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Wstep

Dynamizacja zmian, ktérym obecnie podlegaja podmioty gospodarcze, skutkuje
stanem, w ktorym logistyka, a zwlaszcza zarzadzanie logistyczne nabiera istotne-
go znaczenia. Konieczno$¢ bycia konkurencyjnym na wspotczesnych rynkach to-
warzyszy tym przedsigbiorstwom, ktére chea nie tylko istnieé, ale przede wszyst-
kim rozwija¢ si¢. Stymulatorem wprowadzanych rozwiazan jest tu czestokro¢
klient jako podstawowa determinanta funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych. Przedsi¢biorstwa wprowadzaja réznorakie rozwiazania w ramach swoich
obszarow funkcjonalnych na rzecz klienta, tak by wyrézni¢ swojq oferte na tle
konkurencji i stymulowaé rozwdj.

W tym nurcie zarzadzanie logistyczne nalezy obecnie do najdynamiczniej roz-
wijajacych si¢ dziedzin zarzadzania nie tylko w krajach wysoko rozwinigtych, ale
praktycznie w kazdym kraju na kazdym kontynencie kuli ziemskiej. W tym row-
niez w Polsce wraz z wprowadzeniem zasad gospodarki rynkowej dostrzezono
potrzebe wprowadzania systeméw zarzadzania logistycznego. Kierujacy przed-
sigbiorstwami maja coraz to wigksza §wiadomo$¢ znaczenia wdrazania logistyki,
w tym zarzadzania logistycznego do praktyki gospodarczej jednostek bedacych
pod ich nadzorem. Zarzadzanie logistyczne przenikajace struktury funkcjonalne
przedsigbiorstw ma je integrowaé na rzecz skuteczniejszego i efektywniejszego
dziatania.

Baza dla obszaru oddzialywania logistyki sa procesy przeplywu zasobow,
w tym surowcow, materialéw, jak 1 wyrobéw gotowych od miejsca ich pozy-
skania do koncowego odbiorcy oraz towarzyszaca im informacja. Innymi stowy
jest to zarzadzanie systemem logistycznym. Charakter proceséw logistycznych
zachodzacych w podmiotach gospodarczych jest tu $cisle zwiazany z procesami
organicznymi przedsigbiorstw i to zaréwno z procesami materialnymi, jak i pro-
cesami zachodzacymi w sferze regulacji. Ich ztozonos§¢ determinuje konieczno$é
$cislej koordynacji oraz nieustannego monitorowania systemu. Dazenie do efek-
tywnosci systemu na tym wiasnie polu sprowadza si¢ do uzyskania akceptowalnej
relacji miedzy poziomem $wiadczonych ustug logistycznych a poziomem kosz-
tow. A wszystko to zgodnie z prawidtami paradygmatu ,,7W” (wlasciwy produkt,
wladciwa jego ilo§¢, wlasciwy czas, wlasciwe miejsce, wlasciwa kondycja, wla-
$ciwa cena oraz wladciwa informacja), ktéry stanowi synonimiczne ujgcie istoty
zarzadzania logistycznego. Zastosowanie si¢ do tych wytycznych daje podwaliny
do uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Zarzadzanie logistyczne sensu stricte jak i jego okreslone obszary staja si¢ pod-
stawg rozwazan dla wielu specjalistow i znawcow tematu. Teoretycy jak i praktycy
prowadza dyskurs nad rola, znaczeniem, skutecznoscia i efektywnoscia logistyki
stojacej wobec potrzeb wspolczesnosci, jak i wyzwan przysztosci. Z jednej strony
niniejsza publikacja jest kontynuacja wydawanych przez SWPIZ monografii pre-
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zentujacych szerokie spektrum aspektow zarzadzania, z drugiej za$ stanowi ko-
lejna pozycje SWSPIZ z obszaru zarzadzania logistycznego, ktéra symbiotycznie
integruje si¢ z interdyscyplinarnoscia zarzadzania.

Referaty skladajace si¢ na niniejszgq monografi¢ dotycza nastepujacych zagad-
nien:

— strategicznego ujecia logistyki w obszarze zarzadzania,

— logistyki w kontekscie funkcjonalnym przedsiebiorstw,

— logistyki wplecionej w obszar dystrybucji,

— nowoczesnych rozwiazan techniczno-technologicznych w logistyce,
— reprezentacji przejawow implementaciji logistyki.

Pierwsza cz¢$¢ obejmuje zagadnienia dotyczace strategicznego ujecia logisty-
ki, poczawszy od prezentacji zarzadzania logistycznego jako koncepciji realizacji
przewagi konkurencyjnej oraz kluczowych cech konkurencyjnosci (dr Katarzyna
Wach-Grzybowska), poprzez ujecie procesu zarzadzania wyszczuplajacego jako
koncepcji poprawy jakosci logistyki w procesach produkcyjnych (dr Mirostaw
Wasilewski), az po przyblizenie problematyki uwarunkowan wdrazania systemow
zarzadzania w outsourcingu logistycznym (dr inz. Mieczystaw Rajkiewicz).

W drugiej czesci opracowania zawarto prezentacije realizacji koncepciji logisty-
ki wplecionej w obszary funkcjonalne przedsigbiorstw. Pierwszym zagadnieniem
oméwionym w tej czedci opracowania jest rozwo6j przedsiebiorstw w kontekscie
logistycznych dziatan miedzynarodowych (dr Katarzyna Wach-Grzybowska),
drugim z kolei jest przyblizenie znaczenia pozycji logistyki w strukturach organi-
zacyjnych malych przedsi¢biorstw (mgr inz. Marta Brzozowska), za$ trzecim pre-
zentacja wplywu zarzadzania marketingowo-logistycznego na poziom luki tech-
nologicznej w przedsiebiorstwach z grupy MSP (dr inz. Danuta Janczewska).

Trzecia czg$¢ opracowania traktuje o logistyce wplecionej w obszar dystrybu-
cji, ktora rozpoczyna tematyka roli logistyki dystrybucji w ksztaltowaniu pozycji
konkurencyjnej firm na polskim rynku I'T zaprezentowana przez dr Joanne Kry-
gier. Dr inz. Danuta Janczewska oméwila obszar tworzenia wartosci dystrybucji
w procesie zarzadzania marketingowo-logistycznego na przyktadzie sektora spo-
zywezego. Zas mgr inz. Pawel Morawski przyblizyl zagadnienie specyfiki logisty-
ki sklepéw Internetowych.

W czgdci czwartej opracowania zamieszczono artykuly odnoszace si¢ do no-
woczesnych rozwiazaf techniczno-technologicznych w logistyce. Podejscie sy-
tuacyjne dla oceny metod transportu w logistyce danych na przyktadzie ZUS,
opisal dr Michal Turniak. Z kolei wplyw systeméw EDI na konkurencyjnosé
przedsigbiorstw zaprezentowal dr inz. Bartlomiej Stopczynski. Koncowym za-
gadnieniem w tej czesci jest aspekt RFID jako wsparcie proceséw obstugi klienta
w systemach logistyki dystrybucji przedstawiony przez dr Katarzyne Kolasifiska-
Morawska.
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Ostatnia, piata cze$¢ niniejszego opracowania stanowi reprezentacje przeja-
wow implementacji logistyki. Ilustracja reprezentatywng jest w tym opracowaniu
problematyka zalezno$ci migdzy infrastrukturg transportu a poziomem bezpie-
czenistwa ruchu drogowego na drogach krajowych wojewddztwa 16dzkiego, kto-
rg przedstawil dr inz. Remigiusz Koztowski

Drogi czytelniku, dynamicznie zmiany, jakim podlega rzeczywistosé, stano-
wia silne motywatory do rozwazan nad rola i znaczeniem zarzadzania w obszarze
logistyki jako przyczynku konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Skladajac w Twoje
rece ponizsze opracowanie, Redakcja ma nadzieje, iz bedzie ono dla Ciebie zré6-
dlem wzbogacajacym stan wiedzy z tak istotnego obszaru dziatania podmiotéw
gospodarczych, jakim jest zarzadzanie logistyczne.

Katarz yna Kolasiriska-Morawska
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Katarzyna Wach-Grzybowska

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zzarzadzania

Zarzadzanie logistyczne — koncepcjq realizacji przewagi
konkurencyjnej czy kluczowych cech konkurencyjnosci ?

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, kluczowe cechy konkurencyjnosci, zarzadzanie lo-
gistyczne

1. Wstep

Rozwdj nurtu strategicznego od konca XX wieku podaza w kierunku poszukiwa-
nia nowych, unikatowych Zrédel przewag konkurencyjnych, ktore gwarantowa-
tyby sukces w dlugim okresie czasu. Obecnie, w dobie globalnego poréwnywania
ofert pod wzgledem parametréw technicznych, ogromnej tatwosci ich imitacji
oraz wzrostu sity nabywczej klienta, zaobserwowaé mozna, jak istotng role zacze-
o odgrywaé umiejetne korzystanie z niematerialnych, pozabilansowych zrédet
tworzenia przewag konkurencyjnych, np. w oparciu o wyrdzniajacy na tle konkuren-
tow sposob zarzadzania przedsigbiorstwem, czy tez grupowanie zasobow i umiejet-
nosci w tzw. kluczowe kompetencje. Dlatego tez wymieniona tendencja stala si¢
inspiracja do wyboru przedmiotu ponizszej analizy, mianowicie pojecia zarza-
dzania logistycznego'.

Natomiast wspolczesny rozwdj nurtu marketingowego zmierza w kierunku
przejscia od dzialan zwigzanych z pozyskiwaniem nowych klientow do dzialan
zwigkszajacych lojalno$¢ dotychczasowych. Pochodng tego faktu jest ewolucja,
jaka przechodzg sposoby konkurowania. Obecnie porzuca si¢ walke o najwyzsza
jako$¢ parametréw produktu czy najwyzsza satysfakcje klienta na rzecz zdobycia
jak najwyzszego poziomu zaufania klienta poprzez jego satysfakcje z profitdw
plynacych ze zdobytego ,,do§wiadczenia tworzonych relacji klienta z firma”. Klu-
czem do osiagniecia takiego stanu satysfakcji jest z punktu widzenia marketingu

' Def. Zarzqdzanie logistyczne jest procesem decyzyjnym. Obejmuje logiczny ciag czynnosci
skladajacy si¢ na proces tworzenia skonkretyzowanej w planie logistycznym calosciowej koncepcji
dziatan logistycznych w przedsigbiorstwie oraz proces jej realizacji w odpowiednio uksztaltowa-
nych formach organizacyjnych i przy stosowaniu wlasciwych systeméw sterowania i kontroli. Sot-

tysik M. (2000), Zarzadzanie logistyczne, Akademia Ekonomiczna Katowice, Katowice, s. 49.
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budowanie oferty zwanej produstuga®. Oferty, ktéra kladzie jednoznaczny nacisk
na zindywidualizowanie sposobu komunikacji z klientem oraz zindywidualizo-
wanie poziomu serwisu, czyli aspektow zwigzanych z procesami obstugi klienta
a nie procesami produkeji. Te spostrzezenia staly si¢ z kolei przestaniem dla kon-
tekstu przeprowadzonych ponizej rozwazan.

2. Realizowanie przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem zatozen

koncepcji zarzgdzania logistycznego.

W ujeciu porterowskim realizowanie przewagi konkurencyjnej utozsamia-

ne jest z sytuacja, kiedy jeden z podmiotéw funkcjonujacych na rynku uzysku-

je w stosunku do konkurencji: przewage cenowa, przewage kosztowg badz obie
przewagi naraz. Przy czym przewaga cenowa, ktérej konsekwencja jest czerpanie
korzysci z tzw. zbierania $mietanki, jest wynikiem unikalnosci, innowacyjno-
$ci wartodci oferty rynkowej przygotowanej przez dany podmiot gospodarczy.

Natomiast przewaga kosztowa jest wynikiem wigkszej niz u konkurentéow skali

produkeji, nizszych kosztéw wszelkich czynnikéw zwiazanych bezposrednio lub

posrednio z produkcja, bardziej zaawansowanej technologii badz wyzszych kwa-
lifikacji personelu.

Zatem tworzenie przewagi konkurencyjnej opiera si¢ na minimalizacji kosz-
tow lub réznicowaniu jako§ciowym oferty. Natomiast dzialania zwiazane z daze-
niem do realizacji tych celow wynikajg z metodologii dzialan opartej na taficuchu
wartosci Portera. Dodatkowo, nalezy podkresli¢, ze budowanie przewagi konku-
rencyjnej odnosi si¢ do walki z konkurencja na rynku produktéw finalnych, na
ktérym kazdy z graczy walczy o jak najwiekszy udzial w nim 1 bazuje na dziala-
niach zwiazanych z budowaniem odpowiedniego wizerunku firmy i pozycjono-
waniu produktu w §wiadomosci docelowego odbiorey (rynku).

W tym kontekscie tworzenia przewagi konkurencyjnej zarzadzanie logistycz-
ne moze odegraé znaczaca rolg poprzez nastgpujace dziatania:

— koordynacje proceséw, procedur iczynnosci ze wszystkich podsysteméw
logistycznych (zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja) zaangazowanych w do-
wolnym stopniu w zakres tworzenia zréznicowania oferty. Celem takiego po-
stegpowania powinna byé optymalizacja tzw. uzytecznosci czasu i uzyteczno-
$ci przestrzeni danej oferty dla obstugiwanego segmentu. Dziatania te moga
sprzyja¢ budowaniu wyzszej wartosci postrzeganej przez klienta w stosunku
do propozycji konkurentéw. Ponadto wzmacniaja poziom zaufania klienta do
danej firmy, ktora zapewnia dostarczanie wlasciwego produktu, we wlasciwej
ilosci, wlasciwym stanie, wlasciwym czasie, do wlasciwego miejsca.

2 Def. Produsinga to proces proponowania wartos$ci, w ktorych obok korzys$ci wynikajacych

z warto$ci uzytkowych produktu, eksponuje si¢ przede wszystkim korzysci wynikajace z jakosci
obstugi i komunikaciji z klientem. Pojecie wprowadzone przez Lestera Wundermana w 1996 roku.
Newell F. (2002), Lgjalnosé com, IFC PRESS, Krakéw, s. 274.
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— integracj¢ funkcji i struktur organizacyjnych odpowiedzialnych lub zwia-
zanych z przeptywem informacji, produktow czy pieniedzy. Ta droga moz-
na dazy¢ do znacznego obnizenia np. kosztow magazynowania towaru lub
zdecydowanego minimalizowania strat wynikajacych z tzw. miejsc przecigcia
réznych podsystemow logistycznych.

Podsumowujac, rola zarzadzania logistycznego w tym przypadku moze od-
nosi¢ sie¢ zaréwno do minimalizacji kosztow jak i réznicowania jakosciowego
oferty. Wplyw ten zalezy od stopnia koordynacji proceséw, procedur i czynno-
$ci ze wszystkich podsystemow logistycznych badz tez stopnia integracji funkeji
1 struktur organizacyjnych odpowiedzialnych za realizacj¢ strumieni przeplywéw
logistycznych.

3. Realizowanie kluczowych cech konkurencyjno$ci z wykorzystaniem
zatozen koncepcji zarzadzania logistycznego.

Z kolei motorem pobudzajacym i napedzajacym proces budowania kluczowych
cech konkurencyjnos$ci’ jest przede wszystkim dazenie podmiotu gospodarcze-
go do zdobycia (i utrzymania) pozycji lidera w dostarczaniu kluczowej korzysci
dla klienta. Korzysci, ktora mozna oferowac na wiele sposobow, w postaci r6z-
nych produktéw finalnych ale réwniez komponentéw produktu finalnego, czy
tez poszczegdlnych procesoéw 1 umiejetnosci realizacji oferty w oparciu o alianse
strategiczne. Dlatego tez realizowanie kluczowych cech konkurencyjnosci wia-
zane jest najczesciej z dynamikg rozwoju rynkdw globalnych i tzw. rynkéw przy-
szlosci.

Ponadto budowanie kluczowych cech konkurencyjnosci wymaga, skupiania
uwagi nie na wykorzystaniu pojedynczej szansy rynkowej w ramach ukladu ry-
nek/produkt, ale uktadu rynek/gospodarka czy rynek/przedsigbiorstwo. Zaktada
w minimalnym stopniu przygotowywanie szczegétowego planu finansowego dla
konkretnego nowego produktu lub ustugi, skupiajac uwage, w sposéb zdecydo-
wany, na glebszym zrozumieniu korzysci, ktére przypadaja w udziale klientowi.
Rywalizowanie o cechy konkurencyjnosci to nie konkurencja produkt vs. pro-
dukt, ale rywalizacja korporacja vs. korporacja. Ze strony przedsigbiorstwa wy-
maga to dodatkowej umiejetnosci dostarczenia tak szerokiej kategorii korzysci
dla klienta.

Potencjalny zestaw umiejetnosci czy technologii powinien spelniaé trzy wa-
runki konieczne, aby mdgl zosta¢ uznany za kluczows ceche konkurencyjnosci
[Hamel, Prahalad 1999, s. 171]:

3 Def. Kluezowe cechy konkurencyjnosci to zestaw umiejetnosci i technologii, ktére umozliwiaja

firmie dostarczenie klientowi konkretnej korzysci; stanowiacy sume efektéw procesu uczenia si¢
zachodzacego ponad indywidualne umiejetnosci; bedacy Zrédlem przysztych dziatan w zakresie
B&R. Hamel G.,.Prahalad C.K. (1999), Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa,
s.170.
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1. Musi wnosic¢ istotny wktad w catkowita warto$¢ postrzegang przez
klienta. Kazdy rodzaj oferty wykorzystuje odmienng konfiguracje poszczegol-
nych elementéw catkowitej wartosci postrzeganej przez klienta. Wedtug Ph. Ko-
tlera elementami kreowania tej wartosci sa: produkt, obstuga, personel i wizeru-
nek (rysunek 1). Elementy te podlegaja subiektywnej ocenie przez potencjalnego
nabywce odnosnie poziomu kosztéw, z jakimi wigze si¢ nabycie catkowitej po-
strzeganej wartosci.

Rys. 1. Warto$¢ dostarczona klientowi wedtug Ph. Kotlera.

Catkowita wartosé

postrzegana przez Catkowity koszt po- Wartos§¢
klienta . noszony przez klienta | réwna | dostarczona
(warto$¢ produktu, s (koszty pieni¢zne, cza- | si¢ klientowi
obstugi, personelu su, energii i psychiczne) (zysk klienta)

i wizerunku)

Opracowanie graficzne wlasne na podstawie Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V.,
(2002), Marketing. Podrecznik enropejski, PWE, Warszawa, s. 520.

W tym przypadku rola zarzadzania logistycznego moze sprowadzaé si¢ do
umiej¢tnosci wplywu na obnizenie wszelkich kosztow (pienigznych, czasu, ener-
gii 1 psychicznych) ponoszonych przez klienta w calym cyklu budowania relacji
z nim (CRL — customer relationship lifecycle)* badZz w wybranych fragmentach
tego cyklu (procesach: marketingu, sprzedazy, e-commerce czy serwisu).

Droga do osiagnigcia tych celow moga by¢ dzialania zarzadzania logistyczne-
go zwiqzane z:

— optymalizacja fizycznego przeplywu dobr poprzez korzystanie z odpowied-
nich metod sterowania przeplywami w przedsi¢biorstwie (np. JIT, Kanban ),

— usprawnianiem proceséw informacyjno-decyzyjnych w oparciu o zintegrowa-
ne logistyczne systemy informatyczne (np. SCOR, SCM, CIM),

— synchronizacjq wykorzystania infrastruktury procesow logistycznych.

2. Musi by¢ konkurencyjnie unikatowy dla istotnego zréznicowania
konkurentéow. Zestaw kluczowych cech konkurencyjnosci nie moze by¢ po-
wszechnie obecny wérdéd konkurentow lub nie moze byé mozliwy do tatwego
1 szybkiego skopiowania. W tym przypadku zarzadzanie logistyczne moze znacz-
nie wspoméc budowanie kluczowej korzysci dla klienta w postaci zapewnienia
odpowiedniego poziomu obstugi bazujacego na:

— zarzadzaniu wspolpraca zespolowa w tancuchu dostaw
— integracji przeplywu danych ze wszystkich mozliwych kanalow komunikacji

*  Procesami budowania relacji CRL sa: marketing, sprzedaz, e-commerce, serwis.
Thompson B. (2002), The Customer Relationship Management Primer ,,What You Need To Know
To Get Started”, wersja elektroniczna: http: www.crmguru.com , s. 4.
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lejnego zamowienia.
Unikalno$¢ realizacji tych dziatan sprowadza si¢, w tym przypadku, do umie-

wewnetrznej i zewnetrznej,
ciagglej analizie (np. system LIS) gromadzonych danych w celu wyciagniecia
wnioskéw 1 zbudowaniu rekomendacii umozliwiajacych lepszg realizacje ko-

jetnosci zarzadzania aktywizowanymi w tym celu zasobami niematerialnymi
walifikacjami, zaangazowaniem, wie umotywowaniem, aktywami zwiaza-
kwalifik 1,z iem, wiedza, ty iem, akty 1 zwiaz
nymi z budowaniem wizerunku firmy).

3. Musi charakteryzowac si¢ mozliwos$cig rozszerzenia, czyli by¢ poten-

cjalng bazg wejscia firmy na nowe rynki produktéw, tzw. rynki przysztosci.

Dla praktycznego zobrazowania sposobu spelniania opisanych powyzej wa-

runkéw koniecznych w kontekscie budowania kluczowych cech konkurencyj-
nosci, w tabeli nr 1 zestawiono kilkanascie znanych podmiotéw gospodarczych
realizujacych te zalozenia.

Tab. 1 Swiatowi liderzy w zakresie kluczowych cech konkurencyjnosci

Lp. FIRMA Kluczowa cecha konkurencyjnosci w zakresie:
1. AT&T — kompresji obrazu
2. CANON — wiedza w zakresie budowy silnikéw do drukarek laserowych
3. COCA-COLA —  zarzadzania marka
4. FEDERAL — okreslania drég podrézy przesylek iich dostawy w oparciu
EXPRESS o system $ledzenia przesytki
5. GOLDMAN — inzynieria finansowa
SACHS
6. HONDA — wiedza w zakresie budowy silnikéw i mechanizméw napedo-
wych
7. INTEL — wiedza w zakresie eleganckich i oszczednych mikroproceso-
réow
8. JvC — nagrywania na ta§me video
9. KODAK — konwersji obrazu filmowego z kliszy na forme cyfrowa i z po-
wrotem na klisz¢
10. MOTOROLA —  krotkiego cyklu produkeyjnego opartego na komunikacji bez-
przewodowej (minimalizacji czasu pomiedzy zlozeniem przez
klienta zamoéwienia i realizowaniem go)
11. PHILIPS —  zapisu i odtwarzania dyskéw optycznych
12. SHARP, TOSHI- |- technologii plaskiego ekranu
BA
13. SKF — wiedza w zakresie przeciwciernosci wykorzystywana w pro-
dukcji tozysk tocznych
14. SONY — miniaturyzacji produktéw uzytku osobistego
15. TOYOTA — umiejetnosci zarzadzania calym zakladem produkcyjnym

oparte na systemie Just-in-time




16 Katarzyna Wach-Grzybowa

16. 3M — substancji przylepnych, substratéw izaawansowanych tech-

nologii materialowych

17. WAL-MART — zarzadzania kanalem logistycznym na $wiatowym poziomie

oparte na przetadunku kompletacyjnym (ang. cross-docking)

Opracowanie wlasne.

Dane przedstawione w tabeli powyzej jednoznacznie wskazuja, ze rywalizacja
o kluczowe cechy konkurencyjnosci moze przebiega¢ na réznych plaszczyznach
1 poziomach. Wedlug Hamela i Prahalada rywalizacja ta ma miejsce na czterech
poziomach, mianowicie konkurowania o:

1. zdobycie i rozwijanie skladowych umiejetnosci i technologii,
2. syntezg cech konkurencyjnosci,

3. udzial w rynku kluczowego produktu,

4. maksymalizacj¢ udziatu produktu finalnego.

Koncentracja dzialan produkcyjnych z zakresu dziatan B&R w kierunku roz-
woju: mikroprocesow (INTEL), silnikéw (HONDA) czy produkeji substanciji przy-
lepnych (3M) jest §wiadectwem na istnienie konkurowania na plaszczyznie udziatu
w rynku produktu kluczowego, ktéry jest komponentem produktu finalnego.

Z kolei klasycznym przyktadem konkurowania o syntez¢ kluczowych cech
konkurencyjnoéci jest np. SONY, firma, ktora integruje game oddzielnych, cza-
sami wrecz niezwiagzanych ze sobg umiejetnosci i technologii w celu osiggnigcia
szeroko rozumianej miniaturyzacji, ktora mozna wykorzysta¢ w licznych produk-
tach uzytku osobistego i domowego.

Innym sposobem rywalizacji w ramach kluczowych cech konkurencyjnosci
jest dazenie do zdobycia i rozwoju sktadowych umiejetnosci na poziomie: tech-
nologii, zdolnosci, aliansow strategicznych czy tez praw wlasnosci intelektualne;.
Przyktadem dziatan identyfikowanych z ta forma rywalizacji na poziomie tech-
nologii sa firmy dysponujace wiedzg specjalistyczna, wykorzystywana do produk-
cji np. produktéow kluczowych: CANON, HONDA, INTEL.

Natomiast zarzadzanie marka (COCA COLA), zarzadzanie informacja (MO-
TOROLA), zarzadzanie kanalem logistycznym (WAL-MART), czy tez zarza-
dzanie calym zakladem produkecyjnym (TOYOTA) sa znakomitymi przykladami
konkurowania na poziomie zdolnosci.

Konkurencja na poziomie maksymalizacji udzialu w rynku produktu final-
nego w malym stopniu dotyczy rywalizacji toczacej si¢ w odniesieniu do kluczo-
wych cech konkurencyjnosci. Taka rywalizacja ma najcz¢sciej miejsce wérdd firm,
ktére walczg o zdobycie przewagi konkurencyjnej wlasnie na tym rynku.

4, Podsumowanie

W powyzszym opracowaniu w sposéb jasny zdefiniowano i oméwiono istnienie
réznic pomiedzy budowaniem przewagi konkurencyjnej oraz budowaniem klu-
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czowych cech konkurencyjnosci. Zwrdcono szczegdlng uwage na odrebnos¢ tych
dwoch poje¢ w kontekscie sposobu i miejsca dziatania danej firmy.

Natomiast w sposéb §wiadomy autorka unikata sformulowania zdecydowane-
go twierdzenia o skali wplywu zarzadzania logistycznego na budowanie obydwu
wyzej wymienionych pojec. Zamiast tego zasygnalizowala, w sposéb zdecydowa-
ny, ogromny i mozliwy do wykorzystania potencjal w/w koncepcji przy budowa-
niu zaréwno przewagi konkurencyjnej, jak i kluczowych cech konkurencyjnosci.
Umiejetno$¢ bowiem integracji i koordynacji dzialan w firmie moze mie¢ bar-
dzo istotny wplyw na ksztaltowanie wartosci dla klienta lub poziomu kosztow.
Natomiast optymalizacja przeplywow strumieni logistycznych w ramach koalicji
lub sieci taficucha dostaw podmiotéw gospodarczych moze sprzyja¢ budowaniu
kluczowych cech konkurencyjnosci na rynku globalnym. Jednak zawsze nalezy
pamietaé, ze o ile kluczowe cechy konkurencyjnosci stanowia zrédlo przewagi
konkurencyjnej, to nie wszystkie elementy przewagi konkurencyjnej sa kluczowy-
mi cechami konkurencyjnosci.

Wedlug autorki cala istota wykorzystania zalozed koncepcji zarzadzania
logistycznego sprowadza si¢ do umiejetnosci podporzadkowania i wykorzysta-
nia elementéw tego zarzadzania w trakcie realizacji wybranego przez firme celu:
réznicowania wartosci oferty, minimalizacji kosztéw czy tez sposobu dostar-
czania kluczowej korzysci dla klienta. Zakres wplywu wykorzystanych zatozen
koncepcji na efekt koficowy jest uzalezniony od szeregu czynnikéw zwigzanych
z samym ich wdrazaniem i wykorzystywaniem. Jak we wszystkich dziedzinach,
jest to zwiazane ze skala, determinacja i umiejetnoscia podejmowania decyzji na
etapie planowania, organizowania, wdrozenia czy tez sterowania.-

Natomiast zakres wykorzystania koncepcji zarzadzania logistycznego jest
catkowicie nieograniczony. Moze on w réwnym stopniu dotyczy¢ zaréwno przy-
padkéw zwigzanych z wyborem pomigdzy rynkiem produktéw finalnych czy
produktéw kluczowych, jak i skali prowadzonych dzialan (lokalnych, globalnych),
czy nawet procesu decyzyjnego (biezacego lub dotyczacego przysztosci).

Summary

The present study has been entirely devoted to the concept of ‘logistics management’
in the context of the use of its assumptions to achieve a competitive advantage or to
consciously create key competition factors. Additionally, a special emphasis has been
put on the differences between defining the building of a competitive advantage and
that of key competition factors. The conclusions of the analysis conducted allow to state
explicitly that the effectiveness of the use of the above mentioned assumptions, in a gi-
ven period, depends on the degree of subordination and adaptation of the management
components implemented to achieve the goals set by a company : differentiating the
offer, minimalizing costs and differentiating ways of delivery of the key advantage to
a customer.

Every single possibility to broaden the knowledge on the potential influence of a chosen
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management concept on competition ways in the modern market conditions and, what
is crucial, the ability to use it in practice, is of key importance nowadays.
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Przedstawienie problemu. Dynamika i rozwdj wspolczesnych przedsigbiorstw
caly czas wymaga doskonalenia i dostosowywania systemu zarzadzania do zmie-
niajacych si¢ warunkéw otoczenia, ktére szczegdlnie sg ksztaltowane przez rynek
klientéw i1 konkurentéw. Powoduje to, ze przedsigbiorstwa poszukujg optymal-
nych rozwigzan, ktére pozwola im na odniesienie sukcesu na rynku. Zmianie
ulegla takze sytuacja rynkowa, w ktérej warunki dyktuje klient. Jesli zatem przed-
sicbiorstwa chca odnie$¢ sukces w realizowanej dziatalnosci, to musza stosowac
indywidualne podejscie do ostatecznego klienta. Rynek jednak wymaga w dal-
szym ciagu coraz wigcej. Tendencje rynkowe wymuszajg zmiany organizacyjne
w firmach. Rozwiazywanie skomplikowanych probleméw w obszarze np. logi-
styki czy produkeji przedsigbiorstw to wspélczesnie spotykana codzienno$é. Od
skali pozytywnych efektéw zaleze¢ bedzie dalszy byt i pozycja kazdej firmy.

Takze czas, gdy przedsigbiorstwa masowo wytwarzaly wylacznie jeden pro-
dukt, nalezy do przeszlosci. Dzieje si¢ tak dlatego, ze obecne wytwarzanie dopa-
sowane jest do indywidualnych potrzeb ostatecznego odbiorcy, a co za tym idzie
mozliwa jest tylko produkcja débr na zamoéwienie. W celu zaspokojenia tych po-
trzeb przedsigbiorstwo powinno posiadaé réznorodnosé asortymentowa, zapew-
nia¢ wysokq jako$¢ oferowanych ustug oraz dostarcza¢ gotowy wyréb dokladnie
na czas. Jedli te warunki nie zostang spelnione, to wtedy odbiorca moze wybraé
oferte konkurencji i w ten sposob firma straci klienta.

W zwiazku z tym przedsigbiorstwa zdaly sobie sprawe, Ze trzeba osiggnac po-
prawe w zakresie efektywnosci dziatania. Dlatego wiele z nich przeksztalca sig
z tradycyjnego w odchudzone. Przebieg takiego usprawniania zgodny jest z kon-
cepcja Lean. Wymaga wiec zastosowania wlasciwie wszystkich dostepnych narze-
dzi, metod, technik czy koncepciji, jakie oferuje nauka o zarzadzaniu. Problem
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wladciwego przebiegu procesu zmian polega zatem na odpowiednim ich pogru-

powaniu, ustaleniu wzajemnych relacji, a nastgpnie taczeniu w tancuch zadan do

realizacji.

Logistyka procesow produkceyjnych — to przede wszystkim zarzadzanie prze-
mieszczaniem strumieni materialowych wzdtuz catego przedsigbiorstwa prze-
mystowego jak réwniez zwigzany z tym przemieszczaniem strumien informacji.
Strumienie materialowe to takie zasoby materiatowe, jak:

— surowce, polfabrykaty, zespoly 1 podzespoly, jak réwniez elementy przetwo-
rzone w kolejnych fazach procesu produkcyjnego w gotowy produkt;

— niezakonczona produkcja — materialy czesciowo przetworzone lecz niestano-
wigce sobg formy, ktéra zainteresowalaby koficowego klienta;

— gotowa produkcja;

— materialy pomocnicze.

Przemieszczanie strumieni materialowych pomiedzy stanowiskami roboczy-
mi mozna zorganizowa¢ na dwa podstawowe sposoby |Pasternak 2005, s. 105]:
— niestrumieniowe (gniazdowe) wytwarzanie, gdy kierunkowi ruchu przedmio-

tow pracy migdzy stanowiskami nie zawsze towarzyszy okreslona kolejno$é

operacji technologicznych;

— strumieniowe wytwarzanie, gdy kierunek ruchu przedmiotéw pracy jest usta-
lony, co oznacza, ze stanowiska pracy umieszczone sa w okreslonej kolejnosci,
ktéra odpowiada oddzielnym fazom przebiegu procesu produkeyjnego — wy-
twarzanie strumieniowe realizowane jest na strumieniowych liniach produk-
cyjnych.

Aby jak najlepiej sprosta¢ wymaganiom klienta, niezbedne jest state dosko-
nalenie jakoSci przemieszczania strumieni materialowych. Potrzebie tej podpo-
rzadkowane jest okreslenie logistyki jako zintegrowanego systemu formowania
1 kontroli proceséw fizycznego przemieszczania towardw, a takze stworzenia
$rodowiska informacyjnego warunkujacych osiggniecie jak najkorzystniejszych
odniesiefi pomigdzy poziomem oferowanych ustug (poziomem obslugi nabyw-
cow) oraz poziomem i strukturg zwiazanych z tym kosztéw [Skowronek, Sary-
usz-Wolski 2008, s. 17].

Analiza wspétczesnych badan i zwigzanych z nimi publikacji naukowych.

Podwyzszenie poziomu jakosci logistyki proceséw produkeyjnych mozna osia-

gnad, stosujac metode zarzadzania wyszczuplajacego (ang. Lean Management). Naj-

bardziej istotne cechy tej metody to:

— integracja wszystkich: strategicznych a takze operacyjnych, organizacyjnych,
ekonomicznych, technicznych i socjalnych dziatan w przedsigbiorstwie;

— decentralizacja zarzadzania na wszystkich podstawowych poziomach przed-
siebiorstwa;

— optymalizacja proceséw wytwoérczych, pomocniczych i ustugowych;
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— zabiegi prowadzace do restrukturyzacji, modernizacji i rozwoju;

— zastosowanie kompleksowego systemu zarzadzania jakoscia;

— stymulowanie motywacji pracownikéw do dobrej pracy ni powodujacej po-
wstawania brakows;

— likwidacja biurokratyzacji proceséw zarzadzania,

— bezposrednie kontakty przedsi¢biorstwa z dostawcami surowcéw i materia-
16w, kooperantami, konsumentami i sprzedawcami wyprodukowanych towa-
réw lub proponowanych ustug.

Najwazniejszym celem Lean Management, aw szczegolnosci Lean Production
jest wytworzenie wigkszej ilosci produktéow albo ustug z mniejszym zaangazo-
waniem zasobow niz u konkurentéw. Zuzycie mniejszej ilosci energii elektrycz-
nej, materiatléw, czasu i sity roboczej. To z kolei zapewnia zmniejszenie kosztow
wytworzenia gotowej produkeji, a wigc zmniejszenie strat, co daje przewage nad
konkurentami.

Przestankq napisania artykutu byla che¢ glebokiej analizy i1 sensu stosowa-
nia metody Lean Management w zarzadzaniu zasobami przedsigbiorstwa, co przy-
nie$¢ powinno dlaf polepszenie jakosci proceséw logistycznych w produkcii.

Tresc¢ artykutu. Filozofia Lean nie ogranicza si¢ tylko do jej stosowania
w procesach produkcyjnych. Jest ona stosowana we wszystkich strukturach
przedsigbiorstwa, tak wigc winno si¢ tutaj raczej mowic¢ o metodzie Lean Manu-
Sacturing. Nazwe Lean Manufacturing wymyslili naukowcy z Massachusetts Institute
of Technology w Bostonie — James P. Womack, Daniel T. Jones i Daniel Roos,
uzywajac jej po raz pierwszy w opublikowanej w 1990 roku stynnej pracy ,,The
Machine That Changed the World”. Byta ona wynikiem badaf §wiatowego prze-
mystu samochodowego w ramach miedzynarodowego programu pod nazwa In-
ternational Motor Vehicle Program. Poréwnujac parametry nakladow i wynikow
w przedsigbiorstwach japonskich, amerykanskich i europejskich, stwierdzili oni
zdecydowang przewage Japonii. Liderem posréd firm japonskich okazala si¢ To-
yota Motor Corporation ze swoim systemem produkcyjnym — Toyota Production
System. System produkcji Toyoty uznawany jest za pierwszy odchudzony system
wytworcezy [www.lean.com.pl— listopad 2004].

Podstawa funkcjonowania filozofii Lean jest podjecie dziatan prowadzacych
do jak najwigkszego zadowolenia klienta. Uwaza si¢ bowiem, ze wszystko co nie
tworzy w opinii klienta namacalnej wartosci, jest zbytkiem i marnotrawstwem.
Mozna sformulowaé wigc pie¢ pryncypialnych wytycznych, na ktérych opieraé sig
bedzie sposéb myslenia kategoriami Lean [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 202]:

— ustali¢, co stanowi warto$¢ produktu z punktu widzenia klienta;

— zidentyfikowa¢ strumien wartosci kazdego produktu;

— zapewnié bezkolizyjne przemieszczanie wartosci w strukturze organizacyjnej
procesu produkcyjnego;

— umozliwi¢ klientowi ,,wyciagniccie” od producenta uznawanych przezen wat-
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tosci — sprostac jego wymaganiom, aby mogl uzyskac¢ zadowolenie ze stoso-
wania systemu ,,zasysania” w zarzadzaniu przedsigbiorstwem;

dazy¢ do ideatu.

Obserwujac przedsigbiorstwa, ktore osiagnely sukces dzigki wprowadzeniu

i stosowaniu Iean Management, mozna wskazaé cechy, ktérymi wyrdzniaja si¢ te
organizacje [http://leanvision.com]:

stale izdecydowane poparcie kierownictwa przedsigbiorstwa dla dziatan
o charakterze I ean;

delegowanie najbardziej utalentowanych pracownikéw do zadan zwiazanych
z Lean;

nieprzerwane zapobieganie szeroko pojmowanemu marnotrawstwu zaso-
béw;

inwestowanie w wiedze¢ 1 umiejetnosci pracownikow — wydzielenie czasu na
doksztatcanie;

regularne spotkania w grupach zajmujacych si¢ poprawa jakosci zarzadzania.
Instrumentami wykorzystywanymi w zarzadzaniu zgodnym z metoda Lean

Management, majacymi swoje pierwotne zrodla w japoniskim systemie zarzadzania
przedsigbiorstwem, sa:

normalizacja 1 unifikacja produktéw oraz techniczne uproszczenia konstruk-
cji;

uproszczenie technologicznych procesow i operacji;

racjonalizacja proceséw przezbrajania stanowisk roboczych — metoda
SMED;

system zapewnienia jakosci — TOM,;

zapobieganie mozliwosciom dopuszczania pomylek — Poke Yoke;
kompleksowe utrzymanie maszyn i ich wyposazenia — TPM;

system zarzadzanie przemieszczaniem w procesie produkcji — Kanban;
wspOlpraca z dostawcami na zasadach partnerstwa;

zabieganie o wladciwa organizacje i wyglad stanowiska pracy — 5S;
wielofunkcjonalno§é pracownikéw — systemy ksztalcenia i podwyzszania
kwalifikacji;

systemy motywowania pracownikéw, rozwdj mentalnosci 1 nieprzerwanego
ulepszania — Kaszen;

analiza ABC;

diagramy rozmieszczenia stanowisk.

Zastosowawszy metode Lean Management, mozna wykorzystywac wszystkie

wyzej wymienione instrumenty, postuzyc¢ sie wybranymi albo tylko pewnymi ele-
mentami tych instrumentow. Jednakze uzyskane pozytywne efekty moga nie by¢

trwale, gdyz nie bedg one podtrzymywane strukturg organizacyjna, ktora stuzy-

taby realizacji zmian w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa ani tez profesjonalnym
przygotowaniem pracownikéw.
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Przedstawmy blizej zestaw instrumentow, ktére moga by¢ wykorzystane ce-
lem poprawy jakosci logistyki w procesach produkeyjnych:

1. 58+1 1 wizualizacja.

Celem zastosowania tego instrumentu jest uproszczenie, poprawa oraz za-
pewnienie bezpiecznych warunkéw pracy. Zmniejsza straty wynikajace ze zlej
organizacji czasu pracy, wizualizuje sposob organizacji stanowiska pracy, stwarza
przyjazne i bezpieczne srodowisko pracy. Nazwa pochodzi od pigciu japoniskich
stow (7, s. 198]:

—  Seiri;

— Seiton;
— Seiso;

— Seiketsu;
— Shitsuke.

Co stanowi odpowiednik w angielskich slowach:

— Sort — wlaczaj to, co potrzeba;

— Straighten — posktadaj to, co pozostaje;

— Shine — utrzymuj w czystosci stanowisko pracy;
— Standardize — utrzymuj w prostocie, standaryzuj;
— Sustain — podtrzymuj zainteresowanie.

Whiosek zasadniczy: instrument 5S powinien stanowi¢ o kulturze pracy. Za-
stosowanie instrumentu 58 wplynie na usunigcie nieprzydatnych przedmiotéw
z miejsca pracy, umieszczania rzeczy na swoim miejscu, jak rowniez w utrzymy-
waniu oddziatu produkcyjnego czy wreszcie calego przedsi¢biorstwa w niena-
gannej czysto$ci. Dzigki systematycznej realizacji tych procedur inieprzerwa-
nemu poprawianiu metod pracy zostanie stworzony sprawnie dzialajacy system,
ktéry zapewni niezbedny do prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa
porzadek. To nie tylko utylitarnie pojmowane ,,sprzatanie”, ale proces przepro-
wadzania glebokich zmian w kulturze funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ktory
bazuje na wizualizacji zarzadzania, standaryzacji proceséw oraz na pacy w ko-
lektywie. Natomiast szoste ,,S” to Safety, a wigc bezpieczna praca, wykonywana
w bezpiecznym otoczeniu. Efektem realizacji 558+1 jest wizualizacja, ktora polega
na tym, ze kazdy moze latwo zrozumie¢ sytuacje, jaka w danej chwili zachodzi na
danym roboczym stanowisku, czy szerzej — w danym miejscu pracy:

— organizacj¢ stanowiska pracy;

— proces pracy;

— co jest stosowne, a co nie;

— stan dostaw materialéw i wytworzonej produkciji;
— wskazniki odnoszace si¢ do produkciji.

Metoda 58+1 zasluguje na miano uniwersalnej. Sprzyja bowiem produktyw-
nosci pracy, zmniejszeniu awaryjnosci maszyn i urzadzen, podwyzszaniu jakosci
produktéw, zmniejszeniu kosztéw produkeji na skutek efektywniejszego wyko-



24 Mirostaw Wasielewski

rzystania materialéw 1 surowcow, a takze podwyzszaniu kwalifikacji calego ko-
lektywu pracowniczego przedsigbiorstwa. Mozna ja zastosowac na kazdym miej-
scu pracy — tak na stanowisku produkcyjnym, jak i miejscu pracy biurowe;.

2. Zmniejszenie czasu procesOw przezbrajania stanowisk roboczych a racjonal-

izacja produkcji

Single Minute Exchange of Die (SMED) jest kolektywnym zmniejszaniem czasu
przezbrajania linii produkcyjnej. Dziatania koncentruja si¢ na zmniejszaniu strat
czasu miedzy momentem wyprodukowania ostatniej cze$ci produktu poprzed-
niej serii i momentem wprowadzenia do produkcji pierwszej czgsci produktu
nastepnej serii. Pozytywnym efektem jest zwigkszenie zdolnosci przepustowe;
maszyn i oprzyrzadowania, zwickszenie produktywnosci pracy oraz standaryza-
cja metod pracy, jak rowniez optymalizacja wielko$ci wytwarzanej partii gotowej
produkcji.

Metod¢e SMED opracowal Shigeo Shingo. Wszystkie procedury zwigzane
z przezbrajaniem maszyn dziela sie na wewnetrzne, ktére winny by¢ wykonane
podczas postoju maszyn, 1 zewnetrzne, ktore mozna wykona¢ w czasie ich ruchu.
Skrocenie przezbrojenia osiaga si¢ poprzez eliminacje procedur zewnetrznych,
zamiane niektérych wewnetrznych procedur procedurami wewnetrznymi i suk-
cesywne zmniejszenie trwaltosci wystgpowania innych wewngtrznych procesow.
W rezultacie realizacji metody SMED osiagnicto nawet 50% zmniejszenie czasu
wymiany oprzyrzadowania na linii produkcyjnej [http://leanvision.com].

3. Kompleksowa obstuga produkcji
Total Productive Maintenance (TPM) — to koncepcja, ktorej celem jest zapewnienie
wzrostu produktywnosci i efektywnosci proceséw zwiazanych z utrzymaniem
ruchu poprzez wzrost kreatywnego zaangazowania pracownikéw operacyjnych
bioracych udzial w tych procesach [Urbaniak 2004, s. 200].
Operator powinien by¢ przekonany, iz jego maszyna umozliwi wytworzenie
dobrego wyrobu i moze na nig liczy¢é. TPM zaktada:
— oceng wyposazenia;
— wyznaczenie priorytetéw wyposazenia;
— rejestracje czasu awarii i jej analize;
— planowanie obstugi wstepnej;
— opracowanie harmonogramu planowej obstugi;
— opracowanie listy kontrolnej dla stuzb utrzymania ruchu;
— czyszezenie 1 kontrole oprzyrzadowania;
— okreslenie rutynowych dzialan operatora;
— opracowanie planu dzialan zwiazanych z obsluga autonomiczna oraz regular-
ne wykonywanie tej obstugi.
Dziatania podejmowane w przedsigbiorstwie, objete programem Tozal Produe-
tive Maintenance koncentrujg si¢ na pigciu obszarach [http://leanvision.com]:
— niedopuszczania powstawania nadmiernych kosztéw, czemu stuzy¢ ma ko-
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lektywna praca profesjonalnych zespoléw dla zapobiegania marnotrawstwu

(Focused Improvement),

— zaangazowanie operatorow w utrzymanie ruchu (Autonomus Maintenance),

— zbudowanie systemu planowych przegladéw, konserwacji oraz obslugi pre-
wencyjnej realizowanej przez wydzial utrzymania ruchu (Planned Maintenance),

— podwyzszanie kwalifikacji prowadzacych do wzrostu wiedzy i umiejetnosci
operatoréw 1 pracownikoéw wydzialu utrzymania ruchu poprzez zabieganie
o ich ciagle, systemowe, profesjonalne, techniczne doksztalcanie;

— stworzenia systemu, ktory umozliwi tatwe w obstudze 1 utrzymaniu zarzadza-
nie procesami projektowania, zakupu i wytwarzania (Early Equipment Manage-
ment).

Na etapy wdrozenia metody TPM w przedsi¢biorstwie skladaja sie:

— analiza zastanych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa;

— przygotowanie merytoryczne kadry do obstugi TPM;

— sformowanie infrastruktury;

— zaplanowanie projektu;

— ogloszenie postanowienia o zapoczatkowaniu wdrazania metody;

— wstepne nauczenie kadry przedsi¢biorstwa zasad funkcjonowania;

— uroczyste zapoczatkowanie programu;

— wykluczenie obszaréw powstawania nadmiernych kosztow (Focused Improve-
ment);

— wdrozenie Autonomus Maintenance,

— wdrozenie Planned Maintenance,

— postawienie nacisku na skuteczno$¢ utrzymywania ruchu (Early Equipment Ma-
nagement, Maintenance Preventive Quality),

— nieustanne doskonalenie i ustawiczne doksztalcenie kadry.

Jakiekolwiek formy dziatan kolektywu pracowniczego operatorow obstuguja-
cych wyzej przedstawiany mechanizm zorientowane by¢ winny na zapobieganie
ewentualnym awariom, a nie tylko na reagowanie dopiero wtedy, gdy juz takowa
awaria wystapi. Najwazniejszym efektem osiagnietym dzigki zastosowaniu me-
tody TPM bedzie wysoki poziom efektywnosci, jak rowniez gotowosdci maszyn
iurzadzen.

4. Wzorcowe metody

Podstawowym problemem jest zgrupowanie podobnych czesci w ,,rodzing”
tak, aby osiggnac stan, w ktérym wystapi podobiefistwo proceséw wytwarzania.
Przynies¢ to powinno mozliwo$¢ pozbycia si¢ tych procedur, ktore nie skutkuja
powstawaniem wartosci dodanej. Ponadto takie postgpowanie pozwoli uniknaé
niepotrzebnych kosztow i skréci¢ cykl wytwarzania produktu.

Zorganizowanie czesci oraz wyrobéw w ,,rodzine”, a stanowisk roboczych
w grupy umozliwi skrécenie pomocniczych okreséw wytworczych oraz znacz-
nie uprosci obieg materialéw poprzez przyspieszenie ich przemieszczania na linii
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produkcyjnej. W efekcie nastapi zmniejszenie kosztow produkeji 1 uelastycznie-
nie oraz przyspieszenie reakcji przedsicbiorstwa na potrzeby klientéw.
5. Tabela stanéw jakosci procesu

Qunality Clinic Process Chart (QCPC)

Najwazniejszym problemem, ktéry nalezaloby uwzgledni¢ przy zastosowaniu
tego instrumentu, jest organizacja systemu gromadzenia danych, ktére umozliwia
ustawiczne doskonalenie procesu wytwarzania, jak rowniez rozwiazywanie za-
dan zwiazanych z poprawa jakosci produkeji. Kazdy z pracownikéw moze wyra-
za¢ swoje opinie, ktore dotycza jego stanowiska pracy, opisujac na odpowiednim
formularzu wszystko, co utrudnia mu osiggni¢cie pozadanego poziomu jakosci
produkcji. Uwagi pracownikéw mogg dotyczy¢ réwniez zagrozen wypadkowych,
tj. bezpieczenstwa i higieny pracy.

Codzienne zbieranie danych umozliwia wprowadzanie niemalze natychmia-
stowych dziatan korygujacych. Natomiast na cotygodniowych spotkaniach ze-
spolu QCPC wszystkie ujawnione problemy podlegaja najpierw posortowaniu
wedlug ich znaczenia, po czym probuje si¢ je rozwigzywac. Jezeli jakiego$ proble-
mu zesp6l nie moze rozwigzad, jest on przekazywany do ,,Kliniki jako$ci”.

6. Drzialania korygujace nakierowane na znalezienie i wyeliminowanie kluczowej
przyczyny niedowladu organizacyjnego w funkcjonowaniu rozpatrywanego
obszaru.

Metoda ta polega na wypracowaniu standardowych rozwiazan, ktére dotyczy-
lyby okreslonych kluczowych przyczyn powstawania problemu.
Stosowana jest w nastgpujacych przypadkach:

— powtarzania si¢ problemu;

— nie jeste$my pewni co jest przyczyna;

— problem nie ma stalego charakteru;

— chcemy rozwiazaé problem.

Zastosowanie tego instrumentu ma na celu zapobiezenie powtérnemu poja-
wieniu si¢ problemu. Jego realizacja obejmuje osiem etapow:

— opis oraz identyfikacja sytuacji problemowej;

— wydzielenie potrzebnych zasobow;

— identyfikacja, uporzadkowanie i wybér prawdopodobnych kluczowych przy-
czyn;

— ocena prawdopodobnych kluczowych przyczyn;

— identyfikacja, uporzadkowanie i wybor potencjalnych rozwigzan;

— ocena potencjalnych rozwiazan;

— stworzenie i zastosowanie planu dziatan i monitorowanie efektywnosci roz-
wigzan;

— standaryzacja podobnych proceséw.
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7. Analiza zwrotna rynku.

Sprawg, zasadniczej wagi jest identyfikacja zewnetrznych oraz wewnetrznych
klientéw, jak rowniez wytworzenie sprzezen zwrotnych, co spowoduje, ze kazdy
pracownik zrozumie ich potrzeby. Informacja o jakosci naszych produktéw po-
chodzaca od klientéw, powinna trafia¢ na kazde stanowisko pracy, do kazdego
pracownika. Takie postepowanie umozliwi poprawe jakosci wytwarzanych pro-
duktéw 1 oferowanych ustug,

8. Zapobieganie powstawaniu pomylek — Poka Yoke.

Wykorzystujac ten instrument, mozna zapobiec powstawaniu pomylek. Wy-
réznia si¢ dwa rodzaje Poka Yoke:

— ostrzegawcze, ktore czynia pomytke oczywistg lub zastrzegaja, ze mozliwe jest
powstanie pomytki;

— kontrolne, ktore polegaja na zapobiezeniu pojawienia si¢ pomytki poprzez
specjalny mechanizm ochronny.

Zastosowanie tej metody pozwoli zapobiec przyczynom, ktére moga spowo-
dowa¢ powstanie pozniejszej pomylki, jak rowniez postuzy¢ si¢ nie nazbyt dro-
gim mechanizmem kontroli celem poréwnania danego produktu z jego wzorcem.
Opiera si¢ na czterech zasadach:

— kontrola Zrédel obejmujaca: dostawy, materialy, dokumentacje, umiejetnosci
pracownikéw;

— ustanowienie rozumnych proporcji w dziatalnosci;

— zagwarantowanie procesom nalezytej prostoty oraz funkcjonalnosci i usta-
wiczne badanie ich efektywnosci;

— wykonywanie na tyle oczywistych operacji, ze nie mamy co do nich watpli-
woSci.

Zgodnie z przyjetymi zasadami, Poka Yoke jako najbardziej istotne przyczyny
powstawania ludzkich pomylek uznano:

— zapominanie;

— niezrozumienie wykonywanej operacji, a czasami zupetna bezmyslnosc;

— niewlasciwa identyfikacja istniejacego stanu, a w nastepstwie — niewlasciwa
czyli bledna diagnoza;

— nieodpowiednia mentalnos$é, brak §wiadomosci biznesowej;

— nieuwazno$¢, brak koncentracji;

— spowolnienie czynnosci, §lamazarnos$¢, nieprzystosowanie indywidualnego
rytmu dziatan do wykonywanego procesu;

— brak norm albo procedur dzialania;

— powstawanie nieprzewidzianych sytuacji;

— wlasciwe normy lecz Zle realizowane.

Nalezaloby takze okresli¢ podstawowe zasady unikania pomylek w metodzie Poka
Yoke [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 16]. Naleza do nich nastepujace zalozenia:

— wszystkich pomylek i niedopatrzed mozna uniknag;
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jako$¢ procesu produkeyjnego i codziennego funkcjonowania;

zaprzestanie zlej pracy;

zaczaé pracowaé dobrze, ale natychmiast, a nie od jutra;

nie zastanawia¢ sig, jak wyjasni¢ pomylke oraz nie zrzuca¢ bledéw na kole-
gow;

mysled, jak pracowaé dobrze — nawet niewielka, cz¢$ciowa poprawa pozytyw-
nie wplywa na samopoczucie i przynosi korzys¢ przedsiebiorstwu;
wsluchiwac si¢ w uwagi wspolpracownikéw;

co dwie glowy, to nie jedna;

jezeli wszyscy rozpoczng dzielo naprawcze, to w szybszym tempie osiggna
lepsze rezultaty;

poszukac sprawczych przyczyn pomylek, nie ograniczaé analizy tylko do ich
nastepstws

podzieli¢ si¢ swymi uwagami z kolegami, jak réwniez z kierownikiem.
Najwazniejsze efekty zastosowania tego instrumentu w praktyce pojawia si¢

niezwykle szybko. Po pierwsze poskutkuje to zmniejszeniem liczby wypadkow,
a co za tym idzie, praca stanie si¢ bezpieczniejsza. Wzrosnie takze produktyw-
nos¢.

