | 9v6'vC | ¥90°'sT | ¥10'st EV6'vC | TL6'YT | 8l0'ST | 866%C | 9T0'ST | 900 [4
866'VC | L86'VCT | 690°ST | 0L6'vC | 010'ST | £96'¥C €88'vC | 000'SC | 9T6'VC | €06tT L

niejwod
AN

nqoid
AN

Moyfem yoAuemojifzs 0T 1113s morerwod Hrudp % *qey,



233

Nadzorowanie proceséw z wykorzystaniem...

‘$] nyjunsA1 eu
yoAmopIepuels Uda[Ayopo d11ey sez ‘¢ myyunsA1 eu ouoimelspazid X direy|

oo
6667C = = X

X
esorudm 32qoid z Yorupals 9z BIUPAIS J$0IIBA\

"710T 1sudRes ‘ZsAqAz1] :0}po17

1900

LS00

0¥0'0

¥50°0

LEO0 LS00 8500 G€00 zSs0'0 LS00 S

S10'st

000'st

z10'st

£10'ST

866'vT | 986'vC | L86'WC | 066VCT | 066'%T L66YC

piqo.d IN

MmofEM PIqOT
|£° OMMUUQHQ MSs OBQ—UHN—U:NHm Omﬁu—%ﬂo—uc ZeJo M Nmﬂ—UOH\w mv\mcw.:w? .m .A—N.H.



Tadeusz Satacinski

234

"210T 1SURes ‘ZsAqAZI] :0}po17

o1 6 8 L 9 AqouduN ¢ b 3 z 1
Sb0‘SZ=X12N e ° o =
§56'9Z=X121 . o 6VT 8607 gouz  ocper e
sz=rl }\\m&ﬁ L66'7T ¢
S10's S . :

qoud ejupaJs 3soye

056'7T
096'7T
0L6'7T
086'tC
066'7C
000°SZ
010°S2
020°st
0€0°ST
0r0°st
0S0°ST

MOYJeM 1 q0Iqo Ns3001d X YOTUPIIS 1$01TEM SIINAA “CT *SAY




235

Nadzorowanie proceséw z wykorzystaniem...

"710T 1SuRes ‘ZsAqAzI] :0}po17

(0]

niqoud N

T

€80°0=10N

[ol0)

860°0=10 1

T

)2q0.4d o3amopJaepuels eluajAyopo 19s034ep\

= 0€00

0100
0200

0v0‘0
0S00
0900
0L00
0800
0600
0010

mopem

P[qoiqo arsavoxd m auxb.»o_uu«_u:uam ﬂo—k&ovo soEM BUIRY] FH] sAY



236 Tadeusz Satacinski

Jak wida¢ na rysunku 13 i rysunku 14, wszystkie punkty znajduja si¢ w po-
blizu linii centralnej pomigdzy przyjetymi granicami kontrolnymi zaréwno na
karcie $rednich, jak i na karcie odchylen standardowych. W przypadku karty
$rednich liczba punktéw mieszczacych si¢ ponizej linii centralnej, blizej dolne;j
granicy kontrolnej jest wicksza niz liczba punktéw znajdujacych si¢ powyzej
linii centralnej, za$§ w przypadku karty odchylen standardowych zalezno$¢ ta
jest odwrotna — liczba punktéw znajdujacych si¢ powyzej linii centralnej, blizej
gbrnej granicy kontrolnej jest wigksza niz liczba punktéw znajdujacych si¢ po-
nizej linii centralnej. W takiej sytuacji, aby proces byl kontrolowany popraw-
nie, nalezy dokona¢ optymalizacji potozenia granic kontrolnych. W tym celu
postuzono si¢ algorytmem opisanym w [Wu, Wang 1997] dla optymalizacji
karty $rednich, ktérego gtéwnym kryterium jest wykrywanie falszywych alar-
moéw z jednakowym prawdopodobieristwem dla obu granic kontrolnych, przy
zachowaniu stalej wartosci bledu pierwszego rodzaju a.

Na rysunku 15 przedstawiono karty po ustaleniu nowego potozenia granic
kontrolnych, ktére uwzgledniaja specyficzny przebieg procesu. Wedtug [Wau,
Wang 1997] karty z adaptowanym potozeniem granic charakteryzuja si¢ pra-
wie trzykrotnie wigksza skutecznoscia wykrywania sygnaléw rozregulowania
niz tradycyjne karty Shewharta.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania dowiodly, ze stosowanie nietypowych kart kontrol-
nych w przebiegach wielu proceséw produkeyjnych jest niezbedne. Wykorzy-
stanie standardowych narzedzi, takich jak np. karty kontrolne Shewharta, jest
skuteczne w sytuacjach, w ktérych na proces nie wplywaja czynniki niewy-
krywalne i nierozpoznawalne. Ztozono$¢ proceséw i dynamiczne warunki ich
przebiegéw wymagaja uwzglednienia zmiennosci ich parametréw, takich jak
licznosci prébek, czasookresy ich pobierania oraz polozenie granic kontrolnych
na kartach. W sytuacjach, w ktérych procesy nie przebiegaja w typowy sposéb,
nalezy stosowa¢ bardziej wyrafinowane techniki i narzedzia, ktére uchronia
przed mylng ich interpretacja. Wspétczesnie w praktyce produkeyjnej stosu-
je si¢ liczne typy kart, niejednokrotnie dobierajac je nieprawidlowo, dlatego
celem dalszych prac autora bedzie zaprojektowanie jednej uniwersalnej inteli-
gentnej karty kontrolnej o charakterze dynamicznym, uwzgledniajacej specy-
fike procesu, ktérej implementacja nie bedzie stanowita wigkszego problemu.
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