9.

Certyfikacja procesu.
Umozliwia zarzadzanie procesem, jego pojmowanie i kontrole, jak réwniez

monitorowanie odchylen. Certyfikacja procesu obejmuje kilka etapow:

szkolenie;

okreslenie podstawowych parametrow wejscia 1 wyjscia procesu;

analiz¢ procesu;

oceng przyczyn odchylen;

poszukiwanie rozwigzan;

oceng rozwiazan;

plan kontroli;

standaryzacj¢ procesu.

Zatwierdzenie, to jest certyfikacja procesu sprzyja jego stabilizacji oraz utrzy-

maniu na statystycznie kontrolowanym poziomie. Punktem wyjscia jest jakoscio-
wa analiza produktéw, ktéra obejmuje nastepujace kwestie:

poziom brakow;

wielko$¢ ,,niedociggniec”, zgloszona klientom;

liczba wystawionych koncesji;

poziom reklamacii;

przypadki, ktére zgltoszono do kliniki jakosci.

Uzyskana informacja dotyczaca produkeji pewnego detalu, jak réwniez zaso-

béw stuzacych do poprawy jakosci ich wytwarzania oraz remontéw powinna by¢
ekonomicznie uzasadniona.



Zarzgdzanie wyszczuplajgce kluczem do poprawy jakosci... 29

Stosujac metode Pareto ujawniono 20% przyczyn niezgodno$ci odpowiedzial-
nych za 80% kosztow spowodowanych niska jakos$cia, wskazujac jednoczesnie na
zrédla ich powstania, na przyklad operacje lub procedure. Dla ustalonego tym
sposobem zrédla niezgodnosci dokonana zostanie certyfikacja procesow. Prze-
prowadzi ja grupa regularnie zajmujaca si¢ poprawa jakosci. Grupe tworzy si¢
celem monitorowania pewnej okreslonej linii produkcyjnej i usuwania przyczyn
powstawania szczegolnych przypadkéow niedociagnie¢ procesow wytworczych,
co sprzyjaé ma rozwiazywaniu probleméw zwigzanych z jako$cia koncowego
produktu.

Certyfikacja proceséw opiera si¢ na metodach statystycznych i obejmuje za-
réwno wymierne, jak i niewymierne charakterystyki. Jako rezultat zastosowania
tego instrumentu otrzymujemy powtarzalne wytwarzanie produktéw, ktére cha-
rakteryzuje si¢ wysoka jakoscia.

10. Zarzadzanie procesem

Polega na sukcesywnym stosowaniu wyzej wymienionych metod prowadza-
cych do udoskonalenia procesow. Umozliwia identyfikacje procesu optymalnego
oraz wydzielenie jego stabych stron. Pozwala okresli¢ i wylaczy¢ te procedury,
ktére nie wnosza do produktu wartosci dodanej. Jedna z najczesciej wykorzysty-
wanych sposrod wyzej wymienionych metod zarzadzania procesem jest mapowa-
nie procesu, ktére umozliwia:

— wizualizacje procesu;

— zrozumienie funkcjonowania systemu pracy komorki organizacyjnej lub pro-
dukcyjnej;

— zrozumienie drogi przemieszczania produktu;

— standaryzacj¢ metod pracy.

Mapowanie rozpoczyna si¢ od identyfikacji proceséw zachodzacych w pew-
nym biurze lub na pewnym oddziale produkeyjnym. Procesy owe oceniane sa
pod katem dojrzalosci oraz ich priorytetu. Nastepnie tworzona jest tzw. macierz
wplywu, ktéra pozwala okresli¢ postepy kartografowania i poprawy funkcjono-
wania procesow, jak réwniez wybor najwazniejszego sposréd nich. Winien by¢
on wziety pod uwagg jako pierwszy.

Dalszym krokiem jest stworzenie ,,makromapy”, ktéra wskaze przebieg pro-
cesu oraz jego zarys. Po tej procedurze mozna rozpoczaé tworzenie doktadne;
mapy poszukiwan i znalezienia ulepszen tegoz procesu i, na koniec, opracowania
mapy przebiegu procesu po ulepszeniach. Procedura ta moze potrwac nawet kil-
ka miesigcy.

Dokladna mapa tworzona jest na szarym papierze z wykorzystaniem stan-
dardowo przyjetych oznaczen dla kazdego rodzaju podejmowanych dziatan, po
czym wiesza si¢ jq na Scianie. Do wytworzenia mapy niezbedne jest zaangazo-
wanie odpowiedniego zespolu, w sklad ktérego winni wejs¢ wszyscy uczestnicy
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procesu. Nie mozna dobrze wykonaé procedury zwiazanej z mapowaniem, kiedy

brakuje przedstawiciela ktéregos z etapow procesu.

Po skonstruowaniu mapy procesu mozna dodatkowo wykorzystac tabele stanu
jakosci procesu, poniewaz mapa musi by¢ dostgpna dla wszystkich pracownikow
danej komorki organizacyjnej. Przed tym kazdy z pracownikoéw moze wypowie-
dzie¢ swoje zdanie na temat zauwazonych przezen niedociagni¢é procesu oraz
zaproponowac jego ulepszenie na kartkach wykorzystywanych do celéw instru-
mentu Quality Clinic Process Chart (QCPC).

Mowiac o Lean nie mozna takze zapomnie¢ o wyréznionych przez Womack’a
i Jones’a pigciu bazowych pryncypiach tej filozofii:

— wartoéci (okreslonej tylko przez klienta i majacej sens wowczas, gdy jest wyra-
zona dla konkretnego produktu, zaspokajajacego potrzeby odbiorcy, w okre-
$lonej cenie i w okreslonym czasie),

— strumieniu Wartosci (ktory rozumiany jest jako zespdl wszystkich czynnosci
wykonywanych w celu dostarczenia klientowi gotowego produktu),

— przeplywie (trosce o to, aby produkty przechodzily pojedynczo przez po-
szczegblne operacje, a nie w duzych seriach),

— pull (dostawca z gérnej czesci strumienia nie produkuje niczego dopdki nie
otrzyma sygnaltu o zapotrzebowaniu od odbiorcy z dolnej czesci strumienia),

— doskonaleniu (ciaglym usprawnianiu) [Womack, Jones 2001, s. 18].

Stosujac si¢ do powyzszych zalozen, mozna spodziewal si¢, ze wdrozenie
Lean przynosi duze korzysci, ktére wedtug M. Nowackiego [2006, s. 1.01/20]
wygladaja nast¢pujaco:

— wzrost produktywnosci o co najmniej 30%,

— czesto 50% spadek zapotrzebowania na powierzchnie,

— w niektorych organizacjach zauwaza si¢ 90% spadek zapaséw w toku,

— wzrost jako$ci produktu o minimum 25%,

— zmniejszenie czasu realizacji zamowien z tygodni do dni,

— skrécenie czasu opracowania nowego produktu z miesi¢cy do tygodni.
Jednak aby osiagnac takie korzysci trzeba najpierw wdrozy¢ Lean, a przygoto-

wujac si¢ — mie¢ dobrze opracowang koncepcje implementaciji. Sugestie odnosnie

tej kwestii mozna znalez¢é m.in. w ksigzce Wormacka i Jones’a. [Womack, Jones

2001, s. 280], w ktorej sa przedstawione kolejne kroki implementacji omawiane;

filozofii. Sa to:

— Znalezienie agenta zmian, ktory bedzie posiadal podstawowsa wiedze na temat
Lean i bedzie stuzyl jako bodziec do wprowadzenia zmian.

— Zdobywanie szczegolowej wiedzy przez agenta zmian w wyniku kontaktow
z ekspertami w tej dziedzinie czy wizyt w przedsiebiorstwach Ameryki Pol-
nocnej, Japonii lub Europy. Czesto zaleca si¢ takze korzystanie z pomocy ze-
wnetrznych konsultantéw. Nalezy jednak unikac tych, ktérzy obiecuja szybka
poprawe glownie poprzez redukeje zatrudnienia.
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Wykorzystanie kryzysu w przedsiebiorstwie jako bodZca do zmian, gdyz
wtedy w okresie od 6 do 12 miesiccy mozna osiagnaé niesamowite wyniki
w redukowaniu kosztow i zapasow. Mozna tez odchudzi¢ oddzial, ktéry prze-
chodzi kryzys lub wykorzysta¢ przyklad konkurenta, ktéry przeszed! proces
odchudzania i osiaga rewelacyjne wyniki.

Nalezy tymczasowo odrzuci¢ wielka strategie, nie nalezy zastanawiac sig, czy
firma jest w odpowiedniej branzy, czy nalezy wprowadzi¢ nowy produkt. Wy-
starczy wyeliminowaé marnotrawstwo w planowaniu, produkeji, sprzedazy,
wowcezas podstawy kosztéw obnizg sig, a wyniki operacyjne poprawig si¢ na-
wet, jesli sprzedaz i ceny nie wzrosna.

Sporzadzenie map strumienia warto$ci polegajace na przyjrzeniu si¢ calemu
strumieniowi dla poszczegdlnych produktéw (wraz z dostawcami), a nie dla
malego wycinka strumienia wartosci.

Rozpoczecie od waznych i widocznych dzialan, moze to by¢ produkeja i mon-
taz jakiego$ produktu. Najlepiej rozpoczac od obszaru dziatalnosci, ktory jest
prowadzony gorzej, ale jest wazny dla firmy, gdyz sa tam duze mozliwosci
doskonalenia. Wazne jest, aby zaangazowa¢ w to pracownikéw, kierownictwo
kazdego szczebla i dyrekcje.

Natychmiastowe dziatania, rozpoczete zaraz po wykonaniu map strumienia
wartosci 1 zidentyfikowaniu marnotrawstwa. Pracownicy powinni zobaczy¢
zachodzace na ich oczach zmiany, gdyz to bedzie zacheta do dalszego dosko-
nalenia.

Rozszerzenie zakresu zaraz po nabraniu rozpedu. Po osiagnigciu rezultatéw
na jednym klopotliwym odcinku nadchodzi czas na rozpoczecie taczenia po-
szczegblnych czedci strumienia wartosci dla rodziny produktéw. Rozpoczac
od dziatan biurowych bezposrednio zwigzanych z dzialaniami, ktére wlasnie
zmieniono na produkcji, przys$pieszaé prace rozwojowe, a takze zwrocic sig
w kierunku pracownikéw magazynéw i oséb zajmujacych si¢ sprzedaza de-
taliczna.

Stworzenie organizacji, ktéra moze by¢ korytem dla strumienia wartosci, po-
dzielenie i zorganizowanie firmy wg rodziny produktéw i wyznaczenie oséb
za nie odpowiedzialnych.

Przyporzadkowanie ludzi i narzedzi do konkretnej rodziny produktow.
Stworzenie grupy promowania odchudzania, ktéra powinna podlegaé agento-
wi zmian. Dobrym rozwigzaniem jest takze polaczenie funkeji zapewnienia
jakosci z funkcja promowania odchudzania.

Zabranie nadmiaru ludzi z tych odcinkéw, na ktérych sa juz niepotrzebni.
Nie mozna ich jednak zwalniaé, gdyz pozostali pracownicy nie beda chetni do
wspolpracy; mozna przesung¢ ich do innych zaje¢ lub do grup promowania
odchudzenia.

Opracowanie strategii wzrostu absorbujacej srodki w tym samym tempie,
w jakim sa one uwalniane.
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— Opracowanie sposobu rejestrowania wynikéw 1 nagradzania ludzi tak, aby
system byl przejrzysty.

— Ustalenie taktyki dzialania dla 3 do 4 zadan odchudzania, ktére moga by¢
przeprowadzone w kazdym roku.

— Stworzenie systemu ksiggowania opartego na obliczaniu kosztéw na podsta-
wie czynnosci.

— Ustalenie wynagrodzen pracownikéw w zaleznosci od wynikéw firmy.

— Stworzenie systemu monitorowania, ktory pozwala na obserwacje tego, co
dzieje sic w danym momencie.

— Inwestycja w szkolenia, ktéra przyczyni si¢ do wzrostu zaangazowania kie-
rownictwa 1 pracownikow.

— Zastapienie ,wielkich” maszyn urzadzeniami o odpowiedniej przepustowo-
$ci, ktére mozna szybko przezbroi¢ lub nawet przestawic.

— Przekonanie dostawcow 1 odbiorcéw o koniecznosci podjecia dziatan zwiaza-
nych z odchudzaniem.

— Reagowanie na inicjatywy oddolne, ktére sprawia, ze pracownicy sa proak-
tywni, a kierownicy staja si¢ trenerami.

Przedstawiony przez Womacka i Jonsa program wdrozenia jest w duzej mierze
trafny i moze by¢ sugestia przy opracowywaniu planu w przedsigbiorstwie. Na
pewno, jak to zostalo podkreslone przez autoréw, jednym z wazniejszych krokow
jest znalezienie agenta zmian, ktory bedzie posiadat duza wiedz¢ na temat Lean.
Istotnym czynnikiem sukcesu jest takze zaangazowanie kierownictwa i pracowni-
kow, stworzenie przejrzystego systemu rejestracji wynikow i nagradzania pracow-
nikéw, inwestowanie w szkolenia, a takze przekonanie dostawcow i odbiorcéw
o koniecznosci podjecia dzialan zwiazanych z odchudzaniem oraz wykorzystanie
kryzysu w firmie jako bodZca do wdrozenia omawianej filozofii. Watpliwe jest
natomiast czy w ramach przedsi¢biorstwa rozpoczynac¢ od obszaréow najgorzej
funkcjonujacych czy raczej metodycznie zacza¢ implementacje Lean od strony
klienta i p6zniej 1§¢ konsekwentnie w dol strumienia warto$ci, majac juz okre-
slone wymagania, ktérym nalezy sprostac. Przeciez zadaniem przedsigbiorstwa
jest dostarczenie klientowi tego, czego zada 1 biorac pod uwage jego wymagania
— koncentrowa¢ si¢ na usprawnianiu proceséw. Womack i Jones pisza takze, ze
Mape Strumienia Wartos$ci nalezy wykonywac dla calo$ci, a nie dla matych odcin-
kow. Oczywiscie na poczatku nalezy zrobi¢ mapowanie dla calego procesu, jed-
nak w przypadku, gdy jest on skomplikowany, przebiega przez wiele wydziatow,
dla szczegdlowej analizy konieczne jest wykonanie takze mapy dla mniejszych
odcinkéw, zaczynajac jednak od proceséw koncowych, od strony klienta, wyzna-
czajac dla kazdego fragmentu wymagania, jakie stawia klient oraz oczekiwania
wobec dostawcy, a nastepnie dopiero stworzy¢é mape dla calosci. Takze sugestia
dotyczaca przesunigcia nadmiaru ludzi do innych obszaréw jest na pewno dobra,
jednak nie zawsze mozliwa do realizacji, zwlaszcza w polskich warunkach. Czg-
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sto bowiem nie ma stanowisk, na ktére by mozna ich przesunad, a kierownictwo
nie widzi potrzeby, by tak duzo ludzi prowadzito dziatania zwiazane z Lean. Poza
tym wigksza liczba pracownikéw wplywa na pogorszenie wskaznikow (miedzy
innymi na produktywnosc), a przeciez kazdy zarzadzajacy chee, by wszystkie wy-
niki wygladaly jak najlepiej, bo to jest podstawa awansu. Dzieje si¢ tak zwlaszcza
w duzych konsorcjach, w ktérych menedzerowie sq na kilkuletnich kontraktach
1w tym czasie musza si¢ wykazaé¢ odpowiednimi wynikami.

Opracowujac plan wdrozenia, na pewno dobrze jest przyjrzec si¢ przedstawio-
nym w literaturze sugestiom, jednak nalezy je dostosowa¢ do konkretnych warun-
kow, w jakich przedsigbiorstwo funkcjonuje. Dobrze opracowany harmonogram
implementacji jest warunkiem koniecznym, ktéry moze nie gwarantuje sukcesu, ale
na pewno pomaga w pokonaniu pojawiajacych si¢ licznych probleméw.

W publikacjach przedstawia si¢ tez trudnosci, zjakimi borykaly si¢ firmy
podczas wdrazania Lean. Wedlug doSwiadczen niemieckich [Winkler 2007, s. 12]
problemem zazwyczaj jest:

— Koncentracja na planowaniu krétkoterminowym (zamiast dtugoterminowym)
ina tym, by wyniki stale rosty.

— Stosowanie tradycyjnej kontroli kosztéw, nieodzwierciedlajacej pozytywnych
wynikéw transformacii.

— Strach przed radykalnymi zmianami i konieczno$cia ponoszenia duzych na-
ktadéw finansowych.

— Traktowanie strategii Toyoty jako niewiarygodnej, gdyz pozostaje ona nie-
zmienna od wielu lat, pomimo zmiany pokolen.

— Traktowanie optymalizacji pojedynczych proceséw jako sposobu na optyma-
lizacje catego systemu.

— Opor ze strony kierownictwa sredniego szczebla, ktére musi zrezygnowac

z roli wszechwladnego decydenta i czuje zagrozenie swojej pozyciji.

— Niewlasciwa polityka informacyjna sprawiajaca, ze pracownikom nie sa do-
starczane argumenty, ktore by mogly ich przekonac¢ do nowej filozofii.

W wielu przedsigbiorstwach osoby odpowiedzialne za wdrozenie Lean maja
wiedze na temat problemdw, jakie moga si¢ pojawié, jednak nie zawsze sa w sta-
nie im zapobiec, wigc i tak czesto w firmach implementujacych Lean mozna spo-
tkaé sie¢ z przedstawionymi ponizej barierami.

Problemy wdrozenia Lean. Podczas wdrazania kazdego nowego systemu
w przedsigbiorstwie pojawiaja si¢ pewne problemy. Wynikaja one czesto z nie-
ufnosci pracownikéw (zaréwno produkeyjnych, jak i kadry kierowniczej) wobec
zmian. Czesto mozna si¢ takze spotkac z wrogoscia tych, ktorzy czerpia korzysci
z funkcjonowania starego systemu. W zwigzku z tym dobrze jest zastanowic sie,
dlaczego przedsigbiorstwo chce wdrozy¢ nowsa koncepcje zarzadzania. Czy nie
robi tego tylko dlatego, iz panuje taka tendencja czy moda lub jest si¢ jednym
z oddziatéw wigkszego konsorcjum i po prostu zaistnial odgorny nakaz, aby to
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zrobié. Jezeli bowiem kadra zarzadzajaca nie widzi potrzeby wdrozenia, nie ro-
zumie koncepcji i nie wierzy w jej skutecznos¢, to niestety caly projekt musi za-
koniczy¢ si¢ kleska. Beda si¢ pojawialy bowiem przedstawione ponizej trudnosci,
ktére bez wsparcia najwyzszego kierownictwa okazg si¢ nie do przejscia.

Biezaca dzialalnosé moze, stanowic istotng bariere realizacji projektu. Poja-
wiajace si¢ w firmie problemy moga spowodowad, ze proces wdrozenia zostanie
w pewnym momencie przerwany ijezeli nie bedzie mozliwie najszybciej wzno-
wiony, poniesiony wczesniej wysilek bedzie zmarnowany. Dlatego w takim przy-
padku istotne jest w obszarach, w ktorych juz odbyly si¢ szkolenia i rozpocze¢to
implementacj¢ Lean, prowadzi¢ dalsze dziatania zwiazane np. z: wprowadzeniem
systemu Kanban', elementéw zwiazanych z ,Wizualnym Zatrzadzeniem”?, opra-
cowywaniem standardéw dla danych stanowisk pracy oraz utrzymywaniem ,,58
czy chociazby ciaglymi usprawnieniami.

Nie jest to jedyne utrudnienie, ktére powoduje zakldcenia w procesie wdro-
zenia, a nastgpnie funkcjonowania Lean Manufacturing w przedsi¢biorstwach.
Duzym, a moze i nawet najwigkszym problemem jest podejécie kadry zarza-
dzajacej do filozofii Lean. Czesto zdarza sig, ze kierownictwo zaréwno Sred-
niego, ai(co najgorsze), nawet najwyzszego szczebla jej nie rozumie. W wielu
przedsigbiorstwach gléwnym impulsem do rozpoczecia dzialan na rzecz Lean
jest fakt pojawienia si¢ ,,odgérnego nakazu” implementaciji koncepcji Lean we
wszystkich fabrykach danej grupy. Dyrektorzy poszczegdlnych oddzialéw powo-
tuja wowcezas zespoly projektowe, ktérym nakazuja wdrozy¢ nowy system, nie do
kofica czasem rozumiejac go i akceptujac. Problemem jest takze nieche¢ (zwlasz-
cza kierownictwa §redniego szczebla) do powiedzenia, ze majg z czym$ problem
1 potrzebuja pomocy. Wynika to z przeSwiadczenia, ze nie warto przyznawac
sie, ze z czymS§ sobie nie radza, w zwiazku z tym ukrywaja problemy 1 udaja, ze
wszystko jest dobrze. Jest to na pewno sytuacja, ktéra utrudnia prace zespolowa,
a przez to takze rozwiazywanie probleméw i mozliwosci usprawnien.

W firmach nie sq tez tworzone sprzyjajace warunki dla przygotowania wdro-
zenia. Wystepuja problemy zwigzane z krotkowzrocznoscig kierownictwa
i wynikajacym z tego wadliwym planowaniem operacyjnym. Czesto trze-
ba przelozy¢ terminy szkolen, gdyz nie wolno przerywaé pracy — bo produkcja

! System Kanban — sygnal powodujacy, ze system produkcyjny jest sterowany rzeczywistymi
potrzebami, a nie przewidywaniami i prognozami [Luciejewski 2003, s.51].

? Wizualne Zarzadzanie — ,,umieszczenie w dobrze widocznym miejscu wszystkich narze-

dzi, czesci i wskaznikow wydajnosci tak, aby przy pierwszym spojrzeniu stan systemu produkcyj-
nego byl zrozumiaty dla wszystkich zainteresowanych” [Womack, Jones 2001, s. 351].

> 58 — pig¢ okreslen rozpoczynajacych si¢ na litere S: 1S — selekcja — oddzielenie rzeczy

potrzebnych od niepotrzebnych, 2S — systematyka — oznakowanie czesci i narzedzi oraz umiesz-
czenie ich w wyznaczonych miejscach, 3S — sprzatanie, porzadkowanie, 4S8 — schludnosé — utrzy-
mywanie idealnych warunkéw w miejscu pracy, 5S — samodyscyplina — wyrobienie nawyku utrzy-
mywania pierwszych 4 S [Womack, Jones 2001, str. 344].
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jest najwazniejsza. Nie ma wigc nawet 10 minut na dzialania w ramach meto-
dy 5S, poniewaz czas musi by¢ produktywny, to znaczy wykorzystany wylacz-
nie na wytwarzanie wyrobow. Nie ma takze mozliwosci zatrzymania produkcji
po to, by wykonaé przeglady maszyn czy dokonaé niezbednych modernizacji.
W zwiazku z tym maszyny wciaz si¢ psuja, a produkcja ma coraz dtuzsze przesto-
je. Straty rosna, ale kazdy kierownik odsuwa dziatania prewencyjne i pro-aktyw-
ne na pézniej. Takie myslenie i postgpowanie prowadzi do powstania ,,zakletego
kota” napedzajacego kolejne klopoty. Poniewaz maszyny sq w coraz gorszym sta-
nie technicznym i czg¢dciej ulegaja awariom, trudno jest w takiej sytuacji podjaé
wysitki zmierzajace do TPM. Kadra zarzadzajaca w przedsigbiorstwach traktuje
bowiem ILean jako zbior narzedzi nie rozumiejac, ze jest to filozofia okreslajaca
pewien sposob funkcjonowania organizacji.

Inng bariera jest brak polityki kadrowej, widoczny przy pojawiajacych si¢
problemach z pracownikami. Fluktuacja w zaktadach przybiera coraz wigksze
rozmiary. Po uplywie pot roku od szkolenia wstepnego nalezaloby w niektérych
przedsigbiorstwach ponownie przeszkolic 30% nowej zalogi. Bardzo malo jest
takich oséb, ktore pracujg w jednej firmie trzy lata lub dluzej. W takiej sytuacji
trudno wig¢c o motywacje¢ do pracy i zaangazowanie pracownikéw w sprawy fir-
my, ktére sa kluczowe przy wdrozeniu i utrzymywaniu Lean. Jezeli bowiem kto$
przychodzi do zakladu i1 wie, ze bedzie pracowat tylko krétki okres czasu — a nie
byt wprowadzony do pracy, ukierunkowany na poprawne dziatania ani kontrolo-
wany — prébuje przeczekac 8 godzin 1i$¢ do domu. Na pewno nie jest zaintere-
sowany procesem ciaglego doskonalenia, (bo nie zna dobrze procesu) i nie chee
niczego zmieniad.

Kolejng bariera jest fakt braku reakcji (czy chociazby przekazania informa-
cji zwrotnej) ze strony kierownika w stosunku do zglaszanych przez podwlad-
nych probleméw. Daje to poczucie bezradnosci i zobojetnienia, bo pracownicy
dochodza do wniosku, Ze i tak niczego nie zmienia, bo nikt nie podchwytuje ich
pomystow.

Warto zwréci¢ takze uwage na mentalno$¢ ludzi zamieszkujacych Europe.
Kultura tej czesci §wiata rézni si¢ zdecydowanie od japoniskiej, w ktorej zaistniata
filozofia nazwana w 1987 roku przez Amerykanéw Lean. Na pewno nie da si¢
wiernie skopiowa¢ wszystkich rozwiazan funkcjonujacych w firmach japonskich.
Wazne jest, zeby rozpoznaé pryncypia kulturowe i sprébowac je zaadaptowacé.
»Rzeczywiscie, procesy technologiczne wszedzie, nawet na Ksi¢zycu, przebiega-
ja zgodnie z takimi samymi, uniwersalnymi zasadami — takie uniwersalistyczne
podejscie moze jednak utrudnia¢ badania wzajemnych oddzialywan ludzi po-
chodzacych z réznych kregow kulturowych” [Trompenaars, Hampden-Turner
2002, s. 16]. Musi by¢ tez stworzony odpowiedni system motywacji, ktéry do-
datkowo wplynalby na zaangazowanie pracownikéw. Na pewno demotywujaca
dla pracownikow jest sytuacja, kiedy postawione przed nimi cele produkcyjne sa
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nierealne i niemozliwe do osiagniecia. Prowadzi to do zlosci, zobojetnienia lub
braku checi zaangazowania w wykonywane zadanie, skutkowa¢ to moze postawa,
w ktoérej nie ma sensu si¢ stara¢, bo i tak nie bedzie premii, a w dodatku ciagle
sq zaleglodci i trzeba przyj$¢ w kolejna sobote lub niedziele do pracy. Wazny jest
takze odpowiedni dobor pracownikéw na dane stanowisko. Dobrym rozwia-
zaniem sa prowadzone podczas procesu rekrutacji w firmach testy predyspozycii,
umiejetnosci, postaw.

Problemem w przedsigbiorstwach jest takze reakcja pracownikow na osoby
badajgce prace, ktére pojawiaja si¢ ze stoperem. Oburzenie na fakt, ze ktos stoi
i kontroluje przeklada si¢ na nerwowe zachowanie. Jedni pracuja wtedy szybciej
niz normalnie, inni ,,odgrywajg teatr”, zmieniajac technologie wykonania zadan,
co prowadzi do przektaman rzeczywistego obrazu przebiegu proceséw na stano-
wiskach. Zachowania takie wynikaja z braku informacji od przelozonego, ze
bedzie mierzony czas poszczegolnych operacii, ze celem nie jest podniesienie wy-
dajnosci poprzez zmuszenie pracownikow do szybszej 1 ci¢zszej pracy, lecz znale-
zienie rezerw, ktorych uruchomienie pomoze w osigganiu zalozonych celéw.

Pracownicy powinni mieé¢ takze poczucie, ze sq w stanie co$ zmieni¢ i maja
wplyw na to, w jaki sposéb i w jakich warunkach pracuja. Dobrze jest pokazad,
ze zgloszone przez nich pomysty sa realizowane. Osoby odpowiedzialne za
wdrozenie powinny zrozumieé, jaki maja potencjal i jak wazne jest zaangazowa-
nie pracownikéw. Dlatego wykonywanie standardow pracy, oznaczanie obszarow,
schematy porzadkowania narze¢dzi powinny zosta¢ przekazane — jako zadania do
realizacji — pracownikom.

Duzy problem przy implementacii koncepcji Lean Manufacturing zwiazany jest
z brakiem respektowania podej$cia procesowego, co skutkuje zahamowa-
niem w przeplywie materiatu i informacji. Brak bowiem np. dialogu pomiedzy
dziatem zajmujacym si¢ zakupem surowca do produkciji a kierujacymi produkeja.
Czesto zdarza si¢ tak, ze pracownicy dziatu zakupow przygotowujg duza liczbe
raportéw dotyczacych wielkosci zamowionego towaru, ilo§ci materiatléw wyda-
wanych do produkcji czy standéw magazynowych. Nie ma natomiast informa-
cjl najwazniejszej — w jakim stopniu spelniane sa wymagania klienta — czy do
produkgji faktycznie trafia to, co rzeczywiscie jest potrzebne. Czasami nie ma
z czego produkowaé, bo material albo nie jest dostgpny, albo — jesli nawet jest na
stanie w magazynie — to nie takiej jakosci, jaka jest potrzebna. Sytuacja zwiazana
z niedostarczaniem na czas materiatu do produkcji wynika réwniez z faktu braku
koordynacji pomigdzy planowaniem produkcji a planowaniem zakupdw. Zdarza
siec bowiem tak, ze wzrastaja plany produkeji, a nie ma to zadnego przelozenia na
zmiany w planach zakupow surowcow.

Problem dotyczy takze standaryzacji pracy®. Ma ona stworzy¢ solidne pod-
stawy 1 wzorce pracy oraz zachowan tak, aby zagwarantowaé powtarzalnos¢ oraz

* Rozumianej w badanym przedsi¢biorstwie jako instrukcje wykonawcze.
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mozliwos¢ podjecia procesu doskonalenia. Niestety przez wiele osob jest Zle ro-
zumiana i traktowana jako cos, co ogranicza pomystowos¢ pracownikow. Jest to
jednak nieprawda, gdyz trudno byloby wyprodukowa¢ kilka tysiecy takich sa-
mych produktéw, gdyby nie wyrazna instrukcja, jak co ma wygladac i jak nalezy
to robi¢. W sytuaciji, gdy pojawi si¢ jaki§ pomyst usprawnienia procesu, mozna za-
wsze zmieni¢ standard i pokaza¢ w ten sposéb innym, jak moga pracowac lepie;j.

W przedsiebiorstwach problemem jest takze brak odpowiednich wskazni-
kow. Przedstawiane dane czesto niczego nie wnoszg 1 do niczego si¢ nie przyda-
ja, a w dodatku sg prezentowane za pomocg skomplikowanych wykresow, kto-
rych pracownicy nie rozumieja. A jezeli kierownictwo firmy chce, aby ludzie byli
zaangazowali w prace i wlaczali si¢ do ciaglego jej usprawniania, to powinno
przekazywac jasne i czytelne informacje wszystkim czlonkom organizaciji. Za-
rzad potrzebuje wskaznikéw bazujacych na pomiarach tych parametrow, ktore sa
rzeczywiscie istotne dla przedsiebiorstwa.

Wnhnioski i perspektywy realizacji dalszych badan. Korzysci z zastosowa-
nia w praktyce tym sposobem traktowanego zarzadzania procesem — to przede
wszystkim stawiany przez przedsigbiorstwo sobie cel — nie tylko zadowolenie
klienta, ale i zadowolenie pracownika z dobrze wykonanej pracy. Ponadto nie-
zwykle wazna wydaje si¢ sprawa doskonalenia techniczno-technologicznych
aspektow produkeji w danym przedsigbiorstwie chcacym nieustannie poprawiaé
swoja pozycje na rynku.

Realizacja tych instrumentow, szczegolnie w sukcesywny i systemowy sposob,
sprzyja¢ bedzie poprawie jakosci logistyki procesow produkceyjnych, a co za tym
idzie, wzrostowi poziomu oferowanych ustug i zadowolenia klientéw, co stanie
sie podstawg dalszych w tym wzgledzie badan autora.
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Summary

The primary purpose of logistic is giving the hope of the proper level of customer ser-
vice. A logistic process, also on the stage of production, must be consequently realized
with the use of methods, quaranting him high quality. The method of Lean Manage-
ment®, due to which it is possible to attain the improvement of quality of logistic process
of production, is presented in working.

> Lean Management—koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéra zaktada dosto-
sowanie go do warunkéw gospodarowania panujacych na rynku na drodze przeksztalcen
organizacyjnych i funkcjonalnych, jest powolnym i cigglym procesem racjonalizacji ca-
fej organizacji oraz jej stosunkéw z otoczeniem poprzez wprowadzenie licznych zmian
w zakresie dzialalnosci, w strukturze majatku oraz sposobach zarzadzania, ale takze
w dziedzinie przygotowania zawodowego oraz ksztaltowania postaw pracownikéw; wy-
smuklanie, wyszczuplanie, odchudzanie przedsi¢biorstwa [J.Lichtarski [8], 1997, s. 224].
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Uwarunkowania wdrazania systemow zarzadzania
w outsourcingu logistycznym

Wprowadzenie

Obserwowany w Polsce rozwoj przedsigbiorstw o charakterze miedzynaro-
dowym odznacza si¢ gwaltowna eksplozje zjawiska outsourcingu. W prakty-
ce niemozliwe byloby zarzadzanie firma zajmujacy si¢ wszystkimi drobiazgami
samodzielnie w kilkudziesi¢ciu krajach. Skupienie si¢ na zadaniach kluczowych
pozwala sprawnie rozwija¢ nawet sieci obejmujace setki czy tysiace punktow i od-
dziatéw. W skrajnych przypadkach skutkuje to nawet takimi rozwiazaniami, ze
na zewnatrz mozna zleci¢ podwykonawcom wszystko, zachowujac jednoczesnie
zasade, ze produkowane u podwykonawcéw wyroby oznaczymy wlasnym logo
i marka.

Obecnie zlecenie czesci prac niestanowiacych podstawowej dziatalnosci
przedsigbiorstwa na zewnatrz traktowane jest w wigkszos$ci firm jako najbardziej
normalne i ekonomicznie uzasadnione. Utrzymywanie matych, niewyspecjalizo-
wanych dzialéw zajmujacych sie dzialalnoscia pomocnicza w duzych firmach jest
kosztowne 1 nie gwarantuje odpowiedniej jakosci. W chwili obecnej przedsigbior-
stwa sg zmuszone do skoncentrowania si¢ przede wszystkim na dziedzinach, kto-
re stanowia domeng ich dziatalnosci, bo tylko w ten sposéb moga zapewnic sobie
przetrwanie na coraz bardziej konkurencyjnym rynku i odpowiednia elastycznosé
reagowania na zachodzace zmiany, dlatego coraz wigcej przedsigbiorstw korzysta
z outsourcingu. Outsourcing jest interesujaca koncepcja zarzadzania, ktora poja-
wila si¢ w latach osiemdziesiatych. Pojecie outsourcingu wywodzi si¢ z polacze-
nia dwoch stéw angielskich: outsider — zewnetrzny i resorce — zasoby, zapasy, Srodki,
mozliwosci. Polega na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich do realizacji in-
nym podmiotom gospodarczym [Zieniewicz 1999, s. 48].

Zadaniem outsourcingu jest wydzielenie z przedsiebiorstwa okreslonych za-
dan i zlecenie ich firmie zewnetrznej. Outsourcing polega na wykorzystywaniu
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cudzych zasobéw (pojazdéw, nieruchomosci, pracownikow) do realizacji wla-
snych zadan — za odpowiednia odplatnoscia. Celem outsourcingu jest odnalezie-
nie wszystkich tych zadan w przedsi¢biorstwie, ktore podmiot zewnetrzny zro-
bitby lepiej i taniej. Takie podejscie pozwala skupi¢ si¢ na tzw. core business — czyli
»tdzennych”, najwazniejszych dla firmy obszarach dziatalnosci.

Outsourcing logistyczny to nic innego jak umowa zawarta pomiedzy przed-
sicbiorcg a operatorem logistycznym. Outsourcing logistyczny jest dzialaniem
o charakterze strategicznym — podpisywane umowy realizowane sg przez okres
co najmniej kilku lat. Dlugoterminowos¢ to jedna z waznych cech outsourcingu
w logistyce — w tym kontekscie zlecanie ustug na zewnatrz nie moze by¢ trakto-
wane jako sposéb na krétkoterminowe zwigkszanie mozliwosci dystrybucyjnych
czy ,latanie” dziur w zatrudnieniu w sezonie urlopowym. Proces wypracowania
wzajemnie korzystnych relacji z dostawcami prowadzony jest w dlugim okresie
czasu. Mozna by okresli¢, ze podobnie jak proces doskonalenia, nigdy si¢ nie
koficzy.

Z outsourcingu najczesciej korzystaja firmy wéwcezas, gdy ich przedsigbior-
stwo wymaga inwestycji w magazyny czy centrum dystrybucyjne, a nie posiada
wolnych §rodkéw finansowych. Poza tym takie rozwiazanie prowadzi do zmniej-
szenie kosztow, gdyz specjalizujacy si¢ w branzy logistycznej operator jest w stanie
zaproponowac swojemu klientowi ustugi fachowe, o wysokim poziomie jakoscio-
wym, cenowo bardzo konkurencyjne wzgledem uslug realizowanych dotychczas
przez samego przedsigbiorce, gdyz ponoszone przez niego naklady finansowe
i organizacyjne rozkladaja si¢ na kilku czy kilkunastu obstugiwanych klientow.
Outsourcing niweluje takze dodatkowe koszty i problemy zwigzane z zatrudnie-
niem pracownikow, takich jak §wiadczenia socjalne, szkolenia, urlopy, zwolnienia
lekarskie, wypowiedzenia, itp. Rozwigzanie to pozwala takze korzystaé z wiedzy
i do$wiadczenia firm trzecich, z ich infrastruktury, najnowszych rozwiazan in-
formatycznych i logistycznych, ktére sa dostepne dla specjalistycznych firm z tej
wlasnie branzy.

Zleceniodawcy stawiaja czesto jako warunek wstepny dla firm §wiadczacych
ustugi logistyczne posiadanie takze odpowiednich certyfikatow. Ich wdrozenie
staje si¢ nie tylko gwarancjq jakosci, ale rowniez przynosi wymierne korzysci dla
samego operatora, m.in. podnosi prestiz firmy w oczach klientéw i pracownikow,
pozwala na monitorowanie poziomu realizacji celow przez co poprawia skutecz-
nos¢ i efektywno$¢ firmy.

Koniecznos$¢ sprostania nowym wyzwaniom stawianym przez gospodarke
$wiatows sprawia, ze nowymi ogniwami laficucha logistycznego w wymianie
towaréw sa centra logistyczne usytuowane gléwnie w poblizu duzych aglome-
racji miejskich, a takze przy gléwnych drogach krajowych. Pod pojeciem cen-
trum logistycznego rozumie si¢ centrum gospodarcze, w ktorym jedno lub wiele
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przedsi¢biorstw oferuje oprocz swiadczen transportowych szerokie spektrum ustug

logistycznych, cz¢sto uzupelniane dodatkowymi §wiadczeniami [Pfhol 1998, s. 293).
Zakres ustug oferowanych przez centra logistyczne pokrywa szeroka sfere

dziatalno$ci zwiazanej z obstuga i funkcjonowaniem calego laficucha dostaw
oraz $wiadczeniem wszelkich innych standardowych ustug logistycznych. Fir-
ma funkcjonujaca w centrum logistycznym dazy do oferowania klientom catego
spektrum ustug logistycznych. Szereg tych uslug czesto zalezy od indywidual-
nych wymagan klientéw.

Ustlugi logistyczne oferowane przez centra logistyczne polegaja gtownie na
elastycznym dopasowywaniu si¢ do specyficznych wymagan klientow, poniewaz
klienci oczekuja od operatoréw logistycznych elastycznodci i szybkosci w reago-

waniu na do$¢ czeste zmiany rynkowe iich potrzeby.
Firmy, ktore wspolczesnie wdrozyly a takze zintegrowaly swoje systemy zarza-

dzania jakoscia, tj. PN-EN ISO 9001: 2009 z wymaganiami systemu np. HACCP
lub wymaganiami zarzadzania bezpieczenstwem, uzyskuja wicksza skutecznosé
1 efektywnos¢ realizowanych proceséow. Dopiero bowiem takie podejscie zapew-
nia w konsekwencji powtarzalna jakos¢ wyrobu, w tym jego bezpieczefistwo
zdrowotne [Jens J. Dahlgooard, Kai Kristensen, Gapol K. Kanji 2002, s. 99].

Wstapienie Polski do Unii Europejskiej ijego skutki, takie jak rosnaca od-
powiedzialno§¢ prawna za dostarczane wyroby oraz coraz szybciej postepujaca
internacjonalizacja w gospodarce, znacznie przyczynily sie do wprowadzania
1 wzajemnego uznawania zagranicznych standardéw. Ich wdrazanie jest obecnie
dobrowolne, jednak coraz cz¢sciej bywa warunkiem koniecznym do nawigzania
wspolpracy np. z duzymi sieciami handlowymi.

Oddane w outsourcing logistyczny procesy maja duze znaczenie dla efektyw-
nosci klienta. U kazdego dostawcy system zarzadzania gospodarka materialowa
1 magazynowsa rzutuje korzystnie lub niekorzystnie na catoksztalt dziatalnosci.
Wplyw wewnetrzny dotyczy kosztéw i optymalnego wykorzystania srodkéw.
Na zewnatrz najwazniejszym czynnikiem jest zaufanie w oczach klientéw |Lock
2002, s. 405].

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoScia w przedsiebiorstwie tworzy dyscy-
pling przestrzegania ustalonych metod i procedur, ktére wykorzystuja najlepsze
wytyczne 1 wzorce, z kolei na zewnatrz ukazuje firme jako przedsi¢biorstwo za-
angazowane, skutecznie zarzadzane, o zdefiniowanych celach i monitorowanej
realizacji zadan. Dla firm dzialajacych w outsourcingu logistycznym sugerowane
wspolczesnie jest wdrozenie wymienionych ponizej standardéw zarzadzania ja-
koscia, bezpieczenstwem, informacja.

1. Zastosowanie PN-EN ISO 9001: 2009 Systemy zarzadzania jako$cig
— Wymagania.

W niniejszej Normie Mi¢dzynarodowej wyspecyfikowano wymagania dotyczace
systemu zarzadzania jakos$cia, gdy organizacja:

— potrzebuje wykazac zdolno$¢ do ciaglego dostarczania wyrobu spelniajacego
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wymagania klienta i wymagania majacych zastosowanie przepiséw prawnych

1innych,

— dazy do zwigkszenia zadowolenia klienta przez skuteczne stosowanie systemu,
acznie z procesami dotyczacymi ciaglego doskonalenia systemu i zapewnie-
nia zgodno$ci z wymaganiami klienta i wymaganiami majacych zastosowanie
przepisow prawnych i innych [PN-EN ISO 9001: 2009 Systemy zarzadzania ja-
kosciq — Wymaganial.

Wszystkie podane wymagania maja charakter ogélny, wymagaja wlasciwe;
interpretacji i przeznaczone sa do stosowania przez wszystkie organizacje, bez
wzgledu na ich rodzaj, wielkos¢ i dostarczany wyréb badz realizowang ustuge.
Jest to norma najbardziej uniwersalna, czgsto nazywana norma bazowa, na ktorej
strukturze oparto wiele norm opracowanych dla poszczegélnych branz.

W Polsce obecnie ponad 15 tys. firm posiada wdrozone i certyfikowane syste-
my zarzadzania jako$cia stworzone na bazie wymagan tej normy. Czesto okresla-
my wdrozenie tego systemu jako spelnienie wymagan norm ISO serii 9000: 2000
(po roku 2000). W sktad tej serii norm wchodzg jeszcze obowiazujace dodatkowe
normy:

— PN-EN ISO 9000: 2006 — Systemy zarzadzania jako$cia. Podstawy i termi-
nologia,

— PN-EN ISO 9004: 2010 — Zarzadzanie ukierunkowane na trwaly sukces or-
ganizacji. Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jakoscia.

2. Zastosowanie PN-EN ISO 22000: 2006 Systemy zarzadzania bezpie-
czenstwem zywnosci — Wymagania dla kazdej organizacji nalezacej do
tancucha zywnos$ciowego.

W niniejszej Normie Migdzynarodowej okreslono wymagania dotyczace sys-
temu zarzadzania bezpieczefistwem zywnosci dla organizacji nalezacej do lan-
cucha zywnoS$ciowego, ktoéra ma potrzebe wykazania swej zdolnoéci panowania
nad zagrozeniami bezpieczenstwa zywnosci w celu zapewnienia, ze zywnos¢ jest
bezpieczna w czasie konsumpcji przez czlowieka.

Ma ona zastosowanie do wszystkich organizacji, bez wzgledu na ich wiel-
kos¢, ktére uczestnicza w funkcjonowaniu taficucha zywnosciowego i zamierzaja
wdrozy¢ systemy umozliwiajace stale dostarczanie bezpiecznych wyrobdw.

W niniejszej Normie Mi¢dzynarodowej okreslono wymagania w celu umoz-
liwienia organizacji:

— zaplanowania, wdrozenia, stosowania, utrzymywania i aktualizowania syste-
mu zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci ukierunkowanego na dostarcza-
nie wyrobow, ktére zgodnie z ich zamierzonym uzyciem, sa bezpieczne dla
konsumenta,

— wrykazania zgodno$ci z majacymi zastosowanie wymaganiami prawnymi
1 przepisami dotyczacymi bezpieczenstwa zywnosci,

— szacowania ioceny wymagan klienta oraz wykazywania zgodnosci z tymi
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obopdlnie uzgodnionymi wymaganiami, ktoére dotycza bezpieczenstwa zyw-

nosci w celu poprawy zadowolenia klienta,

— skutecznego komunikowania zagadnien dotyczacych bezpieczenstwa zywno-
$ci jej dostawcom, klientom i odpowiednim zainteresowanym stronom w lad-
cuchu Zywnosciowym,

— zapewnienia spelnienia zadeklarowanej wlasnej polityki bezpieczenistwa zyw-
nosci,

— wykazania tej zgodnos$ci odpowiednim zainteresowanym stronom, i

— dazenia do certyfikacji lub rejestraciji systemu zarzadzania bezpieczenstwem
zywnosci przez organizacje zewnetrzng, wzglednie dokonanie samooceny lub
zadeklarowania zgodnosci systemu z niniejsza Norma Mi¢dzynarodows [PN-
EN ISO 22000: 2006 Systemy zarzadzania bez pieczeristwen % ywnosei 2000,

Wymagania tej normy, podobnie jak wymagania normy PN-EN ISO 9001:
2009 sa ogolne lecz przeznaczone do stosowania przez wszystkie organizacje tan-
cucha zywnosciowego, bez wzgledu na ich wielko$¢ i rodzaj dziatalnosci. Ozna-
cza to organizacje bezposrednio lub posrednio wlaczone w dowolng ilo$¢ etapow
tanicucha zywnosciowego. Wdrozy¢ wymagania tej normy moga wszystkie firmy
dzialajace bezposrednio w tadcuchu zywnosciowym, poczawszy od rolnikow,
producentéw nawozow i pasz az po przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi zywie-
niowe i kateringowe, organizacje Swiadczace ustugi czyszczenia i dezynfekcji
oraz transportowe, przechowalnicze idystrybucyjne. Do organizacii, ktére sa
wlaczone posrednio, naleza dostawcy maszyn i urzadzen, srodkow czyszczacych
i dezynfekujacych, opakowan oraz innych materialow kontaktujacych si¢ z zyw-
no$cia. Norma ta posiada struktur¢ oparta na normie PN-EN ISO 9001: 2001,
w rozdziale 7 tej normy zawarto wymagania dotyczace dobrych praktyk (GHP,
GMP) oraz wymagania HACCP.

3. Zastosowanie IFS Logistic Standard: 2006 to Migdzynarodowy Standard
Zywnosci, opracowany w 2006 roku na potrzebe posiadania obiektywnego do-
wodu spelnienia zasad bezpieczedstwa w procesach produkeji i dystrybucii
zywnosci dostarczanej do sieci handlowych. IFS jest dedykowany producentom
zywnosci, a miedzy innymi marek wlasnych. Opracowany zostal przez Federacje
Niemieckich Detalistéw (HDE) oraz Francuskq Federacje Handlu i Dystrybu-
cji (FCD). Standard akceptowany jest gtéwnie w Niemczech i we Francji, jednak
z roku na rok cieszy si¢ w polskich firmach oraz w innych krajach Europy coraz
wicksza popularnoscia.

IFS jest standardem zawierajacym zasady jednolitej oceny dostawcodw. Celem
IFS Logistic Standard jest zapelnienie luki jako$ciowej pomiedzy producentem
artykutdéw spozywezych oraz detalicznym sprzedawca. Spelnia on role ogniwa fa-
czacego konsumenta z producentem. Wigkszos¢ producentéw zywnosci posiada
wdrozone systemy zarzadzania jakos$cia, podobnie jak sprzedawcy — detalisci (np.
sieci handlowe), jesli na drodze pomiedzy producentem a sprzedawcg pojawia
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si¢ operator logistyczny, to takze on powinien zapewnic¢ wysokie standardy jako-
$ci. Temu wlasnie stuzy Standard IFS Logistic. Uzyskanie certyfikatu IFS Logi-
stic Standard przez firmg logistyczna oznacza, ze w procesach magazynowania,
transportu i innych operacji logistycznych firma spelnia rygorystyczne wymaga-
nia zawarte w polskim jak i europejskim prawie zywnosciowym. Standard IFS
wymagany jest przez wszystkie duze sieci handlowe: m.in. Metro Group, Aldi,

Lidl, Auchan, Carrefour Polska, Jeronimo Martins Dystrybucja, Tesco Polska.

IFS Logistic definiuje 98 wymagan podzielonych na 3 gléwne czesci:

1. Wymagania dla wszystkich organizacji

— zarzadzanie systemem jakosci — rozdzial uwzglednia wymagania dotyczace

zarzadzania ryzykiem, planéw HACCP, procedur, dokumentacji i utrzymy-
wania zapisow;

— odpowiedzialno$¢ kierownictwa

— zarzadzanie zasobami

— realizacja ustugi — rozdzial uwzglednia wymagania dotyczace przegladu

umow, specyficznych wymagan postepowania;

— pomiary, analizy 1 doskonalenie — rozdzial uwzglednia wymagania dotyczace
m.in. audytéw wewnetrznych, postgpowania z reklamacjami, dziatan korygu-
jacych.

. Wymagania dla magazynowania i dystrybucji. Kontakt z produktem — maga-
zynowanie 1 dystrybucji towarow, takie jak: identyfikowalnos¢, zabezpieczenie
przed szkodnikami, higiena pomieszczen, obszar zatadunku/ roztadunku.

. Wymagania dla transportu. Opakowania transportowe — rozdzial uwzglednia
wszystkie aspekty transportowania produktow.

4. Zastosowanie ISO 28000:2007 — Zarzadzanie bezpieczenstwem

w Lancuchu dostaw

Norma ta bazuje na modelu zarzadzania ryzykiem, analizie zagrozen oraz
zasadzie cyklu (kota) Deminga Plan, Do, Check, Act.

Ocena ryzyka powinna bra¢ pod uwage prawdopodobiefistwo zdarzenia oraz
wszystkie jego mozliwe konsekwencje, takie jak:

— fizyczne zdarzenia, takie jak przypadkowe lub celowe uszkodzenia, dziatania

terrorystyczne lub przestepcze;

— zagrozenia operacyjne wlaczajace kontrole bezpieczenstwa, czynnik ludzki;

— katastrofy naturalne (pozary, powodzie), ktére moga spowodowaé nieskutecz-

nos¢ srodkéw ochrony;

— czynniki niezalezne od organizacji, takie jak awarie dostarczonego sprzetu/

przerwy w dostawie ustug;

— zagrozenia dla wlascicieli, takie jak niespelnienie wymagan prawnych lub

uszczerbek reputacii lub marki;

— konstrukcje 1 instalacje wyposazenia ochrony wlaczajace wymiane, serwiso-

[\

W

wanie itp.
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— zarzadzanie informacjq 1 danymi,

— zagrozenia dla ciaglo$ci dzialania.

Norma ta jest szczegdlnie dostosowana do wdrozenia w firmach dziatajacych
w outsourcingu logistycznym. W Polsce obecnie jest sporadycznie wdrazana ze
wzgledu na duzy stopien szczegdlowosci oraz brak wydania przez Polski Komitet
Normalizacyjny.

5. Zastosowanie PN-EN 15593:2010 Opakowania, Zarzadzanie higieng
w produkcji opakowan do produktéw spozywczych. Wymagania.

W niniejszej Normie Buropejskiej podano wymagania dotyczace zarzadza-
nia higieng dla producentéw i dostawcéw opakowant do produktéw spozywezych
acznie z magazynowaniem i transportem.

Niniejsza Norma Europejska umozliwia organizacji:

— planowanie, projektowanie, wprowadzanie, eksploatowanie, utrzymywanie,
1 aktualizowanie systemu analizy zagrozen ioceny ryzyka, ktory zapewnia,
ze produkcja materialéw opakowaniowych do produktéow spozywezych jest
zgodna z wymaganiami higieny;

— wykazanie zgodnosci z wymaganiami higieny uzgodnionymi z klientem;

— wykazanie skutecznos¢ systemus;

— pomaganie producentom zywnos$ci w dostarczeniu odpowiednich dowodéw,
Ze przestrzegaja przepisow;

— zapewnienie bezpieczefistwa w dziedzinie zywnosci i opakowania;

— zapewnieni zgodnosci z zadeklarowang polityka higieny;

— wykazanie tej zgodno$¢ z innym zainteresowanym stronom;

— ubieganie si¢ o rejestracje lub certyfikacje swojego systemu zarzadzania hi-
giena w opakowaniach do produktéw spozywczych przez organ zewnetrz-
ny[PN-EN 15593:2010 Opakowania, Zarzadzanie higieng w produkeji opakowari do
produktow spoz ywez yeh. Wymagania).

Norma ta obecnie jest wdrazana tam gdzie do tej pory w produkeji opako-
wafi wdrazano wymagania takie jak obowiazywaly w produkcji wyrobéw spo-
zywezych a wigc dobre praktyki polaczone z wymaganiami HACCP i PN-EN
ISO 9001: 2009. Norma ta ze wzgledu na zawarte w niej wymagania branzowe
szczegdlnie nadaje si¢ do zastosowana we wszystkich organizacjach pragnacych
wprowadzi¢ odpowiedni i skuteczny system zarzadzania higiena w produkeji
opakowan do wyrobow spozywczych tacznie z producentami i dostawcami ma-
terialéw oraz ustug swiadczonych producentom opakowa.

Przewiduje sig, ze ta norma bedzie tatwiejsza do zintegrowania z wdrozonymi
systemami zarzadzania jakoscia, szczegdlnie takim jak PN-EN ISO 9001: 2009.

Norma ta moze by¢ odpowiednio stosowana do innych wyrobow i produktéw
majacych kontakt z produktami spozywczymi, jak rowniez do opakowan innych
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produktéw niz produkty spozywcze, np. wyroby medyczne, leki w polaczeniu

z norma PN-EN ISO 13485: 2005 Systemy Zarzadzania Jakoscia.

6. Zastosowanie PN-ISO/IEC 27001: 2007 Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji. Wymagania.

Niniejsza Norma Mi¢dzynarodowa znajduje zastosowanie we wszystkich ro-
dzajach organizacji (np. przedsi¢biorstwach komercyjnych, agencjach rzadowych,
instytucjach charytatywnych). W niniejszej Normie Miedzynarodowej okreslo-
no wymagania dotyczace ustanowienia, wdrozenia, eksploatacji, monitorowania,
przegladu, utrzymania i doskonalenia udokumentowanego SZBI w calo$ciowym
kontekscie ryzyka biznesowego. Okresla ona wymagania dotyczace wdrozenia
zabezpieczen dostosowanych do potrzeb pojedynczych organizacii lub ich czg-
$ci. SZBI zostal zaprojektowany tak, aby zapewnic¢ adekwatne i proporcjonalne
zabezpieczenia, ktore odpowiednio chronia aktywa informacyjne oraz uzyskac
zaufanie zainteresowanych stron [PN-ISO/IEC 27001: 2007 Systemy zarzadzania
bez preczeristwem informacii — Wymagania).

Wymagania zawarte w tej normie sa ogélne i przeznaczone do stosowania we
wszystkich organizacjach, niezaleznie od typu, rozmiaru i natury biznesu. Wy-
kluczenie zabezpieczenia, niezbedne do spelnienia kryteriow akceptacji ryzyka,
moze by¢ dokonane tylko wtedy, gdy jest to uzasadnione i udokumentowane,
a zwigzane z tym rodzaje ryzyka powinny by¢ zaakceptowane przez upowaznio-
ne do tego osoby. W przypadku, gdy organizacja ma juz wdrozony system proce-
sowego zarzadzania biznesem, np. zgodny z PN-EN ISO 9001: 2009, to zaleca
si¢ zintegrowanie tych systemow.

7. Etapy wdrazania Wybranego Standardu Zarzadzania

Sam proces wdrazania wybranego standardu wnosi szereg zmian w firmie, jed-
nak ma najczesciej charakter uniwersalny i jest podzielony na nastepujace etapy:
1. Zainicjowanie procesu wdrazania:

— podjecie decyzji o wyborze standardu zarzadzania,

— szkolenie wstepne dla kierownictwa,

— wybor przedstawiciela zarzadu ds. wybranego standardu,
podpisanie umowy o wspolpracy z konsultantem.

2. Analiza stanu istniejacego i propozycja zmian:

— przeglad organizaci,

— opracowanie harmonogramu prac,

— opracowanie struktury procesow i podprocesow,

— wstepna lista niezbednych procedur, instrukeji i dokumentéw.

3. Szkolenia pracownikéw w opracowaniu wybranego systemu:

— szkolenie kierownictwa,

— szkolenie pelnomocnika ds. SZ],

— szkolenie dla lideréw proceséw lub dzialaq,

— szkolenie audytoréw wewngtrznych,



Uwarunkowania wdrazania systemow zarzgdzania... 47

— szkolenie pracownikéw w dokumentowaniu.

4. Opracowanie dokumentacji:

— opracowanie zasad dokumentowania standardu,

— opracowanie procesow i podprocesow,

— opracowanie procedur i instrukeji,

— opracowanie zbiorczego dokumentu np. ksiegi.

5. Wdrozenie udokumentowanego systemu:

— weryfikacja dokumentéw,

— szkolenie dla wszystkich pracownikéw z wymagan systemu,
— biezace wdrozenie procesow, procedur, instrukeji itp.
— przeprowadzanie auditow wewnetrznych,

— prowadzenie dzialad korygujacych,

— analiza i wybor firmy certyfikujacej,

— przeglad zarzadzania — ocena wdrozonego systemu.
6. Audyt przedcertyfikacyjny:

— okres dziatania systemu do certyfikaci,

— nadzorowanie dzialan zapobiegawczych.

7. Audyt certyfikacyjny:

— ocena dokumentaciji systemu zarzadzania jakoScia,
— audyt certyfikacyjny,

— raport z audytu z wnioskami,

W zaleznosci od wyniku analizy lub sposobu realizacji zadania poprzedniego,
w kolejnych etapach moga by¢ podejmowane zmiany dotyczace realizacji kolej-
nych czynnos$ci. Mozna zatem stwierdzi¢, ze proces ten charakteryzuje si¢ duza
zmienno$cia 1 wymaga na biezaco precyzyjnego nadzorowania.

Duzym wyzwaniem dla Organizacji jest najczesciej zapewnienie srodkow fi-
nansowych niezbednych dla realizacji przedsigwzi¢cia wdrozenia standardu. Na
restrukturyzacjg zazwyczaj przeznaczamy skromne zasoby finansowe, co wymu-
sza koniecznos$c¢ ich zagospodarowania w sposob racjonalny i przemyslany.

8. Proces wyboru konsultanta jako szansa na racjonalne wdrozenie Sys-
temow.

Jednym z najwazniejszych etapéw podczas wdrazania wybranego Standardu
Zarzadzania jest etap przygotowawczy. Od niego zalezy dobry start prac pro-
jektowych, co z kolei ma duzy wplyw na terminowe wdrozenie standardu oraz
w przyszlosci na skuteczne jego dziatanie. Przedsiewzigcie, na ktére decyduje sie
firma, powinno by¢ racjonalne i mozliwe do zrealizowania. Przystepujac do pla-
nowania, powinno posiada¢ si¢ mozliwie jak najwickszg wiedzg¢ o przedsigbior-
stwie, a takze wiedze o zasadach jego funkcjonowania.

Do realizacji przedsigwzigcia, jakim jest wdrozenie standardu, najlepiej powo-
ta¢ zespol, w skiad ktérego powinni wejsé oprocz czltonkow zarzadu:

— pelnomocnik zarzadu,
pracownicy zarzadzajacy poszczegdlnymi dziatami,
konsultant — wyloniony w procesie kwalifikacyjnym.
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Rys. 2. Przyktadowy algorytm kryteriow kwalifikacji.

4 Poszukiwania konsultanta

v

Czy posiada
udokumentowang
znajomos$¢ branzy?

NIE

Posiada uprawnienia
do wdrozenia
Systemu ?

Posiada akredytacje
Funduszy
Unijnych?

NIE
i Czy posiada
doswiadczenie i
iest dvspozvcviny?
NIE

Czy akceptujem;

wynagrodzenie?

Decyzja o wspolpracy

Zrédlo: opracowanie wlasne

Firmy najcze¢$ciej decyduja si¢ na zatrudnienie konsultanta, zdajac sobie spra-
we, ze przygotowanie i wdrozenie standardu jest procesem ztozonym i dos¢ trud-
nym do zrealizowania przez malo doswiadczonych pracownikéw, szczegdlnie
kiedy:

— wiedza na temat standardu i zarzadzania firma okazuje si¢ niewystarczajaca
do tego, aby podjac si¢ wlasnymi sitami jego wdrozenia w organizaci,

— system zarzadzania funkcjonujacy dotychczas w organizacii nie opisuje specy-
ficznych aspektéw zwigzanych bezposrednio z zarzadzaniem jakoscia.
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To sa glowne przeszkody podczas wdrazania wybranego standardu, niemozli-
we do pokonania w sposob samodzielny przez pracownikéw z wewnatrz organi-
zacji. Zadaniem konsultanta jest sugerowanie rozwiazan w celu naprowadzenia,
wskazania kierunku dzialan dla czlonkéw zespotu ijednoczesnie racjonalnych
dla organizacji, zgodnych z wymaganiami standardu. Konsultant, ktéry narzuca
swoje rozwigzania i wzorce dokumentacji, moze diametralnie zmieni¢ lub zde-
stabilizowac¢ dzialajacy system zarzadzania w przedsicbiorstwie i najczesciej spo-
wodowac¢ opracowanie nadmiernej ilosci dokumentéw. Dlatego nalezy zwrdcié
szczegblng uwage na wlasciwy wybér konsultanta, aby zminimalizowaé nega-
tywne skutki wprowadzonych zmian. Decydujac si¢ na konsultanta jako cztonka
zespolu, nalezy ustali¢ kryteria wyboru konsultanta. Przykltadowymi kryteriami
doboru konsultanta moga by¢:

— doswiadczenie we wdrazaniu standardu (w szczegdlnosci czy wdrazal system

w przedsiebiorstwie z branzy, w ktérej dziatamy),

— posiadanie praktycznej wiedzy dotyczacej wymagan stawianych przez jed-
nostki certyfikujace,

— systematyczne, ustawiczne podnoszenie jego kwalifikacji z zakresu wdrazane-
go standardu,

— posiadanie uprawnien do prowadzenia szkolen.

Warto poszukac wérdéd wielu ofert na rynku konsultanta, ktory spetnia wszyst-
kie wymagania i dodatkowo posiada uprawnienia do przeprowadzenia szkolen,
co pozwoli na prowadzenie ich na terenie firm i obnizenie kosztéw. Zasady kwa-
lifikacji przy doborze konsultanta przedstawiono w formie schematu blokowe-
go na rysunku nr 2. Rola, jakg bedzie pelnil konsultant, polegata bedzie przede
wszystkim na:

— pomocy w interpretacji wymagan normy w odniesieniu do konkretnego pro-
cesu i dziatania,

— pomocy we wprowadzeniu zgodnych z wymaganiami normy zmian w syste-
mie zarzadzania,

— pomocy w znalezieniu optymalnych rozwiazan, odpowiednich dla profilu or-
ganizacij,

— prowadzeniu praktycznych szkolen pracownikéw w okresie implementacii
systemu.

9. Podsumowanie

Dynamicznie zmieniajace si¢ warunki w gospodarce rynkowej maja nieba-
gatelny wplyw na dzialania w obrebie poszczegdlnych rodzajow rynku, calych
galezi przemystu oraz fluktuacjach na rynku finansowym. Pomimo wszystkich
tych dynamicznych zmian w otoczeniu, organizacja postawi¢ musi sobie za
cel dostarczanie produktéw iustug zaspokajajacych potrzeby oraz wymagania
klienta. Realia wspolczesnego biznesu dajg szanse na sukces tylko tym, ktorzy
potrafia szybko i elastycznie reagowaé na wymagania i potrzeby rynku. Kadra
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kierownicza musi szybko uczy¢ si¢ stosowania nowych systemoéw i technik w za-
rzadzaniu, adoptowac je do potrzeb organizacji w taki sposob, aby procesy uczy-
ni¢ wydajniejszymi, redukujac przy tym koszty tak, aby polepszy¢ wynik kon-
cowy. Wszystkie systemy, techniki, nowe sposoby podejscia i metody zalecane
oraz propagowane przez specjalistow z dziedziny zarzadzania maja rézne nazwy,
ale ich celem jest wdrozenie wydajniejszych proceséw pracy przy jednoczesnym
ograniczaniu kosztow. Wdrazanie sugerowanych, zawartych w normach zmian
oraz zarzadzanie nimi musi by¢ prowadzone z uwzglednieniem istoty i specyfiki
przedsigbiorstwa, obecnych uwarunkowan, przysztych jego potrzeb i tylko wtedy
mozna osiagnaé sukees.

Summary

This article explains problems and issues to meet needs of the market of logistics outso-
urcing companies. All necessities and requirements of Systems Management clients was
presented, as the implementation of which determines the rational operation of any
organization working in the logistics chain,. The paper describes a typical case study pre-
sented in time and by issues, with a proper sequence of actions including the implemen-
tation of these systems in the business practice. Using own research and observations of
business practice a needed to develop and implement a rational stages was proposed,
with an emphasis on the very important role of the consultant selection.
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Rozwodj przedsiebiorstwa w kontekscie logistycznych
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Stowa kluczowe: rozwoj przedsigbiorstwa, konkurencyjnosé, przedsigbiorstwo zinternacjonali-
zowane, korporacja transnarodowa, logistyka miedzynarodowa

1. Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna wielu autoréw', ktérzy opracowujac
liczne klasyfikacje, definicje oraz weryfikujac hipotezy badawcze, odnosza sie do
rozwoju przedsigbiorstwa poprzez ckspansj¢ zagraniczng. W przygotowanym
ponizej opracowaniu podjeto probe przyporzadkowania zdefiniowanym przez
poszczegolnych autordéw typom przedsigbiorstw (wiazacych swoéj rozwdj z pro-
wadzeniem dzialalno$ci migdzynarodowej) praktycznych dziatan logistycznych
podnoszacych konkurencyjnosé¢ podmiotéw gospodarczych. Artykut ma for-
me czysto pogladowa. Opiera si¢ na analizie literatury przedmiotu w zakresie
definiowania poje¢ oraz autorskich propozyciji w kontekscie biznesowego przy-
porzadkowania poszczegdlnym etapom rozwoju przedsi¢biorstwa odpowiednich
logistycznych dziatan miedzynarodowych. Wybor logistyki jako teorii ekono-
micznej wspierajacej rozwdj przedsicbiorstwa wynika z identyfikowania tej kon-
cepeji z jednym z najefektywniejszych sposobéw zarzadzania zasobami przedsie-
biorstwa w warunkach Gospodarki Cyfrowej. Opracowanie bazuje na zalozeniu,
ze rozwoj przedsi¢biorstwa determinowany jest umiejetnoscia budowy jego
konkurencyjnosci. Na kazdym z etapéw rozwoju gospodarczego wymagany jest
inny zestaw dzialad wzmacniajacych konkurencyjno$é podmiotu gospodarcze-
go. W §wietle badant naukowych INSEAD, w warunkach Gospodarki Cyfro-
wej, dziatania logistyczne sa jednym z najskuteczniejszych determinant rozwoju
przedsigbiorstwa, regionu czy gospodarki. Dlatego tez przedmiotem niniejszych
rozwazanl jest wskazanie mozliwych zaleznosci pomie¢dzy miedzynarodowym

' Np. M. Geldner, J. Ciedlik, K. Przybylska, J. Nosal, W. Karaszewski, J. Misal, A. Zorska,
AL Moos, G. Ietto-Gillies, P.J. Buckley i Belg F. De Beule, itd.
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rozwojem przedsiebiorstwa, a praktycznym wdrazaniem zalozen koncepciji lo-
gistycznej, jako jednego z wariantow skutecznego podejmowania decyzji przez
kadre menedzeréw zarzadzajacych firma.

2. Rozwdj przedsiebiorstwa w kolejnych etapach zmian gospodarczych

Zlozono$¢ idynamika proceséw gospodarczych identyfikowanych przez
AlToflera z ,,Trzema Falami” rozwoju cywilizacyjnego (Tab.l)), implikuje ko-
nieczno$¢ ciaglego rozwoju przedsicbiorstwa w ramach reakcji na obserwowane
zmiany. Rozwoj przedsigbiorstwa zwigzany jest z realizacja kolejnych strategii
rozwoju umozliwiajacych odniesienie przez przedsigbiorstwo sukcesu na rynkach
obecnych i rynkach przysztosci — rynkach kreowanych zgodnie ze zdefiniowana
przez firme misja 1 wizja.

Konsekwencja tych zalozen jest ukierunkowany proces przemian ekono-
micznych, organizacyjnych, personalnych, informacyjnych oraz techniczno-
produkeyjnych wewnatrz przedsigbiorstwa, ktore ksztaltuja de facto poziom
jego konkurencyjnosci [Reiljan, Hinrikus, Ivanov 2000] dostosowany do cia-
gle zmieniajacego si¢ otoczenia. Z kolei poziom konkurencyjnosci okreslany jest
przez dwa czynniki: pozycje konkurencyjna podmiotu gospodatrczego (np. fit-
my, kraju czy gospodarstwa domowego) w stosunku do innych, poprzez poréw-
nanie jako$ci dziatania i rezultatéw w kategoriach wyzszosci/nizszosci oraz jego
zdolnosci do rywalizacji, czyli umiejetnosci gospodarowania zasobami w spo-
sob efektywniejszy niz konkurencja.

Tab. 1. Etapy rozwoju cywilizacyjnego w kontekscie rozwazan A Toflera

Rozwdj cywilizacyjny
T FALA II FALA IIT FALA

GOSPODARKA PRZE- | GOSPODARKA SPOLE-

Nazwa GOSPODARKA MYSLOWA CZENSTWA INFORMA-
okresu AGRALNA Wezesno- Pozno CYJNEGO
przemyslo_ przernyslo- GOSPODARKA CYFROWA
wa wa

Przyjety Okres sredniowie- Rewolucja Przetom II pol. XX wicku

poczatek | cza przemysto- | XIXiXX

okresu wa XVIII w | wieku

Srodek Kon Kolej Samochdd, | Prom kosmiczny
transpor- Samolot

tu

Rozwdj Drogowej Kolejowej Autostrad, | Sie¢ infostrad
infra- Linii lotni-

struktury czych
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Sposéb Bezposrednie spo- | Rozmowa Komu- Komunikacja on-line
wymiany | tkania, telefoniczna | nikacja
informa- | wymiana koren- radiowa,
cji spondengji listowej telewizyjna,
faxowa
Nosnik Papier Linie telefo- | Instru- Internet
wymiany niczne menty
informa- analogowe
cji
Domi- Rolnictwo Wydobyw- Handel ICT
nujacy czy dobrami
sektor konsump-
cyjnymi
Koncen- | Miasta Kraje Konty- Cyberprzestrzen
tracja nenty
dziatai
Efek- Zywnoscia Surowcami | Dobrami Informacja
tywnosé konsump-
gospoda- cyjnymi
rowania
Rodzaj Produkcja na uzytek | Rynek Rynek Rynek klienta
gospoda- | wlasny producenta | nasycony Rynek globalny
rowania (realizowa- Rynek
zasobami nie potrzeb | klienta
producenta) | (realizowa-
nie potrzeb
klienta)
Konku- brak Produkt kontra produkt Korporacja kontra korporacja
rencja (ry- Gospodarka kontra gospo-
walizacja datka
pomig-
dzy:)
Instru- brak Wypracowanie przewagi Wypracowanie kluczowych
menty konkurencyjnej cech konkurencyjnosci kor-
konkuro- poragji
wania Wypracowanie jak najwicksze-
go udziatu paistwa w miedzy-
narodowym podziale pracy
Pomiar brak Poziom konkurencyjnosci | Zdolnos¢ konkurencyjna
konku- korporacji
rencyjno- Pozycja konkurencyjna kor-
Sci poracji

Ocena konkurencyjnosci
wynikowej danego pafstwa
(pozycja konkurencyjna)
Ocena konkurencyjnosci
czynnikowej danego pafstwa
(mi¢dzynarodowa zdolnos¢
konkurencyjna panstwa)

Zrédla: opracowanie wlasne
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Kolejne etapy rozwoju Toflera (tab.1) tworza niewatpliwie nowa jakos$¢ i na-
tezenie proceséw budowania konkurencyjnosci. W warunkach ,,I Fali” rozwoju
cywilizacyjnego trudno méwic o rywalizacji pomie¢dzy podmiotami rynku z uwa-
gi na to, ze cala uwaga efektywnosci gospodarowania skupiata si¢ na produkeji
zywnosci na wlasny uzytek. Natomiast okres ten z pewnoscia nalezy identyfiko-
waé z rywalizacja w sferze dziatan militarnych, gdzie dazono do optymalizacji
procesow logistycznych w zakresie przemieszczania i zaopatrzenia wojsk.

W miar¢ uptywu czasu nastepuje rozwdj konkurenciji gospodarczej® w kon-
tekscie produkcji dobr iustug przy ograniczonym dostepie do zasobéw oraz
ograniczonej wielkosci popytu na produkowane dobra. W gospodarce wcze-
snoprzemysfowej proces ten odnosi si¢ do rywalizacji podmiotow na poziomie:
produkt kontra produkt. Kierunkiem tej rywalizacji jest wypracowanie prze-
wagi konkurencyjnej, ktora mozna identyfikowa¢ zgodnie ze stanowiskiem R.
Kocha i P. Doyla z umiejetnoscig takiego zintegrowania zasobow, aby umozli-
wily uzyskanie nad konkurencja: przewagi cenowej (np. z tytulu innowacyjnego
produktu), przewagi kosztowej (np. z tytulu skali produkeji, nizszych kosztow
czynnikéw produkeji) lub obu naraz. Narzedziem skutecznego podnoszenia
zdolnodci firmy do tworzenia przewagi konkurencyjnej jest Yanicuch wartosci
M.E. Portera — sekwencja powiazanych ze sobg czynnosci prowadzaca do wy-
produkowania warto$ci, ktorej beneficjentem jest nabywca. W ramach laficucha
warto$ci wyrdznia si¢ 9 strategicznych czynnosci zwiazanych z tworzeniem war-
toéci i ponoszeniem kosztéw(5 czynnosci gléwnych — zasadniczych, 4 czynnosci
wsparcia — pomocnicze). W wyniku:

— optymalizacji poszczegdlnych obszaréw,

— koordynacji miedzy obszarami badz

— koordynacji zewnetrznej

mozna skutecznie budowaé przewage konkurencyjna.

Poziom konkurencyjnosci dzialan realizowanych w tafdcuchu wartosci sza-
cowany moze by¢ w oparciu o wypracowanie jak najwigkszego udzialu w sekto-
rze wydobywczym w okresie wczesnoprzemystowym rynku, czy tez w sektorze
dobr konsumpceyjnych (okres péznoprzemystowy), w ktérym dynamike rywali-
zacji okreslaja: bariery wejscia, sita przetargowa nabywcow, sita przetargowa do-
stawcow, oferta dobr substytucyjnych, czy tez charakter rywalizacji pomiedzy
podmiotami (5 sit M. Portera). Natomiast zdolno$¢ konkurencyjna podmio-
tu moze by¢ okreslana w oparciu o produktywnosé¢ naktadéw, sprawnos$é me-
chanizméw organizacji, efektywnos¢ i skuteczno$é¢ dziatania, przedsi¢biorczosé
1 eleastycznosé, czy tez innowacyjnos¢ (K. Opolski) w kontekscie ich wplywu na
efektywnos¢ zarzadzania zasobami materialnymi w tadcuchu wartosci.

> Konkurencja gospodarcza jest rywalizacja podmiotéw, majaca na celu osiagniccie korzysci

zwiazanych z dziatalno$cia gospodarcza na rynku krajowym i miedzynarodowym. J.W. Bossak, W.
Bienikowski, (2004) Mi¢dz ynarodowa zdolnosé konkurencyjna kraju i przedsi¢biorstw, Warszawa, s. 68.
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Druga polowa XX-go wieku 1 poczatek XXI-go to postepujace procesy li-
beralizacji gospodarki, globalizacji dzialan przedsicbiorstw czy tez rzadow po-
szczegolnych panstw. W tym przypadku kontekst konkurencji nalezy odnies¢ do
rywalizacji: korporacja kontra korporacja badZ gospodarka kontra gospo-
darka. W kazdym z tych proceséw mozliwe jest oszacowanie stopnia reprezento-
wanej konkurencyjnosci korporacji czy gospodarki. W pierwszym przypadku po-
réwnanie to przeprowadza si¢ korzystajac z zestawu parametrow dynamicznych
(zmienna niezalezna) okreslajacych zdolno$é konkurencyjng korporacji’ oraz
parametrow statycznych (zmienna zalezna), okreslajacych wypracowana pozycije
konkurencyjng korporacji.

Natomiast w oszacowaniu stopnia konkurencyjnosci gospodarki stosowanych
jest wiele zestawdw czynnikow, ktore ja okreslaja. Jednym z ciekawszych jest za-
proponowany przez grupe czlonkéw Irlandzkiej Rady Konkurencyjnosci (KEs-
ser, W. Hillebrand, D. Messner, J. Meyer-Stamer) w 1996 roku, zestaw czynnikow
tzw. konkurencyjnosci systemowej. Autorzy analiz¢ konkurencyjnosci gospo-
darki sprowadzaja do 4 pozioméw [Radlo 2008, s. 5]:

1. META
2. MAKRO
3. MEZO
4. MIKRO

Na poziomie META (rys. 1) analizuje si¢ wplyw czynnikow spoleczno-kul-
turowych i modeli spoleczno-gospodarczych na mozliwosci rozwoju gospodar-
czego. Na poziomie MAKRO analizowana jest polityka pafstwa ksztaltujaca
makrockonomiczne §rodowisko ekonomiczne dotyczace rozwoju makroregio-
néw (Unia Europejska, regiony panstw azjatyckich czy tez potludniowo-amery-
kanskich), panstwa czy tez poszczegélnych regionéw. Poziom MEZO to ocena
struktur pomocniczych, uzupelniajgcych dzialania podejmowane przez przed-
sigbiorstwa w wybranych sektorach i branzach.

Obejmuje ona analiz¢ przygotowania poszczegdlnych wyspecjalizowanych
polityk gospodarczych panistwa, w tym m.in. infrastrukturalna, edukacyjna, im-
portows itp. Poziom MIKRO dotyczy analizy wszystkich tych czynnikéw, ktore
bezposrednio stymuluja lub hamujq dzialalnos¢ przedsiebiorstw. W ujeciu auto-
réw konkurencyjnosci systemowej: konkurencyine sq te paristwa, kitdre majq takie struk-
tury na poziomie META, ktdre mobilizuja je do konkurencyjnosci, ogdlne ramy wymusgajace
wysokie reultaty na firmach orag ukstattowany poziom MEZO, na ktirych paiistwo i ak-
torgy spoteczni wspdinie defininjq nkierunkowane polityki wspierajace, a duza liczba firm na
poziomie MIKRO mobilizuje do efektymwnoscs, utrzymania jakosci, elastyegnoses, 3 ktdrych
wiele jest wzajemmnie powiqzanych w integrowanych sieciach wspdlpracy [Radlo 2008, s. 6].

*  Zdolnos¢ konkurencyjng rynku jak i przedsiebiorstwa tworza: wiedza, umiejetnosci, know

how, technologie, struktury organizacyjne, a wicc czynniki zasadniczo niematerialne (soft). Za:
J.W. Bossak, W. Bieakowski, Mi¢dz ynarodowa zdolnosé konkurencyjna kraju i przedsiebiorstw.
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Rys.1. Czynniki konkurencyjnosci systemowej Esser K, Hillebrand W., Messner D., Mey-
er-Stamer J. (1996)
Poziom meta

czynniki spoteczno kulturowe; wzorzec organizacii
spoteczna-polityczno-ekonomicznej

Poziom makro Poziom mezo

; i Nk . Konkurencyjnosc polityka infrastrukturalna; polityka
mpm;iﬁ;gﬁﬁ:%ﬂﬂgﬁﬂ::ﬂgﬁgé' csiagana poprzez  edukacyjna; polityka przemysiowa; polityka
: 4 interakcje achrony; srodowiska; polityka regionalna;

polityka walutowa; polityka handlowa polityka importowa

Poziom mikro
kompetancie menedzarskie; strategie dziatania;
zarzadzanie innewadami; cykl produkgii; integracja
wsieciach technologicznych; logistyka; zwiazki
pomiedzy dostawcami, preducentami i klientami

Zrédlo: opracowanie graficzne wlasne

Podsumowujac przeprowadzona w tym podrozdziale analize¢, nalezy zauwa-
zy¢, ze przebieg rozwoju przedsigbiorstwa w kolejnych etapach zmian gospodar-
czych nalezy utozsamiac z oceng jego zdolnosci do budowania konkurencyjnosci.
Jej poziom jest oceniany z perpektywy: czynnikéw statycznych — okreslajacych
zajmowana pozycje przedsiebiorstwa na rynku oraz czynnikéw dynamicznych
— szacujgcych poziom budowanych zdolnosci konkurencyjnych. Zauwazalny staje
si¢ fakt rozszerzania zakresu rywalizacji poczawszy od podmiotéw gospodar-
czych poprzez korporacje transnarodowe do konkurowania miedzy gospodar-
kami.

Przeprowadzona analiza akcentuje réwniez fakt, ze o ile na poczatku rozwo-
ju gospodarki rynkowej zdolnos¢ konkurencyjna przedsiebiorstwa zalezata od
umiejetnosci zarzgdzania zasobami materialnymi w ramach prowadzenia proce-
séw produkceyjnych, o tyle w warunkach Gospodarki Spoteczenstwa Informa-
tycznego o konkurencyjnosci w coraz wigkszym stopniu decyduja determinanty
jakosciowe zwiazane z systemami zarzadzania, postepem technologicznym czy
zaangazowaniem we wdrazanie innowacji. Kolejny podrozdziat podkresla wage
koncepcji logistycznej w kontekécie systemu zarzadzania, ktory niewatpliwie
moze przyczyni¢ si¢ do efektywnego budowania konkurencyjnosci na bazie za-
rzadzania aktywami niematerialnymi.

3. Wptyw logistyki na rozwéj miedzynarodowej aktywnosci przedsiebiorstwa
Zgodnie z modelem Upsalskim [Johanson, Wiedersheim-Paul, Vahlne 1975],
rozszerzenie dzialan danego przedsigbiorstwa o ekspansje zagraniczng poprze-
dzona jest sukcesem na rynku wewnetrznym badz ekspansjg dystansu psycholo-
gicznego 1 kulturowego miedzy rynkami, a zaczyna si¢ od eksportu sporadyczne-
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go do form wickszego zaangazowania typu: zagraniczne inwestycje bezposrednie

czy produkcja zagraniczna.

Budowanie konkurencyjnosci miedzynarodowej przedsigbiorstwa w warun-
kach Gospodarki Spoleczefistwa Informatycznego determinowane jest niewatpli-
wie jeszcze jednym istotnym czynnikiem — umiejgtnoscia zarzadzania zasobami
niematerialnymi, czyli: wiedza, know how, technologia i strukturami organiza-
cyjnymi. W realizacji tego zalozenia relatywnie duze sukcesy odnosi koncepcja
logistyczna, ktéra zakladajac integracje dzialan w logistycznym fafcuchu dostaw,
dazy do niezakléconej realizacji przepltywow logistycznych: dobr, informacji, ka-
pitatu, czy tez powtérnego zagospodarowania, dedykujac na rynek uzytecznosé
czasu i miejsca.

Przeglad badad i literatury przedmiotu, jej mnogos¢ i réznorodnosé, skta-
nia do préby przyporzadkowania poszczegdlnym formom rozwoju miedzy-
narodowego przedsiebiorstwa odpowiedniego zestawu dzialan logistycznych.
Przeprowadzajac to przyporzadkowanie przyjeto zalozenie, ze: uwarunkowania
Gospodarki Spoleczenstwa Informacyjnego podlegaja dyfuzji w ramach pro-
cesOw: internacjonalizacji, multinacjonalizacji i globalizacji gospodarki (rys. 2).
Natomiast kazdemu z wymienionych proceséw odpowiadajg inne formy przed-
sicbiorstwa i inny stopien wykorzystania dziatan logistycznych do budowy kon-
kurencyjnosci firmy.

Wg M. Hartmanna w ramach zmian gospodarczych mozemy zaobserwowaé
nastepujace procesy dyfuzji gospodarek:

1. Internacjonalizacja (dotyczy proceséw  wymiany handlowe;j
miedzynarodowej, tworzenia placéwek dyplomatycznych czy tez prowadzenia
polityki miedzynarodowej).

2. Multinacjonalizacja (transfer idelokalizacja zasobéw zjednego kraju do
drugiego, a w szczegdlnosci kapitalow).

3. Globalizacja (mi¢dzynarodowa wymiana handlowa i kulturowa w wymiarze
gospodarki §wiatowe;j).

Rys.2. Ewolucja mi¢dzynarodowej aktywnosci gospodarczej

LOGISTYKA

o GLOBALNA
Globalizacja

gospodarki= KORPORACJE

O
n PRODUKCJA MIEDZYNARODOWA
BEZPOSREDNIE INWESTYCJE
MIEDZYNARODOWE

INTERNACJONALIZACJA
P TWA

gospodarki

Internacjonalizacja
gospodarki

LOGISTYKA
MIEDZYNARODOWA

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W procesie internacjonalizacji wg R. Griffina, firmy zwigkszaja swoja §wia-
domos$¢ co do wplywu dziatalnodci miedzynarodowej na ich przyszly rozwdj.
W zwiazku z tym ustalaja zakres miedzynarodowych zwiazkéw i zawieraja
transakcje z firmami z innych krajéw. Proces ten identyfikowany jest ze zin-
ternacjonalizowanym przedsigbiorstwem, ktérego podstawowym celem jest
osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Model Upsalski zaklada cztery etapy inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstwa (wykres 1):

1 ETAP cksport, import, tranzyt sporadyczny

2 ETAP cksport poprzez niezaleznych posrednikow
3 ETAP utworzenie filii (oddziatu) handlowego

4 ETAP utworzenie filii (oddziatu) produkcyjnego

Wyk. 1 Formy internacjonalizacji przedsigbiorstwa w ukladzie fazowym wg H.G.Meis-

snera

100%

Kapital i
zaszad 1
w krajn

FESPORT ‘ — ‘ 1 Etap ‘

II | PREEEAZANIE LicENCHT
I | Fracrsmg }
Iv [sonT venTURE
v | FILAZagRaNicZNA g [ 3 Elp
VI | zarLap prODURCYINY
VIT | SPOLEA COREA < | 4E0p

Kapital i zarzad za granica 100%

Zrédlo: opracowanie graficzne wlasne

W 1 ETAPIE internacjonalizacji przedsi¢biorstwo podejmuje decyzj¢ o roz-
szerzeniu dytrybucji swojego produktu na nowe geograficznie rynki zbytu badz
dla nowych segmentéw rynku poza granicami kraju macierzystego. Etap ten
identyfikowany jest ze wzmozona aktywnoscia przedsigbiorstwa w ramach eks-
portu, importu lub tranzytu. Na tym etapie przedsi¢biorstwo powinno opraco-
wacé realizacje wlasnego zintegrowanego taficucha logistycznego, by w kolejnym
kroku moglo zainicjowaé pierwsze formy aktywnosci logistycznej pomiedzy
firmami réznych pafstw, odnoszace si¢ do wybranych procesow logistycznych
typu: transport czy magazynowanie, a determinowane regulacjami rzadu innego
panstwa.

2 ETAP umie¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa jest kontynuacja eksportu
oferty przedsi¢biorstwa macierzystego, ale za pomoca rozszerzenia liczby ogniw
uczestniczacych w dystrybucji oferty. Na etapie tym przedsigbiorstwo moze
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dokona¢ wyboru kolejnych form aktywnosci migdzynarodowej, np. podpisanie
umowy licencyjnej, umowy franchisingowej, czy tez powstania joint venture.

W ETAPACH 3 i4 internacjonalizacji przedsi¢biorstwo powoluje do ist-
nienia kolejno — wlasna fili¢c handlowsa na terenie innego kraju, a w nastgpnym
kroku — zaklad produkecyjny. Na tym etapie rozwoju przedsigbiorstwa mamy
do czynienia ze zdecydowanym rozszerzeniem dziatan logistycznych do pozio-
mu zarzadzania miedzynarodowym Yancuchem dostaw. Nastepuje wowczas
polaczenie dziatalnosci logistycznej firm — ogniw — tego tancucha, szczegdlnie:
funkcji operacyjnej, finansowej 1 marketingowej, a takze kontroli przeptywu fi-
zycznego dobr, srodkéw pienieznych, informacii poprzez i ponad granicami r6z-
nych panstw. Realizacja tego poziomu zarzadzania utozsamiana jest z wdraza-
niem logistyki miedzynarodowej, w ktorej wyrdznia si¢ nastepujace warianty
funkcjonowania miedzynarodowego tanicucha dostaw:

— firmy lub korporacje sprzedaja produkty na calym $wiecie, ale swa produkcje

1 zaopatrzenie koncentruja w jednym regionie;

— korporacje koncentrujg produkcje w jednym regionie, ale zaopatruja si¢ w r6z-
nych krajach;

— firmy ,,odraczaja ruch” produktéw gotowych w oczekiwaniu na pojawienie
sie popytu.

Z uwagi na fakt, ze miedzynarodowy lafdcuch dostaw stanowi swoistg infra-
strukture dla internacjonalizacji, przedsigbiorstw musi on zapewnié¢ przygotowa-
nie:

— infrastruktury technicznej (transportowej, magazynowej, manipulacyjnej,
opakowan, obstugi zaméwien)

— infrastruktury informatycznej (osprzet, oprogramowanie, srodki komuni-
kaciji)

— infrastruktury biznesowej (zabezpieczajacej mozliwos$¢ realizacji poszcze-
gblnych strategii, metod skutecznego i efektywnego zarzadzania przeplywem
strumieni logistycznych).

W tym kontek$cie mi¢dzynarodowy lafdcuch dostaw moze odegraé¢ znaczaca
role w tworzeniu przewagi konkurencyjnej poprzez nastepujace dziatania:

1. Koordynacje proceséw, procedur iczynnosci ze wszystkich podsystem-
ow logistycznych (zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja) zaangazowanych
W wyznaczonym stopniu w zakres tworzenia zréznicowania oferty. Celem
takiego postepowania powinna by¢ optymalizacja tzw. uzytecznosci czasu
1 uzytecznosci przestrzeni oferty w powiazaniu z potrzebami obstugiwanego
segmentu. Dzialania te mogg sprzyja¢ budowaniu wyzszej wartosci postrze-
ganej przez klienta w stosunku do propozycji konkurentéw. Ponadto koor-
dynacja dziatan w ramach tworzonego taficucha dostaw powinna wzmacniac
poziom zaufania klienta do danej firmy, ktéra gwarantuje dostarczenie
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,wlasciwego produktu, we wlasciwej ilosci, we wlasciwym stanie, wlagciwym

czasie, do wlasciwego miejsca”.

2. Integracje funkcji 1istruktur organizacyjnych odpowiedzialnych lub
zwiazanych z przeplywem informacii, produktéw czy pieniedzy. Ta droga
mozna dazy¢ do znacznego obnizenia np. kosztéw magazynowania towaru lub
zdecydowanego minimalizowania strat wynikajacych z tzw. miejsc przecigcia
réznych podsystemow logistycznych.

Kolejnym etapem, w ktérym zauwazalne sa zmiany w budowaniu konkuren-
cyjnosci firmy w kontekscie rozwoju jej aktywnosci miedzynarodowej, jest etap
multinacjonalizacji (rys. 3). Multinacjonalizacja charakteryzuje si¢ transferem
ialokacja zasobow z jednego kraju do drugiego, a w szczegdlnosci kapitalow,
w mniejszym stopniu dotyczy pracy. Alokacja zasobéw identyfikowana jest z po-
wstawaniem korporacji mig¢dzynarodowych rozwijajacych sie w kierunku
korporacii transnarodowych (ponadnarodowych). Korporacje migdzynarodowe
identyfikowane sa zazwyczaj ze spotkami kapitalowymi dzialajacych w co naj-
mniej dwoch krajach i tworzacych zintegrowany, miedzynarodowy system po-
wigzan gospodarczych, podporzadkowany wspoélnej strategii.

Rys. 3 Migdzynarodowa aktywno$¢ gospodarcza w kolejnym procesie dyfuzji gospodarki
(multinacjonalizacji).

. . . . ]
Multinacionalizacia I PRODUKCJA

gospodarki MIEDZYNARODOWA

BEZPOSREDNIE INWESTYCJE
MIEDZYNARODOWE

Zrédlo: opracowanie wlasne

W procesie multinacjonalizacji gospodarki rozwoj przedsigbiorstwa, a za-
tem wzrost jego konkurencyjnosci opiera si¢ na aktywizacji w zakresie dwdch
kolejnych krokéw: bezposrednich inwestycji zagranicznych? badZ produkcji
miedzynarodowej’. Wg J.H. Dunninga [2000, s. 164] powodem podjecia decy-
zji o rozpoczeciu rozwoju przedsighiorstwa w oparciu o bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne (BIZ) moze by¢ sytuacja poszukiwania: nowych rynkéw zbytu,
tafiszych lub lepszych Zrodel zasobow naturalnych 1 surowcow, skuteczniejszych

* Wedlug OECD przez BEZPOSREDNIE INWESTYCJE ZAGRANICZNE ro-
zumie si¢ inwestycje wywolujace dlugotrwaly zwigzek, przejawiajacy trwale zaintereso-
wanie inwestora bezposredniego jednostka osiadla w gospodatce innej, niz gospodarka
inwestora.

°*  J.H.Dunning zdefiniowal PRODUKCJE MIEDZYNARODOWSA jako produk-
cj¢ finansowq prowadzong przez BIZ a jej dzialalnos$¢ uzalezniona jest od takich czyn-
nikéw jak: posiadanie wlasnych zasobéw O — overship, lokalizacji BIZ L- location oraz
wykorzystania wlasnych struktur organizacyjnych I- internationalization.



Rozwdj przedsiebiorstwa w kontekscie logistycznych dziatan... 65

sposobow poprawy efektywnos$ci dziatania firmy w zakresie nizszych kosztow
produkgji, czy tez poszukiwania inwestora strategicznego.

Ostatnim z przedstawionych w ponizszym opracowaniu rodzajem dyfuzji
gospodarki jest globalizacja (rys. 4), czyli proces identyfikowany z narastaja-
cym tempem wymiany handlowej i kulturowej pomiedzy pafstwami, oparty
na stabilnych podstawach instytucjonalnych. Cecha szczegdlna tej definicji jest
wskazanie na aktywna role nie instytucji panstwowych, ale przede wszyskim or-
ganizacji miedzynarodowych (GATT, OECD, WTO) jako inicjatoréw dziatan
wzmacniajacych konkurencyjno$¢ korporacji transnarodowych®, gospodarek
poszczegdlnych pafstw czy tez wybranych regionéw. Na tym poziomie zmian
gospodarczych dany zestaw umiejetnosci czy technologii powinien spetniac trzy
warunki konieczne, aby mégl zosta¢ uznany za kluczowa ceche konkurencyj-
nosci [Dunninga 2000, s. 171]:

Rys. 4 Migdzynarodowa aktywnos¢ gospodarcza w kolejnym procesie dyfuzji gospodarki

(globalizacja).
LOGISTYKA
GLOBALNA
Globalizacja
gospodarki |y KORPORACJE
——  TRANSNARODOWE

Zrédlo:opracowanie wlasne

1 WARUNEK - kluczowa cecha konkurencyjnos$ci musi wnosi¢ istotny
wktad w catkowita warto$¢ postrzegang przez klienta.

Kazdy rodzaj oferty wykorzystuje odmienng konfiguracje poszczegdlnych
elementéw catkowitej wartosci postrzeganej przez klienta. Wedlug Ph. Kotlera
elementami kreowania tej wartosci sa: produkt, obstuga, personel i wizerunek
(rys. 5). Elementy te podlegaja subiektywnej ocenie przez potencjalnego nabywce
odnosénie poziomu kosztéw, z jakimi wiaze si¢ nabycie catkowitej postrzegane;
wartosci.

Rys. 5 Wartos¢ dostarczona klientowi wedtug Ph. Kotlera

¢ Wg ONZ KORPORACJA TRANSNARODOWA to organizacja kontrolujaca
aktywa w dwoch lub wigcej krajach, koordynujaca dziatalno§¢ produkcyjno-handlowa
z jednego osrodka podejmujacego scentralizowane decyzje strategiczne; stanowiaca pola-
czenia firmy macierzystej oraz filii i oddzialow w réznych krajach budujaca sieci powia-
zan gospodarczych wielonarodowosciowych; rozwijajaca si¢ przede wszystkim poprzez
zagraniczne inwestycje bezposrednie.
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Catkowita warto$¢
postrzegana przez Catkowity koszt Warto$¢
klienta . ponoszony przez klienta , . dostarczona klien-
. minus S .. | réwna sie .
(warto$¢ produktu, (koszty pienig¢zne, czasu, energii towi
obstugi, personelu i psychiczne) (zysk klienta)
i wizerunku)

Zr6dlo: Opracowanie graficzne wlasne na podstawie Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J.,
Wong V. (2002), Marketing. Podrecznik enropejski, PWE, Warszawa, s. 520.

Rola ,,zarzadzania logistycznego” w tym przypadku moze sprowadzac si¢ do
umiej¢tnosci wplywu na obnizenie wszelkich kosztow (pieni¢znych, czasu, ener-
gii 1 psychicznych) ponoszonych przez klienta w catym cyklu budowania relacji
z nim (CRL — customer relationship lifecycle)” badZ tylko w wybranych frag-
mentach tego cyklu (procesach lub podprocesach). Droga do osiagnigcia tych
zalozet moga by¢ dzialania zwigzane z:

— optymalizacja fizycznego przeplywu dobr poprzez korzystanie z odpowied-
nich metod sterowania przeplywami w przedsi¢biorstwie,

— usprawnianiem proceséw informacyjno-decyzyjnych w oparciu o zintegrowa-
ne systemy informatyczne,

— synchronizacjq wykorzystania infrastruktury procesow logistycznych.

2 WARUNEK - kluczowa cecha konkurencyjnosci musi by¢ konkuren-
cyjnie unikatowa dla istotnego zréznicowania konkurentow.

Zestaw kluczowych cech konkurencyjnosci nie moze by¢ powszechnie obec-
ny wéréd konkurentéw lub nie moze by¢ mozliwy do tatwego i szybkiego sko-
piowania. W tym przypadku ,,zarzadzanie logistyczne” moze znacznie wspomoc
budowanie catkowitej wartosci postrzeganej przez klienta w postaci zapewnienia
odpowiedniego poziomu obstugi bazujacego na: zarzadzaniu wspdlpraca zespo-
fowg w taficuchu dostaw, integracji przeplywu danych ze wszystkich mozliwych
kanaléw komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, cigglej analizie powyzszych
elementéw w celu wyciagnigcia wnioskéw i zbudowaniu rekomendacji umozli-
wiajacych lepsza realizacje kolejnego zaméwienia.

W celu zarzadzania wspolpraca zespoltowg w fancuchu dostaw postuluje sie,
by wspolpraca migdzy uczestnikami oparta byla na zwiazkach partnerskich.
Powinny by¢ to zwiazki o charakterze dlugofalowym, $cisle wiazace strony, pole-
gajace na wzajemnym zaufaniu, otwartosci, wspélnym dzieleniu ryzyka i zyskow.
Dochodzenie do stosunkéw partnerskich migdzy roznymi uczestnikami taficu-
cha dostaw wymaga przejscia przez trzy etapoéw wspolpracy:

I Etap (wspolpraca transakcyjna)
11 Etap (integracja procesow)

Wedtug B. Thompsona na CRL skladaja si¢ nastepujace procesy budowania relacji: mar-
keting, sprzedaz, e-commerce, serwis. Thompson B., The Customer Relationship Management Primer
»What You Need To Know To Get Started”, wersja elektroniczna: http: www.crmguru, July 2002, s. 4.
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11T Etap (realizacja okreslonego zestawu celéw tancucha dostaw).

I Etap

Wspodlpraca transakeyjna tworzenia stosunkéw partnerskich dotyczy procesu
projektowania tadcucha dostaw. Powinna obejmowac¢: ustalenie wspdlnej mi-
sji 1 strategii obstugi klienta, okreslenie portfela produktéw, okreslenie obszaru
dziatan, wybor proceséw i czynnosci oraz ich zakresu, ustalenie sposobu orga-
nizowania i realizowania procesoéw logistycznych, ustalenie wspélnego systemu
informacyjnego, ustalenie sposobu wspolpracy poszczegdlnych przedsigbiorstw
1instytucji znajdujacych si¢ w faficuchu dostaw, czy tez ustalenie sposobéw roz-
wigzywania konfliktow.

II Etap
W II Etapie budowanie unikalno$ci architektury relacji partnerskich opiera
si¢ na wszystkich podstawowych procesach logistycznych (rys. 6).

Rys. 6 Podstawowe procesy logistyczne.

LOGISTYKA

TRANSPORT ‘ RASAZOAAE ‘ OPAKOWANIE,
OZNAKOWANIE
ZAOPATRZENIE

OBSLUGA
ZAMOWIENIA

Zrédlo: opracowanie wlasne

W wyniku ich integracji i koordynacji poziomej jak i pionowej, uczestnicy
faficucha powinni zdoby¢ umiejetnos$é przeksztalcania potencjalu partnerstwa
w zrodlo przewagi konkurencyjnej, np. w ramach miedzynarodowej ekspansji
produktowej badZ geograficznej.

Z kolei w I1I Etapie (cele faficucha dostaw) tworzenia stosunkéw partnerskich
wg Ch.C. Poiriera wszystkie ogniwa tafdcucha dostaw powinny mie¢ na uwadze
sukcesywne pokonywanie nastepujacych celéw integrowania :

— poziom I (wewnetrzny) — zakupy i logistyka dostaw,

— poziom II (wewnetrzny) — wewnetrzna doskonalosé,

— poziom III (zewnetrzny) — konstruowanie sieci,

— poziom IV (zewnetrzny) — przywédztwo w sektorze.

3 WARUNEK - kluczows ceche¢ konkurencyjnosci musi charakteryzowac
mozliwo$¢ rozszerzenia, czyli bycia potencjalng ,,baza wejscia 1 kreowania”
firmy z nowymi produktami na nowych rynkach zbytu.
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Reasumujac efekty zaproponowanego przyporzadkowania poszczegdlnym
etapom miedzynarodowej aktywnosci gospodarczej (przedsicbiorstwo zinterna-
cjonalizowane, korporacja migdzynarodowa, korporacja transnarodowa) zestawu
dziatan logistycznych: poczawszy od realizacji zintegrowanego lafcucha logi-
stycznego realizowanego poprzez miedzynarodowy tafcuch dostaw, a kofczac
na logistyce globalnej, zauwazy¢ nalezy, ze mi¢dzynarodowy rozwoj przedsigbior-
stwa w kontekscie zaproponowanej procedury dzialan logistycznych optymalnie
wpisuje si¢ w zalozenie tworzenia konkurencyjnosci w warunkach gospodarki
111 Fali bazujacej na korzystaniu z zarzadzania zasobami niematerialnymi.

4. Zakonczenie

Konkurencyjnosé byla i jest, istotnym warunkiem odnoszenia przez przedsigbior-
stwo sukcesu w dynamicznie zmieniajgcych sie warunkach gospodarczych. Naj-
wazniejszym zadaniem wzmacniania konkurencyjnosci wspolczesnego przedsie-
biorstwa jest §wiadome planowanie, organizowanie, wdrazanie i kontrolowanie
dziatan z jednej strony podnoszacych jego zdolno§é konkurencyjna, a z drugiej
wypracowujacych wysokq pozycje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Z uwagi
na fakt, ze motorem napedowym rozwoju Gospodarki Spoteczenistwa Informa-
cyjnego jest rozwoj sektora ICT, budowanie odpowiedniego poziomu konkuren-
cyjnosci determinowane jest wzrostem znaczenia zarzadzania zasobami niema-
terialnymi.

Zarzadzanie laficuchem dostaw jest namacalnym przykladem efektywnego
sposobu realizacji wyzej wymienionych zalozed poprzez zarzadzanie wiedza,
know how, systemami informatycznymi 1 strukturami organizacyjnymi. Organi-
zacja 1 optymalizacja fizycznego przeplywu surowcow, towarow (np.JiT, Kanban,
VMI, EDI, Al), wzmacniana jest bowiem wykorzystywaniem metod i technik
kompleksowego zarzadzania procesami logistycznymi (np. MRP, MPS, DRP,
ERP, ECR, SCM, SCOR) zaréwno w samej firmie, ale przede wszystkim pomie-
dzy wszystkimi ogniwami taficucha dostaw. Pozwala to na niezaktécong realiza-
cje, obok fizycznego przeplywu towarow, takze przeplywéw strumieni informa-
cji, kapitalu czy tez powtérnego zagospodarowania.

Logistyka stala si¢ nierozerwalnym i bardzo istotnym elementem wspolcze-
snego modelu konkurencji, gdyz z jednej strony - umozliwia generowanie atrak-
cyjnej wartosci oferty dla klientéw pod wzgledem uzytecznosci czasu i miejsca,
a z drugiej strony - konkurencyjnym pomystem na zwigkszenie profitéw plyna-
cych z budowania unikalnej architektury relacji partnerskich, gwarantujacych in-
tegracje 1 koordynacje poszczegodlnych procesow logistycznych.

Summary

The aim of the development of modern enterprise is to ensure competitiveness through
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conscious planning, organizing, implementing and monitoring activities on the one hand
to enhance its ability to compete, on the other generating units - high on the company’s
competitiveness. In this context, logistics is an example of economic theory identified
with one of the most effective ways to manage enterprise resources in a digital econo-
my. In prepared following an attempt to assign a defined forms of enterprises (involving
its development of international activity) the practical logistics activities to raise their
competitiveness.
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Pozycja logistyki w strukturach organizacyjnych matych
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Logistyka jako podsystem organizacji moze by¢ bardzo szeroko rozumiana.
W wigkszosci przypadkow staje si¢ ona gtéwnym systemem, ktory scala wszyst-
kie wystepujace w przedsigbiorstwie procesy. Jest to szczegolnie uwidocznione
w przedsigbiorstwach produkeyjnych i handlowych, gdzie obrét towarowy jest
kluczowym czynnikiem prowadzenia dzialalnosci. Poza tym istotne jest utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej, ktérej glownymi czynnikami sg czas, koszt
1jakos¢, zardwno wyrobéw finalnych, jak i obstugi klienta. [Chaberek 2001]. Bez
odpowiedniego zaplecza logistycznego nie bylyby mozliwe procesy zaopatrzenia,
produkeji oraz sprzedazy. Dlatego tez istotnym jest, aby system logistyki byl zor-
ganizowany w najbardziej efektywny 1 wydajny sposob. Jest to warunek koniecz-
ny, by osiggac zyski i rozwijaé¢ dziatalnosc.

Aby system logistyczny w przedsi¢biorstwie mogl spetniaé swoje podstawowe
zadania, musi on by¢ zaprojektowany w sposob przemyslany, ale rowniez wielo-
wymiarowy. Chodzi m.in. o to, aby spelnial najwazniejsza i podstawowaq zasade
nazywana regulg ,,7R” badz w spolszczonej wersji ,,7W”. Zostala ona przedsta-
wiona przez R.D. Shapiro i J.L.. Hesketta w 1985 roku w definicji logistyki. Okre-
$la ona zapewnienie dostgpnosci:

— wlasciwego produktu,

—  we wlasciwej ilosci,

— we wlasciwym stanie (jako$ci),
—  we wlasciwym miejscu,

—  we wlasciwym czasie,

— dla wlasciwego klienta,

— po wlasciwym koszcie.

Reguta ta w duzych korporacjach nabiera znaczenia, gdy wyobrazimy sobie
strukture danej korporacji. Majac na uwadze tanicuch dostaw przedstawiony na
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rys. 1, mozna sobie uzmyslowi¢, iz nie jest fatwo zapewnic realizacje wszystkich
siedmiu punktéw, gléwnie ze wzgledu na zlozonos¢ strukturalna.

Jezeli chodzi natomiast o male przedsi¢biorstwa, organizacja logistyki moze
wydawac si¢ mniej skomplikowana. Jednakze jest to mylne stwierdzenie. Gtowny
problem tkwi w nieskomplikowanej strukturze. Ot6z, o ile w korporaciji struktu-
ra jest rozbudowana, to filie przedsi¢biorstw moga sobie pomagac.

Rys. 1 Lancuch dostaw.

Dostawca
11

Dostawca
12

Dostawca
13

Dostawca
14

Dostawca
15

Dostawca
1.6

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przykladem moze by¢ pozar fabryki jednego z dostawcoéw Toyoty. Byl to je-
dyny $wiatowy dostawca danych podzespoléw, ale Toyota mogla poprosi¢ swoich
pozostalych dostawcdw, aby szybko wdrozono produkeje potrzebnych kompo-
nentéw. Nalezy nadmienié, iz w systemach Toyoty zapasy sq minimalizowane
do niezb¢dnego minimum w kazdym przypadku, dlatego tez czas potrzebny na
uruchomienie nowej produkcji byl bardzo krétki. Lecz pozostali dostawcy, zna-
jac doskonale wymagania producenta, mogli rozpoczaé produkeje.

Taka sytuacja wydaje si¢ nierealna, gdy brane jest pod uwage male przedsie-
biorstwo. Zwykle jest to jednozakladowa organizacja, ktéra wszystkie swoje pro-
dukty wytwarza samodzielnie badZ w przypadku przedsiebiorstw handlowych,
sama organizuje sprzedaz. W razie niepowodzen cierpi gléwna, a zarazem jedyna
jednostka organizacyjna w danej firmie. Dlatego tez zarzadzanie systemem logi-
stycznym w maltym przedsigbiorstwie nastrecza wiele klopotéw. Zwigzane jest
to z niemocq wykorzystania sily nabywczej, efektem skali badZ po prostu zbyt
malych zasobéw finansowych.
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Poza tym, logistyki w przedsiebiorstwach raczej nie mozna rozpatrywac, jako
osobnego dziatu. W wiekszosci przypadkow, jest ona wpleciona w dziatalnoséé
réznych dzialéw. Wynika to z definicji logistyki, ktora okresla ja, jako zespot
czynnosci odpowiedzialnych za réznego rodzaju przeplywy. Stad tez dziatania
logistyczne sa zauwazalne zaréwno na wejsciu do systemu, jakim jest przedsig-
biorstwo, w miejscu transformacji skladowych wejscia w efekty dziatalnosci, az
po ostateczny wynik, ktérym sa produkty i ustugi. Zatem logistyke mozna po-
dzieli¢ na ponizsze sktadowe:

— logistyka zaopatrzenia,
— logistyka produkcji (§wiadczenia ustug),
— logistyka dystrybucji.

Dodatkowo mozna tez dokonac podziatu ze wzgledu na czynnosci wykony-

wane podczas réznych faz dzialalnosci:

— transport zaopatrzeniowy,

— magazynowanie surowcow,

— transport miedzywydzialowy, miedzystanowiskowy, migdzyoperacyjny,
— magazynowanie zapaséw produkeji w toku,

— magazyn wyrobdw gotowych,

— transport w dystrybucji.

Podobnie jak w pierwszym, rowniez w drugim przypadku, bardzo istotna role
stanowi planowanie i kontrolowanie przebiegu tych procesow. Stad tez, aby moc
odpowiednio planowa¢, niezbedna jest znajomos¢ catoksztaltu proceséw i wyma-
gan, jakie sa im stawiane. Dlatego nieprzeceniong rolg stanowi skoordynowany
przeplyw informaciji w calym systemie, ktéry umozliwia koordynacje wszystkich
dzialan iich odpowiedni poziom zorganizowania. Szczegdlnie wazne sg infor-
macje, gdy rozpatrywany system logistyczny jest bardzo skomplikowany. Biorac
pod rozwazanie taficuch dostaw duzej korporaciji (rys. 1), mozna zauwazyc, iz bez
przeplywu informacji, zadne dziatanie nie miatoby miejsca. Gléwnie ze wzgledu
na ilo$¢ elementéw wystepujacych w tadcuchu dostaw.

Z drugiej jednak strony, rozpatrujac mate przedsigbiorstwo, gdzie zwykle
struktury sa bardzo male i elementéw sktadowych jest nie wiele, mozna zauwa-
zy¢, ze przeplyw informacji jest réwnie wazny. Poza tym, bardzo istotne jest réw-
niez skoordynowanie wszystkich dziatan.

Aby méc planowacé i kontrolowaé dzialania w matym przedsi¢biorstwie, po-
trzebne jest odpowiednie zarzadzanie wszystkimi czynnikami, ktérymi najcze-
$ciej sa pojedynczy ludzie. Dlatego wazna rol¢ odgrywa odpowiedni podziat
obowiazkéw i przyporzadkowanie stanowisk. W tym celu tworzy sie wlasciwa
strukture organizacyjna, ktéra umozliwi stworzenie warunkéw do koordynacji
dziatan logistycznych.
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Struktury organizacyjne w przedsiebiorstwach

Struktury organizacyjne przedsigbiorstw przybieraja rézne formy. Jest ich tak
wiele, jak wiele jest przedsigbiorstw, gdyz kazde z nich tworzy sa wlasna, niepo-
wtarzalna strukture, ktéra jednak wpisuje si¢ w pewien przyjety podzial.

Gléwny podzial na rodzaje struktur przedstawia si¢ nastepujaco [Blaszczyk
2008]:

1. wertykalne,
2. horyzontalne.

Do struktur wertykalnych mozna zaliczy¢ strukture:

— liniowa,

— funkcjonalna,

— liniowo — sztabowa,

— liniowo — funkcjonalna.

Struktury wertykalne najczgsciej spotykane sa w duzych przedsigbiorstwach
i raczej juz zanikajg ze wzgledu na swéj wysoki stopient specjalizacii i standaryza-
cji w relacjach kooperacyjnych [Blaszczyk 2008]. Wynika to réwniez duzej cen-
tralizacji i rozbudowanych relacji formalnych. Komunikacja odbywa si¢ raczej
pionowo i sprowadza si¢ do wydawania polecen niz do kooperacji.

Struktury horyzontalne maja bardziej elastycznych charakter wymuszony
warunkami otoczenia zewnetrznego. Istotna role odgrywa komunikacja pozio-
ma, wynikajaca z niskiego stopnia formalizacji i centralizacji. Poza tym réwniez
specjalizacja i standaryzacja sa na niskim poziomie. Struktury te sa budowane
od nizszego szczebla tzn. na poczatku nalezy podzieli¢ prace, grupujac zadania,
a nastepnie przypisa¢ im stanowiska pracy. Kolejny etap to grupowanie stanowisk
pracy w komorki organizacyjne badz zespoly zadaniowe, nalezy pamictac jednak,
aby uwzglednic charakter wigzi korporacyjnych miedzy nimi. Nast¢pnie komorki
aczy si¢ wjednostki wyzszego szczebla. Jak mozna zauwazyé, najwazniejszym
elementem jest odpowiedni podzial pracy, natomiast podejmowanie decyzji zale-
zy od kompetencji danej jednostki.

Wyrdznia si¢ nastepujace typy struktur horyzontalnych:

— dywizjonalna,
— macierzowa,
— zadaniowa.

Odpowiednie zaprojektowanie struktury organizacyjnej w malym przedsie-
biorstwie, daje mozliwo$¢ kontrolowania wszystkich dziatafd oraz ulatwia koor-
dynacje wszystkich dziatan logistycznych.

Organizacja struktur logistyki
Aby sprawnie zaprojektowac i wdrozy¢ system logistyczny w kazdym przedsie-
biorstwie niezbedne jest zaplanowanie struktur logistycznych. W literaturze moz-
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na spotkaé nastepujace przestanki wyodrebnienia logistyki w strukturach organi-

zacyjnych [Soltysik 2003]:

1) procesy i czynnodci logistyczne wystepuja w réznych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstw, takich jak zaopatrzenie, produkcja i dystrybucja;

2) w tradycyjnych strukturach organizacyjnych nie wystepuja oddzielne jednost-
ki odpowiedzialne za logistyke; zadanie te sa przydzielone innym komérkom
organizacyjnym;

3) tradycyjne struktury organizacyjne majg charakter pionowy, przez co decyzje
dotyczace réznych zadan logistycznych nie sa skoordynowane, co zle wplywa
na kondycje¢ przedsi¢biorstwa.

Biorac pod uwage powyzsze przeslanki, mozna zauwazyc¢, ze za tradycyjna
strukture uwaza si¢ strukture wertykalna, gdzie decyzyjnosc¢ jest przedkladana
nad zadaniowo$¢ poszczegolnych komoérek. Natomiast istota logistyki jest dba-
loé¢ o wykonywanie zadan zgodnie z planowanym harmonogramem, ktory wy-
nika z przestanek marketingowych. Nalezy zwroci¢ uwage, ze decyzje dotyczace
planowania poszczegélnych dzialan wynikaja jedynie z przyczyn zaleznych od
rynku. Oznacza to, ze rynek staje gléwnym elementem majacym wplyw na ca-
toksztalt dziatalnosci przedsigbiorstwa. Stad tez nieprzeceniona wartos¢ dziatu
marketingu i wynikow jego badan.

Analizujac dziatalno$¢ przedsigbiorstwa nalezy mie¢ na wzgledzie odbior-
c¢ produkowanych wyrobéw badZz $wiadczonych ustug. Jednakze istotne jest
réwniez dostepne zaplecze w przedsigbiorstwie. Male przedsi¢biorstwa walczac
o swoj byt na rynku, czesto balansuja na granicy ryzyka. Wynika to z duzej kon-
kurencji i nasilenia rynku produktami.

Aby w pelni sprosta¢ wymaganiom rynku, nalezy stosowa¢ odpowiednie me-
tody zarzadzania, ktore umozliwig jak najszybsza reakcje 1 dostarczenie produk-
tow na rynek. Stad tez bierze si¢ potrzeba budowania elastycznych struktur, ktore
beda w stanie zapewni¢ minimalny czas reakcji i maksymalnie szybka odpowiedz
na potrzeby rynku. Elastyczne struktury to nowoczesne struktury, tzn. najcze-
$ciej horyzontalne, gdzie najwazniejsza role odgrywa podzial zadan i odpowied-
nie przypisanie obowiazkow.

Podziat zadan logistycznych w przedsicbiorstwie jest bardzo rézny w zalezno-
$ci od typu dziatalnosci, posiadanych zasobow, ale najogélniej mozna go przed-
stawi¢ nastepujaco [Coyle, Bardi, Langley 2002]:

— przemieszczanie i transport dobr,

— magazynowanie i skladowanie,

— pakowanie przemystowe,

— manipulacje materiatami,

— kontrola zapasow,

— realizacja zamowien,

— prognozowanie popytu,
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— planowanie produkgji,

— zakupy,

— obstuga klienta,

— uslugi posprzedazowe,

— gospodarka odpadami.

Rozpatrujac dziatania logistyczne w przedsigbiorstwie, mozna je pogrupowaé

w mniejsze komorki:

— obroty magazynowe: magazynowanie i sktadowanie, pakowanie przemysto-
we, manipulacje materiatami, gospodarka odpadami — moga by¢ kontrolowa-
ne przez dzial produkciji;

— logistyka zaopatrzenia: kontrola zapaséw, prognozowanie popytu, planowanie
produkeji, zakupy — kontrolowana przez dzial zaopatrzenia;

— ogolnie rozumiana obslug klienta: realizacja zamodwien, przemieszczanie
1 transport débr, ustugi posprzedazowe — nadzor sprawuje dzial handlu i dys-
trybuciji.

W ten sposéb mozna uformowaé komérki odpowiedzialne za poszczegdlne
kwestie. Ten podzial mozna przedstawi¢ w formie prostej struktury organizacyj-

ne (rys. 2).

Rys. 2 Prosta struktura organizacyjne w matym przedsi¢biorstwie.
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Taka prosta struktura organizacyjna nie $wiadczy o zlozonosci proceséw
zachodzacych w danym przedsi¢biorstwie. Pod nazwg kazdego z dziatéw kryje
si¢ wiele zadan, ktore wymagajq odpowiedniego skoordynowania, réwniez w re-
lacjach migdzy nimi. Aby méc w pelni kontrolowaé przebieg zadan logistycz-
nych mozna stworzy¢ dodatkowa pozycje (rys. 3), tak jak si¢ to robi na przyktad
w przypadku systeméw zarzadzania jakoscia, gdzie do struktury wprowadza si¢
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pelnomocnika ds. systemu zarzadzania jakoscia. Taka pozycja mozna zapewnic
przedsigbiorstwu odpowiednig koordynacje 1 kontrole nad wykonywanymi zada-
niami.

Rys. 3 Przyktadowa struktura w matym przedsi¢biorstwie z uwzglednieniem stanowiska

odpowiedzialnego za zadania logistyczne.
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Stad tez w kazdym przedsi¢biorstwie powinna by¢ osoba odpowiedzialna
za ogolne zadania logistyczne, ale jednoczesnie powinna $cisle wspélpracowaé
z innym pracownikami odpowiedzialnymi za takie zadania, jak: produkcja, za-
opatrzenie, sprzedaz czy dystrybucja. Zapewni to lepsza organizacje procesow
logistycznych, a rownoczesnie decyzje podejmowane w tym zakresie beda spojne
z 0golna koncepcjq zarzadzania przedsigbiorstwem. Mozna tu zauwazyc, iz logi-
styka bedzie niejako scala¢ cato§é dzialalnosci przedsigbiorstwa, stad tez czesto
jest ona ostatnio faczona z funkcjami zarzadczymi i strategicznymi w firmach.
Czesto funkcje zwiazana z wykonywaniem zadan logistycznych oraz podejmo-
waniem decyzji pelni prezes badz osoba zarzadzajaca matym przedsiebiorstwem.
Wynika to z faktu, ze male przedsigbiorstwa maja ograniczone zasoby finansowe
i tworzenie dodatkowego stanowiska pracy jest niemozliwe. Poza tym logistyka
odgrywa role strategiczna dla wielu przedsigbiorstw, poniewaz zwiazana jest bez-
posrednio z potrzebami rynku, odpowiadajac na nie w minimalnie najkrétszym
czasie. Dlatego tez to najczesciej prezes spolki badz wiasciciel (osoba zarzadzaja-
ca) stanowi funkcje nadzorcza nad zadaniami logistycznymi.

Pomocne w podejmowaniu decyzji zwigzanych ze strategia logistyczng moze
by¢ stworzenie zespolu operacyjnego ztozonego z pracownikéw poszezegdlnych
dziatéw. Wazne jest, aby grupa ta spotykala si¢ systematycznie i wymieniala istot-
nymi informacjami z punktu widzenia ogélnej dziatalnosci przedsi¢biorstwa.
Dzigki temu ulepszony zostanie przeplyw informaciji w przedsigbiorstwie, a jed-
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nocze$nie mozna osiagnac efekt systematycznosci pracy nad wlasnymi zadania-
mi.

Rys. 3 Struktura organizacyjna malego przedsigbiorstwa z uwzglednieniem zespotu od-

powiedzialnego za zadania logistyczne.
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Stworzenie zespolu ds. dzialan logistycznych daje mozliwosé koordynacji
wszystkich dziatan w przedsigbiorstwie. Funkcje nadzorujaca w takim zespole
moze odgrywaé prezes, ktory ma réwniez dostep do informacji finansowych,
dzigki czemu ma pelen obraz funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Natomiast od-
delegowani pracownicy poszczegdlnych dzialéw majg wiadomosci na temat wila-
snego obszaru zadaniowego, dzigki czemu moga fatwo udostepni¢ wszelkie nie-
zbedne informacje wszystkim zainteresowanym stronom. W ten sposéb mozna
réwniez ksztaltowaé §wiadomosc kosztowsa 1 wzajemne zrozumienie poszczegol-
nych dziatéw. Czesto w przedsigbiorstwach poszczegolne dzialy zamykajg sig, nie
chege udostepniac informacji, majac bledna §wiadomos¢ poutnosci swojej pracy.
Prowadzi to do braku przeplywu informacji, a w rezultacie do blednych decyzji.
Dlatego najwazniejsza role odgrywa prezes (osoba zarzadzajaca), ktéra uswiado-
mi potrzebe komunikacji wszystkim stronom, a jednoczesnie, aby dawa¢ dobry
przyklad, takze powinna dzieli¢ si¢ informacjami na temat strategicznych planow
przedsiebiorstwa.

Jest to dziatanie mobilizujace nie tylko do tego, aby pracowa¢ nad standardo-
wymi obowiazkami, ale réwniez umozliwia kompleksowe rozwiazywanie pro-
bleméw w organizacji. Dzigki zebranym informacjom mozna doktadnie zbadaé
dany problem, wyodrebnié Zrédla i przyczyny tego problemu oraz znalezé opty-
malne rozwigzanie. Praca w miedzywydzialowym zespole daje szersze pole wi-
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dzenia niektérych spraw. Umozliwia dostrzezenie punktu widzenia innych dzia-
I6w 1 wypracowanie jednego stanowiska w danej sprawie, korzystnego dla obu
stron. Wszystko po to, aby osiggna¢ wspolny zysk, ktory bedzie stanowil o sile
1 konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Organizacja struktur logistycznych w przedsigbiorstwie nie musi oznaczac
szerokiego rozbudowania zasobow ludzkich firmy. Specyfika pracy matych przed-
sigbiorstw zaklada minimalizacj¢ nakladéw na dodatkowy personel. Stad tez
mozna wnioskowad, iz cz¢sciej wybieranym modelem jest druga opcja, opierajaca
si¢ na stworzeniu miedzywydzialowego zespolu. Jest ona o tyle korzystniejsza, iz
umozliwia dokladnosé w przeplywie informacji, a jednoczesnie istnieje zawsze
mozliwos¢ weryfikacji przez osobe prezesa, ktora stoi na czele tego zespolu.

Tworzenie mi¢dzywydzialowych zespoléw nie jest jedynie domena malych
przedsigbiorstw. Jest to metoda rozwigzywania probleméw w §wiatowych kon-
cernach, gdzie grupy specjalistow z réznych dziedzin dzialalnosci staraja si¢
zoptymalizowaé procesy danej korporacji. Dla malych przedsigbiorstw moze to
by¢ forma tworzenia lepszego przeplywu informacji. Jest to réwniez zrédlo po-
mystow na rozwdj firmy, umozliwiajace natychmiastowa weryfikacje idei. Dzie-
ki skoordynowaniu dzialan logistycznych przedsi¢biorstwa sa w stanie osiagnaé
sukces rynkowy 1 uzyskaé przewage nad konkurencja. Jest to typowy przyklad
przenoszenia najlepszych §wiatowych praktyk, na dziatalnos¢ sektora malych
przedsigbiorstw.
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Summary

Following paper indicates problems of creating organizational structures in the small
companies and locating logistic department in them. Author points out that organiza-
tion of corporations differ from small companies, mainly due to amount of funds and
division of responsibilities. Characteristic of small companies shows that there are pro-
blems with locating logistic department as this unit should integrate all of the other
sections, especially when it comes about the information flows. Author suggests few
organizational solutions and compares them specifying the best practice.
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Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania w todzi

Wptyw zarzagdzania marketingowo-logistycznego na
poziom luki technologicznej w przedsiebiorstwach
z grupy MSP

Wstep

Celem Strategii Lizbonskiej oraz Gospodarki Opartej na Wiedzy (GOW) — sfor-
mutowanych przez Unie Buropejska, jest przyspieszenie i doskonalenie systemow
technologicznych, gospodarczych ispolecznych — na poziomie krajow, regio-
néw oraz przedsigbiorstw. Szczegdlna uwaga Unii Europejskiej kierowana jest
na przedsigbiorstwa z grupy MSP — ze wzgledu na ich duzy udzial w ogdlnej
liczbie przedsigbiorstw. Transfer wiedzy i technologii moze by¢ realizowany po-
przez wykorzystanie mozliwosci, jakie daje logistyczno-marketingowe zarzadza-
nie przedsigbiorstwem. Logistyka jest terminem opisujacym proces planowania,
realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicznie przeply-
wu surowcow, materialéw, wyrobéw gotowych oraz odpowiedniej informacji
z punktu pochodzenia do punktu konsumpciji w celu zaspokojenia wymagan
klienta [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2008 ss. 16—17]. Firmy zagraniczne uwazane
sq za wazne zrodla zaawansowanych technologii oraz nowoczesnych metod za-
rzadzania — zatem kraje, ktore stwarzaja sprzyjajace warunki dla naplywu kapita-
tu zagranicznego w formie inwestycji bezposrednich (BIZ) [Uminski 2002] majq
najwigksze szanse na rozwoj innowacyjnosci, powstawanie nowych rozwigzan
technologicznych i technicznych, rozwdj krajowej sfery badawczo-rozwojowej,
oraz na wzrost konkurencyjnosci poprzez nowoczesne metody zarzadzania.

Zastosowania zarzgdzania marketingowo-logistycznego w przedsiebior-
stwach zagranicznych w Polsce

Przedsigbiorstwa zagraniczne stosowaly zaawansowane formy zarzadzania mar-
ketingowo-logistycznego, zaréwno w obszarze wilasnych przedsigbiorstw, jak
1w relacjach pomiedzy firma — matka a filiami w Polsce. Obecnos$¢ BIZ wply-
neta na unowoczesnianie struktury gospodarczej kraju przyjmujacego poprzez:
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dyfuzje zagranicznej wiedzy oraz doplyw nowoczesnych technologii, doptyw
know-how, efekty zwiazane z poglebianiem powiazan pomiedzy podmiotami kra-
jowymi a filiami firm zagranicznych, przeniesienie z krajow macierzystych do
kraju przyjmujacego kooperacyjnych powiazan pomiedzy firmami zagranicznymi
— przyspieszajacych adaptacje inwestoréw zagranicznych na rynku polskim, przy-
$pieszenie restrukturyzacji i modernizacji gospodarki kraju przyjmujacego.
Absorpcja w/w czynnikéw przez firmy w kraju przyjmujacym inwestycje
zagraniczne byla uwarunkowana gotowosciag do przyjmowania nowej wiedzy,
chlonnosciag na nowe metody zarzadzania, technologie oraz generowania no-
wych warto$ci dodanych w formie innowacyjnych produktéw badz ustug w kraju
przyjmujacym. Narzedziem sluzacym przyswajaniu technologii, wiedzy tech-
nicznej etc. stuzy zarzadzanie marketingowo-logistyczne. Akcesja do Unii Eu-
ropejskiej poszerzyla znacznie mozliwosci doplywu nowoczesnych technologii,
wiedzy, ktére dotychczas znajdowaly sie glownie w gestii firm zagranicznych
dziatajacych w Polsce od poczatku okresu transformacji systemowej. W grupie
inwestorow zagranicznych dominujaca rolg pelnia korporacje transnarodowe,
inwestujace w dziatalno$¢ gospodarcza (produkcja, dystrybucja, ustugi) oraz
w sfer¢ badawczo-rozwojowa [Glass, Saggi 2007]. Badanie zdolno$ci i gotowosci
przedsiebiorstw MSP do przyswajania nowych metod zarzadzania — jako atrybu-
tow BIZ — pozwoli na przyblizenie i opis zjawisk dyfuzji innowacji, w tym metod
zarzgdzania marketingowo-logistycznego poprzez inwestycje zagraniczne.

Luka technologiczna w odniesieniu do sektora MSP

Jedna z metod analizy zdolno$ci przedsigbiorstw do absorpcji nowoczesnych
technologii, wiedzy, w tym nowych metod zarzadzania, jest badanie luki tech-
nologicznej. W tym aspekcie istotne moze by¢ rozpoznanie wplywu inwestycji
zagranicznych na zmniejszenie dystansu (luki technologicznej) pomiedzy pozio-
mem technologii polskich przedsigbiorstw a standardami wystepujacymi w fir-
mach zagranicznych. W §wietle definicji ONZ — w procesie bezposrednich in-
westycji zagranicznych — luka technologiczna moze by¢ rozpatrywana jako suma
dwoch luk:

I— luka pomiedzy poziomem technologicznym kraju inwestora a poziomem
technologii w kraju przyjmujacym inwestycje, gdzie brak jest dostepu do no-
woczesnych technologii,

II — luka pomiedzy poziomem technologii firmy zagranicznej dostosowujacej
poziom technologii do mozliwosci kraju przyjmujacego a poziomem tech-
nologii pozostalych firm krajowych.

Definicja pierwsza moze by¢ objasniona poprzez analiz¢ ,,Sumarycznego
Indeksu Innowacyijnosci (Summary Innovation Index) w krajach Unii Europejskie;.
Definicja druga wymaga indywidualnego podejscia i odniesienia do aktualnego
poziomu technologii w danej branzy czy galezi gospodarki oraz szerszych badan.
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Rys. 1 pokazuje, iz w UE mozna wyodrebni¢ grupy krajow, w ktorych wskaznik
SII jest wysoki — kraje te sa okreslone jako ,,innowatorzy” i ,, nasladowcy” oraz
grupy krajow, w ktérych wystepuja znaczne réznice w poziomie SII — na nieko-
rzy$¢ w warto$ciach wskaznika SII — okreslane jako: ,,wlokace si¢” 1 ,,doganiaja-
ce”. Analiza wynikéw badan indeksu innowacyjnosci wskazuje, ze kraje o wyso-
kich wskaZnikach innowacyjnosci w zasadzie ich nie zmieniaja, tj. dynamika SII
jest stala. Natomiast nowe kraje czlonkowskie Unii dynamicznie podnosza swoja
innowacyjnos¢é, wérdd nich jest takze Polska (por. rys.1).

Porownanie charakterystycznych wielko$ci dotyczacych patentow, wdrozen
innowacyjnych, liczby nowych technologii, w tym technologii high-tech
pomigdzy poszczegolnymi grupami czy krajami, daje informacj¢ o wielkosci
luki technologicznej pomigdzy nimi.

Rys. 1 Warto$¢ SII (Sumarycznego Indeksu Innowacyjnosci) dla krajéw Unii Europej-
skiej — dane za rok 20006.
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Sumaryczny Indeks Innowacyjnosci (SII) skiada si¢ z szeregu parametréw
okreslajacych innowacyjnosé¢ danego kraju. Sa to dane okreslajace:
— iloé¢ patentow,
— liczbe firm wdrazajacych innowacje,
— liczbe nowych technologii,
— liczbe technologii high-tech,

Zestawienie wskaznika innowacyjnosci z jego dynamikq w danym okresie
pozwala na usystematyzowanie krajow Unii Europejskiej w aspekcie poziomu
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ich innowacyjnosci oraz na prowadzenie dalszych analiz i poréwnan pomiedzy
poszczegdlnymi krajami czy regionami. Przyklad zestawienia wg danych z roku
2006 w poszczegolnych krajach w Unii Europejskiej zostal pokazany na rys. 1.

Charakterystyczng cechg grup przedstawionych na rys. 1 jest wystgpowanie
w grupie pafstw wiodacych w zakresie indeksu SII krajow, z ktorych wyplywaja
inwestycje zagraniczne, za§ odbiorcami bezposrednich inwestycji zagranicznych
sq kraje o nizszym indeksie SII — z grup ,,wedrujacych” oraz ,,doganiajacych”.

Uwarunkowania wdrazania zarzadzania marketingowo-logistycznego
w przedsiebiorstwach z grupy MSP

Wspotpraca firm zagranicznych inwestujacych w Polsce z przedsi¢biorstwami

polskimi z grupy MSP obejmuje gléwnie relacje kooperacyjne, zlecenia podwy-

konawcze. Dla przykladu — identyfikacja relacji pomiedzy sfera przemystu i sfera

nauki pokazuje, ze wspélpraca firm zagranicznych z krajowymi osrodkami na-

uki w sektorze cukierniczym miata charakter ograniczony [Biaton, Janczewska

2004]. Swiatowe koncerny cukiernicze, takie jak NESTLE, Kraft Jacobs Suchard,

Stollwerck, Fazer prowadzily prace badawczo-rozwojowe we wlasnych osrod-

kach badawczych w krajach macierzystych, natomiast do fabryk — corek w Polsce

dostarczane byly gotowe rozwigzania innowacyjne. W branzy cukierniczej mialy

miejsce nieliczne przejawy wspodlpracy z polskimi o§rodkami naukowymi w za-

kresie:

— kontroli jakosci,

— standaryzacji produktéw,

— potwierdzenia lub wykluczenia obecnosci surowcéw modyfikowanych gene-
tycznie,

— wprowadzania systemoéw zarzadzania jakoscia, sytemu HACCO oraz syste-
moéw z grupy 1SO.

Wykonawcami zleceti laboratoryjnych czy szkoleniowych byly gtéwnie filie
zagranicznych o§rodkéw naukowych i badawczych zlokalizowane w Polsce, cha-
rakteryzujace si¢ podobnie wysokimi standardami w dziedzinie jakosci ustug, lo-
gistyki, wyposazenia etc. Jednokierunkowy charakter dyfuzji wiedzy w zakresie
technologii, techniki, zarzadzania, innowacji w zakresie surowcow oraz metod
projektowania konstrukeji z krajéw macierzystych inwestoréw do filii w Polsce
wystepowal réwniez w branzy konstrukeji stalowych w Polsce, gdzie funkcjonuja
przedsigbiorstwa zagraniczne [Janczewska 2008].

Do jednej z gléwnych barier wspolpracy w zakresie transferu wiedzy do
polskich MSP nalezy stosowanie tradycyjnych metod zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktére charakteryzuja nastegpujace elementy:

— brak umieje¢tnosci analizy otoczenia,
— niedocenianie badafi marketingowych 1 segmentacji rynku,
— brak strategii rynkowych przedsiebiorstw z grupy MSP,
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— brak stosowania metod logistycznych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

MSP.

Brak jest szczegdtowych badan sektorowych dotyczacych barier we wdraza-
niu szeroko pojetych innowacji w MSP. Badania przedsiebiorstw z grupy MSP
[Juchniewicz, Grzybowska 2010, ss. 101-106] wykazaly, ze przedsi¢biorcy z gru-
py MSP nie byli zainteresowani stosowaniem instrumentéw marketingu w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem, natomiast zadania logistyczne realizowane byly
w sposob sporadyczny, niezintegrowany z pozostalymi celami funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Przyczyna takiego stanu byl niski poziom wiedzy o rynku,
brak zainteresowania implementacja nowoczesnych metod zarzadzania w MSP
[Mazurek-Kucharska, Wojtczuk-Turek 2008], w tym zintegrowanych metod za-
rzadzania marketingowo-logistycznego.

Dziatania marketingowo-logistyczne tworza spojny system logistyczny oraz
pozwalaja na osiagniecie celu wytyczonego przez przedsigbiorstwo poprzez: ob-
stuge klienta, transport, kontrole zapasow, skltadowanie, lokalizacje zakladow
produkcyjnych i magazynéw, realizacje zamoéwien, zaopatrzenie materialowe
produkgji, prognozowanie popytu, zarzadzanie informacjami, przemieszczanie
materialéw, zaopatrywanie w czesci zamienne i ustugi posprzedazne, pakowanie,
obstuge zwrotéw towarowych.

Dla firm z grupy MSP zdefiniowanie poszczegélnych proceséw oraz przypi-
sanie os6b odpowiedzialnych za ich prawidlows realizacje wymaga dostosowa-
nia struktury organizacyjnej do specyfiki samej firmy, danej branzy czy sektora.
Umiejetnosé dostosowania i zarzadzania wymienionymi wyzej procesami moze
sta¢ sie czynnikiem wplywajacym na konkurencyjnosé¢ firmy MSP oraz ulatwié
internacjonalizacje przedsiebiorstwa. Tendencje wystepujace w naplywie BIZ do
Polski wykazuja podobienstwa do zjawisk towarzyszacych miedzynarodowym
przeplywom kapitatu w najbardziej rozwinietych krajach §wiata [Witkowska
2000]. Gléwnym czynnikiem ksztaltowania struktury BIZ w kraju przyjmuja-
cym jest ich dazenie do wysokiej koncentracji w branzach, w ktérych wystepuje
zaawansowana przewaga technologiczna. Transferowi technologii za posrednic-
twem korporacji transnarodowych w skali globalnej [Wysokinska 2002] towarzy-
sza, zjawiska:

— rozprzestrzeniania si¢ wiedzy (externalities),

— dyfuzja technologii produkcii,

— internacjonalizacja metod i technik zarzadzania marketingowego,

— cfekt demonstracji i towarzyszacy mu czesto efekt mobilno$ci czynnika pracy,
— zjawisko permanentnego uczenia si¢ w kraju lokowania kapitatu.

Wsréd dotychezasowych badant dominuje poglad o zaleznos$ci pomiedzy lo-
kalizacja inwestycji zagranicznych oraz wielkoscig luki technologicznej [ Jakubiak
2002] oraz o niejednorodnym wplywie inwestycji zagranicznych na lukg techno-
logiczna w kraju przyjmujacym inwestycje [Weresa 2002]. Podkreslana jest kore-
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lacja naplywu BIZ z rozwojem technologicznym branz wysokiej 1 $redniej tech-
niki oraz niewielki wpltyw BIZ na rozwdj technologii i innowacje technologiczne
w branzach tzw. niskiej techniki [Grudzewski Hejduk 2004].

Tendencje we wprowadzaniu nowoczesnych metod zarzadzania marketin-
gowo-logistycznego na przyktadzie wybranych sektoréw

W yjeciu sektorowym oddzialywanie inwestorow zagranicznych mozna analizo-

waé w dziedzinach gospodarki, w ktérych obecnosé BIZ odegrata znaczaca role.

Wsréd sektoréw, w ktérych zainwestowane zostaly najwigksze zasoby kapitato-

we, znajduje sie:

— produkcja artykuléw spozywezych, napojéw i tytoniu,

— produkcja sprzetu transportowego,

— produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw,

— metali i wyrobéw z metali.

W sektorze produkeji metalowych po roku 2004 nastapit wzrost zainteresowa-
nia inwestoréw zagranicznych zakladaniem firm w Polsce, co z kolei zwigkszyto
dynamike naptywu BIZ w tej branzy. Firmy zagraniczne objely znaczace udzialy
w produkeji metali 1 konstrukeji z metali. Wsérdd nich znalazly sie §wiatowe fir-
my: Accelor Mittal, Thyssen-Krupp, Severstal, Lucchini Group, I & P Holding
Company Inc., Continental Can Europe (branch office Schmalbach-Lubeca),
ABB, INPRO, Winkelmann + Pannhoff GmbH Co., Rautaruukki OY, Bekaert
NV, SAPA, Metra. W sektorze metalowym po roku 2004 wyraznie zaznaczaly si¢
nastepujace tendencje (por. tab.1):

— wzrost inwestycji zagranicznych w Polsce,

— budowanie iumacnianie form organizacyjnych przedsi¢biorstw zagranicz-
nych — corek, zgodnych z planami firm-matek,

— ustalanie strategii ekspansji przedsigbiorstw zagranicznych w Polsce,

— zdobywanie nowego rynku, wzrost zainteresowania umiedzynarodowieniem
procesu absorpcji wiedzy oraz jej dyfuzji z firm-matek do filii w Polsce.
Wsréd czynnikéw utrudniajacych dyfuzje technologii, innowacji, wiedzy oraz

metod zarzadzania, inwestorzy zagraniczni w branzy metalowej' za najwazniejsze

uwazaja:

! Badania wlasne prowadzone przez autorke w latach 2007-2009 w branzy konstrukciji sta-

lowych w Polsce dotyczyly firm uczestniczacych w miedzynarodowych projektach zwigzanych
z realizacja zaméwien na wykonanie elektrowni wiatrowych. Badaniami objeto przedsigbiorstwa
produkeyjne z kapitalem zagranicznym — gtéwnych wykonawcéw projektu, podwykonawcze fir-
my polskie — produkeyjne oraz inne przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi technologiczne i tech-
niczne, firmy dystrybucyjne krajowe i zagraniczne: dostawcéw materialéow, narzedzi, surowcow,
firmy zagraniczne dostarczajace &now-how. Y.acznie badaniami objeto 120 firm. Gléwne problemy
badawcze dotyczyly m.in. konkurencyjnosci przedsi¢biorstw polskich i zagranicznych w branzy
konstrukcji spawanych, badan potencjatu innowacyjnego w przedsi¢biorstwach w branzy kon-
strukcji spawanych, innowacyjnosci firm oraz czynnikéw stymulujacych jej wzrost.
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— brak dostatecznej gotowosci firm polskich do absorpcji nowych technologii,
— brak umiejetnodci izasobow wiedzy w polskich firmach, niezbednych do
przyswojenia 1 wykorzystania wiedzy transferowanej z firm zagranicznych,

— brak doswiadczen w nawiazywaniu i budowaniu relacji kooperacyjnych,

— nieche¢¢ do tworzenia wigzi typu dustering czy powiazan sieciowych,

— przewage wspdlpracy opartej na wymianie handlowej nad wymiana wiedzy
i doswiadczen,

— niewyksztalcone formy wspolpracy typu alians, fuzja.

Firmy zagraniczne podejmuja w Polsce dzialania majace na celu przyspiesze-
nie dyfuzji wiedzy i innowacji do firm polskich, z ktérymi nawiazuja wspolprace.
Przykladami takich dzialan w branzy metalowej sa.:

— prowadzenie szkolen dla pracownikéw w firmach-matkach w krajach macie-
rzystych (np. Dania, Niemcy, Francja), w tym szkolen z zakresu zarzadzania
marketingowo-logistycznego,

— wyjazdy szkoleniowe do zagranicznych fabryk,

— udzial w mi¢dzynarodowych targach i wystawach,

— zatrudnianie zagranicznych pracownikéw wiedzy (knowledge-workers) w filiach
w Polsce — w celu bezposredniego nauczania na stanowiskach pracy,

— wprowadzanie nowych metod organizacji pracy i zarzadzania — jako standar-
déw dla polskich firm wspoélpracujacych.

Poszukiwanie czynnikow ulatwiajacych tworzenia warunkéw petnego wyko-
rzystania przez polskie firmy szans zniwelowania luki technologicznej poprzez
wspblprace z firmami zagranicznymi dzialajacymi w Polsce w formie BIZ jest
niezwykle wazne — zaréwno z punktu widzenia przyspieszenia dyfuzji innowaciji,
podnoszenia konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw, jak i wzrostu zasobow
wiedzy, w tym wiedzy o wspolczesnych metodach zarzadzania.

Z punktu widzenia zdefiniowania luki technologicznej w branzy metalowe;j
nalezy okresli¢ réznice w poziomie zarzadzania marketingowo-logistycznego
pomiedzy firmami z sektora MSP i firmami polskimi — kooperujacymi lub pod-
wykonawczymi, réznicg poziomu potencjaléw technologicznych wystepujacych
w poszczegdlnych firmach lub sektorach w danych krajach, zdefiniowac obszar
1 kategorie (zasoby, przedsigbiorczo$¢, efektywnosé, marketing), w ktérych moz-
na wskaza¢ przejawy luki technologiczne;.

Kolejnym krokiem w kierunku implementacji metod zarzadzania marketin-
gowo-logistycznego oraz w analizie luki technologicznej powinno by¢ zdefinio-
wanie miernikéw oraz okreslenie sposobu jej pomiaru. W kontekscie naplywu
BIZ nalezy zastosowac bardziej szczegotowego podejécie uwzgledniajace:

— analizy sektorowe, w tym uwzgledniajace wielowymiarowe czynniki ksztaltuja-
ce wielko$¢, strukture i charakter luki technologicznej, takie jak analiza SWOT,
PEST, analiza pigciu sit Portera, mapa grup strategicznych w sektorze etc.,

— analizy otoczenia konkurencyjnego — uwzgledniajace dynamike zmian zacho-
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dzacych w otoczeniu, prognozy zmian w potencjale technologicznym w oto-
czeniu oraz trendy w technice i technologii —w tym badania marketingowe,
badania prognostycznych, np. badania typu foresight,

— monitorowanie zmian luki technologicznej w czasie — stosujac metody con-
trollingu.

Tab. 1. Poréwnanie obszaréw ikategorii dzialan inwestoréw zagranicznych (BIZ)
w okresie przedakcesyjnym oraz w okresie integracji z Unig Europejskq — na przyktadzie
branzy metalowej

Obszar Okres przedakcesyjny Okres integracji
oddzia-
lywania
1. naplyw zasobdw kapitalowych; uzupelnienie zasobéw krajowych firm
2. naplyw technologii nowych zagranicznych;
w Polsce — ale relatywnie przesta- wprowadzanie technologii nowszych gene-
rzatych w krajach macierzystych racjis
inwestora; przyspieszenie ksztalcenia umiejetno-
3. umiejetnosci menedzerskie nie- $ci menedzerskich poprzez stosowanie
= zbedne do uruchomienia dziatal- wspolczesnych srodkéw przekazu wiedzy
c% nosci BIZ; — w tym zarzadzania marketingowo-logi-
N 4. budowanie dostepu BIZ do stycznego;
rynkéw zbytu: krajowych oraz szerokie otwarcie rynkéw europejskich,
zagranicznych; przeplyw towaréw 1 ustug w oparciu o re-
5. ksztaltowanie struktur organiza- gulacje UE;
cyjnych wlasciwych w relacjach filii wykorzystanie uksztaltowanych struktur
polskiej z firma- matka; organizacyjnych do ugruntowania zasobéw
wewnetrzaych i zewnetrznych;
1. prezentowanie wzorcéw przedsie- wdrazanie zasad przedsi¢biorczosci
biorczosci; w przedsiebiorstwach zagranicznych w Pol-
2. wprowadzanie nowych sposobéw sce —w tym pojecia effectivity;
:§ zazzqdzania; e udzial w Lurgp(]:jskjcgfprogr/amach rozwija-
S 3. wprowadzanie nowego stylu pra- jacych przedsiebiorczo$é;
;g cy — wedlug standardéw obowia- wlaczenie lokalnych firm kooperujacych
& zujacych w firmach macierzystych; i podwykonawczych w proces budowy
3 4. wprowadzanie zasad wolnego przedsigbiorczosci — poprzez stawianie
E rynku, w tym ksztaltowanie pojecia wysokich wymagan wobec kooperantéw;
walki konkurencyjnej; poszukiwanie mozliwosci uzyskania
5. wprowadzanie nowego systemu; poréwnywalnych poziomdéw wytworezych,
technologicznych i organizacyjnych;
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e

wprowadzanie nowoczesnych
metod marketingu nieznanych
dotychczas na polskim rynku;

. ustalanie celéw marketingowych
opartych na wykorzystaniu luki
technologicznej pomiedzy wlasny-
mi mozliwo$ciami wytworczymi
BIZ a firmami polskimi.

(@

1. alokacja zasobéw zgodnie z zasa- | 1. budowanie sieci wspélpracy pomiedzy fir-
dami obowigzujacymi w firmach- mami zagranicznymi a lokalnymi producen-
matkach; tami i podwykonawcami;

2. wprowadzenie rywalizacji i moty- | 2. przedstawienie zasad wspolpracy w oparciu
wacji pracownikow; o zarzadzanie marketingowo-logistyczne;

3. budowanie relacji pomiedzy 3. poprawa lokalnej bazy surowcowej;

2 filiami zagranicznymi a lokalnymi | 4. poprawa lokalnej bazy zasobdw;

g firmami, 5. pobudzanie powstawania nowych sektorow

g 4. nawigzywanie wspolpracy i ko- i nowych rodzajow dziatalnosci;

é operacji, 6. kooperacja z lokalnymi podwykonawcami

= 5. wprowadzanie pojecia efektu oparta o dyfuzje wiedzy i technologii;
spill-over w odniesieniu do lokalnych | 7. ulatwianie przepltywu wiedzy (przeplywy
dostawcow i podwykonawcow, pomostowe), tworzenie nowych kanatu

6. zachowywanie przewag technolo- dyfuzji wiedzy;
gicznych we wlasnych strukturach | 8. i technologii pomiedzy firmami kooperuja-
organizacyjnych. cymi z kraju macierzystego — a kooperanta-

mi w Polsce.

1. badanie rynku polskiego pod ka- | 1. monitorowanie zmian na polskim rynku,
tem zajecia pozycji konkurencyjnej w tym pojawianie si¢ nowych konkurentéw
na rynku; z Unii Europejskiej;

2. ocena luki technologicznej za- 2. monitorowanie luk technologicznych pomie-
pewniajacej przewage konkurencyj- | dzy firmami zagranicznymi w Polsce a ich
na filii przedsigbiorstwa zagranicz- konkurentami krajowymi;
nego w Polsce; 3. ocena zjawisk wplywajacych na ksztaltowa-

3. badanie otoczenia konkurencyj- nie luk technologicznych;
nego, rozeznanie mozliwosci inno- | 4. badania rynku i definiowanie nowych seg-

o wacyjnych polskich konkurentdw; mentow eurorynku;

E 4. segmentacja rynku polskiego oraz | 5. wprowadzanie marketingu innowacji oraz

| dostosowanie oferty rynkowej do pojecia marketingu wartosci — jako elementu
= specyfiki rynku; wplywajacego na zmiang luki technologicz-

6.

nej;

weryfikacja celéw marketingowych BIZ

z uwzglednieniem nowego wymiaru luki
technologicznej pomiedzy firmami zagra-
nicznymi a firmami krajowymi (firmy koope-
rujace, podwykonawcze, firmy — konkuren-
cji).

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W okresie przedakcesyjnym oraz w okresie integracji pojawialy sie tezy
o poglebianiu si¢ luki technicznej i technologicznej w polskiej gospodarce. Za
potwierdzeniem tych tez przemawiajg obserwacje prowadzone m.in. w branzy
konstrukeji stalowych w Polsce. Badania wlasne firm zagranicznych w branzy
metalowej pozwalaja na wyodrebnienie nast¢pujacych cech charakterystycznych
dla badanej grupy przedsi¢biorstw polskich i zagranicznych:

— zmniejszenie zdolnosci konkurencyjnej polskich wyrobéw na rynku Unii Eu-

ropejskiej,

— wzrost konkurencyjnosci towaréw zagranicznych na polskim rynku; czyli in-
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aczej mowiac ze strategii ,,ucieczki do przodu” stosowanej przez firmy zagra-

niczne prowadzace dziatalnos¢ produkeyijna i ustugows w Polsce,

— spadek produktywnosci stosowanych importowanych technologii zagranicz-
nych; jako nastepstwo matej chtonnosci polskich firm na technologie zaawan-
sowane oraz relatywnie niewielka gotowos¢ do przyjmowania technologii za-
granicznych,

— nadmierne zuzycie materialéw, surowcoéw 1energii w polskich zakladach
w poréwnaniu do firm zagranicznych w Polsce,

— niska jako$¢ stosowanych materiatéw, podzespotéw lub elementéw przez pol-
skie firmy, co stanowi przyczyne 25-30% strat,

— nadmierna liczba réznorodnych grup produktéw wytwarzanych w jednej fir-
mie — przyktadem sa firmy wytwarzajace konstrukcje stalowe na indywidualne
zamowienia na eksport do krajow UE,

— ograniczenie zakupu nowych technologii w polskich firmach wynika z nie-
dostatecznej dostepnosci funduszy na finansowania innowacji, skomplikowa-
nych $ciezek proceduralnych w osiaganiu dotaci,

— niewielki udzial wyrobéw wysokiej techniki,

— zaznacza si¢ zainteresowanie inwestoréw zagranicznych sektorami i firmami
polskimi zaliczanymi do tzw. niskich i §rednich technologii.

Na przyktadzie firm zagranicznych w sektorze konstrukeji stalowych mozna
okresli¢ obszary oddzialywania BIZ (patrz. rys. 2) oraz czynniki wplywajace na
ksztaltowanie potencjatu technologicznego przedsigbiorstw polskich. Brak jest
szerszych badan przedsigbiorstw z grupy MSP z branzy konstrukeji spawanych
dotyczacych ich konkurencyjnosci i dziatan na rynku polskim i na rynkach euro-
pejskich® dotyczacych podnoszenia poziomu innowacyjnosci oraz absorpcji no-
wych technologii, zasad zarzadzania i marketingu. Przedsigbiorstwa zagraniczne
dziatajace w sektorze metalowym w Polsce stawiaja wysokie wymagania polskim
firmom w wielu kategoriach technicznych, technologicznych, organizacyjnych
oraz ekologicznych

Wymagania w zakresie wspoétczesnych dziatarn marketingowo-logistycznych
wobec firm MSP

W yjeciu dziatan podwykonawczych i kooperacyjnych niezbedne jest realizo-
wanie dzialan logistycznych zintegrowanych z marketingowym podejsciem do
rynku partnera. W gléwnej mierze firmy MSP dzialaja w zakresie logistyki zaopa-
trzenia zwiazanej z dostarczaniem obstugiwanemu przedsigbiorstwu wszystkich
niezbednych surowcéw potrzebnych do produkeji. Wazne jest, aby w odpowied-
niej ilosci zaméwione materialy dotarly do magazynéw odbiorcy na czas oraz

2 Szerzej na temat badan sektorowych dotyczacych BIZ pisze Daszkiewicz N, Internacjonali-

zacja MSP we wspotezesne gospodarce, Wydawnictwo Politechniki Gdafiskiej, Gdarisk 2003; rowniez
w pt. zb. pod red. Z. Olesifiskiego, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce, Wyd. PWE, Warszawa
1998.
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we wlasciwym stanie. Zdaniem Golembskiej [Gotembska 2007, s. 187] logistyka
sfery zaopatrzenia jest traktowana jako zarzadzanie strumieniem doplywu do
przedsicbiorstwa. Wymagania firm zagranicznych w zakresie realizacji zadan lo-
gistycznych sa wysokie, zostaja sformulowane na pismie i obejmuja nastgpujace
obszary:

Rys. 2. Czynniki stymulujace potencijal organizacyjny i technologiczny przedsigbiorstwa
MSP w aspekcie obecnosci BIZ w branzy konstrukeji stalowych w Polsce

ekologiczny spoteczny
troska o ochrong - szczegolna trosce
finansowy sktadnikéw o ludzi, marketingowy
yospodarowanie srodowiska, doskonalenie badanie rynku,
inansami ograniczaniu warunkéw pracy i szybkie
srzedsigbiorstwa, ich szkodliwych placy, delegowanie postrzeganie
-acjonalnego podziatu i emisji i dziatan uprawniefl potrzeb i zyczen
wydatkowania na cele klientéw,
siezace 1 inwestycyjne \ / wyszukiwanie nisz
Czynniki ksztattujace .
. . logistyczny - w
potencjat technologiczny ) de TW
. s oparciu o zasa
technologiczny przedsigbiorstwa P ¢ /¥
worzenic oraz dopasowanie
L . MSP  do wymagan
nabywanie i
. partnera  —  firmy
wykorzystywanie . .
. zagranicznej
wlasciwych
technologii
informacyjny innowacyjny organizacyjny
zdolnosci do szybkiego poszukiwanie przystosowanie
pozyskiwania informacji, innowacyjnych si¢ organizacji do
gromadzenia ich, rozwiazan, a nawet zmienianych
przetwarzania i przesylania uznanie innowacyjnosci zadan, kreowanie
za zasadniczy element struktur prostych
strategii rozwoju firmy i elastycznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne
— okreslenie miejsca pochodzenia zakupu a takze jego umiejetne zaplanowanie

(ulozenie harmonogramu dostaw jasno opisujacego jaki rodzaj surowca ma

zosta¢ dowieziony, aby zagwarantowa¢ cigglos¢ produkcji fabryki),

— doktadne sprecyzowanie zapotrzebowania na dany towar (ilo$¢ sztuk produk-
tu jaka ma zosta¢ dostarczona),

— uzgodnienie czestotliwosci dostaw,

— wybbr spedytora i §rodka transportu,

— uzgodnienie form platnosci.

Powstawanie plaszczyzn wspolpracy partnerskiej pomiedzy firmami zagra-
nicznymi a firmami z grupy MSP — w oparciu o zarzadzanie marketingowo-logi-
styczne, moze by¢ oparte na nastgpujacych elementach:

— poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan — poprzez gotowosé¢ do wprowadza-
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nia zmian technologicznych, przyswajania innowacji 1 uznania ich za czes§¢
strategii rozwoju firmy,

— budowanie bazy danych — informacji o innowacjach — zaréwno ze zrédel ze-
wnetrznych jak 1 zewnetrznych,

— gotowo$¢ do prowadzenia dziatan w kierunku pobudzanie innowaciji i przed-
sigbiorczo$ci pracownikéw — poprzez system ocen etc.,

— budowanie struktur organizacyjnych nowego rodzaju, sprzyjajacych innowa-
cyjnosci — prostych, elastycznych, zapewniajacych krotka droge przepltywu
informacji,

— zatrudnianie kompetentnych specjalistéw posiadajacych wiedz¢ fachowq oraz
zdolnosci organizacyjne i zarzadcze,

— okreslenie kierunkéw dziatalnosci innowacyjnej polegajace na definiowaniu
problemoéw wymagajacych rozwiazania, szczegélnie tych, ktére dajg poten-
cjalne mozliwosci wykorzystania komercyjnego,

— wlaczanie wszystkich pracownikéw w proces zarzadzania logistycznego, dele-
gowanie uprawniei i odpowiedzialnosci za ich przebieg,

— unikanie czestych zmian w systemie pracy firmy, gdyz rodzi to sytuacje stre-
sowe, poglebia konserwatyzm pracownikéw, brak zaangazowania,

— doskonalenie umiejetnosci kierowania, tworzenie ,,generacji” innowacyjnych
kierownikéw — menadzeréw — pracownikéw wiedzy.

Podsumowanie

Badania wplywu inwestycji zagranicznych na ksztaltowanie luki technologicz-
nej w branzy metalowej w Polsce wykazaly, ze firmy zagraniczne wykazuja duzo
wicksze zainteresowanie innowacjami oraz daza do stalego podnoszenia wiedzy
1 umiejetnosci — w poroéwnaniu z przedsi¢biorstwami polskimi. Zjawisko to ge-
neruje powstawanie i poglebianie luk technologicznych — zaréwno pomiedzy
poszczegblnymi przedsigbiorstwami w branzy, jak i pomiedzy krajami czlon-
kowskimi Unii Europejskiej. Luka technologiczna ksztaltuje si¢ w procesie ku-
mulowania zasob6w przedsigbiorstwa, w tym zasobéw wiedzy oraz umiejetnosci
zarzqdzania marketingowo-logistycznego. W przypadku transferu nowych tech-
nologii do polskich przedsigbiorstw w branzy metalowej droga bezposrednich
inwestycji zagranicznych — luke technologiczng mozna zdefiniowa¢ zatem jako
réznice w poziomie wiedzy, doswiadczenia, przywoédztwa technologicznego oraz
zdolnosci absorpcji nowych technologii wykonywania konstrukcji stalowych oraz
metod zarzadzania marketingowo-logistycznego.
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Summary

The Lisbon Strategy, and building of the KBE (Knowledge Based Economy) — make faster
the changes of technological systems, social and economy — on level of countries, or
regions and companies. The especially accents there are into innovations, especially
in management area, including the marketing & logistic management, the knowledge
values and co-operations, into R&D connected with economy. The main goal is to mo-
dernize technology, management and organization, environment and other areas of ac-
tivity of enterprises. The research of Polish SMEs in steel branch show that foreign com-
panies characterized the highest level of marketing-logistic management and they are
more interested in innovations and going to stable lifting the knowledge and skills than
polish companies.This phenomenon causes the creation of technological gap between
enterprises in the same branch, and also between the different countries - for example
nations belonged to “ old EU “ and new one countries.
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Rola logistyki dystrybucji w ksztattowaniu pozycji
konkurencyjnej firm na polskim rynku it

1. Wstep

W latach osiemdziesiatych dzialania zwiazane z dystrybucja, a w szczegdlnosci
czynnosci logistyczne, zostaly uznane za tworzace warto$¢ dodana i majace decy-
dujacy wplyw na zadowolenie klienta, za$ zintegrowane zarzadzanie logistyczne
za jeden z podstawowych elementéw wzmacniania pozycji konkurencyjnej i osia-
gania celow strategicznych przedsigbiorstw. Obstuga klienta i system fizycznej
dystrybucji towardw sa coraz cz¢sciej wykorzystywane jako narzedzia budowania
pozycji konkurencyjnej firmy. Pod tym wzgledem w sektorze I'T dystrybuciji to-
warow przypisywane jest szczegélne znaczenie. Wynika to zasadniczo ze specy-
fiki oferowanych na tym rynku produktéw, ktére cechuje wysoka standaryzacja
oraz z rygorystycznych standardéw, jakie narzucaja producenci.

2. Pojecie pozycji konkurencyjnej
Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa (nazywana tez pozycja rynkowa) wynika
z ilosciowej 1 jakos§ciowej jego oceny w poréwnaniu z konkurentami, ze stopnia
opanowania kompetencji stanowigcych decydujacy czynnik sukcesu w danej dzie-
dzinie [Sztucki 1998] [Strategor 2000]. Najmniej dogodna jest przewaga konku-
rentéw nad przedsi¢biorstwem, wzglednie korzystna jest réwnowaga, natomiast
statym dazeniem firm powinno by¢ uzyskiwanie przewagi nad konkurentami.
Decydujq o niej takie czynniki, jak: do§wiadczenie i kontakty, wielko$¢ udziatu
w rynku i dynamika rozwoju, jako$¢ i kompleksowos¢ oferty (doskonate jej do-
stosowanie do zaspokajania potrzeb nabywcow), konkurencyjnosé cen, wskazni-
ki sprzedazy, wizerunek firmy, réznorodno$¢ produktéw, efektywnosé produkeii
oraz skuteczno$¢ dziatan marketingowych i szybko$¢ reakeji na dziatania konku-
rentow [Krygier 2007, ss. 116—-117].

Pozycja konkurencyjna okreslana jest takze jako suma sil przedsigbiorstwa
1jego stabosci, ktora zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynnikéw suk-
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cesu. Pomiar pozycji konkurencyjnej oraz odniesienie go do osiagnie¢ konkuren-
tow odbywa si¢ na podstawie nastepujacych kryteriéw [Strategor 2000]:

— pozycja rynkowa,

— pozycja kosztowa,

— pozycja marki i zakorzenienie rynkowe,

— kompetencje techniczne 1 opanowanie technologii,

— rentowno$¢ i sita finansowa.

Pozycja konkurencyjna narzuca intensywno$¢ izakres strategii stosowa-
nej przez firme. Jezeli jest ona silna, firma stosuje silng strategic we wszystkich
segmentach rynku. Jezeli pozycja jest staba, wowczas przedsigbiorstwo stosuje
strategi¢ wybidrcza, czyli koncentracje na ograniczonej liczbie segmentow i nisz
rynkowych.

3. Rola fizycznego przeptywu towarow w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej

Rynek produktow o wysokiej standaryzacji, do jakich naleza produkty 1T, narzuca
sposob konkurowania przez zakres i jakos¢ obstugi oraz ustug towarzyszacych ich
sprzedazy. Przewage konkurencyjna uzyskuja te przedsi¢biorstwa, ktére oferuja
wyzszy standard ustug, pelniej ilepiej zaspokajaja potrzeby nabywcéw zaréwno
pod wzgledem miejsca, czasu jak 1 warunkéw dokonywania zakupow. Elementem
dystrybucji $cisle zwigzanym z tq sfera jest fizyczny przeplyw towardw.

Zgodnie z definicja Philipa Kotlera, fizyczny przeplyw towaréw (zwany takze
logistyka dystrybucji) to zorientowana na osiaganie zysku dziatalnos$¢ obejmuja-
ca planowanie, realizacj¢ i kontrole fizycznego przeptywu gotowych wyrobow
od producenta do nabywcy [Kotler 1999 1 2008]. Zadaniem logistyki dystrybucji
jest wiec optymalizacja procesu dystrybucji poprzez redukcije kosztow (np. trans-
portu, zapaséw) oraz poprawe standardéw obstugi klienta. Klient, kupujac pro-
dukt za okreslong ceng, nabywa wraz z nim okreslony poziom ustug dystrybucyj-
nych. Ma to bezposrednie przelozenie na aspekty zwigzane z konkurencyjnoscia
firmy na rynku.

Konkurowanie poprzez fizyczna dystrybucje towardw dotyczy takich elemen-
tow, jak np.: dostepnos¢ produktu (miejsce iilo$¢ punktow sprzedazy, dostep-
nos$¢ towaru w magazynie), zgodnos§¢ dostarczonego towaru z dokonanym za-
moéwieniem (tak pod wzgledem ilosci jak i asortymentu), elastycznos$é wielkosci
zamowien, czas realizacji zaméwien i terminowo$¢ dostaw, gotowos¢ do realiza-
cji dostaw o nietypowej porze, mozliwos¢ modyfikacji terminu dostawy zgodnie
z zyczeniem klienta, jako$¢ obstugi serwisowej, warunki gwarancji, warunki plat-
nosci, obstuga reklamacji itd. (zob. Rys. 1).
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Rys. 1 Przykladowe obszary konkurowania przez dystrybucje
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Zrédlo: Opracowanie wiasne

Dazenie do zapewnienia wysokiego poziomu logistycznej obstugi klienta
moze czasem spowodowac istotne zwickszenie kosztéw logistycznych. Brak od-
powiedniej analizy moze by¢ przyczyna efektu odwrotnego od zamierzonego.
Jakos¢ obstugi wyzsza niz mozliwosci finansowe nabywcéw moze doprowadzi¢
do ich utraty na rzecz konkurentéw oraz do wzrostu kosztéw utraconych korzysci
(sytuacje te ilustruje Rys. 2).

Rys. 2. Wspolzaleznosé migdzy przychodami i kosztami a logistyczna obstuga klienta
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Zrédlo: [Jedliniski 1998, s. 184].
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Niezwykle waznym elementem racjonalnego zarzadzania fizycznym przeply-
wem towardéw w celu osiagniecia lepszej pozycji konkurencyjnej jest wiec ziden-
tyfikowanie rzeczywistych potrzeb i preferenciji nabywcéw oraz skoncentrowanie
uwagi na tych elementach, ktére w istotny sposéb moga wplynac na ich postawe
i przynie$¢ firmie zyski. Na rynku produktéw IT takimi elementami sa np. rze-
telna informacja o dostepnosci produktu, czas realizacji zaméwien, obstuga ser-
wisowa czy warunki gwarancji. Szczegélnie trudnym elementem jest czas reali-
zacji zaméwienia, istnieje bowiem bardzo silna tendencja do obnizania poziomu
zapasow. Dzigki temu uczestnicy rynku moga elastyczniej reagowac na niezwykle
szybko zmieniajacy si¢ popyt. Obniza to jednak poziom obstugi klienta. Z kolei
male partie dostaw pozwalajq na redukcje towaréw w magazynie i ograniczenie
ryzyka niesprzedania produktu. Natomiast mozliwo$¢ zmiany, a nawet wycofania
sie z zamowienia moze by¢ takze elementem decydujacym o wyborze dostawcy
ze wzgledu na duzg sezonowos$¢ popytu i krotkie cykle zycia produktow IT.

Podsumowujac, racjonalizacja proceséw logistyki dystrybucji moze w istotny
sposob oddziatywaé na wzrost pozycji konkurencyjnej firmy dzigki redukcji kosz-
tow logistycznej obstugi klienta, zwigkszeniu satysfakcji nabywcy, zapewnieniu
sobie jego lojalnodci i w konsekwencji zwigkszenia udzialu w rynku.

Ciagle dazenie firm do zwickszania efektywnosci i uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej sklania do poszukiwania nowych, innowacyjnych rozwigzan
w organizacji itechnice fizycznego przeplywu towardéw. Sprzyja temu postep
w sposobach komunikacji, gromadzeniu i przetwarzaniu danych, transporcie
itp. Powaznym wyzwaniem dla przedsigbiorstw staje si¢ osiagnigcie wysokiej go-
towosci dostarczania dostaw bez podnoszenia catkowitego kosztu dystrybuciji.
Coraz wiecej firm odchodzi od planowania i zamawiania dostaw na podstawie
przewidywanych potrzeb na rzecz organizowania dostaw w reakeji na potrzeby nabywey
[Czubata 2006]. Narzedziem pozwalajacym na realizacj¢ dystrybucji na takim
poziomie jest stosowana gléwnie w sektorze dobr szybko zbywalnych strategia
efektywnej obstugi klienta (ECR). Zaklada ona Scista wspolprace partnerow
uczestniczacych w lafncuchu dostaw zmierzajaca do dostarczenia klientowi lep-
szego produktu, o wyzszej jakosci w mozliwie jak najszybszym czasie. Wspol-
praca ta dotyczy trzech obszarow: zarzadzania okreslona kategoria produktow,
zarzaqdzania zapasami i dostawami oraz zarzadzania informacja. Dzigki szybkie-
mu przeplywowi informacji (przede wszystkim dotyczacych popytu — kazdy za-
kup jest odnotowywany w systemie informatycznym danej jednostki handlowej,
jednoczesnie informacja ta dociera do hurtownika i producenta) mozliwe jest
przeprowadzanie procedur skladania zamoéwien 1 przeplywu towaréw w sposob
plynny. Tak wysoki stopien integraciji pozwala na osiagniecie duzej precyzji w za-
rzadzaniu strumieniem towaréw w calym lafcuchu. Strategia ECR pozwala na
podniesienie pozycji konkurencyjnej firmy poprzez skrécenie czasu przeplywu
informacji i towaréw, czasu reakcji na rzeczywisty popyt, redukcje zapasdw, lep-
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sze wykorzystanie srodkéw transportu oraz lepsze zaspokojenie potrzeb nabyw-
cow.

4. Integracja i partnerstwo logistyczne jako metody uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej na rynku IT

Produkty oferowane na rynku IT cechuje wysoka standaryzacja, a réznice w ce-
nach ze wzgledu na minimalne marze sa niewielkie, dlatego tez okreslona decyzja
wyboru przez nabywce dostawcey w duzej mierze zalezy od tego, jaki pakiet ustug
zostanie zaproponowany wraz z produktem. Ze wzgledu na to, iz niewielu produ-
centow stosuje wylaczng strategie dystrybucii, u réznych dystrybutoréw' mozna
spotka¢ te same produkty w poréwnywalnej cenie. Reseller” w swym wyborze
bedzie si¢ wiec kierowal przede wszystkim dodatkowymi korzySciami w postaci
wysokiej jakosdci obstugi, ktéra zwigzana jest Scisle z efektami dziatan logistycz-
nych takimi jak dostepnos¢ poszukiwanych przez klienta towaréw w formie zapa-
su ,,pod rekq”, dogodny lub szybki czas dostawy, kompletnosé i bezpieczefstwo
dostawy. Majac na uwadze te preferencje, firmy IT daza do tworzenia w swoich
kanatach dystrybucji relacji partnerskich. Metodg t¢ mozna odnie$é do koncepcji
fancucha wartosci M.E. Portera. Lancuch ten tworza powigzania miedzy chrono-
logicznie uszeregowanymi podstawowymi funkcjami przedsigbiorstwa, wspoma-
ganymi przez funkcje pomocnicze. Kazde ogniwo w taficuchu wartosci przed-
sigbiorstwa moze stac si¢ zrodlem jego przewagi konkurencyjnej, jezeli zwiazane
z nim czynnosci zostang wykonane po relatywnie nizszych cenach lub po takich
samych kosztach, ale na wyzszym od konkurentéw poziomie jakosci [por. Ray-
port, Sviokla 1995].

Powiazania partnerskie pomiedzy przedsiebiorstwami daja mozliwos¢ budo-
wania przewagi konkurencyjnej opartej na pewnosci zaopatrzenia (relacje pro-
ducent — dystrybutor, dystrybutor — reseller), Yfatwosci wejscia na rynek (relacje
producent — reseller, producent — dystrybutor, dystrybutor — reseller), podnie-
sieniu jako$ci ustug dystrybucyjnych (np. w odniesieniu do czasu realizacji
zamoOwienia) czy obmnizeniu kosztow zawieranych transakcji (np. poprzez
minimalizacje czasu i kosztéw poszukiwania dostawcy lub nabywcy, negocjacii,
kontroli realizacji transakcji). Pozwalaja na identyfikowanie i eliminowanie czyn-
nosci, ktore nie dodajg wartosci, barier na drodze przeptywoéw towaréw, informa-
cji i gotéwki oraz skracanie czasu tych przeplywoéw.

! Dystrybutor — na rynku I'T, firma kupujaca towar bezposrednio u producenta lub u innego

dystrybutora (wéwczas mowimy o subdystrybutorze) i sprzedajaca go wylacznie podmiotom go-
spodarczym do dalszej odsprzedazy.

* Reseller — (ang. reseller), dost. odsprzedawca, na rynku I'T firma sprzedajaca produkty lub

$wiadczaca ustugi bezposrednio uzytkownikowi koficowemu (dealer, VAR, integrator, producent
aplikacji, dostawca uslug internetowych, firma serwisowa).
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Rys. 3. Integracja pionowa w kanalach dystrybucji na polskim rynku produktéw I'T

Producent

v
Dystryvbutor

Klient

Zr6dlo: Opracowanie wlasne

Tab. 1. Obszary §wiadczace o atrakeyjnosci firmy I'T z punktu widzenia nabywcey

Obszary $wiadczace o atrakcyjnosci firmy IT z punktu widzenia nabywcy

e  czas realizacji zamOwienia i dotrzymywanie terminu dostaw,
e oferowane wsparcie techniczne,

e organizowanie szkolen, autoryzacji i seminariow dla klientow,
e system zamawiania przez Internet,

e dostgpnos¢ produktow w magazynie,

e  szybki dostgp do aktualnej informacji na temat produktow,

e ceny,

e serwis gwarancyjny,

e  sposob kontaktu,

e polityka kredytowa,

e jakosc¢ obstugi,

e wybor towarow,

e pomoc techniczna,

e wspotudziat w akcjach promocyjnych.

Zré6dlo: Opracowanie wlasne

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej za posrednictwem integracji pionowej jest
mozliwe dzigki osiagnigciu efektu synergii. Polaczone dziatania (Iub kapital) firm
uczestniczacych w kanale pozwalaja bowiem efektywniej zwickszy¢ sprzedaz lub
znaczaco zmniejszy¢ ponoszone koszty poprzez tworzenie dodatkowej wartodci



Rola logistyki dystrybucji w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej... 103

dlaklienta. Czynno$ciamidodajacymitewarto$¢sawszystkietedzialaniapartnerow
w kanale dystrybuciji, ktére w efekcie prowadza do podejmowania decyzji nabyw-
czych przez klienta, zapewniajac jednoczesnie efektywne funkcjonowanie tanicu-
cha dostaw oraz jego konkurencyjnos¢. Informacja za$ jest podstawowym Zr6-
dlem dzialan decyzyjnych uczestnikéw zintegrowanego kanalu, warunkujacym
mozliwos¢ efektywnego zarzadzania przeptywami towardw i gotéwki pomiedzy
wspolpracujacymi partnerami [Fechner 2004].

Tab. 1 prezentuje kryteria, jakimi kieruja si¢ nabywcy na rynku IT (gléwnie
resellerzy) przy wyborze dostawcow (producentow i dystrybutorow). Kryteria te
stanowia podstawe dla tych ostatnich przy tworzeniu odpowiedniego zestawu
korzysci oferowanych nabywcom w ramach programu partnerskiego, ktéry jest
zasadnicza czescia strategii integracji kanatu dystrybucii. Pod tym wzgledem rynek
IT wyrdznia si¢ na tle innych branz, gdzie tego typu programy sa rzadkoscia.

Majac na wzgledzie specyfike branzy 1T, w zintegrowanych kanaltach dystry-
buciji tego sektora istotnym warunkiem zapewniajacym efektywno$¢ strategii in-
tegracji jest zapewnienie ze strony integratora:

— mozliwosci pozyskiwania informacji o produktach i ich dostgpnosci w dowol-
nym czasie i miejscu,

— mozliwosci szybkiej wymiany informacji pomiedzy wszystkimi wspotpracu-
jacymi partnerami,

— dokladnosci i aktualnosci informacii,

— mozliwosci przetwarzania informacji dla wspierania procesu decyzyjnego,

— mozliwo$ciautomatyzowania czynnoscizwigzanychz wytwarzaniem, pozyski-
waniem i przetwarzaniem informacji oraz podejmowaniem decyzji.

Wzrost poziomu obstugi dystrybucyjnej nabywcow wplywa na zwickszenie
sprzedazy. Dzigki lepszemu poznaniu potrzeb rynku, wspolnemu wykorzysty-
waniu wynikéw badan marketingowych mozliwe jest uzyskanie wysokiej jakosci
produktu. Skrécenie czasu realizacji zaméwient poprzez stosowanie wspolnych
zasad polityki zaopatrzenia, optymalizacja procesu fizycznego przeptywu pro-
duktéw i zwickszenie ich dostepnosci dzigki lepszej kontroli magazynéw, a takze
poszerzenie pakietu ustug towarzyszacych sprzedazy (np. o szkolenie z zakresu
obstugi programu komputerowego) pozwalajg na pelniejsze zaspokojenie wyma-
gan nabywcow po nizszej niz dotychczasowa cenie. Mozliwa jest tez pelniejsza
kontrola nad sposobem oferowania produktéw do sprzedazy.

Redukcja kosztow dystrybucii jest przejawem zwickszenia efektywnosci ka-
natu dystrybucji. W kanatach zintegrowanych dzi¢ki powtarzalno$ci i wysokiej
czestotliwodcei transakeji redukeiji ulegaja przede wszystkim koszty zwigzane
z poszukiwaniem czy zmiana dostawcy lub nabywecy, koszty negocjacji i kontroli.
Zmniejszajg si¢ takze koszty ryzyka dzicki mozliwej szybszej reakcji na zmia-
ny popytu, zmniejszeniu niepewnosci zbytu produktéw i zwickszeniu lojalnosci
partneréw.
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We wspolczesnej gospodarce producenci, dzialajac w osamotnieniu, nie sa
w stanie rozwigza¢ wszystkich probleméw zwiazanych z ksztaltowaniem sys-
temu dystrybucji. Wynika to gléwnie z nasilajacej si¢ konkurencji, rozmiarow
rynku, kosztéw dotarcia z produktem do nabywecy, ktorego preferencje ulegaja
cigglym metamorfozom.

Typowym objawem przemian w sferze dystrybucji jest kooperacja, czyli dtu-
gookresowa wspolpraca miedzy uczestnikami rynku, znajdujaca swe odniesienie
w koncepcji zintegrowanych tancuchow dostaw. Polscy przedsiebiorcy coraz wy-
razniej dostrzegaja korzysci plynace z tworzenia trwalych zwiazkéw z partne-
rami handlowymi. Szczegdlnym zainteresowaniem tego typu zwiazki ciesza sig
wérdd firm dziatajacych na rynku IT. Stosowane przez nie strategie dystrybucii
oparte sa mi¢dzy innymi o wspomniane juz specjalne programy partnerskie, kt6-
rymi objeci sq uczestnicy kanaléw marketingowych. Programy te pelnia wyjat-
kowo istotna funkcje: stanowig prawng podstawe wspoltpracy pomiedzy produ-
centem a jego partnerami rynkowymi. Uczestnicy programu majg migdzy innymi
mozliwos$¢ korzystania za posrednictwem stron internetowych z autoryzowane-
go dostepu do aktualnych danych magazynowych, czg¢sto dysponuja narzedziami
wspomagajacymi sprzedaz (m.in. oprogramowaniem umozliwiajacym wykony-
wanie zlozonych symulacji kosztow oferowanego produktu czy rozwiazania) oraz
systemami elektronicznych rozliczen 1 opieki nad klientem. Dzi¢ki swym liderom
firmy serwisowe korzystaja nawet z zaawansowanych elektronicznych systeméw
wspomagajacych proces obslugi klienta.

Nie spotyka si¢ prawie producentéw IT, ktérzy nie maja programéw partner-
skich. Tendencja ta $wiadczy o wzroscie §wiadomosci osiagania korzysci dzigki
koncentracji sil. Integracja w kanalach dystrybucji jest reakcjaq na zmieniajace si¢
warunki dzialania. Budowanie miedzyorganizacyjnych powiazan staje si¢ szan-
sq na skuteczng walke z nasilajacymi si¢ zagrozeniami dla uczestnikéw rynku
w postaci trudnosci w zbycie produktow, narastajacej niecheci producentéw do
wspbipracy z drobnymi posrednikami handlowymi, barier dalszego samodziel-
nego rozwoju (brak kapitatu i mozliwosci jego pozyskania, brak strategii konku-
rowania, brak wykwalifikowanych kadr czy srodkoéw na ich utrzymanie).

6. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w logistyce dystrybucji na rynku IT

Ciagle dazenie do optymalizacji wewnetrznych proceséw biznesowych w przed-
sigbiorstwie doprowadzito do rozwoju systeméw informatycznych wspomaga-
jacych funkcjonowanie przedsi¢biorstw. W latach sze§édziesiatych powstaly
pierwsze komputerowe systemy wspomagajace produkcije. Ich wykorzystanie po-
zwalalo gléwnie na kontrole stanéw magazynowych. Lata 70. przyniosly rozwoj
systeméw planowania zapaséw zwanych MRP (Material Requirement Planning).
Systemy te pozwalaly producentom kontrolowaé przeplyw surowcéw, kom-



Rola logistyki dystrybucji w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej... 105

ponentéw oraz polfabrykatow, umozliwiajac dzigki temu planowanie zapasow
z wyprzedzeniem.

Na poczatku lat 90. systemy MRP przeksztalcily si¢ w zintegrowane systemy
ERP (Enterprise Resources Planning) umozliwiajace kompleksowe zarzadzanie
wszystkimi procesami biznesowymi wewnatrz przedsi¢biorstwa.

Kolejnym etapem doskonalenia proceséw biznesowych bylo stworze-
nie systemow pozwalajacych na laczna optymalizacje calego tancucha dostaw
— ERP 1I. Wspoldziatanie poszczegélnych ogniw kanalu dystrybucji wyma-
galo zjednej strony rzetelnych, opartych o przyjete standardy, terminowych
informacji, z drugiej za$§ mialo przyczyni¢ si¢ do usprawnienia procesu prze-
plywu informacji rynkowych dzigki eliminacji wielu barier utrudniajacych
dostep do danych. W skutecznym zarzadzaniu podaza ipopytem ogromne
znaczenie ma czas dotarcia do informacji oraz ich dokladnos¢. Wymagalo to
tworzenia nowych systeméw komunikowania si¢ firm usprawniajacych prze-
plyw informacji w oparciu o nowoczesne narzedzia wykorzystujace zaawan-
sowane technologie informatyczne oraz zapewnienia kompatybilnosci syste-
méw informacyjnych firm uczestniczacych w jednym kanale. Jeszcze w latach
70. opracowano standard elektronicznej wymiany danych EDI (Electronic
Data Interchange), ktéry dal poczatek znaczacym zmianom w zarzadzaniu
fancuchem dostaw. Dzigki systemom EDI istotnie skrocil sie czas przesylania
1 przyjmowania zaméwienia do realizacji. Dla przeci¢tnego przedsigbiorstwa sys-
tem oparty o standard EDI okazal si¢ jednak niedostepny ze wzgledu na bardzo
wysoki koszt jego wdrozenia.

Dopiero pojawienie si¢ nowego interaktywnego medium w postaci Internetu
dalo poczatek kolejnym zmianom w strukturze wzajemnych powigzan gospodar-
czych w kanatach marketingowych. Internet umozliwil wprowadzanie elektro-
nicznych taficuchéw dostaw na szeroka skalg i pozwolil na objecie nimi zaréwno
duzych jak i matych przedsigbiorstw. Dzigki elektronicznym faficuchom dostaw
nastapilo rozdzielenie przeplywu informacji i dokumentéw od przeplywu to-
waréw 1 ustug. Mozliwe stalo si¢ dynamiczne, cz¢sto nawet jednorazowe dopa-
sowanie partnerow biznesowych oferujacych w danej chwili najlepsze warunki
wspolpracy.

Wykorzystanie tadszych od rozbudowanych systemow klasy ERP technologii
internetowych umozliwia w szerokim stopniu wdrazanie wspolczesnych metod
zarzadzania logistycznego, obejmujacych swym zasiggiem wszystkie elementy
systemu kreowania wartosci. Ma to szczegdlne znaczenie dla malych i §rednich
przedsiebiorstw o niskich budzetach inwestycyjnych, do jakich nalezy wigkszos¢
firm IT w Polsce. Wérdéd najezesciej identyfikowanych obszarow uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej w dystrybucji w oparciu o rozwiazania internetowe wy-
mieni¢ nalezy [Krygier 2005, ss. 335-357):

— czas reakcji na zdarzenia (szybki przeplyw informacji zaréwno w obrebie
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firmy jak 1 pomiedzy firma ijej otoczeniem oraz wysoki poziom automaty-

zacji proceséw, w tym obstugi klienta, prowadza do znacznej redukcji czasu

potrzebnego m.in. na realizacj¢ zlozonego zamoéwienia),

— poziom kosztow (szybki i sprawny przeplyw danych oraz integracja i auto-
matyzacja procesow dystrybucii pozwalaja na bardziej racjonalne zarzadzanie
zasobami, zwi¢kszenie wydajnosci proceséw zwigzanych np. z realizacja za-
moéwien redukeje popelnianych bledéw, obnizenie kosztow magazynowania
oraz kosztow sprzedazy czy obstugi klienta i realne zwickszenie zyskow),

— dostgpne zasoby (optymalizacja zasobow, w tym redukcja zapaséw, uzalez-
niona jest od poziomu koordynacji wspotpracy pomigdzy dostawca a klientem
oraz od mozliwosci efektywnego planowania popytu),

— poziom lojalnosci klientéw (wysoki poziom jakosci obstugi klienta oraz ta-
twosc 1 szybkos§¢ dostepu do produktu osiagane dzigki zastosowaniu zinte-
growanych systemow sprzedazy internetowej prowadza do utrzymania klienta
i zapewnienia sobie jego lojalnosci).

Wykorzystanie rozwigzan internetowych w procesach dystrybucji pozwala na
osiaganie korzysci i kreowanie wartosci we wszystkich wymienionych wyzej ob-
szarach.

Rozwoéj handlu elektronicznego w wielu przypadkach prowadzi do reduk-
cji ogniw posredniczacych i w efekcie skrécenia kanaléw dystrybucji do formy
bezposredniej. Dzigki takiemu kontrowersyjnemu z etycznego punktu widzenia
zabiegowi mozliwe stato si¢ znaczne zredukowanie kosztéw dystrybucii 1 skroce-
nie czasu potrzebnego na realizacj¢ zlozonego zaméwienia. Zmiany takie mozna
zaobserwowac np. w odniesieniu do produktéw oferowanych w postaci cyfrowej,
ktérych sprzedaz, dzigki Internetowl, nie wymaga zastosowania dodatkowych
nos$nikéw. Na rynku IT dotyczy to wszelkiego rodzaju oprogramowania. Tego
typu produkty mozna naby¢ duzo szybciej niz w tradycyjny sposob i natychmiast
rozpoczaé korzystanie z nich. W przypadku produktéw materialnych trudno-
$ci firmie moze przysporzy¢ konieczno$¢ posiadania sprawnego systemu logi-
stycznego, ktéry zapewni dostarczenie klientowi zaméwionego produktu w jak
najkrétszym czasie, dlatego wiele przedsigbiorstw decyduje si¢ na outsourcing
tych elementéw proceséw, ktore nie stanowia ich kluczowych kompetencji. Efek-
tem powyzszej tendencji jest przeniesienie funkcji transportu i magazynowania
z przedsigbiorstw produkceyjnych do specjalistycznych firm oferujacych komplek-
sowg obsluge logistyczna, zwanych ogdlnie centrami obstugi logistycznej lub
centrami dystrybucji. Pelnia one funkcj¢ koordynatoréw uslug logistycznych,
ktorych zadaniem jest zapewnienie obstugi fizycznego przeplywu produktow
od producenta do konsumenta przy jednoczesnej minimalizacji czasu 1 kosztow.
W tym wypadku wykorzystanie Internetu w dystrybucji nie oznacza wigc skro-
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cenia kanalu marketingowego, a jedynie zmiane funkcji jego poszczegdlnych
ogniw.

7. Podsumowanie

Przemiany gospodarcze, jakich wciaz jeste$my swiadkami, powoduja dewaluacje
tradycyjnych Zrédel przewagi konkurencyjnej, takich jak kapitat, dostep do ryn-
kéw zbytu czy jakos¢ oferowanych produktéw. Globalizacja i internacjonalizacja
gospodarki przyczyniajg si¢ do zacierania granic pomiedzy sektorami. Jednocze-
$nie zbudowanie trwalej przewagi konkurencyjnej jest coraz trudniejsze i w coraz
wickszym stopniu zalezy od zdolnosci przedsigbiorstwa do tworzenia wartosci
dla klienta. W tworzenie tej wartosci powinny by¢ zaangazowane wszystkie pro-
cesy zachodzace w firmie. Wazng role w tym zakresie przypisuje si¢ procesom
logistycznym, w szczegdlnosci logistyce dystrybucji. Dzigki jednoczesnemu wy-
korzystaniu takich rozwiazan, jak integracja lancuchow dostaw, partnerstwo lo-
gistyczne 1nowoczesne, zintegrowane systemy informatyczne, wspotpracujace
przedsigbiorstwa moga znacznie poprawi¢ swoja pozycje konkurencyjna, ponie-
waz sa w stanie sprawniej i szybciej osiagnaé znaczne korzysci w postaci redukcji
kosztéw logistycznej obstugi klienta, kompresji czasu w procesie realizacji zamo-
wien, optymalizacji zasobow czy wzrostu satysfakcji i lojalnosci klienta, bedace;j
wynikiem poprawy jego obstugi we wszystkich obszarach biznesowych.
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Summary

From the eighties, activities associated with a distribution and in particular with logistics
havebeen considered as value adding and having a decisive impact on customer satis-
faction. An integrated logistics management has been regarded as an essential part of
strengthening competitive position and strategic business objectives. Customer service
and a system of physical distribution of goods are increasingly used as a tool for building
the company’s competitive position. It is especially truth forlT sector due to specific
character of products, which are characterized by high standardization and stringent
standards imposed byproducers.
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Tworzenie wartosci dystrybucji w procesie zarza-
dzania marketingowo-logistycznego na przyktadzie
sektora spozywczego

Wstep

Dystrybucja jest zbiorem dzialan, ktérych celem jest dostarczanie klientom pro-
duktéw w oczekiwanej cenie, w odpowiednim czasie 1 do wlasciwego miejsca.
Proces ten odgrywa wazng role w logistycznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem
ze wzgledu na integrowanie marketingu-mix z zadaniami logistycznymi. Przy
sprawnym i efektywnym rozwiazywaniu zadan logistycznych — dystrybucja obok
pozostalych elementéw marketingu-mix: produktu, ceny, promocji — decydu-
je o sukcesie rynkowym przedsigbiorstwa. Jako proces logistyczny — dystrybu-
cja obejmuje dzialania zwigzane z zapewnieniem przemieszczenia produktu od
producenta do ostatecznego nabywcy. Specyfika sektora spozywczego naklada
na proces dystrybucji zachowanie okreslonych warunkéw w calym jego przebie-
gu, tworzacych tzw. taficuch bezpieczenistwa zywnosci. Utrzymanie wlasciwych
parametréw podczas transportu i przechowywania produktéw spozywezych
umozliwia zaoferowanie i dostarczenie nabywcom towardéw o wiasciwej jako-
$ci, niezmienionych walorach smakowych i zdrowotnych. Proces dystrybucji jest
obecnie rozumiany nie tylko jako dostarczanie — transportowanie towarow; zo-
stal obecnie poszerzony o mozliwosci konfekcjonowania towaréw, umozliwianie
nabywcom dokonywania wyboru najatrakcyjniejszych produktow, dostarczanie
informacji o produkcie, obstuge finansowo-ksiggowa, a takze zapewnienie in-
nych ustug zwigzanych ze sprzedaza. Z punktu widzenia tworzenia wartosci dla
klienta — mozna zastosowa¢ model taficucha wartosci Portera, dla procesu dys-
trybucji w sektorze spozywezym,w ktérym zadania logistyczne i marketingowe
ksztaltuja zarowno sama warto§¢ dodana, jak i okreslaja standardy poszczegdl-
nych sktadowych procesu.



110 Danuta Janczewska

Miejsce dystrybucji w logistyczno-marketingowej dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Przedsi¢biorstwo organizuje sprzedaz swoich wyrobéw poprzez budowanie sys-
temu dystrybucji, ktéry tworzy nowe wartosci dla klienta. Dystrybucja wplywa
na inne procesy w przedsigbiorstwie: produkcyjne, zaopatrzeniowe, finansowe
iinne. W zakresie produkcji dystrybucja wplywa na dostosowanie technologii
i techniki — do wymagan klienta poprzez identyfikacje wartosci uzytkowych dla
klienta. W tym zakresie niezbedne jest stosowanie badaft marketingowych nie
tylko w odniesieniu do produktéw nowych, ale réwniez do produktéw bedacych
dluzszy czas na rynku. Wyniki badan marketingowych beda w istotny sposéb do-
tyczyly surowcéw stosowanych w produkeji oraz opakowan. Obecnie w sektorze
spozywczym stosowane sg innowacyjne surowce, gwarantujace wysokie walory
smakowe produktéw spozywezych oraz surowce tzw. organiczne, przy ktorych
wytworzeniu nie stosowano §rodkéw chemicznych (np. organiczna czekolada
— niestety nie jest produkowana w Polsce).

Przedsi¢biorstwo produkcyjne podejmujac dzialania dystrybucyjne oferuje
towary okreslonym grupom nabywcow.Nabywcy - oraz ich grupy tworza rynek,
charakteryzujacy si¢ takimi cechami, jak:

— popyt na dane towary,

— wymagania jakosciowe,

— oczekiwania dot. terminéw dostaw,

— okreslone wymagania i oczekiwania ustug posprzedazowych, np. ustugi monta-
zowe, szkolenie uzytkownika, serwis posprzedazowy, serwis pogwarancyjny,

— okreslone obowiazki dostawcy i odbiorcy.

Logistyka dziatan dystrybucyjnych [por.Christopher R. 2000, s. 56] na danym

rynku obejmuje nastepujace zagadnienia:

— czas cyklu zamoéwienia,

— dostepnosé zapaséw,

— ograniczenia wielkosci zapasow,

— ograniczenia wielko$ci zaméwienia,

— dostepnos¢ sktadania zamowien,

— czestos$¢ dostaw,

— gwarancje pelnej realizacji dostawy,

— zgodno$¢ dokumentacji z wymaganiami odbiorcy,
— procedury reklamacyjne,

— wsparcie techniczne realizacji dostaw,

— przeplyw informacji na temat stanu realizacji zamoéwienia.

Obecnie nowym parametrem, istotnym dla nabywcy jest mozliwos$¢ §ledzenia
drogi towaru z wykorzystaniem technik informatycznych [Styczynski R. 2009]
oraz tacznosci satelitarnej.
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Dystrybucja spelnia trzy funkcje [por. Mruk H. iin. 2005, s. 162]:

a. transakcyjnag — okreslana rowniez jako funkcja koordynacyjna — obejmujacq
caloksztalt operacji zwigzanych z zakupem i sprzedaza towarow. Gléwnym
celem tej funkeji jest réwnowazenie popytu i podazy towaréw — co wiaze si¢
z podejmowaniem decyzji w zakresie wyboru rodzaju kanatu dystrybucyjnego
— jego dlugosci 1 szerokosci oraz budowaniem relacji pomiedzy uczestnikami
systemu dystrybucji

b. logistyczng — polegajaca na organizacji transportu, magazynowaniu towarow,
wprowadzeniu specjalizacji w procesie dystrybucji — opartej na specyfic-
znych wymaganiach poszczegélnych grup towaréw np. w zakresie transportu
i przechowywania (np. artykuléw spozywezych). Gléwnym celem w obszarze
funkcji logistycznych jest zorganizowanie sprawnego przeplywu towaréw od
producentéw do nabywceow. Oznacza to przeksztalcenie asortymentu produk-
cyjnego w handlowy.

c. pomocniczg — dotyczacq zbierania i przekazywania informacji, prezentacji
ofert kupna —sprzedazy, negocjowania kontraktéw i uméw handlowych, badan
marketingowe, budowania relacji z pozostalymi uczestnikami tafdcucha dys-

trybuciji.
Wspolczesne instytucje logistyczno-dystrybucyjne realizuja obecnie za-

dania dodatkowe' zwiazane z przeptywem strumieni towarow?:
— pakowanie,

— konfekcjonowanie,

— magazynowanie,

— transport.

Odzwierciedleniem przemian w okresie transformacii sa procesy zachodza-
ce w kanatach dystrybucji, w ktérych pojawiajq si¢ kolejne dzialania, oczekiwane
przez klientow: przekazywanie informacji, wspomaganie marketingowe, funk-
cje ksiggowe, funkcje kontrolne oraz zapewniajace np. bezpieczenistwo produktu
(np. w przypadku produktow spozywezych lub farmaceutycznych).

Kanat dystrybucji definiowany jest jako taficuch kolejnych dziatan realizowa-
nych przez poszczegélnych uczestnikéw i instytucji, za posrednictwem ktérych
realizowane jest przemieszczanie strumieni towarow zwigzanych z dzialalno-
$cia marketingows. W sklad kanalu dystrybucji wchodza nastepujacy uczestnicy
— podmioty gospodarcze:

— dostawcy towaréw — producenci,
— odbiorcy towaréw — nabywcy indywidualni lub instytucjonalni, posrednicy,

! Dodatkowe zadania sa oferowane przed Centra Logistyczne, ktére podejmuja si¢ nie tylko

dostaw towardw, ale réwniez ustug dotychczas nie zwiazanych z przemieszczaniem débr — takich
jak pakowanie towarow, rozdzielaniem na mniejsze opakowania.

2

> W praktyce zadania dystrybucji sa zbiezne z logistyka.
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specjalizujacy si¢ w wykonywaniu okreslonych czynnosci.

Kanaly dystrybucyjne maja za zadanie: przygotowanie produktéw — zgodnie
z zamOwieniem nabywcy, kontrole zawartych umoéw, platnosci, kontrole termi-
nowosci realizacji dostaw [por. Reformat B. 2003, s. 17]. Uczestnicy kanatu dys-
trybucji wspotpracuja ze sobg poprzez okreslone relacje handlowe patrz rys. 1:
{R 1, R 2, R n} —i obejmuja pozostale instrumenty marketingu — mixstosowane
w przedsiebiorstwie. Roznorodne formy wspolpracy pomiedzy uczestnikami fan-
cucha dystrybucji — ,,producentow — posrednikéw — odbiorcéw” tworza system
dystrybucji — patrz rys. 1. System DYSTRYBUCJA wchodzi w sklad nadsystemu:
PRZEDSIEBIORSTWO. Kanat dystrybucji stanowi podsystem DYSTRYBU-

CJL

Rys. 1. Systemowe ujecie dystrybucji — relacje pomigdzy elementami systemu

system DYSTRYBUCJA —nadsystem PRZEDSIEBIORSTWO
podsystem Kanat dystrybucji K { P,Pos,N }
Ri{P,Po}
Producent [« » Posrednik
R:{ P, Info } R{ } R2{Po,N }
A4
Informacje: R4{ Info, N } Nabywea
1€ e 2 indywidualny lub
popyt instytucjonalny
/modaz

Zr6dlo: Opracowanie wlasne

Oznakowanie:

P — producent, Po — posrednik, Info — zbidr informacji o rynku, popyt-podaz, informacje mar-
ketingowe, N — nabywcy, R {x,y} — relacje pomiedzy uczestnikami systemu: Kanal dystrybucji:
K — {P,Po,N}

W dtuzszym okresie wspolpracy w kanale dystrybucji relacje pomiedzy
uczestnikami systemu dystrybuciji handlowe przeksztalcaja si¢ w relacje partner-
skie, ktore stanowia odrebne podsystemy, przybierajace czesto forme organizacji
zintegrowanych pionowo, badZ poziomo.

Organizacje dystrybucyjne zorientowane pionowo buduja polityke dystrybucji
skorelowana ze strategig marketingowa przedsi¢biorstwa wobec rynku. Przykla-
dem takiej strategii moze by¢ polityka cenowa producentéw, eliminujaca dowol-

ny sposéb ustalania marzy przez poszczegdlne ogniwa tafcucha dystrybucii (np.
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Coca-cola, Nestle, Unilever). Uczestnicy kanatu dystrybucji: hurtownie, odbiorcy
detaliczni, agencje, posrednicy realizuja cele strategiczne producenta, korzystajac
ze wspolnej promociji, reklamy, czy kampanii informacyjnych.

Organizacje dystrybucyjne zorientowane poziomo realizuja wlasna, niezalez-
ng polityke marketingowa zaakceptowana przez przedsigbiorstwa korzystajace
z tego kanatu. Tego typu dziatania dotycza producentéw mniej znanych na ryn-
ku, ktorzy nie sa w stanie narzuci¢ wlasnej strategii marketingowej w zakresie
cen, promociji, etc. Przyktady takich dziatan dotyczaq malych firm, produkujacych
towary na rynki lokalne.

Kanaty dystrybuciji, ich funkcje i rozwdj
Kanal dystrybucyjny obejmuje wszystkie podmioty uczestniczace w sposob

bezposredni lub posredni w procesie przeplywu towaréw od wytwoércy do kon-

sumenta [Reformat B. 2003, s. 21]. Kazdy z uczestnikéw posiada okreslong for-
me¢ organizacyjno-prawng i jest przypisany do odrebnego segmentu rynku. I tak,
na rynku débr konsumpcyjnych funkcjonuja:

— tradycyjne przedsigbiorstwa hurtowe — spetniajace funkcje hurtowni, maga-
zynujacych duze ilosci towardéw, zaopatrujace mniejsze jednostki hurtowe,
sklepy, markety;

— posrednicy handlowi — spelniajacy wyodrebnione funkcje hurtowe, uzgod-
nione z producentami — np. przedstawicielstwo jednego producenta centralne
magazyny dystrybucyjne — spelniajace szersze funkcje niz hurtownie, ustugi
dystrybucyjne — np. konfekcjonowanie;

— detaliczne jednostki handlowe — sieci supermarketéw, sklepy specjalistyczne,
sklepy patronackie i firmowe.

Rozwdéj kanaléw dystrybucii wiaze si¢ z polityka produktu, cen i promociji.
Identyfikacja relacji pomiedzy elementami systemu ,,dystrybucja” (por. rys. 1)
polega na wskazaniu istoty tych relacji i wzajemnych powiazan oraz dokonaniu
oceny i wplywu relacji na efektywnos¢ procesu dystrybucji. Relacje moga by¢
wyrazone réwniez poprzez zdefiniowanie funkeji dystrybucji, wynikajacych
z zapewnienia rownowagi pomiedzy popytem a podazg — w zakresie ilosci, asor-
tymentu, czasu i miejsca ich produkeji oraz konsumpcji. Zadaniem dystrybucji
jest nawigzywanie i realizowanie kontaktéw handlowych pomigdzy uczestnika-
mi rynku. Systemy sprzedazy funkcjonujace na rynku charakteryzujg si¢ duzym
zréznicowaniem uczestnikéw systemu dystrybucji. Uczestnicy systemu dystrybu-
cji daza do uzyskiwania jak najkrétszych kanatéw dystrybucji, co znacznie pod-
nosi ich skutecznos¢, efektywnos¢ i oplacalnoéé dla producenta. Takie formy
kanaléw dystrybuciji zapewniaja obecnie duze organizacje dystrybucyjne: centra
logistyczne, sieci hurtowni’. Réznorodne formy wspélpracy pomiedzy uczestni-

3

Do takich duzych sieci hurtowni nalezy grupa BOS — obejmujaca swoim zasiggiem duza
cze$¢ Polski — a poprzez fuzje z innymi duzymi sieciami: DLS, Arsenal - dociera praktycznie do
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kami tancucha dystrybuciji — producentéw — posrednikéw — odbiorcéw tworza
system dystrybucji.

Kanatly dystrybucji mozna charakteryzowaé réwniez poprzez okreslone pro-
cesy iinicjatywy — zmierzajace do wzbogacenia ich struktur oraz doskonalenia
strategii firm handlowych®. Wspélczesne systemy dystrybucji opatte sa na naste-
pujacych rozwiazaniach [Stominska 2001, s. 28]:

— dystrybucja wlasna producenta,

— dystrybucja poprzez specjalistyczne firmy dystrybucyjne,

— dystrybucja oparta na niezaleznych hurtowniach,

— dystrybucja przez internet [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 224].

Sektor spozywczy wykorzystuje powyzsze systemy dystrybucji, uzalezniajac
wyb6r systemu od polityki marketingowej przedsigbiorstwa. Cechy poszczegdl-
nych kanaléw dystrybucji — na przykltadzie sektora spozywczego zostaly przed-
stawione w tabeli 1.

Tab. 1 Charakterystyka wybranych kanaléw dystrybucji — z punktu widzenia ich struk-

tury i zasicgu dziatania:

Lp [Rodzaj Cechy charaktery- Przyklad przedsie- | Zalety Wady
systemu styczne biorstwa
dystrybucji

1 « Bezposrednia Coca-Cola, produ- | Bezposredni Wysokie koszty reali-
g realizacja dostaw, cenci wyrobéw mieg- | kontakt z odbiorca, | zacji dostaw, koszty
'*E budowa centralnych | snych, producenci | mozliwosé natych- | logistyki, koniecznosé
S o osrodkéw dystrybu- | napojow miastowej reakcji | uttzymywania duzej
3 g cji, realizacja dostawy liczby pracownikéw
'Ea 9 do kluczowych Konieczno$¢ utrzymy-
i 9 odbiorcow wania zapasow
A &

2 , system sprzedazy Mniejsi produ- Realizacja dostaw | Duze oczekiwania
g oparty na dystry- cenci artykutéw do duzej ilosci finansowe wobec
,%» butorach o zasiegu spozywczych —np. | sklepéw na terenie | producentdw,
i krajowym, badz przetworéw owo- | kraju lub regionu. | Uzaleznienie produ-
‘; g regionalnym, ktérzy | cowo-warzywnych | Magazynowanie centa od organizacji
Q@ reprezentuja pro- kotzystajacy np. produktéw w cen- | dystrybucyjnej
:'?a_ E ducenta na swoim z sieci supermarke- | trach dystrybucyj-
i : obszarze dziatania tow, np. Tesco, Real, | nych, ulatwiajacych
e L:T Biedronka zarzadzanie logisty-
B a2 ka i zapasami

3 system dystrybucji Producenci wyro- | Wspélpraca z hur- | Ograniczenia regional-

N oparty na niezalez- béw cukierniczych, | towniami oparta na | ne — uniemozliwienie

_é g _g E nych hurtowniach producenci artyku- | kontraktach, umo- | kontaktéw handlowych
g, § 22 low ml(_:czarsk‘l?h, wach patr'onacklch z innymi uczcanlkann
[ § ‘:’5 alkoholi, napojow gwa_tantu]a@ych na rynkach regional-
QT E & odbiory nych

odbiorcéw detalicznych na terenie calego kraju.

4

Warszawa 1988.

Szerzej na ten temat w: L. Rutkowski: Dystrybucja towardw w marketingn, Wydawnictwo SGPiS,
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Oparty na wirtu-
alnym sktadaniu
zamowien i nawia-
zywaniu kontaktéw
handlowych

Producenci artyku-
16w cukierniczych

art. Owocowo-wa-
rzywne,,

Oszczednosé
kosztéw — poprzez
sktadanie zamo-
wien, bez koniecz-
nosci przemiesz-

Brak mozliwosci
sprawdzenia jakosci
towaru, brak bezpo-
Sredniego kontaktu
z odbiorca
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czania si¢, wymiana
informacji, moz-
liwo$¢ skladania
ofert i prezentacji
produktéw Ograni-
czenie kosztow
dystrybucji,
szybszy i nieogra-
niczony dostep do
nabywcow (24/7)

Internet

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie B. Stominska, Przemiany strukturalne w sferze produkeji
7 handlu a funkcjonujace systemy sprzedazy, ,,Marketing i Rynek” 11/2001, s. 29.

Kanaly dystrybucji wiaza w specyficzny sposéb producenta z klientami, kt6-
rzy nabywaja towary. Relacje powstajace pomiedzy uczestnikami procesu nabycia
towaréw mogg mie¢ charakter zindywidualizowany — jezeli nabyweca jest zain-
teresowany diuzsza wspolpraca, zaméwienia 1 dostawy towaréw maja charakter
powtarzalny. Przykladem takich relacji moga by¢ dostawy produktéw do sieci
handlowych, opartych na dltugoterminowych umowach handlowych. Kontrakt
na dostawy i dystrybucje towaréw w takim przypadku ma charakter indywidual-
ny, dotyczy relacji pomiedzy danym producentem i dang siecig handlowa’.

Podczas budowy trwalych relacji dochodzi do dziatan majacych na celu za-
pewnienia korzysci uczestnikom tego procesu. Na przykladzie sektora spozyw-
czego mozna zauwazyé, ze korzysci nie powstaja jedynie na bazie transakcyjnej;
ich istotnym elementem jest uczenie si¢ obu stron oraz wzrost poziomu zasobdw
technicznych (wyposazenie techniczne dystrybutora musi gwarantowac zachowa-
nie waloréw jakosciowych i przydatnosci do spozycia produktéw spozywezych).

Innym rodzajem relacji pomigdzy nabywca a producentem jest kontakt jed-
norazowy, incydentalny — podczas ktérego nie dochodzi do powstania trwatych
podstaw wspolpracy handlowej. Taka relacja jest pozbawiona cech indywidu-
alnych, jednakze moze przeksztalcié si¢ wrelacje indywidualng w przypadku
powtarzalno$ci transakcji w kanale dystrybucji. Typologi¢ powiazan z klientem
w kanalach dystrybucji przedstawia tab. 2.

> Przykladem takich indywidualnych relacji moze by¢ umowa na dostawy produktéw do

sieci Carrefour, zawierajaca indywidualne warunki dostaw, okreslenie wymagan jakosciowych
produktu, opakowania i warunki logistyczne dostaw. Dodatkowym elementem relacji jest wery-
fikacja standardéw producenta podczas indywidualnego audytu u producenta, przeprowadzana

przez niezalezne laboratorium.
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Tab.2. Poziomy powiazania z klientem w kanatach dystrybucyjnych

Poziom Typ powigzania | Orientacja Stopien indy- | Najwazniejszy | Mozliwo$¢

powigzania widuali element marke- | osiggnigcia

zacji obstugi | tingu trwatej przewagi
konkurencyjnej

Zerowy Brak Nabywca Bardzo niski Brak wyrdznienia | Bardzo niska
(oferta stan-
dardowa)

Pierwszy Finansowe Klient (upraw- | Niski Cena Niska
niony do
rabatu )

Drugi Parafinansowe Klient (upraw- | Niski Parafinansowe Niska — do
niony do ofert — terminy platno- | $redniej
parafinanso- $ci, wyposazenie
wych,)

Trzeci Socjalne Indywidualny | Sredni Komunikacja oso- | Srednia
klient bista-szkolenia

Czwarty Strukturalne Klient-partner | Od $redniego | Integracja syste- | Wysoka

do wysokiego | méw informatycz-
nych Pracownik
przypisany do
obstugi klienta

Piaty Emocjonalne Indywidualny | wysoki Programy moty- | Wysoka
pracownik wacyjne
firmy

Szosty marketingowe Klient - part- | wysoki Wspélne dziatania | Wysoka
ner marketingowe-

akcje promocyjne,
programy lojalno-
$ciowe, badania,
zakup ustug

Zrodto: P. Zeller, Cz. Hurka, Programy motywacyjne dla posrednikéw ,Marketing w Praktyce” 2004,

Nr 4, s. 16.

Projektowanie kanatu dystrybucji wymaga uwzglednienia procesowego cha-
rakteru dystrybucji oraz celow polityki marketingowej przedsigbiorstwa, uwzgled-
niajacych wszystkie pozostate instrumenty marketingowe: produkt, ceng, promo-
cje. Kolejne etapy budowy kanalu dystrybucji w przedsiebiorstwie spozywczym
przedstawiajg, si¢ nastepujaco:

L. rozpoznaniu rynku — wlasciwego dla danego kanalu dystrybucii,
11. analiza otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa w danym kanale,
111 wskazaniu nisz dystrybucyjnych,

Iv. przeprowadzenie analizy oplacalnosci danego kanatu dystrybucji,
V. ustalenia kanalu najbardziej atrakcyjnego dla przedsigbiorstwa,
VI budowania relacji z klientami,
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VII.  tworzenie struktur organizacyjnych oraz ich lokalizacja, podpisywanie
umow kooperacyjnych oraz usciSlania podstaw prawnych funkcjonowania
samego kanalu,

VIII.  weryfikacja funkcjonowania kanatu dystrybucji.

Obecnie w kanatach dystrybucji na rynku B2B oraz na rynku B2C obserwuje
si¢ przyspieszenie proceséw integracyjnych — przyktadem jest rynek produktéw
cukierniczych [por. Janczewska 2007, s. 70] na ktérym wystepuja procesy zrzesza-
nia si¢ grup hurtownikow, detalistow i wspotpraca pomiedzy fancuchami hurto-
wymi. Powstaja wyspecjalizowane grupy hurtowe, obejmujace swoim zasi¢giem
obszar regionu lub kraju. Przykltadem koncentracji uczestnikow procesu dystry-
buciji artykutéw spozywezych jest grupa DLS, dzialajaca na terenie calej Polski.

Spétka Dystrybucja Logistyka Serwis jest firma handlowa zajmujaca si¢

handlem hurtowym artykutami spozywczymi. Nalezy do makroregional-

nych dystrybutoréow spo6tki Emperia Holding i jest cztonkiem Grupy Kapi-
talowej BOS. Zasi¢giem swojego dzialania obejmuje pélnocno-zachodnia
cz¢$¢ Polski. Glowng dzialalnos$¢ zakupowa DLS realizuje za posrednic-
twem 4 Regionéw znajdujacych si¢ w Brodnicy (Region Kujawy), Gdan-
sku (Region Pomorze), Plocku (Region Centrum) i Szczecinie (Region
Zachod).

Posiada magazyny w 17 miastach Polski, ktorych laczna powierzchni
wynosi 65 000 m? na co sktada si¢: 4 000 m? powierzchni magazynéw
chlodni, 31 000 m? powierzchni magazynéw Cash&Carry oraz 30 000 m?
powierzchni magazynéw serwisowych.

DLS prowadzi dystrybucj¢ zaréwno za posrednictwem magazyndw serwi-
sowych, jak i poprzez samoobslugowe Magazyny Cash&Carry. Zatrudnia
lacznie ponad 1 000 pracownikow, z czego 166 to Przedstawiciele Han-
dlowi 1 Van-sellerzy docierajacy bezposrednio do klientéw. Firma dociera
do facznej liczby 15 000 punktéow handlowych, wérdd ktorych sq zaréwno
male sklepy spozywcze, duze supermarkety, jak i sieci sklepéw spozyw-
czych. W swojej ofercie handlowej posiada ponad 8 000 pozycji asorty-
mentowych. Wspdlpracuje z 400 dostawcami, do ktérych naleza zaréwno
najwigksze koncerny branzy spozywczej, jak i mniejsze firmy regionalne.

Grupa Kapitalowa BOS, w sklad ktérej wechodzi DLS nalezy do czotow-
ki organizacji handlu hurtowego w Polsce. Grupa zatrudnia 1 750 oséb,
z czego 192 to przedstawiciele handlowi 1 van-sellerzy, posiada 40 oddzia-
16w na terenie Polski, w tym 19 hal samoobstugowych oraz dysponuje
taczng powierzchnia magazynows przekraczajaca 100 000 m?,

Zrédlo: http://www.lista.e-sieci.pl/453,DLS.html

6 Szerzej na temat budowy kanaléw dystrybucji wypowiada si¢ K. Bilifiska-Reformat, Strate-

gie dystrybucyi w systemie marketingn przedsiebiorstw branz y piwowarskiej, Akademia Ekonomiczna im.Ka-
rola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2003.
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W zintegrowanych ogniwach dystrybuciji wyrobow spozywczych realizowana
jest wspolna polityka cenowa i promocyjna. Jednolita jest rowniez standaryza-
cja produktu oraz budowa wizerunku — marki dystrybutora. Oprocz cech pozy-
tywnych takich jak: wzmocnienie wizerunku, silne oddzialywanie na nabywcow
— wystepuja zjawiska negatywne: mato czytelny podzial zadan pomigdzy czton-
kow grupy, wywieranie presji przez silniejszych cztonkéw grupy, brak lojalnosci,
konflikt intereséw. Niezbedne staje si¢ utworzenie czytelnych struktur organiza-
cyjnych oraz system dzialan dystrybucyjnych przypisanych do danych regionéw,
czy grup nabywcow.

Przykladem dziatan wzmacniajacych wizerunek dystrybutora w procesie dys-
trybucji moze by¢ wzrost znaczenia marki wlasnej dystrybutora (private labels).
Sieci dystrybucyjne wprowadzaja wyroby pod wlasna marka — na rynku wyrobéw
spozywczych sa to np. produkty ARO w sieci Makro-Cash, produkty w marce
wtasnej TESCO lub innych sieci. W Polsce private labels budza wiele kontrowersj,
cho¢ obejmuja zaledwie 2% rynku towaréw FMCG. W Europie udzial ten ksztal-
tuje si¢ na poziomie 21% — we Francji do 38% w Szwajcarii (Zrédto AC Nielsen,
za Wiadomosci Handlowe, styczen 2005, s. 12). Ogromna popularno$c private la-
bels w Europie i na §wiecie obserwuije si¢ na targach pod nazwa PLMA’. Dziatania
dystrybutoréw spowodowaly m.in. zmiane oznakowania wyrobow, skad usunigto
nazwe producenta (lacznie z jego adresem i kodem kreskowym EAN). Na opa-
kowaniu z marka private labels znajduje si¢ logo, nazwa i adres dystrybutora, ktory
ponosi rowniez odpowiedzialnos¢ za jakos¢ produktu oraz reklamacje. Oznacza
to jednoczesnie budowanie nowych relacji pomiedzy producentem a dystrybuto-
rem marki wlasnej ze wzgledu na inny podzial obowigzkéw i odpowiedzialnosci
w procesie dystrybucji. Tworzenie relacji nowego typu, rozwdj technologii oraz
technik organizatorskich wplywaja na doskonalenie procesu dystrybucji — stad
tez pojawia si¢ pytanie o ostateczng wartos¢ dla klienta, ktory jest uczestnikiem
tego procesu. Efekty dystrybucji w XXI wieku sa oceniane poprzez warto$¢ dla
klienta, ktéry ma coraz wyzsze wymagania w odniesieniu do jakosci, czasu dys-
trybucji, ceny, etc.

Tworzenie warto$ci dla klienta staje si¢ obecnie najwazniejszym celem
przedsiebiorstw, zaréwno producentéw, jak 1 dystrybutoréw. Wartoscia dla klienta
— odbiorcy w procesie dystrybucyjnym beda niskie ceny towarow, krétki czas do-
stawy, gwarancja jakosci 1 utrzymania cech uzytkowych towaru, dostgpnosé, etc.
Utrzymanie wysokich standardéw dystrybucji, w tym cech waznych dla klienta
wymaga ponoszenia odpowiednich kosztéw procesu dystrybucji, zapewniajacych

ich wysoki poziom. W sektorze spozywczym, w ktorym przedmiotem dystrybucji

7 W Amsterdamie w dniach 30—31 maja 2007 podczas kolejnej edycji targéw PLMA ponad
2900 wystawcow z calego swiata prezentowalo m.in. wyroby spozywcze — w tym wyroby cukier-
nicze: cukierki, czekolady, pieczywo cukiernicze trwate z nazwa dystrybutoréw wprowadzajacych
te wyroby na rynek. Wéréd wystawcow znalazto si¢ wielu polskich producentéw artykuléw spo-
zywezych.
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sq towary nietrwale — czas jest czynnikiem decydujacym o sukcesie dystrybutora.
Kolejng wartoscig dla klienta jest cena artykutu spozywczego, ktora w przypad-
ku niezgodnosci z oczekiwaniami nabywcy zadecyduje o wyborze nabywcy. Zbyt
wysoka cena towaru spozywczego zniechgci nabywcee, a w przypadku produk-
tow nieprzetworzonych brak pozytywnych decyzji zakupowych oznacza strate
finansowa dla producenta. Réwniez zbyt niska cena artykutu spozywczego moze
budzi¢ watpliwosci nabywecy, co do cech organoleptycznych produktu, przydat-
nosci do spozycia lub skladu surowcowego — i w efekcie zakup nie zostanie zre-
alizowany.

Z punktu widzenia efektywnosci systemu dystrybucji najistotniejsze jest okre-
$lenie a nastepnie realizowanie wartoséci dla nabywcy. Do tego celu uzytecznym
narzedziem moze by¢ model taficucha wartosci wg Portera, przedstawiony na
przykladzie sektora spozywczego — rys. 2.

Rys. 2. Yancuch tworzenia wartosci w procesie dystrybucyjnym w sektorze spozyw-
czym

POLE EFEKTOW - poziomy efektow dystrybucji
e Spofteczenstwo globalne — oparte na wiedzy dotyczacej dystrybucji artykutow spozyw-
czych

d | Wzrost §wiadomosci nabyweéw zmiany stylu zycia
Czynniki zdrowotne i ekologiczne zdrowa zywnosé

c Nowe standardy dystrybucji nowe wzorce konsumpcji
Artykuléw spozywezych artykuléw spozywezych

b | Upowszechnianie nowych produktéw rozprzestrzenienie Konsumpcja
Surowcow i technologii globalna
a PRZYSPIESZENIE procesu dystrybucji nowe zjawiska rynkowe

Poziomy efektéw

EANCUCH TWORZENIA WARTOSCI W PROCESIE DYSTRYBUCYJNYM

PROCES RYNEK RODUCENT DYSTRYBUTOR TRANSPORTU ODBIORCA

Poziom A

Koszty koszty koszty koszty koszty badan

dzialalnosci zatadunku transportu roztadunku i organizacji
magazynowania i pakowania i spedycji rynku

Poziom B

Koszty ksztalcenia Koszty budowy Koszty uczenia si¢

PRODUCENTA Lancucha dystrybucji NABYWCOW
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Poziom C
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Zrodlo: Opracowanie whasne na podst. Bialon L., Janczewska D., Procesy innowacyjne w ksztattowanin spo-
leczeristwa opartego na wiedsy, Postepy Techniki Przetworstwa Spozywezego nr 2/2008, Wyd. Wyzsza Szkota
Menedzerska, Warszawa 2008, s. 109.
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Pole kosztoéw w kanale dystrybucji dotyczy dzialan zaréwno w okresie bu-
dowy kanatu dystrybucji, jak 1 w okresie jego funkcjonowania. Koszty w kanale
dystrybuciji beda ksztaltowaly si¢ w zaleznosci od dlugosci kanatu dystrybucii,
jego poziomu technicznego oraz wyposazenia, np. w urzadzenia chlodnicze,
wode lub oswietlenie lub zatrudnienie specjalistéw w dziedzinie dystrybucji Zyw-
nosci. W odniesieniu do artykutéw spozywczych monitorowanie parametréw
transportu lub magazynowania —jest obecnie jednym z wymogoéw dystrybutorow
sieciowych — stad tez powstaje konieczno$§¢ wyposazenia kanatu dystrybucyjnego
w wysokiej klasy §rodki tacznosci i monitoringu. Niezbedne sa specjalistyczne
$rodki transportu — samochody-chlodnie, infrastruktura magazynowa i przeta-
dunkowa w tzw. tadcuchu chlodniczym, rejestratory temperatury i wilgotnosci.
Do grupy kosztéw zaliczy¢ nalezy koszt budowy relacji pomiedzy uczestnikami
kanatu dystrybucji, w tym réwniez tworzenie relacji typu sieciowego 1 klastro-
wego, zapewniajacych wspolprace i kooperacje pomiedzy uczestnikami [Lobe-
sko 2007, s. 115]. Zmiany w sposobach gospodarowania systemem dystrybucji sq
wywolywane przez rozwdj technologii informacyjnej oraz sieci komputerowych.
Jego efektem jest wielopoziomowa transformacja relacji typu kooperacyjnego,
dokonujaca si¢ w pigciu gléwnych obszarach:

— wzajemna dostepnos$¢ kooperantdw (accessibility of partners),

— nowe relacje gospodarcze (new interdependencies),

— nowy metabolizm gospodarczy — tworcze wspolzawodnictwo (interorganiza-
tional

—  metabolism),

— wspolpraca migdzy przedsi¢biorstwami (cooperative competencies),

— tworzenie wartosci na styku wspolpracujacych ze soba organizacji (znterorgani-
zational value creation).

Wymienione wyzej obszary sa integralnie zwigzane z realizacja systemu za-
rzadzania bezpieczenstwem produkeji zywnosci HACCP. W zakresie wspol-
pracy typu kooperacyjnego odpowiedzialnos¢ z tytulu obowiazywania systemu
HACCP powinna by¢ egzekwowana w kazdym elemencie ukladu sieciowego.
Wedlug I. Hejduk i W. Grudzewskiego [Hejduk, Grudzewski 2001, s. 55] dy-
namiczne zmiany wywolywane rozwojem technologii informacyjnej, sieci kom-
puterowych oraz globalizacja rynkéw przyczyniaja si¢, do powstawania nowych
form organizacyjnych przedsigbiorstw zwanych organizacjami sieciowymi. Daza
one do opanowania rynkéw lub uzyskania dostepu do zasobow. Zjawiska takie
mozna wskazaé w obszarze dystrybucji.

Pole kosztow (rys.2.) wskazuje, 1z powstaja one w réznym czasie i miejscu. Po-
czatek powstawania kosztow, ktory nalezy utozsamiac z poczatkiem powstawania
wartodci (efektéw) zwigzany jest z badaniami marketingowymi — wystepuja one
zreszta w calym procesie dystrybucyjnym, ale podporzadkowane sg réznym ce-
lom. Ostatnia faza powstawania kosztow taczy si¢ z wdrozeniami innowacyjnymi
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w procesie dystrybucji i dotyczy powstawania centréw logistyczno-dystrybucyj-
nych. Jednak najpowazniejsza pozycja kosztow sa inwestycje — w przypadku sek-
tora spozywczego jest to specjalistyczne wyposazenie chlodnicze, urzadzenia do
wytwarzania tzw. wymuszonej atmosfery, maszyny do konfekcjonowania i pacz-
kowania artykuléw spozywezych etc. Wystepuja rowniez koszty zwiazane z ko-
mercjalizacja ustugi dystrybucyjnej oraz organizowaniem rynku. W przypadku
sektora spozywczego — np. organizacja rynku hurtowego wymaga obecnie budo-
wy specjalnych hal, wyposazonych w urzadzenia niezbedne do przechowywania,
systemy lacznosci, tacza bankowe, wewnetrzne systemy transportu. Zachodzi tu
pytanie, czy faza ta — a w §lad za tym koszty — zaliczy¢ jeszcze do taicucha dys-
trybucji. W zwiazku z realizacja procesu dystrybucyjnego powstaja jeszcze koszty

w czasie bardziej odleglym — jak koszty doksztalcania, ksztalcenia ustawicznego

pracownikow dystrybucji, czy. tez koszty uczenia si¢ nabywcow, koszty archiwi-

zowania przeplywu towaréw i zapisy dotyczace sposobu ich przechowywania

i transportu®. Poziomy kosztéw mozna scharakteryzowac nastepujaco:

— Poziom pierwszy kosztéw zwiazany jest Scisle z dziatlaniami w poszczegol-
nych fazach (ogniwach) tworzenia wartosci dystrybucii. Sa to koszty badan
marketingowych rynku, koszty badaf naukowych i prac rozwojowych zwia-
zanych z dystrybucja, koszty i naklady na wdrozenia oraz koszty inaklady
zwiazane z uruchomieniem systemoéw dystrybucyjnych.

— Drugi poziom kosztow, a raczej nakladéw zwigzany jest z tworzeniem infra-
struktury dystrybucyjnej obejmujacej zaréwno infrastrukture techniczna, in-
formacyjna, transportowg i edukacyjna.

— Poziom trzeci — z ksztalceniem pracownikoéw i klientow.

— Czwarty poziom kosztéw zwigzany jest z wprowadzeniem w zycie nowych
norm postepowania w praktyce dystrybucyjnej, regulacji i przepiséw unij-
nych.

— Piaty poziom — jako efekt drugiego, trzeciego i czwartego wyraza si¢ w zmia-
nie struktury wydatkéw i przychodéw wskali struktury przedsigbiorstwa,
grupy przedsigbiorstw, a takze w skali regionu, czy pafistwa.

Podejmujacy decyzje o realizacji proceséw dystrybucyjnych zainteresowani sa
kosztami poziomu pierwszego 1 efektami bezposrednimi, jakie uzyskuja dzigki
utworzeniu oraz funkcjonowaniu danego kanatu dystrybuciji.

Pole efektow (por. rys. 2) wydaje si¢ bardziej skomplikowane do zidentyfiko-
wania i skwantyfikowania. Efekty te sq réoznorodne w czasie 1 przestrzeni; tatwe
do zidentyfikowania sa jedynie efekty bezposrednio zwiazane z dzialalno$cia dys-
trybucyjna. Mozna je zaliczy¢ do kategorii efektow innowacyjnych, ze wzgledu na
generowanie nowych proceséw, dzialan oraz nowych relacji. Sa to:

¢ W przypadku sektora spozywczego obowiazuja wymagania identyfikowalnosci produktu

na calej drodze, tzw. ,,od pola do stotu,, oraz udokumentowanie warunkéw produkcji, przecho-
wywania i przewozenia produktéw.
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— nowe produkty oraz ich nowe zastosowania,

— skrocenie czasu realizacji procesu dystrybucyjnego,

— powstanie nowych relacji i zaleznosci pomiedzy uczestnikami kanatu dystry-
buciji,

— uczenie si¢ nowych metod i sposobow dystrybucii.

Mozna tez prognozowac dalsze, bardziej odlegle w czasie, innowacyjne efek-
ty w kolejnych ogniwach tanicucha dystrybucyjnego, w ktorych wystapi zjawisko
upowszechniania osiggnie¢ nowych sposobéw dystrybuciji (dyfuzja wiedzy). No-
$nikami upowszechniania osiagnie¢ i rozwoju kanatu dystrybucji stang si¢:

— wymiana do§wiadczen uczestnikéw kanatu dystrybuci,

— prezentowanie nowych standardéw dystrybucji w formie uméw i kontrak-
tow,

— tworzenie nowych relacji i sieci wspolpracy pomiedzy uczestnikami kanalu
dystrybucji,

— publikacje, referaty 1 wystapienia na konferencjach i seminariach,

— patenty, licencje.
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Summary

Creation of value of distribution for customer is realized during the distribution process
from producer to client. There is area of cost and expecting effects in each stage of di-
stribution process, where summary value for customer defined the efficiency of process.
In article is presented the value chain model for customer in distribution process, based
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on food industry sector, ecologic raw materials - from point of view of distribution en-
trepreneurship in context of effects and relations between participants by system analy-
sis. The innovative solutions implemented in present distribution channels make effects
as additive advantages for participants of distribution process as growth of knowledge
about new food products in each stages of distribution channel and synergy-effect as
building the KBE ( Knowledge Based Economy ).
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Spoteczna Wyizsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania w todzi

Logistyka sklepdw Internetowych

Handel detaliczny w Internecie (e-Handel, e-Commerce) zyskuje w Polsce z roku
na rok coraz wicksza popularnosé. Najnowsze dane za rok 2009 wskazuja, iz skle-
py Internetowe (dziatajace w obszarze B2C) oraz platformy aukcyjne (dziatajace
w obszarach C2C/B2C) wykazaly za zeszly rok przychody na poziomie 13.43 mld
zlotych. Ponizszy wykres przedstawia warto$¢ polskiego rynku e-Commerce de-
talicznej sprzedazy towarow w latach 2001-2009 z podzialem na sklepy Interne-
towe oraz platformy aukcyjne. Zestawienie nie bierze pod uwage wartosci handlu
realizowanego droga elektroniczng (w tym poprzez Internet) w kategorii B2B,
czyli miedzy przedsigbiorstwami oraz wartosci sprzedazy ustug przez Internet,
ktéra miesci sie w szerokiej definicji e-Commerce. Szczegdlng role w funkcjo-
nowaniu e-Handlu zajmuje logistyka, ktora znaczaco wplywa na poziom obstugi
klienta, a tym samym jego zadowolenie, stajac si¢ coraz czeéciej sposobem na wy-
réznienie oferty i uzyskanie przewagi konkurencyjnej sklepéw Internetowych.

Wyk. 1 Wartos¢ polskiego rynku E-commerce w latach 2001-2009

Wartos¢ polskiego rynku ecommerce wg SMB (mid zi)
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Zrédlo: raport ,,Polski rynek e-commerce”, SMB, wrzesien 2010 .
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W roku 2009 w polskim Internecie dziatalo ok. 9 ty$ sklepow Internetowych,
czyli serwiséw WWW, ktére spelniajq jednoczednie nastepujace trzy wymaga-
nia:

— na stronie dost¢pny byt jednoznaczny opis tego, co jest przedmiotem zakupu

i wskazanie jego ceny,

— przedmiot lub ustuge mozna bylo zaméwi¢ online, przy wykorzystaniu inte-
raktywnego formularza,
— sprzedaz odbywala si¢ przez sklep w obrebie jego domeny.

Nie sg zatem sklepami Internetowymi dostepne w sieci witryny WWW, ktore
nie udostepniaja mozliwosci zlozenia zamoéwienia online (mozliwo§¢ zaméwie-
nia towaru emailem nie jest wystarczajaca) oraz te, ktére kieruja klienta do innego
adresu (domeny) w celu zlozenia zamowienia.

Dynamika wzrostu warto$ci handlu w Internecie, ktéra rok do roku utrzymuje
si¢ na poziomie dwudziestu kilku procent (wzrost o 22% rok 2009 do 2008) 1 zna-
czaco przewyzsza dynamike wzrostu obrotow handlu tradycyjnego (stacjonar-
nego) wskazuje, iz ta nowoczesna forma dystrybucji cieszy si¢ coraz wigksza po-
pularnoscia wéréd klientdéw oraz handlowcdw, ktdrzy wzbogacaja w ten sposob
tradycyjne formy dystrybucji a takze przedsi¢biorcdw, ktdrzy rozpoczynajq dzia-
alno$¢ handlowa. Na uwage zastuguje fakt, iz sprzedaz w Internecie nie odczuta
W sposob znaczacy skutkéw kryzysu oraz spowolnienia gospodarczego. Niestety
nadal w poréwnaniu wartosci bezwzglednych sprzedazy kanatami tradycyjnymi
oraz poprzez Internet, sprzedaz internetowa stanowi niewielki procent. Udzial e-
Commerce w polskim handlu detalicznym wyniést w 2009 roku okoto 2,2%. We-
dlug szacunkéw udzial ten w roku 2010 bedzie wynosit okoto 3%. Wedlug GUS
uzytkownicy Internetu to ponad polowa spoleczenstwa, a w 2009 roku zakupy
w sieci zrobito 8,59 mln Polakéw, co stanowi 23% odsetek e-klientéw, podczas
gdy $rednia unijna wynosi 37%. Powyzsze dane wskazuja, iz sprzedaz w Inter-
necie jest w pewnym sensie ,,skazana na sukces”. Korzysci dla kupujacych, do
ktérych naleza gtéwnie wygoda, dostepnosé, oszczednosé czasu, z reguly nizsze
ceny oraz nizsze koszty funkcjonowania i utatwienia dla sprzedajacych powoduja
dynamiczny wzrost tego kanatu sprzedazy. Otworzenie sklepu Internetowego, to
szansa na rozwoj swojego, czesto pierwszego biznesu. W polskim Internecie pro-
wadzenie sklepéw to domena mikro i matych przedsi¢biorcow. Przedsigbiorstwa
male zatrudniajace do 9 0séb stanowiag 99% ogdtu wszystkich sklepéw Interne-
towych. Ponizszy wykres przedstawia strukture zatrudnienia w polskich sklepach
Internetowych w roku 2008 i 2009.
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Wyk. 2 Struktura zatrudnienia w polskich sklepach Internetowych 2008/2009
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Zrédlo: raport ,,Polski rynek e-commerce”, SMB, wrzesien 2010 .

Na uwagge zastuguje spadek w 2009 w pordéwnaniu z rokiem 2008 ilosci skle-
péw prowadzonych, jako przedsiebiorstwa jednoosobowe oraz wzrost udzialu
sklep6w zatrudniajacych od 3 do 5 os6b. Swiadezy to o rozwoju tej formy sprze-
dazy, do obstugi, ktorej potrzeba coraz wigcej pracownikéw. Wyniki badan wska-
zujg takze, iz wiele sklepow Internetowych ma swoje siedziby w matych miejsco-
wosciach, co potwierdza fakt, ze branza e-Commerce najlepiej wykorzystuje fakt
wirtualnodci e-Biznesu. Mozliwo$¢ prowadzenia sklepu Internetowego z wyko-
rzystaniem komputera przenosnego z dostgpem do Internetu, telefonu komor-
kowego oraz niewielkiego zaplecza logistycznego (ponad 37% sklepéw posiada
magazyn o powierzchni ponizej 50m2) daje szans¢ na zaistnienie malym przed-
sigbiorcom, dla ktérych bariery udzialu w handlu tradycyjnym (stacjonarnym)
byly zbyt wysokie. Oczywistym uproszczeniem jest zatozenie, iz kazdy sklep uru-
chomiony w sieci Internet odniesie sukces. Na to sktada si¢ wiele czynnikéw, w
wickszosci tozsamych z tymi, ktére wplywaja na sukces w handlu tradycyjnym
(wybér branzy, dostawcy, atrakcyjnosé oferty, poziom obstugi, koniunktura, sku-
tecznos$¢ promociji, zrédla finansowania, itd.).

Jak wskazuja wyniki badan, wilasciciele sklepéw Internetowych wyrdzniaja
obecnie trzy najwicksze problemy w prowadzeniu tej formy dziatalnosci. Sa to:
— sytuacja gospodarcza
— problemy z dostawcami
— problemy z firmami kurierskimi

Dwa z nich bezposrednio zwigzane sg z logistyka, ktéra od samego poczatku
funkcjonowania tej formy sprzedazy byla jedna z najwickszych bolaczek polskich
sklepéw Internetowych. Prawie wszystkie procesy w sklepie Internetowym moz-
na wirtualizowaé, czyli realizowa¢ za posrednictwem sieci Internet (oferowanie,
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prezentacja, promocja, obstuga klienta, zaméwienie, platnos¢) jednakze dostawa
zamowionego towaru zawsze bedzie wigzala si¢ z fizycznym jego przemieszcze-
niem. Gléwny problem to zaspokojenie realnego popytu w wirtualnym $§wiecie
kreowanym przez sie¢ Internet, bez fizycznego udziatu kupujacego i sprzedajace-
go. Ponizszy rysunek prezentuje schemat funkcjonowania sklepu z wyszczegdl-
nieniem przeplywu informacji oraz zaméwionego towaru.

Rys. 1 Schemat funkcjonowania sklepu Internetowego
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Zrédlo: B.Gregor, M.Stawiszynski, ,,e-Commerce”, Branta 2002

Zaplecze logistyczne sklepu Internetowego, to specyficzny obszar jego funk-
cjonowania, ktory integruje dzialania pozostatych obszaréw, a jednoczesnie jest
swego rodzaju ,interfejsem” w fizycznym kontakcie pomiedzy e-Sprzedawca a
klientem. Sklepy Internetowe ze wzgledu na charakter dziatalnosci moga realizo-
waé zalozenia koncepcji zarzadzania marketingowo-logistycznego, ktéra opiera
sie na wykorzystaniu efektow synergicznych, bedacych wynikiem jednoczesnego
wdrozenia orientacji rynkowej i orientacji na przeplywy [Matwiejczuk 2006].

Dodatkowo ustawodawca zabezpieczyl konsumentoéw kupujacych w sieci In-
ternet, dajac im prawo do zwrotu zakupionego towaru w ciggu 10-ciu dni od
jego dostarczenia bez podania przyczyny. Takie rozwigzanie ma chroni¢ klientéw
przed nieuczciwymi sprzedawcami, z drugiej strony stanowi problem dla samych
sklepow Internetowych, czyniac logistyke jeszcze bardziej skomplikowana ze
wzgledu na konieczno$¢ obstugi zwrotow. Od logistyki wiele zalezy — sklep In-
ternetowy moze by¢ dla sprzedawcy utrapieniem, ale tez jego prowadzenie moze
by¢ przyjemnoscia, jesli jest ona dobrze zorganizowana [Kyciak 2009].
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Logistyke sklepu Internetowego nalezy rozpatrywac w trzech obszarach:

1. zaopatrzenia (kontaktu z dostawcami)
2. wewnetrznym (magazynowanie, kompletacja)
3. dostaw (wysytki zaméwionego towaru)

Obszar zaopatrzenia sklepéw Internetowych oraz zwigzana z nim logistyka,
podobnie jak w przypadku sklepéw tradycyjnych, to obszar z reguty mato pozna-
ny. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest fakt, iz zrédla zaopatrzenia stanowia za-
zwyczaj zasadniczy element przewagi konkurencyjnej 1 przedsigbiorcy niechetnie
dzielg si¢ informacjami na ten temat. Ma to swoje szczeg6lne odzwierciedlenie
w e-Commerce, gdzie strategia cenowa jest nadal gléwnym sposobem konkuro-
wania. Ponad polowa polskich sklepéw Internetowych wspodtpracuje z mniejsza
niz 10 liczbg dostawcdw (producentdw, dystrybutoréw, hurtownikdw). Ponizszy
wykres przedstawia wyniki badan dot. ilo$ci dostawcéw polskich sklepow Inter-
netowych w 2008 oraz 2009 roku.

Wyk. 3 Liczba dostawcéw polskich sklepéw Internetowych 2008 1 2009 roku.

Liczba dostawcow e=sklepow w 2008 i 2009 r.
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Zrédlo: raport ,,Polski rynek e-commerce”, SMB, wrzesien 2010 r.

Wraz ze wzrostem liczby dostawcéw wzrasta liczba oferowanych produktéw
oraz zatrudnionych pracownikéw, ale takze ro$nie poziom skomplikowania pro-
cesow logistyki zaopatrzenia, poniewaz zwigksza si¢ liczba strumieni zaopatrze-
nia, ktére trzeba obstuzy¢. Sprawna realizacja zaopatrzenia czgsto jest jednym
z glownych czynnikéw wplywajacych na sukces rynkowy sklepu Internetowego
zwlaszcza, kiedy sklep Internetowy dziata w tzw. modelu , just in time”, czyli spro-
wadza towar (dla wszystkich lub czg¢sci pozycji asortymentowych) od dostawcy
w momencie zamowienia zlozonego przez klienta. Jakiekolwiek opéznienia lub
braki w zatowarowaniu u dostawcy powoduja przy takim podejsciu niezadowo-
lenie klienta a w konsekwencji jego utrate. Podzial obowiazkéw wynikajacy ze
wspblpracy sklepu Internetowego z dostawca, ceny, koszty zaopatrzenia, cza-
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sy realizacji, warunki reklamacji sa przedmiotem dwustronnych umoéw, ktore
w wickszosdci przypadkow objete sa tajemnica handlowa. W przypadku duzych
sklepow Internetowych, moze nastapi¢ integracja z dostawca z wykorzystaniem
elektronicznej wymiany danych (ang. EDI — Electronic  Data Interchange) w celu
automatyzacji proceséw zamowienia i realizacji dostaw do sklepu Internetowego.
Jednakze przywilej wykorzystania tej formy wsparcia dotyczy tylko naprawde du-
zych przedsigbiorcow (sklepow), ktorzy maja mozliwosé wymuszenia na swoich
dostawcach udostepnienia interfejsow EDI. Zazwyczaj sprawdzenie dostepnosci
towaru u dostawcy i jego zamoéwienie odbywa si¢ poprzez serwis WWW do-
stawcy. Po zalogowaniu do serwisu, klient (tu. pracownik sklepu Internetowego
odpowiedzialny za zaopatrzenie) moze sprawdzi¢ dostgpnosé towaru u dostawcy
oraz zlozy¢ zamdwienie. Interfejs taki moze by¢ takze zintegrowany z modulem
obstugi logistycznej systemu informatycznego sklepu Internetowego. Oczywiscie
zawsze w odwodzie pozostaja email oraz tradycyjne $rodki komunikacji takie
faks oraz telefon.

Kolejny obszar logistyki sklepu Internetowego, to realizacja wewnetrznych
procesow logistycznych zwigzanych gléwnie z szeroko rozumiang gospodarka
magazynowa (zapasy, inwentaryzacja, kompletacja, uzupelnianie, obstuga zamé-
wien, zwroty, reklamacje, logistyka zwrotna). W sklepach Internetowych wyréz-
nia si¢ zasadniczo cztery modele zwigzane z posiadaniem (lub nie) magazynu
oraz jego wielkoscia.

— catkowity brak magazynu, tzw. model , just in time”,
— pelny magazyn,

— podreczny magazyn,

— dropshipping.

Pierwsze podejicie, to catkowity brak magazynu 1 dzialanie sklepu Interne-
towego na zasadzie ,just in time”. W tym modelu sklep Internetowy zamawia to-
war u dostawcy (producenta, hurtownika, dystrybutora) w momencie zlozenia
zamowienia przez klienta. Dla sprzedawcy model ten jest efektywny kosztowo,
poniewaz nie wymaga on posiadania powierzchni magazynowej i zamrazania ka-
pitalu w zapasach. Sprzedawca ponosi natomiast kazdorazowo dodatkowe koszty
przestania towaru od dostawcy, chyba, ze umowa miedzy nimi stanowi inaczej.
Dla kupujacego model ten zazwyczaj wiaze si¢ z wydluzonym czasem realizacji
zamowienia, co czesto dyskwalifikuje sprzedawce, poniewaz deklaracja dostawy
w 48 godzin stala si¢ standardem a spora cz¢$¢ sprzedawcow Internetowych de-
klaruje dostawe w 24 godziny, jesli zaméwienie splynie do np. godziny 15:00. Do-
datkowo to podejscie wymaga bardzo dobrej synchronizacji operacyjnej miedzy
sklepem Internetowym, jego dostawcami oraz firmami kurierskimi. Model ten
sprawdza si¢ w przypadku branz niszowych, kiedy to klient jest skfonny poczekac
na zaméwiony towar a czas dostawy od zamoéwienia do fizycznego przekazania
towaru klientowi nie jest elementem determinujacym wybor przez klienta tego
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czy innego sprzedawcy. Kolejnym podejsciem do wewnetrznej logistyki sklepu
Internetowego, ktore stoi w pozycji do modelu , just in time”, jest posiadanie roz-
budowanego magazynu z pelna dostegpnoscig catego asortymentu. Rozwigzanie
to ma szereg zalet, z ktérych gléwna to mozliwo$é natychmiastowej realizacji
(wysytki) zamowienia zlozonego przez klienta. Jedynymi ograniczeniami moga
by¢: chwilowy brak towaru zwiazany ze wzmozonym popytem (np. sezonowym)
lub zdolno$¢ operacyjna do realizacji duzej ilosci zaméwien. Z drugiej strony jest
to rozwiazanie kosztowne, poniewaz wymaga posiadania duzej powierzchni ma-
gazynowej (w zaleznosci od szerokosci i glebokosci oferowanego asortymentu),
0s6b do realizacji proceséw obstugi magazynowej oraz ponoszenia, przez przed-
sigbiorce decydujacego si¢ na taki model, kosztéw utrzymania zapasow. Ten mo-
del jest szczegdlnie pozadany w branzach wysoko konkurencyjnych (AGD-RTYV,
komputery, ksigzki, artykuly biurowe), gdzie czas dostawy jest jedng z determi-
nant wyboru sklepu Internetowego. Ze wzgledu na wysokie koszty takiego roz-
wigzania, jest ono wykorzystywane przez sprzedawcow, ktorzy sa jednoczesnie
np. hurtownikami lub posiadajg tradycyjng sie¢ sprzedazy detalicznej z rozbudo-
wanym zapleczem logistycznym (w szczegdlnosci magazynowym) i moga trak-
towac¢ sprzedaz przez Internet, jako rozszerzenie kanatu dystrybucji. Kolejnym
modelem wewnetrznej logistyki sklepu Internetowego jest posiadanie podreczne-
go magazynu towardw najszybciej rotujacych. Jest to rozwiazanie posrednie po-
miedzy catkowitym brakiem magazynu a posiadaniem pelnego magazynu, czyli
dostepnosci ,,od r¢ki” wszystkich pozycji asortymentowych. Posiadanie podrecz-
nego magazynu jest swego rodzaju optimum kosztowo-operacyjnym, ktore z jed-
nej strony zapewnia szybka dostawe najbardziej popularnego asortymentu przy
relatywnie nizszych kosztach utrzymania magazynu i zapasow, a z drugiej strony
minimalizuje niezadowolenie klienta z wydtuzonego czasu dostaw dla mniej po-
pularnego asortymentu. Rozwigzanie to jest obecnie najbardziej popularne wsrod
polskich sprzedawcow Internetowych ze wzgledu na fakt, iz sprzedaz on-line to
domena mikro i matych przedsigbiorcéw, dla ktérych koszty state funkcjonowa-
nia, do ktérych zalicza si¢ miedzy innymi koszt wynajmu i eksploataciji powierzch-
ni magazynowej, stanowia istotne ograniczenie. Badania przeprowadzone wéréd
wlascicieli sklepow Internetowych w 2009 roku potwierdzajq t¢ tendencje. Ponad
jedna trzecia (37,3%) polskich sklepéw Internetowych posiada magazyn ponizej
50m2, co jest najliczniejsza grupa posroéd segmentdéw wielkosciowych. Poniewaz
nie ma jednoznacznej definicji wielkosci magazynu podrecznego, przyjmujac dla
celéw poréwnawcezych jako warto$é brzegows 150m2 klasyfikujacq magazyn jako
podreczny, okazuje sie, iz 68,5% sklepéw Internetowych korzysta wlasnie z tej
formy.
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Wyk. 4 Wielko$¢ magazynéw polskich sklepéw Internetowych 2008 1 2009 roku.

Jakiej wielkosci magazyn posiadali Panstwo w 2009 r.
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Zrédlo: raport ,, Polski rynek e-commerce”, SMB, wrzesien 2010 r.

Ostatni z wyréznionych modeli organizacii logistyki w sklepie Internetowym
to dropshipping, ktéry polega na tym, iz dostawca (producent, hurtownik, dys-
trybutor) wysyla zamoéwiony towar do klienta w ,,imieniu” sklepu Internetowego,
u ktorego klient dokonatl zakupu. Jest to forma kompleksowego outsourcingu
logistycznego w ramach ktérego przedsi¢biorca prowadzacy sklep Internetowy
(dropshipper) skupia si¢ na podstawowych procesach zwigzanych z dziatalnoscia
handlowa (prezentacja oferty, promocja, pozyskiwanie 1 utrzymanie klientéw, ob-
stuga sprzedazy), a obstuga logistyczng sprzedazy zajmuje si¢ podmiot zewnetrz-
ny, ktory przejmuje wszystkie procesy zwiazane z nabywaniem, magazynowaniem
oraz transportem towaréw w drodze od dostawcy do klienta. Jest to model tacza-
cy zalety opisanego wezesniej modelu ,,just in time”, czyli catkowitego braku maga-
zynu, ktéry minimalizuje koszty dzialalno$ci ze wzgledu na brak magazynu oraz
pelnej dostepnosci asortymentu w modelu, ktory minimalizuje czas od zamoéwie-
nia do dostawy. Przyjmuje si¢, iz dropshipping jest modelem $cisle logistycznym,
poniewaz cele sprzedazy, funkcje marketingowe oraz obstuga klienta pozostaja
caly czas po stronie wlasciciela sklepu Internetowego, ktéry przekazuje procesy
logistyczne do realizacji podmiotowi zewnetrznemu na zasadach outsourcingu.
Z drugiej strony sprzedawca Internetowy jest w stosunku do klienta jedynym
bezposrednim wykonawcy transakcji zawartej w ramach zakupu dokonanego na
stronie jego sklepu, dlatego tez dostawca (dzialajacy w ,,imieniu” sklepu) powi-
nien dzialaé¢ mozliwie dyskretnie tak, aby stworzy¢ wrazenie, iz towar trafia do
klienta bezposrednio od sprzedawcy a nie od dostawcy zewnetrznego. Pomocne
tu moga by¢ np. jednolite dla danego dropshippera opakowania oraz tasmy (z logo
sklepu Internetowego), ktére stosuje dostawca przygotowujac wysytke. Kolejna
istotna sprawa w dropshippingu to przeplywy informacyjne. Dostawca powinien



Logistyka sklepow internetowych 133

na biezaco (online) udostepniaé sklepowi Internetowemu aktualna dostepnosé
towardw tak, aby na jego stronie Internetowej byly zawsze prawdziwe informacje.
Takze sam proces przekazania zamowienia klienta do realizacji przez dostawce
powinien by¢ maksymalnie zautomatyzowany, tak aby nie wprowadza¢ op6zniefi
w realizacji. Deklarowany czas dostawy zaméwienia powinien by¢ dotrzymany i
powinien on by¢ jak najkrétszy. Wszystkie uczestniczace w tym procesie ogniwa
(sklep Internetowy, dostawca oraz np. firma kurierska) powinny na biezaco, po-
przez dropshippera informowac¢ klienta o statusie zaméwienia. W szczegdlnosci
zamawiajacy powinien otrzymac awizacj¢ dostawy ze sklepu Internetowego lub
bezposrednio z firmy kurierskiej.

Rys. 2 Schemat przeplywéw w podstawowym modelu dropshippingu (bez zwrotow)

S CETCTTTYEN [ 4 SKLEP ............. [ o
DOSTAWCA INTERNETOWY e KLIENT
) TR » Przeptywy informacyjne

_____ » Przeptywy finansowe
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Zrodlo: . Szoltysek, M. Jedlisiski, ,, Logistyka — wspdtezesne wyzwania”, Watbrzych 2010.

Zalety dropshippingu:

— minimalne koszty wdrozenia oferty

— elastycznosc¢ oferty

— ograniczone ryzyko inwestycyjne

— koncentracja na sprzedazy i marketingu (logistyke realizuje dostawca)

Wady dropshipingu:

— mozliwa utrata wiarygodnosci

— uzaleznienie od dostawcy na réznych poziomach (strategiczny-operacyjny)
— brak fizycznego dostepu do sprzedawanego przedmiotu

— ograniczona kontrola nad przebiegiem proceséw logistycznych

— zmnliejszona dochodowos¢ (koszty zwiazane z dropshippingiem)

— udostepnienie danych teleadresowych klientéw dostawcy

Na koniec warto réwniez wspomnieé, ze w przypadku, gdy sklep posiada wie-
lu dostawcdw, model dropshippingu jest trudny do zastosowania. Pojawiaja si¢
problemy z komunikacja z wieloma dostawcami [Chodak 2008] W takim przy-
padku rozwiazaniem moze by¢ operator dropshippingu, ktory kojarzy sprzedaw-
céw Internetowych (dropshipperdéw) z wieloma dostawcami. W ten sposéb sklep
Internetowy ma jeden ,,punkt dostepowy” do wielu dostawcow, a ciezar zarza-
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dzania i koordynacji dostawcoéw spoczywa na operatorze dropshippingu. Jego
oferta, kierowana do wtascicieli e-Sklepow, moze by¢ wzbogacona o np. stwo-
rzenie i kompleksowe utrzymywanie witryny e-Sklepu a takze jej promowanie
(np. w wyszukiwarkach i poréwnywarkach). Przykladem moze tu by¢ brytyjski
operator dropshippingu http://www.nettrade-price.com, ktéry oferuje swoje
ustugi w modelu ,,pay as youn grow” pobierajac 2% od obrotu generowanego w e-
Sklepie. Przedsi¢biorca korzystajacy z takiej ustugi skupia si¢ na pozyskiwaniu
klientéw, marketingu i sprzedazy, natomiast obstuga dostawcow oraz logistyka
jest po stronie operatora. Oczywiscie taki model moze nie by¢ akceptowalny dla
sprzedawcow branz o niskiej marzy, ktorzy nie cheg dzielié si¢ zyskiem, z drugiej
strony model ten ma wiele pluséw (np. dostep do wielu dostawcow w jednym
miejscu, oferta wielu).

Ostatni z rozpatrywanych obszarow logistyki sklepéw Internetowych, to ob-
szar dostaw, ktory wigze si¢ z fizycznym dostarczeniem zakupionych towaréw
do klienta. Jest to szczegdlna cze¢$¢ realizacji procesu obstugi zamoéwien zwigzana
bezposrednio z fizyczna interakcja z klientem. Specyfika tego obszaru wynika z
faktu, iz czas realizacji zamowienia (mierzony od zlozenia zaméwienia do fizycz-
nej dostawy zamdwionego towaru) jest, oprocz ceny towaru, jedng z gléwnych
determinant wyboru sklepu Internetowego. Obecnie dostawa w 48 godzin to
standard, a sklepy Internetowe coraz czesciej deklaruja dostawe w 24 godziny od
momentu zlozenia zaméwienia, w czym pomaga ustuga blyskawicznego prze-
lewu, ktéra powoduje, iz platno$é za zamowienie jest ,,widoczna” na rachunku
rozliczeniowym sklepu Internetowego zaraz po przelewie. W ten sposéb obstuga
magazynu sklepu Internetowego moze rozpoczaé kompletacje 1 zrealizowaé wy-
sytke w dniu zlozenia zaméwienia. Na czas dostawy ma wplyw kilka czynnikéw
(np. dostepnos¢ towaru, sprawne przetworzenie zamowienia po stronie sklepu
Internetowego, realizacja i rejestracja platnosci, sprawno$¢ obstugi magazynowej
sklepu Internetowego), ale gléwnie ma na to wplyw sposéb, w jaki towar zostanie
przekazany z magazynu e-Sklepu do klienta. Wtasciciele sklepéw Internetowych
maja w tym zakresie caty w wachlarz mozliwosci, ktére moga udostepni¢ swoim
klientom. Poczynajac od odbioru wlasnego w siedzibie lub z magazynie e-Sklepu,
poprzez przesylki pocztowe 1 kurierskie do nowoczesnych form dostaw, jakimi sa
paczkomaty ustawiane w réznych, dostgpnych miejscach (np. stacje benzynowe
czy parkingi hipermarketéw). Specyfika tego obszaru wynika rowniez z faktu, iz
to klient zazwyczaj ponosi koszty dostawy chyba, ze sprzedajacy 1 kupujacy usta-
lili inaczej, i w ten sposéb czesciowo klient ma wplyw na czas dostawy wybierajac
najbardziej odpowiadajaca mu (czasowo i kosztowo) forme dostawy. Mimo iz ta
»ostatnia mila”, czyli fizyczna dostawa towaru odbywa si¢ juz poza obszarem
funkcjonowania sklepu Internetowego, to wybér sposobu dostawy ma bardzo
duzy wplyw na catkowity poziom obstugi klienta, za ktéry powinien odpowiadaé
e-Sprzedawca na kazdym jego etapie: przed-transakcyjnym (ofertowo-informacyj-
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nym), transakcyjnym (sprzedazowym) oraz po-transakcyjnym (gwarancyjno-ser-
wisowym). W przypadku sprzedazy Internetowej fizyczna dostawa zamowionego
towaru zrealizowana terminowo, w dobrej cenie, bez brakéw i uszkodzen prze-
sylki znaczaco wplywa na zadowolenie klienta z obstugi (ang. customer satisfaction)
a tym samym przeklada si¢ na jego lojalno$¢, niezwykle pozadang w e-Handlu.
Szczegdlne znaczenie ma na tym etapie komunikacja, rozumiana jako staly, pro
aktywny kontakt informacyjny z klientem. Klient, zanim zapyta o stan zamowie-
nia, oczekuje, ze dostawca/e-Sklep sam powiadomi go o tym, szczegdlnie gdy po-
jawi si¢ jaki$ problem z dostawa [Kempny 2008]. Przesuwanie odpowiedzialnosci
za brak terminowego dostarczenia przesylki na posrednika realizujacego proces
dostawy (np. Poczte czy firme kurierska) jest postrzegane obecnie, jako dziatanie
wysoce nieprofesjonalne. To sklep Internetowy powinien przyjac na siebie zada-
nie weryfikacji historii przesylki i poinformowac klienta o jej aktualnym statusie.
Dlatego tez wlasciciele sklepéw Internetowych powinni starannie wybiera¢ pod-
wykonawcow w zakresie realizacji dostaw zamowient do klientéw kofcowych,
kierujac si¢ nie tylko cena, cho¢ ta jest i bedzie gléwna determinanta, ale takze
oferowanymi uslugami dodatkowymi. Moga to by¢ np. mozliwo§¢ monitorowa-
nia online statusu i lokalizacji przesytki (przez interfejs WWW), mozliwo$¢ zmia-
ny adresata po nadaniu przesylki, mozliwos¢ kontaktu z kurierem, ponowienie
dostawy w przypadku nieobecnosci odbiorcy, dostawa w dogodnych godzinach,
kontakt kuriera z odbiorcg przed dostawa, powiadomienie SMS o dostawie, itp.
Obecnie sa stosowane nastgpujace formy dostaw:

Odbidér wlasny w siedzibie e-Sklepu lub wskazanych oddziatach. Duzym plu-
sem tego rozwiazania jest brak dodatkowego kosztu dla kupujacego a takze fakt,
1z niekt6rzy kupujacy preferuja bezposredni kontakt ze sprzedawca i sprawdze-
nie towaru przed odbiorem. Rozwiazanie to sprawdza si¢ najlepiej w przypadku
sprzedawcow sieciowych, majacych swoje punkty na terenie catego kraju (np. em-
pik.com i mozliwo$¢ odbioru wlasnego towaru zakupionego przez strong WWW
w dowolnie wybranym, tradycyjnym salonie EMPIK). Natomiast w przypadku
mniejszych e-Sklepéw, czesto zdarza sig, iz nie ma mozliwosci odbioru wlasnego
ze wzgledu na odlegla lokalizacje lub catkowicie wirtualny charakter dzialalnosci.

Poczta Polska to nadal bardzo popularny sposéb dostaw. Cechuje go relatyw-
nie dobra relacja ceny do jakos$ci ustugi. Niedostarczone paczki mozna odebrac na
Poczcie, a gesta sie¢ oddziatéw Poczty jest niewatpliwie jej atutem. Dodatkowo
wiele 0s6b jest po prostu przyzwyczajonych do korzystania z Poczty, wigc jest
to alternatywa dobra dla ,,tradycyjnych” e-Klientéw. Z drugiej strony Poczta nie
oferuje szeregu ustug dodanych jak np. mozliwo§¢é monitorowania online statu-
su przesytki. Czesto takze jako$¢ ustug Poczty pozostawia wiele do zyczenia, a
godziny pracy Poczty nie sa na tyle elastyczne aby zaspokoi¢ wymagania oséb
pracujacych, ktérzy w ciggu dnia nie maja mozliwosci odbioru paczki. Przesyla-
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nie paczek Poczta jest nadal jedna z najczesciej wybieranych opcji dostawy, ktore
jednak z roku na rok traci na korzy$¢ przesylek kurierskich.

Wyk. 5 Najpopularniejsze opcje dostawy ze e-Sklepow

Ktére opcje dostawy cieszyly sie najwieksza popularnoscia?

89
Przesytka kurierska
Odbior osobisty
Przesytka pocztowa 716
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Inne
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Zrédlo: raport ,,Polski rynek e-commerce”, SMB, wrzesien 2010 r

Firmy kurierskie, ktore realizuja usluge dostawy expressowej standaryzo-
wanej (wzgledem wielko$ci przesytki zazwyczaj do 30 kg) na zasadach drzwi-
do-drzwi w systemie nastgpny dzied roboczy na terenie calego kraju. To bardzo
popularny sposéb realizacji dostaw ze sklepoéw Internetowych. Niektorzy z e-
Sprzedawcow stosujq tylko ten sposéb dostawy. Ze wzgledu na duza konkurencje
na rynku ustug KEP, ceny ustug kurierskich sq relatywnie niskie np. w poréw-
naniu z Poczta biorac pod uwage czas dostawy i zakres ustug dodatkowych wli-
czonych w cene. W przypadku duzych e-Sprzedawcow, ktérzy podpisuja dltugo-
terminowe umowy na wylacznos¢ z jedna firmgq kurierska, ceny sa negocjowane
indywidualnie 1 przy duzych wolumenach wysylek moga by¢ naprawde atrakeyj-
ne. Takze dla mniejszych e-Sprzedawcow, ktorzy nie cheg wigzac si¢ umowami,
firmy kurierskie przygotowuja specjalne oferty na pakictowy zakup ustug (np.
WebPack?7 firmy kurierskiej Siodemka). Dodatkowo sprzedajacy i kupujacy ko-
rzystaja z szeregu udogodnien, np. mozliwosci monitorowania on-line statusu
przesylki, systemu powiadomied o dostawie (e-mail lub/i SMS), awizacja tele-
foniczna, powtérna dostawa w przypadku nieobecnosci adresata, ubezpieczenia
przesylki, itp. Podstawowa cena uslugi kurierskiej to, w zaleznosci od wielkosci
1 wagi przesylki, koszt od 16 zt dla kopert kurierskich i paczek do 1kg do 24 zt
za paczke do 30 kg o standardowych gabarytach (firmy kurierskie definiuja tzw.
wagi wolumetryczne wynikajace ze stosunku szerokosci/dtugosci/wysokosci
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paczki i przelicznika objetosciowego np. 1m3 = 250kg). W Internecie istnieje ser-
wis, porownywarka cen ustug kurierskich, ktéra utatwia wilascicielom e-Sklepdw
wybor najlepszej sposréd ofert firm kurierskich. Porownywarka jest dostepna
pod adresem: http://www.kurierem.pl Innym typem serwiséw Internetowych
utatwiajacych korzystanie z firm kurierskich sa portale kurierskie, ktore oferuja
zgrupowane w jednym miejscu (dostepne przez jedna strong WWW) ustugi kil-
ku firm kurierskich. Ceny sa zazwyczaj bardziej atrakcyjne niz bezposrednio w
firmach kurierskich ze wzgledu na efekt skali, ktory wykorzystuja portale kurier-
skie, wykupujac duze pakiety ustug w firmach kurierskich i odsprzedajac je np.
e-Sklepom. Poza swego rodzaju posrednictwem handlowym, serwisy takie daja
mozliwos$é zamowienia kuriera 1 np. sledzenie przesylki w jednym miejscu (bez
wzgledu na firme kurierska, ktdra jest wykorzystywana) oraz szereg utatwien jesli
chodzi o wzajemne rozliczenia. Jest to bardzo dobre rozwiazanie dla mniejszych
e-Sprzedawcow, ktorzy nie maja sily przetargowej do negocjaciji indywidualnych
cen z poszczegOlnymi firmami kurierskimi, a poprzez wspdlprace z portalem
kurierskim korzystaja z tworzonego przez te serwisy efektu skali. Przykladami
portali kurierskich sa http://www.dwiepaczki.pl oraz http://www.paczkar-
nia.pl. W przypadku tego drugiego portalu cena dostawy standardowej paczki do
30 kg, na zasadach drzwi-do-drzwi z planowana dostawa w nastepnym dniu ro-
boczym, to 16 zI za paczke przy wysylce minimum 100 paczek w miesiacu. Jest to
bardzo dobra oferta dla e-Sklepow nie cheacych wigzac si¢ z jedna firma kurier-
ska. Podsumowujac, przy duzej ilosci pluséw dostaw kurierskich (np. dostawa w
nastepnym dniu we wskazane miejsce, monitorowanie przesytki online), ktérych
ceny systematycznie spadaja, duzym problemem takich dostaw jest fakt, iz nie
ma mozliwo$ci wyboru konkretnej pory dnia lub godziny dostawy i kurier czesto
dostarcza przesytke podczas nieobecnosci odbiorcy, zwlaszcza jesli jest to osoba
prywatna. Powoduje to koniecznos¢ odbioru wlasnego przez klienta w punk-
cie obslugi firmy kurierskiej lub ponownej dostawy, ktérej koszt ponosi adresat.
Mimo, iz kurierzy czesto dzwonia do odbiorcy przed dostawa, aby uméwié sig na
odbidr przesytki oraz dostosowuja dostarczenie przesytek do odbiorcéw prywat-
nych na godziny wieczorne (np. DHL Express), to nadal problem pozostaje.

Odbioér w punkcie, to nowa opcja dostawy oferowana na rynku przez kilku
ustugodawcow, polegajaca na wysylce paczki do wskazanego przez kupujace-
go punktu. Punktami odbioru paczek przez klientow mogg by¢:

— punkty ustugowe, sklepy, biura podrézy (DHL SERVICE POINT)

— wyznaczone placéwki Poczty Polskiej (E-PRZESYLKA)

— kioski 1 salony prasowe RUCH oznaczone logo ,,PACZKA w RUCHu”
— Paczkomaty 24/7 (InPost)

Natomiast nadanie paczki z e-Sklepu zalezy od operatora ustugi. I tak w przy-
padku DHL jest to kurier, ktory odbierze paczke wprost z e-Sklepu, w ustudze
e-Przesytka paczke nadaje si¢ na Poczcie. Operator ustugi ,,Paczka w RUCHu”
odbierze paczke od e-Sprzedawcy w kioskach RUCHu, ktére oznaczone sa logo
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ustugi, a w ustudze ,,Paczkomaty 7/24” paczke mozna nadaé bezposrednio w
Paczkomacie 24/7, badz przekaza¢ do oddzialu InPost. Ta forma dostawy jest
w zasadzie dedykowana dla e-Handlu i taczy w sobie zalety ustug pocztowych
(gesto rozsiane miejsca odbioru paczek) oraz kurierskich (szybka dostawa) przy
relatywnie niskich kosztach. Cenowo najatrakcyjniejsza jest ustuga ,,Paczkomaty
7/247, w ktorej cena przekazania paczki do 12 kg z czasem realizaciji 1-2 dni kosz-
tuje to 7 zI dla najmniejszej gabarytowo przesylki.

Podsumowujac rozwazania na temat obszaru dostaw towaréw do klienta
nalezy podkresli¢, iz jest to bardzo istotny element logistycznej obslugi klien-
ta ze wzgledu na fakt, iz w wickszosci przypadkéw jest to jedyny fizyczny kon-
takt klienta z e-Sklepem. Posrednik realizujacy ustuge staje si¢ w pewnym sensie
przedstawicielem e-Sprzedawcy w terenie. Dlatego tez nalezy zaoferowad klien-
tom mozliwie jak najszerszy wachlarz mozliwosci w tym zakresie. Od odbioru
wlasnego, jesli jest taka mozliwosé, poprzez ustugi Poczty oraz firm kurierskich
do nowych ustug jakimi sa odbiory w punktach. Klient powinien mie¢ takze
mozliwos$é wyboru sposobu dostawy ze wzgledu na jej koszt, ktory jest odwrotnie
proporcjonalny do czasu dostawy (im krotszy czas tym wigksza cena) poniewaz
dla cze¢éci klientéw czas dostawy nie ma tak wielkiego znaczenia jak cena i wygo-
da (np. mozliwos¢ odbioru towaru na pobliskiej Poczcie).

Na koniec nalezy wspomnie¢ o ciekawym, nowatorskim rozwigzaniu ofe-
rowanym wlascicielom sklepéw Internetowych jakim jest ustuga catkowitego
outsourcingu obstugi logistycznej. W ramach takiej kompleksowej uslugi jej
dostawca oferuje wlascicielowi e-Sklepu pelna obstuge logistyczna, a w szczegdl-
nosci:

— obstuge magazynowa (kontrola zapaséw, inwentaryzacja, obsluga dostaw-
coOw)

— kompletowanie i pakowanie przesylek (w tym obstuga akcji promocyjnych)

— uslugi kurierskie (r6zne firmy, wybo6r optymalnej oferty)

— ubezpieczenie i ochrona towaru w magazynie

Rys. 3 Sktadowe kompleksowej obstugi logistycznej dla sklepow Internetowych
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Zrédlo: http://droppa.pl/jak-to-dziala (pobrano 12.01.11)
Rozwigzanie takie, przypominajace opisany wezesniej dropshipping ale z nim
nie tozsame, pozwala wlascicielowi e-Sklepu skupic si¢ na podstawowych proce-



Logistyka sklepow internetowych 139

sach zwiazanych z dzialalnos$cia handlows i jej rozwojem, a obstuge logistyczng
powierzy¢ profesjonalnemu partnerowi, ktéry udostepnia za uzgodniona oplata
swoje zasoby logistyczne (magazynowe, ludzkie, informatyczne) oraz logistyczny
know-how na zasadzie wspoldzielenia zasobow z innymi klientami. Takie podej-
$cie (wspodldzielenie zasobéw) wywoluje efekt synergii, ktéry pozwala znacznie
obnizy¢ koszty funkcjonowania w obszarze logistyki, przez co wptywa na konku-
rencyjnosé. Oferent takiej ustugi przy masowych zakupach u swoich dostawcow
(np. materialéw do pakowania) czy zbiorowych zakupach ustug kurierskich jest w
stanie wynegocjowac znacznie lepsze warunki cenowe niz indywidualny sklep In-
ternetowy. Takze powierzchnia magazynowa oferowana w ramach ustugi bedzie
relatywnie tafisza niz ta, wynajmowana i obstugiwana bezposrednio przez whasci-
ciela pojedynczego eSklepu. Dodatkowo, zwlaszcza dla mniejszych sklepéw In-
ternetowych, rozwiazanie takie moze znaczaco poprawi¢ wizerunek sprzedawcy
w oczach klientéw, poprzez profesjonalna obsluge przesylek oraz zastosowanie
narzedzi marketingu logistycznego (np. taSm firmowych). Calo$¢ dostepna jest
dla klienta (tu. wlasciciela sklepu Internetowego) za posrednictwem przegladarki
Internetowej po zalogowaniu si¢ do serwisu WWW ustugodawcy. Kolejnym kro-
kiem bedzie mozliwo$¢ integracji informatycznego systemu obstugi sprzedazy
sklepu Internetowego z systemem obslugi centrum logistycznego uslugodawcy
w celu automatyzacji zlecen w modelu B2B oraz wdrozenie pomiaréw jakosci
obstugi logistycznej (KPI). Ustugodawca w takim modelu realizuje procesy lo-
gistyki kontraktowej (na zasadzie obstugi zlecen) i petni rolg¢ dostawcy komplek-
sowych ustug logistycznych na podobnych zasadach jak operatorzy logistyczni.
Jednakze w przeciwienistwie do duzych firm logistycznych, ktére traktuja maty
e-Commerce ,,jako zlo konieczne”, ustuga taka jest kierowana wlasnie do matych
1 $rednich podmiotéw handlujacych w Internecie dajac im mozliwo$¢ korzystania
z efektu synergii wykorzystania wspolnych zasobow. Tym samym likwiduje wiele
barier, z ktérymi ma do czynienia e-Handel w fazie rozwoju 1 daje rowne szanse
kazdemu e-Sprzedawcy, jesli chodzi o poziom obslugi logistycznej. Przykladami
polskich uslugodawcéw oferujacych kompleksowa obstuge logistyczna dla skle-
poéw Internetowych sa: http://droppa.pl oraz http://www.traffica.pl.

Podsumowanie

Logistyka, to dotychczas malo doceniany, wrecz zaniedbywany obszar funkcjo-
nowania sklepéw Internetowych. E-Sprzedawcy zaangazowani w procesy pozy-
skiwania i utrzymania klientéw, wspélpracy handlowej z dostawcami, promocji
e-Sklepu, obstugi sprzedazy czesto traktuja procesy logistyczne, zwiazane z fi-
zycznym przemieszczaniem i skladowaniem towaru oraz przeplywem powigza-
nych strumieni informacyjnych, jako zto konieczne. Jest to jednak bardzo istotny
element szeroko rozumianej obstugi klienta (e-klienta), ktéry w duzym stopniu
jest wlasnie zalezny od logistyki. Skuteczna logistyka e-Sklepu, widziana od stro-
ny klienta, znaczaco wplywa na wizerunek e-Sprzedawcy a tym samym na jego
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sukces. Skuteczna, ale jednoczesnie efektywna tak, aby koszty obstugi logistycz-
nej byly adekwatne do korzysci z niej plynacych. Logistyka w e-Sklepach staje
si¢ coraz czesciej elementem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. O ile sprze-
dawane towary sg czesto poréwnywalne, jesli chodzi o ceng i parametry tech-
niczne, o tyle e-Sklepy zaczynaja konkurowac miedzy sobg poziomem obstugi
klienta, na ktéry elementy typowo logistyczne (dostepno$é towaru, terminowosc,
kompletnosé¢, wygoda dostawy oraz ustugi dodane zwiazane z dostawa) majq za-
sadniczy wplyw. Konkludujac e-Sprzedawcy powinni stale podnosi¢ swoja wie-
dz¢ i $wiadomo$¢ na temat oczekiwan klientow w obszarze logistyki, obserwujac
jednoczesnie i wykorzystujac dostgpne na rynku rozwiazania z obszaru wsparcia
i optymalizacji procesow logistycznych swoich e-Biznesowych przedsigbiorstw.
Na szczegdlng uwage zasluguja w tym obszarze modele outsourcingu logistycz-
nego, w szczegolnosci dropshipping oraz pelny outsourcing logistyczny.
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Summary

This paper presents logistics as important area of overall e-Commerce operation. Custo-
mer support (as part of logistics processes) plays key role in creation of positive image
of e-Shops on the market and therefore influence on success of e-Retailers. Nowadays it
is expected by e-Customers that logistics including but not limited to goods availability
and supply processes is efficient and flexible. New trends in e-Commerce logistics (eg.
outsourcing of all logistics processes, dropshipping, flexible shipping, courier portals)
have been presented and described.
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Podejscie sytuacyjne dla oceny metod transportu
w logistyce danych — na przyktadzie ZUS

1. Wstep

Podejscie sytuacyjne jest jednym z najmlodszych i wzbudzajacym liczne kontro-
wersje nurtem w zarzadzaniu. Jednakze dzigki wyraznym odniesieniom do teorii
zlozonosci moze on stanowic bardzo istotne ujecie problemu oceny systemu, jego
podsystemow oraz przejawianych przez nie interakeji z otoczeniem. Przeniesie-
nie zalozeni podejscia sytuacyjnego i teorii ztozonosci na grunt logistyki moze
oferowaé wiele korzysci wzbogacajacych dostepne metody analityczne o precy-
zyjne sposoby poréownywania efektywnosci opcji charakteryzujacych sie wyso-
kim multidetermizmem. Celem artykulu jest przyblizenie zakresu zastosowania
koncepcji podejscia sytuacyjnego dla analityki w systemach logistycznych. Dla
pelniejszego zobrazowania oferowanych mozliwosci przejawianych przez ta kon-
cepcje zostanie przeprowadzone ogdlne poréwnanie dostepnych wspolcezesnie
metod transportu wykorzystywanych w logistyce danych. Bedzie to stanowito
baze dla konkretnej analizy sytuacyjnej w oparciu o przypadek decyzyjny wyboru
nos$nikéw danych przez Zaklad Ubezpieczen Spolecznych w 2008 roku.

2. Podejscie sytuacyjne w zarzgdzaniu

Pierwotne podejécie w nurcie systemowym skupialo si¢ na rozpoznawaniu za-
leznosci pomiedzy elementami skladajacymi si¢ na calo$¢ systemu. Interakcje
pomiedzy tymi czeSciami skladowymi mialy zapewniac efekt synergii, czyli ge-
nerowania dodatkowej jakosci w wyniku wspolpracy 1 uzupelniania mozliwosci
wynikajacych z charakterystyki poszczegolnych elementoéw systemu. Efekt syner-
giczny mial powodowac iz calo$¢ staje si¢ czyms$ wigcej niz prosta suma jej czg$ci
sktadowych, przez co zagadnienie interakcji stawalo si¢ bardzo istotne. Jednakze
nurt systemowy zakladal catkowity determinizm w interakcjach pomiedzy ele-
mentami, a wigc mialy by¢ one w pelni liniowe oraz o latwych do przewidzenia
konsekwencjach [red. Krupski 2010, s. 244.
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Podejscie sytuacyjne zostatlo wprowadzone do zarzadzania jako rozwinigcie
1 usprawnienie podejscia systemowego. Glowna specyfikq tej koncepcii jest za-
tozenie o braku mozliwosci ustalania wysoce uniwersalnych zasad mozliwych
do wykorzystania w kazdej sytuacji i organizacji o dowolnym profilu dziatalno-
$ci [Kaczmarek, Sikorski 1990, s. 24|. Zgodnie z podej$ciem Griffina sytuacje sa
unikalne, a kazda organizacja jest jedyna w swoim rodzaju, przez co bezcelowe
jest forsowanie rozwigzan bez wnikliwego przeanalizowania specyfiki danego
problemu decyzyjnego |Griffin 1998, s. 88].

Gléwnym problemem podejscia sytuacyjnego jest brak konkretnych propozy-
cji metod radzenia sobie ze zidentyfikowana zlozonoscia. Mozna jednak uznadé, ze
bylo to pierwsza proba aplikacji na grunt zarzadzania teorii zlozonosci (complexity
theory) zaktadajacej, ze w systemach tworzonych przez liczne elementy sktadowe
liczy si¢ nie tylko ich jako$¢, ale réwniez rodzaj i1 sprawnos¢ interakcji zachodza-
cych pomiedzy nimi. Z racji tego pewne cechy charakteryzujace calo$¢ systemu
nie sa mozliwe do przewidzenia na bazie samych cech wszystkich elementow
wchodzacych w jego sklad. Jest to zjawisko zwane emergencia lub zachowaniami
emergentnymi (emzergent bebaviour), przy czym interakcje sa tutaj nieliniowe i nie
determinujg w prosty sposéb charakterystyki oraz specyfiki uktadu. Ztozonosé
systemu moze ponadto powodowad, ze efekty jednej interakeji beda automatycz-
nie stawaly si¢ przyczynami innych reakeji, prowadzac do dynamicznych i cze-
sto trudnych do przewidzenia, a nawet zidentyfikowania, zmian charakterystyki
ukladu [Lewin 1999, s. 27-28]. Implikacje teorii ztozonosci oraz zasad emergen-
cji sa bardzo istotnymi réznicami pomie¢dzy nurtem systemowym (o liniowym
i deterministycznym charakterze), a podej$ciem sytuacyjnym (charakteryzujacym
sic bardzo wysokim indywidualizmem i nieliniowoscia analiz). W przypadku
zarzadzania strategicznego najprostszym i podstawowym narzedziem dla po-
dejscia sytuacyjnego pozostaje analiza SWOT. Jednakze dzigki swojej prostocie
moze ona znalezé bardzo szerokie zastosowanie w praktycznie dowolnych ob-
szarach, w ktorych istotne wydaja si¢ zaleznosci sytuacyjne. Pozwala ona bowiem
w bardzo klarowny sposéb przedstawi¢ wplyw czynnikdéw wewnetrznych jak
1 zewnetrznych, pozytywnych i negatywnych oraz oszacowanie caloSciowej sily
oddzialywania poszczegélnych czterech podgrup tych czynnikéw [por. Tylinska
2005, s. 7].

3. Systemy logistyczne w organizacji

Charakterystyka dziatan logistycznych w organizacji zaleza od rodzaju i zakre-
su realizowanej przez nig dzialalnosci. Do ich wypelniania wykorzystywany jest
zorganizowany w sposob przemyslany oraz zintegrowany zestaw elementéw,
a takze wyst¢pujace pomiedzy nimi interakcje, ktory okredla si¢ mianem syste-
mu logistycznego przedsigbiorstwa. Elementy tego systemu sa odpowiedzialne
min. za przeplywy surowcow, materiatéw i produktéw oraz przeptyw informacii.
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Pod katem strategicznym i integracyjnym systemy logistyczne mozna podzieli¢
na [Kapusta 2000, s. 55]:

systemy przeptywu dobr fizycznych,
systemy przeptywu informacji.
W odniesieniu do ogdlnej teorii systeméw mozna okresli¢ system logistyczny

w nastepujacych kategoriach [Fajfer, Wojciechowski i inni 2008, s. 12—13]:

tworzony przez czlowieka (sztuczny),

ukierunkowany na przemieszczanie dobr oraz ludzi,

majacy spoleczno-techniczny charakter (skiadaja si¢ na niego maszyny 1 urza-
dzenia, tadunki débr i pasazerowie, a takze maszyny i personel umozliwiajace
zarzadzanie procesem transportu i catoscig systemu logistycznego danej or-
ganizaciji),

mechanizm transformacji opiera si¢ na przemieszczaniu dobr iludzi, czyli
zmianie miejsca ich lokalizacji przy nakltadzie energii.

Wsréd cech charakteryzujacych system logistyczny organizacji mozna wymie-

ni¢ [Pajewski 1995, s. 76]:

Scisto$¢, czyli jednoznaczne idokladne okreslenie wszystkich elementéw
systemu, ich wzajemnych relacji oraz celu stawianego przed caloscia systemu
1 poszczegdlnymi czesciami skladowymi,

niezmiennos$¢, zapewniana przez stabilne i jasne kryterium tworzenia wyka-
z6w elementow i ich interakceji w ukltadzie organizacyjnym i analitycznym,
funkcjonalnos¢, kryteriami wyszczegdlniania podsysteméw w obrebie ca-
tosci systemu logistycznego powinny by¢ zbiezne z pelnionymi zadaniami
1 funkcjami,

zupelnos$¢, gwarantujaca, ze suma elementéw wyszczegoélniona w obrebie
réznorodnych podsystemach logistycznych bedzie réwna ilosci wszystkich
elementéw calodci systemu, wigc zaden z nich nie zostanie pominigty 1 usu-
ni¢ty z dalszych analiz,

roztacznos$¢ w obrebie podsystemow przejawiajaca si¢ nie przypisywaniem
jednego elementu sktadowego do wielu réznych podsysteméw.

4. Determinanty wyboru metod transportu

Transport jest czynnos$cia pozwalajaca na pokonywanie przestrzeni i posrednim
ogniwem procesu przewozowego. Zwiazane z nim czynnosci obejmuja [Kapusta
20006, s. 175]:

wyb6r §rodkéw transportu,

nadanie tadunku,

dopetlnienie formalnosci,

przemieszczenie fadunku do punktu zatadunkowego na §rodek transportu,
dostarczenie tadunku do punktu docelowego.
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Do realizacji zadan transportowych konieczne sa materialne skladniki syste-
mu transportowego, do ktorych zalicza si¢ [Fajfer, Wojciechowski i inni 2008, s.
21-22]:

— suprastrukture, czyli srodki transportu wraz z opakowaniami transportowy-

mi i urzadzeniami transportowymi,

— infrastrukture, czyli clementy wytworzone lub przetworzone przez czlo-
wieka, ktore sa zintegrowane z przestrzenig 1 ulatwiaja lub umozliwiaja prze-
mieszczanie si¢ §rodkéw transportu.

Schemat nr 1: Struktura podsystemu $rodkéw transportowych w systemie logistycznym
organizacji
Podsystem §r. transp.
----------------- Otoczenie wewnetrzne
Pojazd (inne podsystemy logistyc:
w obrebie organizacji)

Paliwo Obstuga

NS

Ladunek
Otoczenie zewngtrzne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podstawowe determinanty w procesie oceny réznorodnych opcji transportu
obejmuja nastepujace parametry [Tomanek 2004, s. 33]:
— czas realizacji transportu,
— dostepnosé w czasie,
— dostepnosé przestrzenna,
— bezpieczenstwo,
— zabezpieczenie ladunku,
— niezawodnosc¢,
— cena transportu.
Powyzsza lista nie wyczerpuje jednak pelni istotnych interakeji zachodzacych
w systemie logistycznym organizacji podczas procesu transportowego, w tym in-
terakcji z elementami otoczenia. Podejscie sytuacyjne do zagadnient oceny metod
transportu wymaga rozszerzenia zestawu determinantow:
— pojemno$¢/no$nosé,
— rodzaj przewozonego tadunku,
— koszty,
— szybko$¢ realizacji,
— dostepnosé (w czasie, przestrzeni oraz swobody zaaranzowania transportu),
— zasieg,
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— uzaleznienie od infrastruktury,
— poziom niezbednych kompetencji obstugi,
— bezpieczenistwo tadunku,
— pewnos¢ terminowosci dostawy.

Kazdy z podstawowych rodzajéw transportu posiada swoja specyfike mozli-
wosci wykorzystywania, ktéra pozwalaja zidentyfikowac ich gléwne silne i stabe
strony.

Tabela nr 1: Analiza podstawowych rodzajow transportu

Rodzaj Silne strony Shabe strony
transportu
- przewozy masowe, - wysokie narazenia udarowe i wibra-
- silna degresja kosztow jednostkowych, cyjne,
Kolejowy - rozlegla infrastruktura, - narazenie na kradziez tadunku pod-
- wysoka niezawodnos¢ i regularnosc, czas przestojow na bocznicach,
- specjalistyczny tabor,
- najwyzsza powszechnosc, - niska degresja kosztow jednostko-
Drogowy - wysoka elastycznosé, wych,
- specjalistyczny tabor,
- przewozy masowe, - niewielka predko$¢ i punktualnosd,
Morski - zasicg globalny, - wysokie narazenie na wilgo¢,
ors . . ] . . .
- najsilniejsza degresja kosztow, - koniecznos¢ transportu kombinowa-
nego,
- masowy przesyl substancji cieklych - malo rozbudowana i niezintegrowa-
i gazowych na sie¢ rurociagow,
Przesylowy gazowyen, 8O
7| - relatywnie niskie koszty,
- szybka i niezawodna realizacja,
- najwyzsza szybkos¢ transportu, - konieczno$¢ transportu kombinowa-
Lotniczy - wysoka degresja kosztow, nego,
- wysokie bezpieczenstwo tadunku. - wysokie koszty.

Zr6dlo: T. Szczepaniak, Transport i spedygja w handlu zagraniczmym, PWE, Warszawa 2002, s. 124-
126

5. Logistyka informacji

Przeptyw informacji jest niezbedny w funkcjonowaniu dowolnej organizacii,
ktéra ma na celu przemyslane uporzadkowanie otaczajacej rzeczywistosci oraz
wywiera¢ na nia przewidywalny i zalozony wczesniej wplyw. Podstawsg tej za-
leznosci jest proces zmiennych poziomoéw entropii odnoszacy si¢ do dowolnego
ukladu o charakterze zamkni¢tym. Bez przeplywu informacji kazdy sztucznie
wytworzony system jest skazany na nieuchronng dekompozycje i regresje wyni-
kajaca z naturalnego oddzialywania sit zewnetrznych. Pomimo tego, ze w piet-
wotnych zalozeniach zmiany pozioméw entropii odnosity sie do zjawisk o cha-
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rakterze fizycznym (w postaci 11 zasady termodynamiki), to ma ona swoje istotne
implikacje réwniez dla proceséw i uktadéw biologicznych, jak réwniez kulturo-
wych [Lewin 1999, s. 32]. Juz funkcjonowanie pierwszych ludzkich cywilizacji
wykazalo istotna role przeplywu informacji oraz narzedzi do ich zapisywania,
przechowywania oraz przemieszczania w celu prowadzenia sprawnych proce-
séw administracji i zarzadzania. Z biegiem czasu uzywano coraz doskonalszych
technik zapisu i przesylania informacji oraz réznorodnych nosnikéw danych. Za
jedne z pierwszych przemyslnie tworzonych przez cztowieka w tym celu mozna
uzna¢ gliniane tabliczki, ktére zapewnialy sprawne funkcjonowanie cywilizacji
mezopotamskiej | Wright 2000, s. 118—119]. Znaczenie informaciji dla dzialalnosci
kulturowej, organizacyjnej, biurokratycznej i ogdlnie cywilizacyjnej jest tak duza,
ze wyrdznia si¢ obszar nazywany noosferg (jako analogiczny do biosfery, litosfery,
hydrosfery, itp.) okreslajacy ogd! informacii i idei funkcjonujacych w danym cza-
sie w ludzkich umystach [Chardin 1969, s. 43].

Strumienie i zasoby informacji stanowia istotng cz¢$¢ ogolnego systemu lo-
gistycznego, gdyz maja one za zadanie odzwierciedlanie przepltywow i zasobow
fizycznych, a takze wspomagaé proces zarzadzania i kontrolowania tych przeply-
wow. Podstawowymi elementami skladajacymi si¢ na podsystem przeptywu in-
formaciji logistycznych mozna zaliczy¢ [Kapusta 20006, s. 57]:

— systemy identyfikacji i kodowania zasobow fizycznych,

— dokumentacj¢ przeplywow oraz systemy ich kodowania,

— metody przetwarzania informacji,

— $rodki techniczne ioprogramowanie sluzace gromadzeniu, przetwarzaniu

i przesylaniu danych (nosniki danych, hardware oraz software).

Wyrdznia sie rowniez infrastrukture komunikacyjna jako element sktadowy
infrastruktury logistycznej, cho¢ akcentuje si¢ w niej w znaczacy sposob aspekt
informatyczny, a nie ogdlnie informacyjny. Gléwnie skladaja si¢ na nia Srodki
przekazu, standardy wymiany danych oraz metody zabezpieczajace [Fajfer, Woj-
ciechowski iinni 2008, s. 21]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze funkcje komunika-
cyjne nie musza spetniaé jedynie srodki informatyczne, gdyz w przypadku sie-
ci infrastruktury miejskiej i ogélnie publicznej mamy do czynienia z catkowicie
analogowymi tabliczkami ulic i numerami doméw. Pelnia one funkcje $rodkow
przekazu, istnieja ustalone standardy umieszczania na nich informacji oraz sys-
temy kontroli stanu ich utrzymania. Z racji powszechno$ci wystgpowania roz-
norodnych analogowych nos$nikéw danych infrastrukture komunikacyjna nalezy
raczej utozsamiac z procesem informacyjnym, a nie jedynie informatycznym.

Waznym aspektem logistyki informacji oraz przeplywu danych w obrebie sys-
temu logistycznego organizacji jest wybor optymalnego nosnika danych, podob-
nie jak ma to miejsce w przypadku oceny klasycznych metod transportu. Z bie-
giem czasu poszczegélne ludzkie cywilizacje wyksztalcaly réznorodne $rodki
przekazu spelniajace istotne funkcje administracyjne, takie jak: gliniane tablicz-
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ki, jedwabne wstegi, sznureczki kipu, pergaminowe ksiegi i kodeksy, a nastepnie
telegrafy, telefony i dalekopisy, plyty winylowe, karty i ta§my perforowane oraz
ta$my magnetyczne [por. Roach 2010, s. 1-2].

Do wspélczesnie wykorzystywanych nosnikéw danych, ktére warto pod-
da¢ dalszej analizie, mozna zaliczy¢: formularze, dyskietki magnetyczne, dyski
optyczne (zbiorczo CD, DVD i blu-Ray), pamigci zewnetrzne (zbiorczo pen-dri-
ve z kartami pamieci i dyskami zewnetrznymi) oraz sie¢ wewnetrzna. Dla kaz-
dej z tych kategorii zostanie przeprowadzona oddzielna analiza silnych i stabych
stron oraz ich konsekwencji na bazie standardowej analizy SWO'T. Parametryza-
cja istotnosci poszczegolnych cech charakteryzujacych dany nosnik prowadzona
jest w oparciu o przedstawione wyzej determinanty oceny opcji transportu wraz
z ich konsekwencjami (umieszczanymi w grupach Szans lub Zagrozen) i przy-
pisaniu im rangi w skali od 1-10 (przy czym 1 oznacza ocene bardzo niska, a 10
bardzo wysoka). Koficowa ocena nosnika jest wynikiem zsumowania wszystkich
parametréw z grup Silne strony i Szanse oraz odjecie od niej sumy wszystkich
parametréw z grup Slabe strony i Zagrozenia. Mozliwe sg zatem wyniki ujemne,
co oznacza, ze aspekty negatywne stosowania tego nosnika danych przewazaja
nad pozytywami.

Tabela nr 2: Analiza SWO'T formularza jako nosnika danych

Silne strony Shabe strony
Pojemnos¢ informacyjna Analogowy format danych 9
Kosat jednostkowy Xraz’liwos’c’ na czynniki fizyczne i chemicz- 8
Dostepnosé Zasieg zwigzany z innymi $r. transp. 8
Niezalesnosé od infrastrukeury l/’r.aktyczny brak kontroli nad terminowo- 8
$cia
Wysoka intuicyjnosé obstugi
Niewrazliwos¢ na czynniki magne-
tyczne
Matle szanse wycieku duzych ilo$ci Bledy i spowolnienia przy zmianie formatu 9
danych danych na cyfrowy
Mozliwos¢ agregaciji danych w prak- Duze wymagania przestrzenne do magazy- 9
tycznie dowolnych warunkach nowania
Utrudnienia w operacjach na danych 9
Material nieckologiczny 6
Szanse Zagrozenia
Suma: 48 Suma: 66
Ocena koncowa: -18

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela nr 3: Analiza SWO'T dyskietki jako nosnika danych

Silne strony

Shabe strony

Przestarzaly standard - problemy z do-

fizycznego przesytu duzej ilosci danych

zdatne do uzytkowania

Poj $¢ inf /j . 7
ojemnos¢ informacyjna stepnoscia w sklepach
Kosat jednostkowy Wra?liwos’c’ na czynniki magnetyczne 9
i zmiany temperatury
. Uzaleznienie od stacji dyskow i s -
Male wymagania przy obsludze /zaleznienie od stacji dyskow i sterow- |
’ nikéw
Cyfrowy format danych Bardzo niska degresja kosztow 8
Niewrazliwo$¢ na czynniki fizyczne i che- Brak mozliwosci zabezpieczenia doste- -
miczne pu do nosnika
. o Wycofy ie si d 5
Matle szanse wycieku duzych ilosci danych YCOyWanie si¢ producentow z¢ 9
: : wspierania tego standardu
S Wysokie prawdopodobienistwo utraty
Kompatybilno$¢ ze starszym sprzetem T L
czesel lub calosci danych podczas 9
komputerowym .
sktadowania lub transportu
Szanse Zagrozenia
Suma: 40 Suma: 56
Ocena konicowa: -16
Zr6dlo: opracowanie whasne
Tabela nr 4: Analiza SWOT dyskow optycznych jako nosnika danych
Silne strony Shabe strony
. . . W wielu przypadkach jed Z
Pojemnosé informacyjna / wielu przypadkach jednorazowego 8
uzytku
Koszt jednostkowy W'railiwos'c' na czynniki fizyczne i che- -
miczne
Male wymagania przy podstawowej Uzaleznienie od czytnika laserowego 7
obstudze i sterownikow
Cyfrowy format danych B.rak prostych mo%hwoéci zabezpiecze- 5
’ nia dostepu do nosnika
Degresja kosztow
Niewrazliwo$¢ na czynniki magnetyczne
i zmiany temperatury
P i niewy! j i . . o
rosta i niewymagajaca przestrzennie Wycick wigkszych ilosci danych 6
archiwizacja danych ’ ’
Mozliwosé wykorzystania poczty do Trudne do rozpoznania produkty nie- 6
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela nr 5: Analiza SWOT dyskéw zewnetrznych jako nosnika danych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Pojemnos¢ informacyjna 9 .\sz WOSE na czynnikl magnetyezne 4
i chemiczne
Koszt jednostkowy ) Uza/lezmeme od portu USB i sterow- 8
nikow
Male wymagania przy podstawowej L . L.
3 | Trudnos¢ w opisie zawartosci 8
obstudze
Cyfrowy format danych 9
Degresja kosztow 7
Wielokrotno$¢ zapisu 9
Niewielkie wymiary 9
Szyfrowanie dostepu do nosnika 5
Niewrazliwo$¢ na czynniki fizyczne 8
i zmiany temperatury
Niewymagajaca przestrzennie archiwiza- | o | \ou et wiekszyeh ilosci danych 9
cja danych
Mozliwosé wykorzystania poczty do 6 Swobodne przenoszenie ztozonych 8
fizycznego przesylu duzej ilosci danych wiruséw komputerowych

Tabela nr 6: Analiza SWOT sieci wewnetrznej jako nos$nika danych

Pojemnos¢ informacyjna 10 | Wysoki koszt 10

Cyfrowy format danych 9 | Wrazliwos¢ na czynniki magnetyczne 4

Degresia kosztow 10 Uzalerlleme od sterownikéw sieciowych 5
i ruteréw
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Silne strony Shabe strony
Niewrazliwos¢ na czynniki fizyczne, 8 Bardzo wysoki poziom wymaganych kom- 9
chemiczne i zmiany temperatury petencji obslugi
Blyskawiczny przesyl informacji
w obrebie sieci bez wzgledu na 9
odleglosci
Mozliwe réznorodne i wyrafinowane 8
zabezpieczenia
Mozliwe systemy wyszukiwania zar- 9
chiwizowanych danych
Pros.ta i niewymagajaca przestrzennie 9 | Wyciek wigkszych ilosci danych 10
archiwizacja danych
Zblokowanie dostepu nieuwaznym uzyt- 3
kownikom
Bledy w archiwizacji danych w wyniku 3
btedéw ludzkich lub systemowych :
Szanse Zagrozenia
Suma: 62 Suma: 44
Ocena koficowa: 18

Zrédlo: opracowanie wlasne

Z powyzszych analiz do$¢ jasno wynika, ze z perspektywy sytuacyjnej naj-
lepiej prezentujg si¢ dyski zewnetrzne jako nosniki danych z ocena konicowa 39
punktéw, nastepnie sieci wewnetrzne z 18 punktami, dyski optyczne z 5 punkta-
mi, dyskietki uzyskaly -16 punktéw, a formularze -18 punktow. W miare dobrze
obrazuje to wspolczesne trendy w ustalaniu standardow zarzadzania danymiw or-
ganizacjach. Sg to jednak tendencje ogdlne, a podejscie sytuacyjne sensu stricte
powinno opiera¢ si¢ na unikalnej charakterystyce danego podmiotu. W tym celu
nalezy scharakteryzowa¢ konkretne wymagania wzgledem korzystania z nosni-
kéw danych w praktyce danej organizacji oraz szczegétowo okresli¢ cechy oto-
czenla wewnetrznego tworzonego przez infrastrukture sprzetows i kompetencije
pracownikéw. Dzigki temu mozna ustali¢ istotnos¢ poszczegodlnych cech ogél-
nych analiz SWOT w konkretnej sytuacji. Sparametryzowany poziom istotnosci
bedzie wykorzystany jako przelicznik, co zmodyfikuje wyniki ogélne na odzwier-
ciedlajace indywidualne potrzeby danej organizacji. Na potrzeby ponizszego ar-
tykutu przeanalizowany w ten sposéb zostanie przypadek wyboru no$nikéw da-
nych w ZUS z roku 2008.
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6. Studium przypadku transportu danych w polskim Zaktadzie Ubezpieczen
Spotecznych

W 2008 roku Zaktad Ubezpieczen Spolecznych oglosit otwarty przetarg na zakup
130 tysiecy 3,5 calowych dyskietek o pojemnosci 1,44 MB z terminem sktadania
ofert do 20 listopada 2008 roku. Zostal on opublikowany w Biuletynie Informacji
Publicznej dostepnym elektronicznie'. Wymogi przetargu zaktadaly min.:

5 1.Preedmiotem zamowienia jest zakup i dostawa 130.000 szt. dyskietek komputerowych
3,57 0 pojemmosci 1,44 MB, dwustronnych o dugej gestosei, fabryeznie nowyeh, 17. wyprodufo-
wanych w 2008 roku.

2.Dyskietki muszaq byc wolne od wirusow, fabrycznie formatowane w formacie IBM PC
orag, pakowane w plastikowe pudetka po 10 dyskietek w pudelfen. Do kasdego pudetka nale-
2y dolacz y¢ komplet (min. 10 szt.) naklejek do opisywania zawartosci dyskietek.

3. W zakres przedmiotn zamdwienia wehodzi rownies transport Zamawianych dyskietek
do magag ynn, wrag 3 ich rozladunkiem i ulogeniem we wskazanym priey Lamawiajacego
miejsci.

4. Dyskietki winny byé objete dwunastomiesieeznym okresem gwarancgjs, na warnnkach
zawartych we w3orze umowy.

5. Nie dopuszeza sie molinwosci skladania ofert czesciowych.”

Szacunkowe koszty zakupu 130 000 dyskietek wynosily wtedy okoto 120 tys.
zlotych (od 65 000 do 117 000 przy jednostkowej cenie pudetka 10 dyskietek
miedzy 0,5 zt do 0,9 zt w zaleznosci od producenta), co wywolalo seri¢ publikacji
1 komentarzy min. w prasie branzowej 1 internetowych serwisach IT. Powszech-
nie powtarzal si¢ zarzut o niegospodarnosci lub wrecz celowej dzialalnosci na
szkode panstwa i podatnikéw finansujacych wydatki ZUS-u. Reakcje te bazowaty
na prostym poréwnaniu catkowitej pojemnosci oferowanej tacznie przez wszyst-
kie no$niki obejmujace zamoéwienie do innych typéw nosnikéw danych oraz ich
ceny. Takie monodeterministyczne zestawienie pokazywato, ze ZUS ma zamiar
wyda¢ do 120 tys zt za ok. 187 GB pamigci, podczas gdy cena dysku zewnetrzne-
go o pojemnosci 200 GB w 2008 roku wynosita ok. 200 zI. Obawiano si¢ row-
niez, ze wynikiem tego zakupu petenci beda musieli przynosi¢ dane do siedzib
ZUSu tylko 1 wylacznie na 3,5 calowych dyskietkach (min.: www.technonews.pl.,
www.money.pl, www.bankier.pl, www.gazeta.pl). Ostre oceny zakupu tak duzej
ilo$ci dyskietek wynikaly z ogélnego podejscia do tematu nosnikéw danych bez
przeanalizowania tej decyzji w sytuacyjnym kontekscie tej konkretnej organiza-
cji. Stan otoczenia wewnetrznego oraz praktyka wykorzystania no$nikéw danych
wewnatrz ZUSu pozwala na zmodyfikowanie ogdlnych zatozen dotyczacych po-
strzegania poszczegdlnych no$nikéw.

Zgodnie z zalozeniami funkcjonowania Zaktadu Ubezpieczet Spotecznych
mozna uznaé, ze podstawa dzialalnosci tej instytucii jest logistyka danych oraz

'__HTTP://zus.pl/bip/default.asp?id=220&idz=16338 (stan na dzien 1.08.2010 stwierdza, ze

minal termin publikacji)
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przeplywow pienigznych. Zakres zadan ZUS okreslany jest przez ustawe o syste-

mie ubezpieczen spolecznych z dnia 13.10.1998. Istotno$¢ procesu logistyki i za-

rzadzania danymi podkresla nawet sam ZUS na swojej stronie internetowej przy
opisie instytuciji:

wRealizagia zadain ZUS w obecnym ksztalcie systemu ubez pieczeri spofecznych nie by-
laby mozliwa beg nowoczesnego wsparcia informatyeznego. Od 1999 r. Zaktad rozwija swdj
Kompleksowy System Informatyczny (KS1), ktory jest jednym 3 najbardziej zaawansowanych
na Swiecte roxwiqan technologicinych zardwno pod w3 gledem ilosci przetwarzanych i groma-
dzonych danych, jak i liczby bez posrednich uz ytlownikow. Kagdego miesiqea KS1 dokonuje
ponad 100 min operacii ksiggowych, a w jego bazie danych przechowywanych jest ponad 40
Terabajtow danych. W 2005 r. KSI zdobyt glowna nagrode w konkursie eEurope Awards for
eGovernment organizowanym pod anspicjani Komisji Europejskies.”

Specyfika dzialalnosci ZUS przedstawiona przez Rzecznika Prasowego ZUS
w oficjalnym o$wiadczeniu z dnia 19.11.2010* ksztaltuje otoczenie wewnetrzne
dla no$nikéw danych na podstawie nastepujacych czynnikdw:

— poufnosé zbieranych i przechowywanych danych (w obrebie systeméw: Emir,
Rentier oraz Kompleksowego Systemu Informatycznego),

— silne rozproszenie geograficzne duzej ilo§¢ pracownikéw i placéwek (ponad
47 tys. pracownikow, rozmieszczonych w 43 oddzialach, 217 inspektoratach
1 64 biurach terenowych w miastach w calym kraju),

— istnienie kurieréw wewnetrznych dostarczajacych korespondencij¢ na terenie
kraju (nos$niki danych sg konieczne do przenoszenia danych, najczeéciej po-
jedynczych platnikow, i pomiedzy poszczegdlnymi oddzialami, wigc jest to
transport niewielkich plikéw na duze odleglosci),

— duzailo$¢ przestarzalego sprzetu komputerowego (do codziennej pracy wyko-
rzystywanych jest ok. 20 tys. komputeréw osobistych, z czego jedynie okoto
polowy z nich mozna uzna¢ za urzadzenia nowej generacji),

— niewysokie kompetencje personelu w zakresie IT.

W zwiazku z tym ogdlne oceny nos$nikéw danych nalezy zmodyfikowac stop-
niujac istotno$¢ cech pod katem wymagan i specyfiki ZUSu. Na potrzeby niniej-
szego opracowania przyjety zostaje mnoznik tréjstopniowy: 3 dla cechy bardzo
waznej, 2 dla $rednio waznej, 1 dla mato waznej. Sposréd cech charakteryzuja-
cych nosniki danych nalezy uznadé, ze:

— pojemno$¢ (mato wazna),

— rodzaj ladunku (bardzo wazne),

— koszt jednostkowy (bardzo wazne),

— dostepnosé¢ (malo wazne),

— zasieg (Srednio wazne),

— uzaleznienie od infrastruktury (bardzo wazne),

— wymagane kompetencije obstugi (bardzo wazne),

2 http://www.zus.pl/default.asp?id=2243&p=1&idw=17
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— bezpieczenstwo tadunku (bardzo wazne),
— niezawodno$¢ (malo wazne).
Tabela nr 7: Analiza sytuacyjna formularza jako nosnika danych w ZUS
Silne strony Stabe strony
Pojemnos$¢ informacyjna Analogowy format danych 913
Zliwos$¢ mniki fizy
Koszt jednostkowy Wraz iwos¢ na czynniki fizyczne g |1
i chemiczne
Dostepnosé Zasieg zwigzany z innymi $f. g |2
transp.
ktyczny brak ki li
Niezalezno$¢ od infrastruktury Pra t.} ceny ,bFa ontroli nad 8 1
terminowoscia
Wysoka intuicyjnosé obstugi
Niewrazliwo$¢ na czynniki magne-
tyczne
Mate szanse wycieku duzych ilosci Bledy i spowolnienia przy zmia- 0|1
danych nie formatu danych na cyfrowy
Mozliwos¢ agregacji danych w prak- Duze wymagania przestrzenne do 0| 3
tycznie dowolnych warunkach magazynowania
Utrudnienia w operacjach na
913
danych
Material nieekologiczny 6|1
Szanse Zagrozenia
Suma: 116 Suma: 128
Ocena konficowa dla ZUS: -8
Zrodlo: opracowanie wilasne
Tabela nr 8: Analiza sytuacyjna dyskietki jako nosnika danych dla ZUS
Silne strony Stabe strony
. L . Przestarzaly standard - problemy
Pojemnos¢ informacyjna o i 711
z dostepnosciq w sklepach
Zliwosé synniki rCcz-
Koszt jednostkowy \X/r.a7 iwos¢ na czynniki magnetycz 0|
ne i zmiany temperatuty
Male wymagania przy obstudze Bardzo niska degresja kosztow 811
Uzaleznienie od stacji dyskéw i ste- Brak mosliwosci zabezpicczen
rownikéw (dla ZUS bedze to zaleta A5 MOZIWOSCL zabezpleczenia 713

w 2008 roku)

dostepu do nosnika

Cyfrowy format danych
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Niewrazliwo$¢ na czynniki fizyczne

tem komputerowym

Zrédlo: opracowanie wlasne

sktadowania lub transportu

i chemiczne 611
Matle szanse wycieku duzych ilosci 2| 3 Wycofywanie si¢ producentéw ze 9
danych wspierania tego standardu

a Wysokie prawdopodobiefistwo utra-
Kompatybilnosc ze starszym sprze- 3 | ty czesci lub calosci danych podczas | 9

Tabela nr 9: Analiza sytuacyjna dyskow optycznych jako nosnika danych dla ZUS

W wielu przypadkach jednorazowego

Tu duzej ilosci danych

Zrédlo: opracowanie wlasne

ne do uzytkowania

Pojemnos¢ informacyjna 711 wiytku 8

Koszt jednostkowy 4| 3 Wrazhwosc na czynniki fizyczne i che- 7
miczne

Male wymagania przy pod- 4| 3 Uzaleznienie od czytnika laserowego 7

stawowej obstudze i sterownikow

Cyfrowy format danych 0| 3 Brak prostych fngzhwosa zabezpieczenia 5
dostepu do nosnika

Degresja kosztow 411

Niewrazliwos¢ na czynniki

magnetyczne i zmiany tem- 8 11

peratury

Prosta | HEWYMAZHACA PrEe | oy Wyciek wigkszych ilo$ci danych 6

strzennie archiwizacja danych

Mozliwos¢ wykorzystania Trudne do rozpoznania produkty niezdat-

poczty do fizycznego przesy- | 5 | 1 6
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Tabela nr 10: Analiza sytuacyjna dyskéw zewnetrznych jako nosnika danych dla ZUS

Silne strony Stabe strony
Trasliwosd nniki cz-
Pojemnos¢ informacyjna o | 1 | Wrazliwosc na czynniki magnetyez- ||
ne i chemiczne
lesnient B iste.
Kosat jednostkowy 2|3 Uza §7r%1enle od portu USB i ste g | 3
rownikow
Male wymagania przy podstawowej . .. L
’ 3 | 3 | Trudno$¢ w opisie zawartosci 8|1
obstudze
Cyfrowy format danych 91 3
Degresja kosztow 7 1
Wielokrotnos$¢ zapisu 91 3
Niewielkie wymiary 9 1
Szyfrowanie dostepu do nosnika 513
Niewrazliwosé na czynniki fizyczne 8 1
i zmiany temperatury
N}ew?vmaga]%ca przestrzennie archi- 9 | 1 | Wyciek wigkszych ilosci danych 0|3
wizacja danych ’ ’
Mozliwos¢ wykorzystani / .
Hlozlwosc wykorzystania PO.C.Zt}, . Swobodne przenoszenie zlozonych
do fizycznego przesylu duzej ilosci 6 11 L 813
wiruséw komputerowych
danych
Szanse Zagrozenia
Suma: 132 Suma: 87
Ocena konicowa: 45
Zrédlo: opracowanie whasne
Tabela nr 11: Analiza sytuacyjna sieci wewnetrznej jako nosnika danych dla ZUS
Silne strony Stabe strony
Pojemnos¢ informacyjna 10 [ 1 | Wysoki koszt 10 | 3
Cyfrowy format danych 9 3 | Wrazliwo$¢ na czynniki magnetyczne 4 1
lesnieni ow siecio
Degresja kosztow 10l 1 Uzal eznienie od sterownikéw siecio 5 3
wych i ruteréw
Niewrazliwos¢ na czynniki Ry .
fizyczne, chemiczne i zmiany 8 1 Bardzo wy bOkl poziom wymagany ch 9 3
kompetencji obstugi
temperatury
Blyskawiczny przesyl informa-
cji w obrebie sieci bez wzgledu 9 1
na odleglosci
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Silne strony Stabe strony
Morzliwe réznorodne 1 wyrafi- g | 3
nowane zabezpieczenia
Mozliwe systemy wyszukiwania 9| 3
zarchiwizowanych danych
Prostai niewymagajaca prze- | o | 4|\ ciek wiekszych ilosci danych 10 |3
strzennie archiwizacja danych ’ ’
Zblokowanie dostgpu nieuwaznym 3 1
uzytkownikom
Bledy w archiwizacji danych w wyniku 3 1
bledéw ludzkich lub systemowych
Szanse Zagrozenia
Suma: 114 Suma: 112
Ocena koncowa: 2

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wymagania ZUS wynikajace z wewnetrznych uwarunkowan tej instytucji
powoduja zmiane w klasyfikacji uzytecznosci wykorzystywania poszczegélnych
nos$nikéw danych. Najwyzsza punktacje po uwzglednieniu odpowiednich mnoz-
nikéw uzyskaly dyskietki, co wskazuje na zasadnosc¢ ich zakupu w 2008 roku. Jest
to jednak nierozwojowy nosnik danych i w dtuzszej perspektywie silne przywia-
zanie ZUS do tego standardu moze okaza¢ si¢ bardzo klopotliwe, przez co wy-
miana sprzetu komputerowego oraz podnoszenie kompetencji I'T personelu nie
powinny by¢ zaniedbywane. Problemy z realizacja duzych zaméwien na dyskietki
3,5 cala moga stac si¢ bardzo trudne w realizacji w miare rezygnacii producentow
ze wspierania tego standardu. W kwietniu 2010 roku koncern Sony, dostarczajacy
ok. 70% $wiatowej produkeji dyskietek, zapowiedzial wycofanie si¢ z tego ryn-
ku do marca 2011 roku. Nast¢pni w kolejnosci dwaj producenci, Hitachi Maxell
i Mitsubishi Kagaku Media, zakofczyli wytwarzanie dyskietek juz w 2009 roku.

7. Podsumowanie

Podejscie systemowe moze w znaczacy sposob wzbogacié zaréwno teoretyczne
rozwazania o systemach logistycznych, jak réwniez umozliwi¢ bardziej konkret-
ne i precyzyjne analizy praktyczne. Jest to szczeg6lnie istotne, gdyz uwarunkowa-
nia wewnetrzne oraz oddzialywanie czynnikéw zewnetrznych stanowi unikalny
kontekst dzialania dla kazdej organizacji i moze w znaczacy sposob rzutowac na
zasadno$¢ stosowania poszczegolnych opcji dla elementéw systemu logistyczne-
go. Dlatego tez ogdlne oceny oraz analizy powinny by¢ jedynie podstawsa dla
bardziej zindywidualizowanych proceséw decyzyjnych. Odpowiednia parame-
tryzacja unikalnych wymagan ispecyfiki dzialalnosci konkretnej organizacii
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pozwalajq na wykorzystanie podej$cia sytuacyjnego w sposéb bardzo konkretny
1 uzyteczny.
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Summary

This paper treats about the situational approach and the possibility and scale of its
adaptation in matters of logistics. The analysis focus on the part of logistic system re-
lated with the problems of data transportation and management. General situational
approach was resorted to assessment of general means of contemporary data storage
methods and devices on the basis of adopted SWOT tool. The influence of inner interac-
tions was shown on the basis of case study polish Social Insurance Board.
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Wptyw systemow EDI na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw

1. Wstep

Termin konkurencynosé jako pojecie ekonomiczne oznacza zdolno$¢ do osiggania
sukcesu w gospodarczej rywalizacji [Tokarski, Lubimow 2004, s. 206]. Zdolnos¢
ta jest zasadnicza cechg, ktora rozwaza si¢ w odniesieniu do kazdej jednostki
gospodarczej, jej ukltadow i do kazdego z czynnikdéw na nig wplywajacych. Jed-
nym z nich jest informacja. Jej przeplyw pomiedzy uczestnikami jest waznym ele-
mentem wplywajacym na konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym
istniejq rozwigzania, wykorzystujace technologie informatyczne majace na celu
usprawnienia przeplywu tych informacji. Jednym z nich jest System Elektronicz-
nego Przepltywu Dokumentu, nazywany w skrécie EDI.

System ten polega na bezposredniej komunikacji pomiedzy komputerami,
majacej na celu zautomatyzowanie przeplywu dokumentéw zwiazanych z dzia-
talnoscig biznesows zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji, przy pomo-
cy standardéw umozliwiajacych odczytywanie tych dokumentéow przez maszyny
[Lim, Palvia 2001, s. 194]. Elementami przesylanymi przez sie¢ moga by¢ miedzy
innymi: faktury, rachunki, zamowienia. Elementy sktadowe EDI to: odpowiedni
sprzet komputerowy, oprogramowanie komunikacyjne i oprogramowanie odczy-
tujace dane. Czynnikami odrézniajacymi systemy EDI od pozostatych sa [Ange-
les, Nath 2000, s. 242]:

— dostepnos¢ systemu komputerowego wspolpracujacych partneréw bizneso-
wych,

— dostosowanie danych i standardéw komunikacyjnych do wspélpracy,

— poinformowanie i przeszkolenie partnerow,

— udzial 0s6b trzecich a wigc organizaciji dostarczajacych oprogramowanie i po-
magajacych w jego wdrazaniu,

— synchronizacja dzialan pomiedzy uczestnikami stosujacymi EDI,

— dostosowanie produkeji badz dziatania przedsi¢biorstwa do EDI,
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— wymiana informacji pomiedzy uczestnikami systemu EDI.

2. Korzysci wynikajace z zastosowania systemoéw EDI

Wykorzystanie systemu EDI daje wiele korzysci przedsigbiorstwu, dzigki, ktorym
moze ono poprawiaé swoja efektywnos¢ dzialania. Ta natomiast przyczynia si¢
bezposrednio do poprawiania konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa. Mozna je po-
dzieli¢ na zyski bezposrednie, posrednie 1 strategiczne (Rys. 1).

Rys. 1. Korzys$ci wynikajace z zastosowania systemu EDI

Korzysci wynikajgce z zastosowania EDI

— T~

Korzysci bezposrednie Korzysci posrednie Korzysci strategiczne

- o0szczednosé papieru - usprawnienie dzialania - szybsza ?kspansja na

- nizsze koszty wypetniania wewngtrznych systemow nowe rynki

dokumentow organizacji - szybszy rozwoj

- nizsze koszty administracyjne - zwigkszenie szybkosci - lepsza komunikacja

- nizszy koszt przesytu danych dokonywanych transakcji pomiedzy partnerami
- mniejsza ilos¢ brako - Mozliwos¢ budowania
brakéw materiatowych i trwatych wiezéw
surowcowych - Szybsza reakcja na zmiany
- mniejszy poziom zapasow na rynku

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zyski bezposrednie sa najlatwiejsze do zidentyfikowania. Nalezg do nich zy-
ski wynikajace z oszczednosci papieru. Faktury, zaméwienia i dokumenty we-
whetrzne w organizacji nie musza juz by¢ wystawiane w formie papierowej, co
oznacza oszczedno$ci. Zmniejsza si¢ réwniez koszt wypelnienia tych dokumen-
tow. Zamiast pracownika, zmudnie wypelniajacego te dokumenty, system robi
wszystko automatycznie, a rola czlowieka ogranicza si¢ do kontroli. International
Network Services — jeden z najwigkszych europejskich dostawcéw ustug elek-
tronicznej wymiany danych — szacuje, Ze procent czasu po$wigcanego na robotg
papierkowa w dziale sprzedazy zostal skrécony z 80% do 20%, a te 20% doty-
czy gtéwnie zajmowania si¢ wyjatkami od ustalonych regul handlowych [Stern,
El-Ansary, Coughlan 2002, s. 513]. Mniej dokumentéw do wypetnienia oznacza
mniejsze koszty administracyjne. Zaréwno ilosé personelu jak iilo§¢ wykony-
wanej przez nich pracy jest znacznie mniejsza. Zmniejsza si¢ takze koszt prze-
sylania danych, ktéry w przypadku polaczenia komputeréw w sie¢ jest znacznie
nizszy, niz w przypadku tradycyjnych form wymiany dokumentéw. Jak wykazaty
badania, oszczednosci zwigzane z zyskami bezposrednimi sa znaczace [Martinez
2004, s. 77].

Wplyw powyzej wymienionych zyskow bezposrednich na konkurencyjnosé
organizacji, to przede wszystkim poprawiona efektywnos¢ operacyjna, a wicc da-
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zenie do podwyzszenia wydajnosci, jakosci i predkosci dziatania poprzez uspraw-
nienia w przeplywie dokumentéw. Pozwala to, poprzez rézne sposoby postepo-
wania, na lepsze wykorzystanie nakladéw i dzicki temu zajecie lepszej pozycji
kosztowej. Niemniej jednak efektywnos¢ operacyjna nie jest strategia, bo wybor
pozyciji strategicznej oznacza realizowanie czynnosci innych niz konkurenci albo
wykonywanie czynnosci podobnych w sposéb odmienny [Porter 2001, s. 48].
Poprawa efektywnosci dziatan w organizacji jest jedynie sposobem na poprawe
pozycji konkurencyjnej [Haden, Sibony, Seander 2004, s. 43], jednak jezeli konku-
renci stosuja podobne techniki do poprawiania wlasnej efektywnosci, to wszyst-
kie organizacje osiagna w pewnym momencie granice efektywnosci 1 wyrdznie-
nie za pomoca tego narzedzia bedzie niemozliwe. Zatem zrodet trwalej przewagi
konkurencyjnej w samych zyskach bezposrednich wynikajacych z zastosowania
EDI poszukiwaé nie mozna.

Kolejng grupa korzysci wynikajacych z zastosowania systemu EDI, s3 juz
trudniejsze do precyzyjnego zidentyfikowania zyski posrednie. Wynikaja one
z usprawnienia dzialania systeméw wewngtrznych w organizacji oraz poprawie-
niu relacji migdzy dostawcami i klientami. Do najwazniejszych z nich nalezy eli-
minacja bledéw powstatych z winy cztowicka, chociazby popetnianych przy wpi-
sywaniu danych. Dluga, monotonna praca polegajaca na wystawianiu réznego
rodzaju dokumentéw powoduje powstawanie szeregu bledéw ludzkich, spowo-
dowanych zmeczeniem, badz tez zmniejszeniem uwagi przywiazywanej do pracy.
Bezposrednia komunikacja pomigdzy komputerami jest w stanie wyeliminowaé
takie bledy do zera, poniewaz komputer nie podlega zmgczeniu i monotonii, jak
czlowick. Przesylane dane dzigki temu sq doktadniejsze i bardziej rzetelne.

Nastepng posrednia korzyscia jest zwickszenie szybkosci dokonywanych
transakeji. Tradycyjnie dokument jest wystawiany przez pracownika, a nastep-
nie przesylany do zainteresowanej strony. Jesli nawet przesyl dokumentu odby-
wa si¢ droga elektroniczna, to i tak na samo wystawienie dokumentu niezbedny
jest pewien okreslony czas. W przypadku wysylki dokumentu metoda tradycyjna
(poczta, kurier) ten czas moze oznacza¢ nawet kilka dni. Dzi¢ki bezposredniemu
polaczeniu komputeréw zamoéwienie blyskawicznie dociera do dostawcy 1 moze
by¢ szybciej zrealizowane. To usprawnia to w znaczacy sposob zaréwno dzialanie
samej organizacji wewnatrz jak i relacje z dostawcami.

Dzigki elektronicznemu przeplywowi dokumentéw mozna réwniez zmniej-
szy¢ mozliwo$¢ pojawiania si¢ brakéw materialowych 1 surowcowych w produk-
cji. Systemy komputerowe automatycznie komunikujace si¢ migdzy soba moga
szybciej odpowiadaé na zapotrzebowanie poszczegdlnych partneréw. System
EDI sprawia, ze w relacjach pomiedzy firmami nabywcy nie muszg juz dzwonié
do swoich dostawcow po to, by ponownie zlozyé zamdwienie na towary — za-
moéwienie realizuje si¢ w sposéb automatyczny, gdy zapasy magazynowe spadna
ponizej poziomu krytycznego [Stern, El-Ansary, Coughlan 2002, s. 500]. Jest to
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szczegdlnie wazna korzy$¢ dla organizacji, ktére w produkeji wykorzystuja takie
koncepcije, jak np. Just In Time, gdzie szybkos$¢ i niezawodnosé dostaw jest klu-
czowa dla zapewnienia cigglosci proceséw produkeji.

Systemy EDI pozwalaja takze na zmniejszenie poziomow zapaséw w maga-
zynach. Wynika to bezposrednio z mniejszej ilosci bledéw 1 wigkszej szybkosci
skfadania zamoéwienia. A mniejsze zapasy, to przede wszystkim mniej kapitatu
obrotowego zamrozonego w nie, oraz mniejsze koszty zwiazane z magazynowa-
niem. Jest to wymierna korzy$¢ finansowa.

Co ciekawe korzysci posrednie juz nie sa tak oczywiste dla przedsigbiorcow.
Jak wykazaly badania w obszarze zyskéw posrednich, menedzerowie wprowa-
dzajacy system EDI korzysci zauwazali rzadziej, niz w przypadku zyskéw bez-
posrednich. Najwicksze korzysci sa zauwazane w przypadku eliminacji btedéw
a najmniejsze w przypadku sprawniejszego zarzadzania zapasami i magazynami
[Martinez 2004, s. 77].

Ostatnia grupa zyskow wynikajacych z wprowadzenia EDI sg korzysci strate-
giczne. Dzigki nim mozliwy jest szybszy rozwoj organizacji i latwiejsza ekspansja
na rynku. Bezposrednie polaczenie komputerow pozwala na zwickszenie ilosci
przeplywajacych danych. Zwigksza si¢ nie tylko ich ilos¢ ale i jakos¢, oraz przede
wszystkim szybko$¢ dostepu do nich. Kazdy z partneréw w kazdej chwili ma do-
step do informacji dotyczacej stanu konkretnego zapasu czy produktu, ktory jest
wymieniany pomigdzy partnerami. Wicksza ilo§¢ danych to lepsza komunika-
cja pomigdzy partnerami oraz lepsze zrozumienie wspolnych celow, niepewnosé
i nieprzewidywalno$¢ partneréw handlowych przestaje by¢ problemem. Kom-
pletne i doktadne informacje oznaczaja réwniez mniejsza ilo§¢ konfliktéw.

Wigksza jest tez kontrola dzigki zastosowaniu formalnych, nieformalnych 1 au-
tomatycznych mechanizméw monitorowania transakeji [Lee, Ham 2000, s. 156].
Wigksze bezpieczenstwo danych to kolejny zysk osiagany z zastosowania EDI.
Dostep 0s6b trzecich 1 mozliwo$¢ utraty danych przy przesylaniu informaciji jest
znacznie nizsza niz w przypadku tradycyjnej wspoltpracy miedzy partnerami.

Przeplyw informaciji i kontrola jest szczegdlnie wazna w dzisiejszym turbu-
lentnym otoczeniu. Ono, oraz globalna konkurencja powoduje, ze coraz wig-
cej przedsicbiorstw stawia na wirtualizacje dzialania. Przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa wirtualnego wynika z bardzo wysokiej elastycznosci konfigu-
racji. Ideg organizacji wirtualnej jest zepchnigcie jak najwigkszej ilosci dzialan
rutynowych poza granice organizacji. W zaleznosci od rodzaju i wielkosci za-
moéwienia dobiera si¢ firmy — dostawcow. Nie ma wigc probleméw niepelnego
wykorzystania zdolnosci produkcyjnej oraz pracownikéow. Waznym zrédlem
efektow jest specjalizacja dostawcow [Pierscionek 2003, s. 251]. Wirtualna orga-
nizacja pozwala, dzi¢ki réznorodnym formom wspolpracy w niej i poza nia, na
operowanie znacznie wigkszymi srodkami niz te, ktérymi aktualnie dysponuje,
i obejmowanie szerokich obszardéw rynku. System EDI pozwala po pierwsze na
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sprawny przeplyw informacji pomiedzy wspoélpracujacymi i ciggle zmieniajacy-
mi si¢ partnerami. Mozliwe jest takze zachowanie wigkszej kontroli nad przeply-
wajacymi danymi.

Wreszcie EDI pozwala na szybsza reakcje na zmiany na rynku. Jest to szcze-
gblnie wazne w dzisiejszych czasach, w ktérych otoczenie jest turbulentne. Osia-
gane jest to dzigki blizszym kontaktom z partnerami biznesowymi. Organizacje
intensywniej wykorzystujace systemy informatyczne przyjmuja z reguly za swoj
cel strategiczny maksymalizacje liczby transakcji z tymi samymi, lojalnymi klien-
tami, przy stalym zwigkszaniu réznorodnosci sprzedawanych im produktow
[Stern, El-Ansary, Coughlan 2002, s. 525]. Szybsza reakcja na zmiany to warunek
konieczny kazdej skutecznej strategii konkurencii. Niezaleznie, czy firma stara
si¢ konkurowaé w oparciu o klasyczny model porterowski, szukajac przewagi
w lepszej pozycji kosztowej, lub dyferencjacji. Czy tez poszukuje Zrédel sukcesu
w oparciu 0 model zasobowy, w ktorym przewagi konkurencyjnej nalezy poszu-
kiwaé w organizacji, a nie w otoczeniu, poprzez zrozumienie unikatowej konfi-
guracji zasobow i umiejetnosci organizacji ktore sa podstawg jej sukcesu [Stabryla
2005, s. 27].

Lepsza koordynacja ilepsze zrozumienie partneréw handlowych to kolej-
ny atut zwigzany z zastosowaniem systeméw EDI [Nakayama 2003, s. 563]. To
powoduje znacznie trwalsze relacje z dostawcami i nabywcami, lepsza lojalnosé
1 mozliwo$¢ osiggnigcia znacznie lepszej pozycji na rynku.

Jest to szczegdlnie wazne w dzisiejszych czasach, gdy firmy odchodza od in-
tegracji pionowej, na rzecz funkcjonowania organizacji, jako systemu otwartego,
ktéry przy tworzeniu i wykorzystywaniu zasob6éw potrzebuje ciaglego uzupel-
niania swoich zasobéw poprzez interakcje z innymi firmami, klientami, instytu-
cjami zewnetrznymi, rzadami, spoleczno$ciami i innymi dostawcami potrzebnej
wiedzy 1 zasobow. W ktorej to przy wyborze partneréw identyfikuje si¢ wiedze
iinformacje potrzebne do rozwoju organizacji. Zewngtrznych partneréw wyko-
rzystuje si¢ do przejmowania ich wiedzy, a najwazniejszym zadaniem jest pozy-
skiwanie wiedzy od nich szybciej, niz oni moga uczy¢ si¢ od firmy [Petts 1997, s.
558]. Bliskie relacje stworzone dzigki EDI niewatpliwie beda w tym pomagac.

3. Ograniczenia wynikajace z zastosowania systemoéw EDI

Z zastosowaniem EDI wiazq si¢ rowniez negatywne aspekty. Stosowanie elektro-
nicznej wymiany dokumentow zwicksza wrazliwo$¢ sprzedawcow ze wzgledu na
konieczno$¢ dzielenia si¢ informacjami operacyjnymi z dostawcami [Nakayama
2003, s. 564|. Ci drudzy dokladnie wiedza ile produktéw potrzebuje nabywca
1 moga stawiac twardsze warunki w negocjacjach. Dzigki temu zmniejsza si¢ sita
przetargowa nabywcow na rzecz dostawcow. Szczegdlnie wrazliwe na tq niedo-
godno$¢ sq male przedsi¢biorstwa wspolpracujace z duzymi dostawcami. Pro-
blem ten wystepuje réwniez w odwrotnej sytuacji, gdy dostawca jest maty, a na-
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bywca duzy (np. duza sie¢ detaliczna). Kolejny to czeSciowa utrata kontroli nad
zasobami. Organizacja traci kontrole nad przeplywajacymi informacjami oraz
nad zapasami w swoich magazynach. Pojawia si¢ rowniez asymetria informacyj-
na. Dostawcy wiedza wigcej niz nabywcy. To powoduje dysproporcje w satysfak-
cji poszczegdlnych partnerow wynikajacej z zastosowania EDI (Rys. 2).

Rys. 2. Dysproporcje w poziomie satysfakeji z relacji panujacych w kanale wynikajace
z zastosowania systeméw informatycznych.

Czynniki powstawania dysproporcji
Przywigzanie do zasobdw niemozliwych do przeniesienia
Brak rownowagi w strukturze wladzy/zaleznosci
Napiecia wewnatrz firmy

Satysfakcja D j j

S ysproporcje Satysfakcja
kupujgcego w poczuciu satysfakcji sprZedaja_JcegO
z przebiegu transakcji

Czynniki niwelujace dysproporcje
Nabyte zaufanie
Historyczna struktura relaciji
Znaczenie klienta
State parametry struktury wtadzy/zaleznosci

Zrédlo: Stern, El-Ansary, Coughlan, 2002, s. 521.

Wprowadzenie systeméw EDI to takze problemy techniczne. Organizacje
moga mie¢ problemy z oszacowaniem kosztow i zyskéw [Martinez 2004, s. 73].
Szczegolnie dlatego, ze poczatkowo wdrozenie systemu wymaga poniesienia do$§é
sporych wydatkéw zardwno w infrastrukture jak 1 przeszkolenie personelu. Moze
zabrakna¢ jednolitych standardéw potrzebnych do komunikacji z komputerami
wielu dostawcow. Bedzie to powodowalo szereg probleméw komunikacyjnych
pomiedzy partnerami.

Wreszcie moze wystapi¢ wymuszanie wdrazania systeméw EDI przez wigk-
szych graczy. Na przyklad Wal-Mart wykorzystuje technologie EDI do wymu-
szania na dostawcach dostarczania produktéw do magazynéw dokladnie na
czas 1w okreslonych ilosciach, catkowicie przenoszac na nich ryzyko zwigzane
z gospodarkq magazynowa [Stern, El-Ansary, Coughlan 2002, s. 515]. Podob-
nie na tynku polskim dziata Tesco iinne duze sieci detaliczne. Mniejsze orga-
nizacje moga nie mieé zrozumienia do zmian i ponoszonych w zwiazku z tym
wydatkow, co prowadzi¢ bedzie do konfliktow. Jest to sytuacja, ktéra wystepuje
praktycznie za kazdym razem, jednak ktéra wraz z uplywem czasu rozwiazuje si¢
sama (Rys.3).
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Rys. 3. Wplyw zastosowania technologii informatycznych w kanale na relacje miedzy
kupujacym a sprzedajacym

Czas

\/

; i

Sita relacji

7 AN

Relacje niezaktocone| Zaktocenie relacii Utrzymanie
wptywem technologii / . dtugoterminowych

informatycznej Eﬁfﬂ?ﬁ?nych

Etap wdrazania

Rozwdj powigzan strukturalnych
systemu informatycznego

w miare wzrostu tacznej efektywnosci

Zrédlo: Stern, El-Ansary, Coughlan, 2002, s. s. 520.

4. Eliminacja zagrozen zwigzanych z EDI

Eliminacja przynajmniej cz¢$ci zagrozen zwiazanych z EDI moze nastapic¢ dzig-
ki spelnieniu przez organizacje kilku warunkéw. Przede wszystkim sama orga-
nizacja musi wytyczy¢ jasne cele, ktére maja by¢ osiggniete dzigki EDI. Dzigki
temu wiadomym jest po co jest ono wdrazane, jakie korzysci maja by¢ osiagnigte
i kiedy ma to nastapic¢. Okreslenie tego jest niezbedne do monitorowania skutecz-
nosci dzialania systemu.

Wazne jest takze precyzyjne kryteriéw decydujacych o doborze partnerow
do wspolpracy. Pozwoli to na eliminacje juz na samym poczatku organizacji nie
przystosowanych albo nie gotowych do wspolpracy. Zatem przed nawigzaniem
wspolpracy nalezy sprawdzié, czy partner bedzie w stanie sprosta¢ wyzwaniom
zwigzanym z wprowadzeniem systemu chociazby zwigzanym z dostosowaniem
elastycznosci systemu produkeyjnego do EDI. Przy wyborze partnera nalezy réw-
niez pamigtac o tym, ze system EDI bedzie integrowal poszczegdlne organizacje
a poziom konkurowania przeniesie si¢ z poziomu poszczegdlnych organizacii na
poziom migdzy-organizacyjnych systeméw. Zatem cheé do wspdlpracy partne-
réw i zrozumienie wyzszosci celu ogélnego nad celami poszczegdlnych jednostek
bedzie waznym czynnikiem wyboru.
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Rys.4. Czynniki decydujace o sukcesie we wdrozeniu EDI.

Zaufanie migdzy )
partnerami — | Integracja EDI
Niezaleznos¢ Zasieg o
partneréw zastosowania EDI|— | Wydajnos¢ EDI
Wspotpraca .

—_ Ztozonos¢ EDI

Zr6dlo: Lee, Lim, 2003, s. 236.

Koordynacja dziatan wsréd poszezegdlnych partneréw i kooperacja oraz ich
otwarto$¢ w dzieleniu si¢ informacjami to kolejny czynnik zwickszajacy konku-
rencyjno$¢ systemu. Model zaproponowany przez S. Lee i G.G. Lim pokazuyje,
jak wazne jest: zaufanie miedzy partnerami, ich niezaleznos¢ i wspélpraca (rys.
4). Ich brak moze by¢ bezposrednim powodem rezygnacji z wdrozenia systemu,
a w dalszej perspektywie rezygnacii z dostawcy.

Waznym czynnikiem powinny by¢ tez koszty, infrastruktura dost¢pna u part-
nera, jego elastyczno§¢ [Angeles, Nath 2000, s. 243]. Zawsze nalezy pamigtac,
ze wdrozenie EDI wymaga juz na samym poczatku duzych inwestycji zaréwno
w infrastrukture, oprogramowanie jak i szkolenia personelu. Koszty te zwroca
si¢ dopiero po okreslonym czasie dziatania systemu, zaleznym od skali wspotpra-
cy. W przypadku, gdy obroty pomiedzy partnerami nie sa duze, a koszty EDI juz
tak, wprowadzenie systemu si¢ nie oplaca.

Bardzo wazne przy wdrazaniu systemu EDI jest ustanowienie odpowiednich
mechanizmoéw kontrolnych. Sq one niezbedne miedzy innymi z powodu zwick-
szenia si¢ szybkosci zawieranych transakcji, ich iloéci oraz braku bezposrednie;
kontroli nad nimi. Ich zastosowanie wplywa na zmniejszenie ryzyka spowodo-
wanego bledami i dzigki nim zwicksza si¢ kompletnosé, spojnosé, doktadnosé
1 trafnos§¢ informacji w systemie. Dzi¢ki temu osiggany jest wyzszy poziom ob-
stugi, nizszy poziom kosztéw i1 wicksza produktywno$¢ [Lee, Han 2000, s. 154].

Istotnym czynnikiem niwelujacym zagrozenia zwigzane z EDI jestlider w tan-
cuchu logistycznym. Jego zadaniem bedzie koordynowanie dziatania i okreslanie
jasnych zasad wspolpracy. Bedzie on petnit funkcje integratora. Z reguly funkeja
lidera bedzie przypadaé organizacji na podstawie jej wezesniejszego doswiadcze-
nie zwiazane z EDI oraz wielko$ci. Do dlatego czg¢sto na rynku polskim inicja-
torami wprowadzania tego systemu sg duze sieci handlowe albo duze globalne
korporacje.
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5. Podsumowanie

Reasumujac mozna napisa¢ ze wdrazanie systemow EDI mimo swoich wad jest
korzystne dla organizacji i pozwala na poprawianie jej pozycji konkurencyj-
nej. Systemy te wnosza do zarzadzania kanalami logistycznymi wiele dobrego,
a przede wszystkim zmuszaja do postrzegania uczestnikéw w sposéb synergicz-
ny, gdzie wzajemna wspolpraca i koordynacja jest wazniejsza od konkurowania.
W tej nowej sytuacji przegranym stang si¢ przede wszystkim organizacije, ktore
tego systemu nie wdroza.

Niemniej jednak wykorzystanie EDI bezposrednio przyczynia jedynie si¢ do
poprawiania efektywnosci operacyjnej. To za malo, by twierdzi¢, ze pozwala to
na zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej. Raczej wdrazanie EDI jest coraz
czesciej warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym wdrozenia skutecznej
strategii konkurencji. Zatem ich wplyw na konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw jest
umiarkowana.
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Summary

Electronic data interchange (EDI) is a rapidly growing technology, which has been widely
available since the beginning of the 1980s. It can provide many benefits to organization
but also it demands some proper procedures and mechanism for better running of the
organization. The role of EDI in competing is important, but not critical in gaining a com-
petitive advantage.
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RFID jako wsparcie procesow obstugi klienta
w systemach logistyki dystrybucji

W przesztosci logistyka byta niedostrzeganym iw dodatku biernym obszarem
w przedsi¢biorstwach. Jednak obecnie na skutek dynamizacji otoczenia rynkowe-
go, oddzialujacego generycznie, pozycja logistyki ulega zmianie. Wobec wyzwan
zwiazanych z rosnacym znaczeniem informacji 1 internetyzacji, postepujacej in-
ternacjonalizaciji i globalizacji, sprzyjajacych procesom koncentracji iintegracji
na znaczeniu zyskuja te obszary funkcyjne przedsi¢biorstwa, ktore pozwalaja na
reagowanie czynne i dostosowywanie si¢ do trendéw rynkowych w najkorzyst-
niejszym dla przedsigbiorstw obszarach i zakresie.

Tym obszarem jest zwlaszcza dystrybucja. To tu efektywnos¢ i skutecznosé
dziatania w procesie finalizacji transakcji w kontaktach z klientem staje si¢ new-
ralgicznym obszarem i jednoczesnie najbardziej pozadanym. Dostarczanie dobr
zgodnie z zasadami 7R' wraz z obstugg klienta staje si¢ coraz czesciej tym atutem
przedsigbiorstwa, ktéry decyduje o przewadze strategicznej. Przedsigbiorstwa
w obszarze logistyki dystrybucji, aby sprosta¢ wymaganiom klientéw coraz cze-
$ciej 1 coraz chetniej korzystaja ze wsparcia nowych technik i technologii. Wsréd
nich RFID? jest rozwiazaniem technologicznym, ktére jest stosowane przez co-
raz to liczniejsze grono przedsiebiorstw.

Nim jednak przejdziemy do poglebionej analizy istoty RFID jako wsparcia
proceséw obstugi klienta w systemach logistyki dystrybucii nalezy uzmystowi¢
sobie czym jest logistyka, podkresli¢ przestanki, ktére przemawiaja za logisty-
ka generalnie, wykaza¢ znaczenie logistyki w systemach dystrybucji oraz obstugi
klienta.

1

7R — Jedna z definicji logistyki podana w w1985 roku przez R.D. Shapiro oraz J.I.. He-
sketta (right product, right quality, right value, right place, right time, right customer, right price)
w przektadzie polskim 7W (wlasciwy produkt, wlasciwa ilo$¢, wlasciwy stan, wlasciwe miejsce,
wlasciwy czas, wlasciwy klient, wlasciwy koszt) [za:] R.D. Shapiro, J.L.. Heskett, 1985 Logistics
Strategy, West Publishing, St. Paul, s. 6.

2

> RFID — Radio Frequency Identification — System Identyfikacji Radiowej
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Etymologia terminu logistyka upatrywana jest zaréwno w grece, lacinie jak
1jezykach nowozytnych. ,,Logistikds” w jezyku greckim oznacza sztuke liczenia
1 kalkulowania. Z kolei ,,logo — mysle¢, logos — nauka, wiedza, logismos — plan,
rachunek, logistykos — logicznie myslacy. Od tych to stéw wywodzi si¢ rodowdd
stéw lacidiskich logica, logicus® Za$ ,,logistique” w jezyku francuskim odnosi si¢
do ,,praktycznej sztuki przemieszczania armii”. Niezaleznie od Zrédlostowu ter-
minu nalezy podkresli¢ akcent kladziony na wiedze oraz logiczno$¢ myslenia.

W tym duchu formulowane sa wspolczesnie definicyjne ujecia logistyki be-
dace konsekwencja koncepciji logistycznych*: logistyki — jako ,,nauki o czyn-
nosciach transferu”, logistyki — jako ,,funkcji zarzadzania przeplywowo zo-
rientowanymi czynno$ciami tworzenia wartosci”, logistyki jako ,,przeptywowo
zorientowanej na przedsigbiorstwo” i wreszcie logistyki — jako ,,zorientowane;
na zarzadzanie lancuchem dostaw i systemem tworzenia wartosci”. Na bazie
tychze koncepcji powstato wiele réznorodnych ujeé definicyjnych’. Przy czym
definicje przyjete na gruncie europejskim przez ELA® oraz na gruncie ame-
rykaniskim przez CLM’ sa najczesciej przytaczane. Pierwsza z nich podaje, iz:
»Logistyka jest pojeciem obejmujacym organizacje, planowanie, kontrole i re-
alizacje przepltywu towardéw od ich wytworzenia i nabycia, poprzez produkeje
1 dystrybucje, az do finalnego odbiorcy, ktérej celem jest zaspokojenie wymagan
rynku, przy minimalnych kosztach iminimalnym zaangazowaniu kapitatu™®.
Z kolei druga méwi, ze to ,,Logistyka to ta cz¢s$¢ procesu w tancuchu dostaw,
ktéra planuje, wdraza isteruje efektywnym i skutecznym, dwukierunkowym
przeplywem i przechowywaniem towaréw, uslug iodpowiednich informacji
od miejsca wytworzenia do miejsca wykorzystania w celu spelnienia wymagan
klientow.”” Zaréwno w jednej jak i drugiej definicji znajdujemy odniesienia do
klienta jako ostatecznego punktu docelowego dzialan. ,,Zaspokojenie wymagan
rynku” oraz ,,spetnienie wymagan klientéw” to naczelna determinanta dziatan
logistycznych. Jedli spojrzymy szerzej na pozostate sktadowe otoczenia podmio-
tow rynkowych to mozemy stwierdzi¢, iz na pojawienie si¢ i przebieg samych
procesow logistycznych wplyw maja i inne czynniki. Jako najczestsze wymienia
sie: automatyzacje 1 komputeryzacje proceséw technologicznych, luke technolo-

> Encyklopedia PWN, s. 233

* Szczegélowo na temat koncepcji logistycznych iich usystematyzowania pisze P. Blaik,

2010, Logistyka. Koncepcja integrowanego zarzadzania. PWE, Warszawa, ss. 35 — 41.

°  Autorami definicji, ktore mozna spotkac¢ w opracowaniach to: S. Kummer, J. Weber (1990),

M. Christopher (1992), Ch. Schulte (1991), U. Wegner (1993), J. Guillaume (1993), G. Ihde (1987,
1997), W. Delfmann (1995, 1999), P. Klaus (1993, 2002) oraz 1. Gépfert (2000).

ELA - European Logistics Association
CLM - Council of Logistics Management
http://www.clalog.org

http://cscmp.org/
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giczna oraz organizacyjna miedzy zautomatyzowanymi procesami i tradycyjnie
realizowanymi, trudnosci koordynacyjne miedzy podsystemami w przedsigbior-
stwach (produkcji, zbytu i transportu) dajace w efekcie wzrost kosztow, brak od-
powiedniej i jednolitej bazy informacyjnej oraz zaostrzajaca si¢ konkurencja na
rynkach zaopatrzenia i sprzedazy". To wszystko sprawia, iz logistyka korzeniami
siegajac czaséw starozytnych i czerpiac z dorobku pokoled jednoczesnie nie-
zbedna jest wspolczesnie. Zaadaptowana ze struktur wojskowych na potrzeby
funkcjonowania przedsigbiorstw pozwala stawiac¢ czola wyzwaniom jakie niesie
rynek. Stajac si¢ coraz cz¢sciej strategicznym elementem przedsigbiorstw scala
mozliwosci podmiotu gospodarczego z szansami rynkowymi i zapewnia mozli-
wos$¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej.

Obecnie na rynku panuje walka o udzial w portfelu klienta. Aby w niej wygraé
nalezy si¢ dostosowac¢ do wymagan zglaszanych przez klienta. Ich analiza staje
sie¢ wytyczng dla decyzji podejmowanych przez przedstawicieli przedsi¢biorstw
w zakresie produkeji, metod wytwarzania, sprzedazy, komunikacji oraz pozosta-
tych immanentnie zwiazanych z dzialalnoscia podmiotu. Dlatego wspdlczesne
dziatania przedsigbiorstw sg w calosci podporzadkowane wlasnie klientom. To
klient, bedacy determinanta wszelkich dzialan podmiotu gospodarczego spra-
wia, iz wszelkie procesy majace miejsce w przedsigbiorstwie sa zorientowane na
osiggniecie okreslonej wartosci przez odbiorce - klienta.

Klient jest osoba fizyczna lub prawna dokonujaca zakupu towaru/ produk-
tu przeznaczonego na sprzedaz i po zaplacie przejmujaca tytul jego wlasnosci
[Kempny 2008, s. 15]. Poszukujac definicji obstugi klienta, natrafi¢ mozna na pewne
trudnosci, gdyz sfera ta obejmuje szereg dziatan z zakresu, logistyki, finansow
1innych obszaréw przedsiebiorstwa [Coyle, Bardi, Langley, s. ss. 111-112]. Pierwotnie
obstuga klienta byla identyfikowana wylacznie z dzialaniami w obszarze marke-
tingu, koncentrujac dzialania na fachowosci sprzedawcow, gwarancjach 1innych
czynnosciach stuzacych pobudzaniu popytu. I to marketingowi przypisywana byta
palma pierwszenstwa w tej kwestii. Z czasem gdy do glosu dochodzity elemen-
ty wykonawcze, a nie jedynie strategiczne, waga w sformulowaniu definicyjnym
zaczela sig¢ przechylac¢ na korzysé logistyki. Rowniez w ujeciu logistyki poszuki-
wanie jednej definicji obstugi klienta jest réwniez utrudnione. Akcent definicyjny
ktadziony jest réwniez na wiele znaczen.

Najwazniejsze sg jego dwa znaczenia. Pierwsze sprowadza obstuge klienta do
funkcji czy czynnosci objetych zarzadzaniem przedsigbiorstwem. W drugim zna-
czeniu obstuga klienta staje si¢ misja woko! ktérej integruja si¢ wszelkie dzialania

10

Wigcej na ten temat: C. Bozarth, R. Handfield, 2007, Wprowadzenie do zarzadzania operacjami
7 taricuchem dostaw. Wyd. Helion, ss 237 — 238.

" Ewolucja rodowodu logistyki zostala podana migdzy innymi w opracowaniach: K. Ficos,

2001, Procesy logistyezne w priedsiebiorstwie, Wyd. Impuls Plus Consulting, Gdynia; F.J. Beier, K. Rut-
kowski, 1993 Logistyka, Wyd. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa; ]. Keegan, 1998 Historia wojen,
Wyd. Ksiazka i Wiedza, Warszawa.
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podejmowane wewnatrz firmy i w jej otoczeniu [Ciesielski 1999, s. 55]. Analizujac
przebieg procesu obslugi klienta w ujeciu logistyki uwzglednia si¢ zaréwno po-
trzeby 1 wymagania klienta jaki wlasciwosci samego produktu. Zadanie, ktore
przypisywane jest logistyce odnosi si¢ do koordynacji wszelkich czynnosci i dzia-
tan tak, aby przedsi¢biorstwa mogly zrealizowac zalozone cele przy jednoczesnym
usatysfakcjonowaniu klienta. Sktadowe procesu obstugi klienta wspdltworzone
sq przez podmioty uczestniczace w procesie jak i sam proces. Obejmujq z jednej
strony samego klienta traktowanego jako generatora procesu, jak réwniez zada-
nia, zdarzenia oraz transakcje oraz z drugiej strony klienta jako odbiorce dzialan
przedsigbiorstwa. Wymiary obstugi klienta: niezawodno$¢, komunikacja i wygo-
da, okreslajg zdolno$¢ systemu logistycznego danego podmiotu do zaspokojenia
potrzeb klientéw. Istotnym przejawem dziatan przedsigbiorstwa z obszarze ob-
stugi klienta w ktérym odnajdujemy pietno logistyki jest dystrybucja.

Pojecie dystrybucii najczesciej utozsamiane z koncepcja marketingowa, od-
noszac si¢ do polaczonych ogniw posredniczacych miedzy obszarem produkcji
a obszarem konsumpgji, ktérych zadaniem jest wypetnianie luk znajdujacych si¢
pomiedzy tymi dwoma obszarami.

Rozwazania obejmujace sfere styku logistyki i dystrybucji mozna rozpatrywaé
dwustronnie. Z jednej strony mozemy analizowaé niezbednos$¢ wsparcia logisty-
ki dla $cisle zdefiniowanych strategii, formul 1 postaci dystrybucji jak skltadowe;
funkcjonalnej przedsi¢biorstwa. W tym wypadku logistyka jest podporzadkowa-
na dystrybucji i méwimy wowczas o logistyce w systemach dystrybucji. Z drugiej
jednak strony logistyke mozna definiowac jako nadrze¢dng integrujaca pozostate
obszary funkcyjne przedsigbiorstwa. Logistyka dystrybucyjna jako fragment sys-
temu logistycznego, ktory obejmuje ponadto obszar zaopatrzenia oraz produkeji.
Logistyka dystrybucyjna jest woéwczas podsystemem logistycznym powiazanym
z rynkiem taczacym logistyke produkcji przedsigbiorstwa z logistyka zaopatrze-
nia nabywcy. W niniejszym artykule przyjmiemy to drugie ujecie. Traktujac logi-
styke priorytetowo, nadrzednie wzgledem innych obszaréw funkcyjnych przed-
sighiorstwa mozemy spojrzec z szerszej perspektywy.

Wedlug Philipa Kotlera, fizyczna dystrybucja towaréw - dzi§ okreslana juz
jako logistyka dystrybucji - to zorientowana na osiaganie zysku dziatalnos¢ obej-
mujaca planowanie, realizacj¢ i kontrolg fizycznego przeplywu gotowych wyro-
béw z miejsca pochodzenia do produkeji do miejsc ich zbytu [Kotler 1994, s. 536].
Podsystem dystrybucji w logistyce ma na celu koordynacje przepltywu towardw
od producenta wyrobéw do odbiorcéw na rynku [Pohl 2001, s. 14]. Dystrybucja
jest etapem w tancuchu logistyczny, ktory nastepuje po fazie produkcji i trwa od
momentu komercjalizacji wyprodukowanego dobra, az do jego przyjecia przez
ﬁnalnego odbiorce [Szpon, Dembisska-Cyran, Wiktorowska-Jasik 2005, s. 101]. Jest ona
niezwykle wazna funkcja przedsigbiorstwa. System dystrybucji umozliwia obec-
no$¢ na rynku wytworzonych towaréw i ustug, wspomagajac osiagniecie sukcesu
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rynkowego podmiotéw gospodarczych. Zasadnicza idea przy$wiecajaca logisty-
ce dystrybucji dotyczy zagwarantowania dostepnosci produktow wszedzie tam,
gdzie notowane jest zapotrzebowanie, w $cisle okreslonym czasie, w odpowied-
niej jakosci i ilosci, przy wzglednym poziomie kosztéw oraz z wlasciwym pozio-
mem obstugi odbiorcéw."” Logistyka dystrybucji powoduje przeplywy towardw,
aby fizycznie odda¢ do dyspozycji klienta kupione przez niego towary [Kapusta
2006, ss. 82-83]. Zatem mozna stwierdzi¢, ze gro zastosowan i ustug lezacych
po stronie logistyki dystrybucji immanentnie zwiazanych jest z gospodar-
ka zasobami w procesach magazynowania oraz transportowania na $ciezce
producent — klient generujac tym samym warto$¢ dodana. To logistyka coraz
czesdciej determinuje sposéb zaspokojenia potrzeb klienta, co znajduje wyraz
w przesunigciu akcentu procesu obstugi klienta z domeny marketingu wlasnie
w obszar logistyki. Obsluga klienta bazujaca na koncepcji warto$ci zwlaszcza
w obszarze logistyki dystrybucii staje si¢ wowczas podstawg definicyjng logi-
styki. To w tym miejscu mozemy mowic najpelniej o kreacji wartosci dodane;j
dla klienta.

Wartos¢ dodana jest wspoldzielona w taki sposob, ze kazda ze stron danej
transakcji lub umowy posiada wigksza wartos¢ po transakcji, niz przed jej za-
warciem [LaLonde, Cooper, Noordewier 1988, s. 5]. To wlasnie ona moze staé si¢ mar-
ketingowq bronia ktéra przyciggnie klientow do danej firmy i jej produktéw [Tho-
mas O. Jones, W. Earl Sasser, Jr 1995, s. 76]. Coraz czesciej to wartos¢ dodana staje
si¢ determinanta konkurencyjnosci i rentownosci przedsigbiorstw. W procesie
budowy wartosci dodanej poczytne miejsce zajmuja nowe technologie. Cho¢
nie znajduja one swojego miejsca w strukturze skladowych cho¢by w mode-
lu hierarchii warto$ci (MEVHM — Means-End Value Hierachy Model) [Wo-
odruff, Schumann, Fisher Gardial 1993, ss 33- 40]. to sq waznym integratorem
skfadowych wspottworzacych model, wspomagajacym ich funkcjonowanie.
To zmiany w procesach zbierania, gromadzenia, rejestrowania i przesylania
informacji umozliwily przejscie w ostatnim okresie z epoki ,,kartki oraz dtu-
gopisu” do epoki systemoéw informatycznych. Wykorzystywanie rozwiazan
z zakresu nowych technologii informacyjnych zrewolucjonizowalo procesy
zarzadzania dzialan logistycznych w zakresie dystrybucji. Doskonala komu-
nikacja i koordynacja zwlaszcza w obszarze obstugi klienta w zakresie logi-
styki dystrybucji sa wartoscia priorytetowa. Funkcjonowanie przedsigbiorstw
w zintegrowanej gospodarce wymusza niezbednos¢ asymilacji informacyjne;.

Sprawnos¢, skutecznos¢ oraz efektywnosé proceséw logistyki dystrybu-
¢ji w duzej mierze jest wspolczesnie uzalezniona od aktualnych informaciji.
U podstaw systemow wspierajacych zarzadzanie logistyczne istotne miejsce
zajmuje automatyczna identyfikacja, ktéra polega na ,,identyfikowaniu obick-

12

Szerzej na ten temat: J. Bendkowski, M. Pietrucha-Pacut, 2003, Podstawy logistyki w dystrybu-
¢, Wyd. Politechniki Slaskicj, Gliwice.
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tow (np. towaréw) na podstawie odczytane, j w systemie komputerowym
informacji, przy uzyciu specjalnych urzadzen elektronicznych z wykorzysta-
niem bazy danych” [Szymczak 2001, 5.160]. W zastosowaniach logistycznych auto-
matyczna identyfikacja moze odbywac¢ si¢ z wykorzystaniem: kodu kresowe-
go (bar code), fal radiowych (RFID), $ciezki magnetycznej (magnetic strip),
rozpoznawania znakéw (OCR"), rozpoznawania obrazu (vision systems) oraz
rozpoznawania glosu (voice solutions)'.

Zwlaszcza technologia RFID (Radio Frequency Identification) to technologia
oparta na wykorzystaniu przeptywu fal radiowych® jako medium, bedac do-
pelnieniem istniejacych juz systeméw kodéw kreskowych determinuje coraz
czesciej skuteczno§é funkcjonowania miedzy innymi systemoéw logistycznych.
Wynaleziona w 1948 roku. Jej komercyjne zastosowania notowac nalezy dopiero
po 1980 roku.

Rys. 1 Przyktad Taga RFID.

Zrédlo:  http://www.rfid-lab.pl/rfid-technologia-budowa-tag%C3%B3w-i-czy tnik%C3%B3w-
spos%0C3%B3b-dzia%C5%82ania-przyk %0 C5%82adowe-czytniki z dnia 11.11.2010

Sktadowymi systemu RFID sa: antena, nadajnik — odbiornik z dekoderem
oraz urzadzenie radiolokacyjnego odzewu (RF) — czyli transporder.

Tagi RFID nazywane sa tez znacznikami, etykietami — transponderami sg
wysoce zaawansowanymi technologicznie etykietami. Ich zasadniczym elemen-
tem jest mikro-chip z pamieccig oraz antena. Tagi r6znig si¢ zaréwno rozmiarem
i materiatem. Moga przybiera¢ rézne formy wizualne i by¢ umieszczane w lub
na produktach w zaleznosci od potrzeb (karty plastikowe, breloczki, amputki,
krazki).

Z kolei czytniki RFID to urzadzenia elektroniczne, ktére moga by¢ wyposa-
zone w jedna lub kilka anten nadawczo — odbiorczych, nadajnik i dekoder. Nad-

3 OCR - Optical Character Recognition

" Szerzej na temat systeméw automatycznej Identyfikacji pisze miedzy innymi J. Dlugosz,

2009, Nowocgesne technologie w logistyce. PWE, Warszawa, ss75 — 96.

5 Wykotrzystywane czgstotliwosei to: Na §wiatowym rynku oferowane sg systemy bazujace

na technologii RFID pracujacej w trzech zakresach UHF: Low-Frequency (LF: 125-134,2 kHz,
140—-148,5 kHz), High-Frequency (HF: 13,56 MHz), Ultra-High-Frequency (UHF: 868 MHz-
928 MHz).
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rzednym zadaniem czytnika jest odczyt informacji zapisanych na tagach — czyli
przetworzenie otrzymanych danych z wiazki elektromagnetycznej na sygnat cy-
frowy w procesie, w ktérym nadajnik/ odbiornik nadaje badz odbiera komunikat
i dzigki czemu zapisuje lub odczytuje sygnaly ze znacznikéw. Czytniki moga by¢
stacjonarne, przenosne lub zintegrowane np. z drukarka. Wigkszo$¢ czytnikéw
coraz czedciej pracuje w systemie bezprzewodowym Wi-Fi lub Bluetooth.

Rys. 2 Schemat dziatania RFID.
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Zr6dlo: http://www.rfid-lab.pl/tfid-technologia-budowa-tag?%C3%B3w-i-czytnik%C3%B3w-
spos%C3%B3b-dzia%C5%82ania-przyk % C5%82adowe-czytniki z dnia 11.11.2010

Technologia RFID wykorzystuje transmisje miedzy Tagiem (ukiadem
elektronicznym, sktadajacym si¢ z anteny i chipa) a czytnikiem (sygnal radio-
wy niskiej mocy). Fale radiowe przesytaja dane pomiedzy czytnikiem/ nadaj-
nikiem a obiektem, do ktérego przymocowany jest Tag/ etykieta/ przywiesz-
ka z urzadzaniem RFID, czyli transporterem |[Topolska, Topolski, Wisniewski
2010, s. 123].

Proces przebiegu przeplywu informacji miedzy sktadowymimoze odbywac
si¢ w systemie pasywnym, aktywnym oraz aktywno — pasywnym. W systemie
pasywnym proces inicjowany jest przez sygnal emitowany przez anteng, co
uaktywnia znacznik. Znacznik odpowiadajac wysyla sygnal oczywiscie droga
radiowsa z informacja, ktéra odbierana jest i przetwarzana w dekoderze. Z ko-
lei w systemie aktywnym znaczniki zasilane sq bateria. Woéwczas emitowane
przez anteng¢ impulsy majg wicksza moc 1 tym samym moga mie¢ wigkszy za-
sieg. Plusem tego rozwiazania jest rowniez to, ze informacja zapisana w znacz-
nikach moze podlega¢ zdalnej modyfikacji. W trzecim rozwiazaniu aktywno
— pasywnym bateria jest podstawg do zasilania urzadzania ktére moze byc
skladowsa (r6zne rodzaje czujnikéw), jak i do zapisywania danych na chipie.
W momencie zainicjowania procesu z zewnatrz chip zostaje niejako ,,uaktyw-
niony” 1 informacje na nim umieszczone zostaja odesltane do czytnika.

Jednym z przykladéw zastosowania technologii RFID sa inteligentne etykiety
z jez. ang. Smart Labels (max. 0,3 mm grubosci). Zasadnicza ich czescig sktadowa



178 Katarzyna Kolasifiska-Morawska

jest uklad scalony zintegrowany z etykieta, ktéry umieszczony jest na dowolnym
nosniku (papier, folia). Transporder zawiera 256 — bitowa pamie¢, na ktérej moz-
na zapisywac¢ informacje. Etykieta moze by¢ zadrukowana drukarka termo trans-
terows 1 posiadac funkcje zabezpieczenia towaru przed kradzieza (EAS).

Zasieg oddzialywania systemu RFID — przesylania danych — to odleglosci
rzedu od 1 m w systemach pasywnych do nawet kilkuset metrow w systemach
aktywnych. Jest to uzaleznione miedzy innymi od uzywanej czestotliwosci,
wielkosci anteny, mocy promieniowania, rodzaju zastosowanego urzadzenia
oraz rodzaju i stopnia mogacych wystapic¢ zaklécen.

Branza technologii RFID przezywa swoisty rozkwit, ktory jak nalezy prze-
widywac i tak znajduje si¢ w fazie embrionalnej. Tylko w 2005 roku sprzedano
600 milionéw chipéw. Jak podaja w swoim raporcie analitycy In-stant, produk-
cja znacznikéw w 2010 roku osiagnie poziom 33 miliarda sztuk 1 bedzie bardzo
szybko rosnac'®. Wedltug analitykéw firmy ABI Research, warto$¢ rynku RFID
(Radio Frequency Identification) w 2013 roku przekroczy 9,7 mld USD. Jeszcze
w 2006 bylo to tylko 2,7 mld USD.” Do 2010 t. na rynek trafi 33 mld sztuk metek
RFID. Zdaniem firm analitycznych, roczny wzrost tego rynku w ciggu najbliz-
szych lat wyniesie 15-20%. Komisja Europejska prognozuje, ze moze to by¢ na-
wet 47%. Rozbieznosci sa duze, gdyz rynek ten jest trudny do zdiagnozowania'®.

System Identyfikacji Radiowej RFID w poréwnaniu do kodéw kreskowych
ma wiele istotnych zalet, ktore wplywaja na stan coraz cze¢stszego wykorzystania
ich zwlaszcza w systemach dystrybucji wplywajac na wartos¢ kreowana w pro-
cesach obslugi klienta. Do najczesciej wymienianych korzysci naleza mozliwo$é
jednoczesnego zapisywania i odczytywania informacji, mozliwo$¢ wielokrotne-
go zapisu 1 odczytu informacji, mozliwo$¢ szyfrowania danych oraz zdalny zapis
1 odczyt danych. Réwnie czesto podkreslane s takie atuty jak: brak koniecznosci
widocznosci etykiety przez czytnik, szybko$¢ transmisji danych, automatyczne
$ledzenie przeplywu towaréw, minimalizacja bledow w procesach manipulacyj-
nych w pracy z towarem oraz mozliwos¢ pracy z etykieta nawet w przypadku za-
brudzen, wilgotnosci czy aminy temperatur.

Wsréd znanych firm, ktére wdrozyly technologie RFID, wymieni¢ mozna:
Metro, Wal-Mart, Tesco, Max&Spencer, Gillete. To wlasnie sieci handlowe takie
jak niemiecki koncern Metro Group w ramach swoich sieci: Metro Cash & Carry,
hipermarkety Real, supermarkety Extra oraz domy towarowe Galeria Kaufhof
oraz amerykanska sie¢ Walmart przyczyniaja si¢ do upowszechnienia tej techno-
logii. Niemiecki koncern zobligowal swoich dostawcéw o umieszczania etykiet
RFID miedzy innymi na paletach i opakowaniach transportowych. Podobnie
uczynil Walmart.

1 http://www.bibula.com/?p=26764 7 dnia 11.11.2010
" http://cio.cxo.pl/artykuly/59727/Radio.widziwszystko.html z dnia 11.11.2010
i Radio.widzi.wszystko.html z dnia 11.11.2010
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Historycznie z punktu upowszechnienia technologii RFID na przykladzie
wladnie sieci Walmart. W czerwcu 2003 Walmart oglosit plan testow zarzadza-
nia towarami RFID. Stu najwickszych dostawcow dostalo zadanie wprowadzenia
tego systemu do 1 stycznia 2005r. Na poczatek do konica kwietnia 2004 — do eks-
perymentu wlaczonych zostato jedynie 8 dostawcéw (Gillette, HP, Kraft Foods,
Johnson & Johnson, Unilevel, Pocter & Gamble, Nestle Purina PetCare i Kim-
berly-Clark). Technologia ta byla testowana w 7 sklepach Supercenter. Od czerw-
ca 2004 kolejni dostawcy zostali wyznaczeni do wprowadzenia tagéw RFID, pry
czym niektérzy czynili to z oporami. W styczniu 2005 juz 57 ze 100 dostawcow
byto przygotowanych do znakowania palet i uzywania systemu. Wowczas ruszy-
ta 2 faza planu w 3 centrach dystrybucyjnych. W pazdzierniku 2005 przystapio-
no do rozszerzenia znakowania towaréw tagami w 13 centrach dystrybucyjnych
1600 sklepach. W styczniu 2006 Model EPC Class 1 zostal wprowadzony jako
standardowy czytnik tagéw w sieci Wal Mart”. Dla firmy, ktérej pracownicy
rocznie sczytujg kody z ponad 5 milionéw opakowan, nawet minimalne ogra-
niczenie czasu potrzebnego na dokonanie tej operacji oznacza wielomiliono-
we oszczednosci [Bielewicz 2005, s. 90].

To byly poczatki. Wykorzystanie technologii RFID w procesach logistyki
dystrybucji przez sieci handlowe przy operowaniu zbiorczymi opakowaniami
oznaczalo zmniejszenie liczby operacji handlingowych, zmniejszenie ilosci
czasu przeznaczanego na wykonanie czynnosci przyjecia towaru, zmniejsze-
nie liczbye pomylek, zmniejszenie liczby pracownikéw wykonujacych czyn-
nosci, 1 tym samym zmniejszenie poziomu kosztéw. Warto$¢ posrednia ktorg
otrzymal dzigki tem oszczednosciom klient to atrakcyjniejsza cena.

Wspolczesnie rosnie liczba towaréw jednostkowych znakowanych w techno-
logii RFID jest to mozliwe dzigki zastosowaniu tzw. elektronicznego kodu pro-
duktu — wlasnie EPC*. Walmart juz w styczniu 2006 wprowadzit Model EPC
Class 1 jako standardowy czytnik tagéw w swojej sieci. Za$ od marca 2006 roz-
poczal wprowadzanie niezbednosci znakowania produktéw jednostkowych — na
poczatek znakowano produkty wartosciowe tj. AGD czy RT'V. Obecnie sa to juz
bardzo drobne produkty.

Stopient popularyzacji RFID w Polsce jest zdecydowanie za niski w stosunku
do potencjalnych korzysci, jakie moga mie¢ polskie firmy z uzywania tej tech-
nologii. Mimo, iz w Polsce wiele firm oferuje poszczegdlne elementy systemow
RFID, a nawet konkretne rozwigzania, klienci wcigz czekajg m.in. na standary-
zacje 1 rozwdj systemoéw zabezpieczen. Opinie na temat rozwoju i wchodzenia na
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Material na podstawie: P. Bucharowski, 2005, Wdrozenie RFID w sieciach handln detalicznego
Wal-Mart (e, 1i11), ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, Nt 3/2005 oraz 11/2005; P. Bucharow-
ski, 2005, REID w Wal-Mart redukunje braki magaz ynowe, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, Nt
3/2005.

2 EPC - Electronic Product Code; Nadzor http://www.epcglobal.pl/ z dnia 12.11.2010.
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rynek polski nowej technologii sa ré6zne. — To, co pcha do przodu $wiat zastoso-
wati RFID, to projekty realizowane w zarzadzaniu taficuchami dostaw u wiel-
kich operatoréw sieci handlowych i logistycznych?'.

W hipermarketach (np. Empik) bardzo mate tagi RFID ukrywa si¢ w produk-
tach tak, aby przy prébie wyniesienia produktu z pominigciem kasy informowaly
o tym branke kontrolna, a w efekcie dziataly, jako zabezpieczenie przed kradzieza.

Koncepcja elektronicznego kodu produktu EPC stanowi polaczenie techno-
logii RFID z mozliwo$ciami jakie Internet.” W schemacie kodowania umozliwia
kodowanie pojedynczych obiektow (towarow), dzigki temu, ze numer identyfi-
kacyjny jest zapisywany w 96-bitowym ciagu znakdéw, co oznacza 296 kombi-
nacji, czyli ogromna liczbe — mozliwosci wyczerpania kodu sa dalekie. Zawiera
on informacje o producencie, produkcie, adres producenta, termin przydatnosci
do spozycia, informacje o surowcach iinne elementy np. wlasciwa temperature
przechowywania.

Procesy sprzedazowe majace miejsce na placowce handlowej sieci detalicznej
badZ hurtowej okreslane sa termin proceséw In-Store. Wspomaganie pracowni-
kow hali polega na zastosowaniu takich systeméw, ktore sg wsparciem w nadzo-
rowaniu przeplywu produktéw jak i towarzyszacych im informacji oraz ulatwia-
ja klientom realizacje zakupow. Systemy te nie funkcjonuja samodzielnie, ale sa
zintegrowane polaczeniu z systemami zewnetrznymi (kasowymi, magazynowy-
mi, itp.). Korzysci jakie mozna osiagnaé dzigki zastosowaniu technologii EPC
to po pierwsze dzigki automatyzacji proceséw, osiggamy minimalizacj¢ pomy-
tek we wprowadzaniu danych oraz z drugiej strony otrzymujemy szybki dostep
do informacji, co ewidentnie wplywa na przepustowos¢ klientéw i tym samym
podniesienie jakosci obstugi klientéw. Kolejna korzyscia jest mozliwos¢ tatwego
dostepu do aktualnej informacji handlowej o towarze, ktora jednostka handlowa
moze wykorzysta¢ w przypadku koniecznosci szybkiej reakcji na przyktad w za-
kresie zmiany cen na skutek dziatan konkurencji. I wreszcie zasadnicza korzy§é
zyskuje klient — system ten pomaga klienta w realizacji zakupow dzigki informacji
dla klienta (cena, opis towaru, aktualne promocje, informacje z systemu lojal-
nosciowego). I wreszcie system ten pozwala na samodzielne zakupy realizowane
przez klientéw tzw. PSS Portable Shopping System, co zapewnia szybsza obstuge,
dzigki wigkszej liczbie klientéw obstugiwanych w tym samym czasie.

Klient przechodzac przez kase z woézkiem w ktorym znajdujg si¢ produkty
opatrzone kodami EPC nie bedzie musial umieszczaé ich na tasmie kasy, wystar-
czy, ze przejdzie przez bramke wyposazona w czytnik. System sczyta zawartosé
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http://blog.controlsys.pl/karty/prognozy-rozwoju-rfid/ z dnia 11.11.2010

2 W tym procesie wykorzystywany jest jezyk PML (Physical Markup Language) oraz ustuga

ONS (Object Name Service).
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1 poda kwote koncowa. O ilez proces obstugi klient jest usprawniony. Klienci
spedzaja znaczniej mniej czasu przy kasach oraz moga si¢ niemal sami obstuzy¢.

Unifikacja czgstotliwosci bylaby korzystna nie tylko ze wzgledow finansowych.
W dobie gospodarki globalnej korzystanie z réznych standardéw w réznych cze-
$ciach $wiata rodzi problemy logistyczne. Tym bardziej, ze roznice dotycza takze
maksymalnej mocy urzadzeni nadawczych. W Stanach Zjednoczonych dopusz-
czalna moc jest wicksza, co przeklada si¢ na wickszy zasieg wspoldziatania ety-
kiet z urzadzeniami odczytujacymi. Z kolei rozwigzania dopuszczone do uzytku
w krajach europejskich odznaczajg si¢ mniejsza moca transmitowanego sygnatu,
co zmniejsza negatywne oddzialywanie fal na organizmy ludzkie znajdujace si¢
w zasiggu promieniowania®.

Whioskujac nie bez znaczenia jest zatem zarzadzanie procesem obstugi klien-
ta w obszarze logistyki dystrybuciji w oparciu o nowe technologie bedace podsta-
wg wspolczesnego systemu logistycznego. Tak skonstruowany system zarzadzany
sprawnie oferuje efekty ekonomicznie dla firmy, za$ oferujac warto§¢ dodana dla
klienta sprawia iz Ci ostatni sq zadowoleni. Ci sposrod nich, ktorzy sa usatys-
fakcjonowani w stopniu najwyzszym, sa bardziej skfonni ponownie skorzystac
z oferty firmy niz klienci, ktérzy sq zaledwie zadowoleni. Zatem przedsigbiorstwa
chege by¢ konkurencyjnymi na rynku musza walczy¢ o klienta. Orezem dla nich
moga by¢ wlasnie nowe technologie w tym RFID.

Summary

Logistics customer service plays the key role in success of distribution companies.

This paper presents RFID as one of leading technologies used by logistic companies. In
particular for distribution processes at the end of supply chain. Key factors determining
new technologies implementation in logistics have been presented and analyzed. RFID
technology has been shortly described. Also implementation of RFID technology and
how it support distribution processes is presented.
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Zaleznosci miedzy infrastruktura transportu
a poziomem bezpieczenistwa ruchu drogowego
na drogach krajowych wojewddztwa tédzkiego

Wstep

Bezpieczenstwo na drogach zalezy od wielu czynnikow. Jednym z nich jest stan
1 ksztalt infrastruktury transportu drogowego. W Polsce przez ostatnie dziesie-
ciolecia dopuszczono do ogromnych zaniedban w zakresie tejze infrastruktury.
Obecnie efektem tego jest jej niewystarczaja

ca ilo§¢ oraz staba jako$¢. Taki stan wplywa hamujaco na rozwdj gospodarki
a takze na wiele innych obszaréw do ktérych mozna zaliczyé m.in. bezpieczen-
stwo ruchu drogowego.

Od 2008 roku w naszym kraju nastepuje intensywny rozwoj infrastruktu-
ry transportu drogowego. W niespotykanym dotad w Polsce tempie buduyje si¢
nowe odcinki drég w tym autostrady i drogi ekspresowe. Modernizacje i naprawy
istniejacych tras takze postepuja bardzo szybko'. Jednym z efektéw z cala pew-
noscia bedzie poprawa bezpieczedstwa na polskich drogach. Jednak do osiagnie-
cia akceptowalnych wskaznikéw bezpieczenstwa w transporcie samochodowym
trzeba bedzie poczekad jeszcze kilka lat przy zalozeniu, Ze tak dobre tempo bu-
dowy i modernizacji drég zostanie utrzymane.

Celem artykutu jest przedstawienie aktualnej sytuacji w zakresie bezpieczen-
stwa ruchu drogowego na drogach krajowych w regionie 16dzkim oraz wskaza-
nie $rodkéw zaradezych, w zakresie infrastruktury transportu drogowego ktére
zmniejsza ryzyko podrézowania.

1. Mierniki ryzyka w ruchu drogowym

W praktyce najcze¢sciej uzywa si¢ dwoéch miernikéw okreslajacych poziom zagro-
zef wystepujacych na drogach: ryzyko i zagrozenie. Pierwsze z nich okresdlane
jest jako iloczyn czestotliwosci wystepowania zdarzed niepozadanych i konse-

! Zobacz szerzej na stronie internetowej Ministerstwa Infrastruktury: http://www.mi.gov.pl
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kwenciji jakie one powoduja [Michalski 2007, s. 111]. Konsekwencje te moga mie¢
charakter strat osobowych, ckonomicznych i srodowiskowych. Przyktadowo
dla zawodowych kierowcow wymienia si¢ nastepujace skutki: moralne, kadro-
we 1 ekonomiczne [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2006, s. 31]. Zagrozenie
w ruchu drogowym okreslane jest jako mozliwos¢ wystapienia straty (szkody)
w przypadku, ze wystapiq nieckorzystne warunki, ktére moga doprowadzi¢ do
wypadku drogowego. Zagrozenia sa to zatem stany lub sytuacje, ktore sa Zro-
dlem wypadkéw [Orzetowski 2010, s. 160].

Ryzyko w ruchu drogowym zawsze wystepuje. Moze ono mie¢ jednak rézny
poziom w zaleznosci od wielu czynnikéw. Do najwazniejszych czynnikéw maja-
cych wplyw na poziom ryzyka zalicza si¢:

— zachowania ludzi,
— stan techniczny pojazdow,
— droga i jej otoczenie — infrastruktura drogowa.

Na rysunku 1 przedstawiono udzial poszczegdlnych czynnikéw ryzyka w ru-
chu drogowym w wypadkach.

Rys. 1 Udzial poszczegdlnych czynnikéw ryzyka w ruchu drogowym w wypadkach

Cztowiek
95%

Zrédto: http://www.eurorap.pl w dn. 30.12.2010

Waznym celem jest doprowadzenie do takiej sytuacii, w ktérej bezpieczefistwo
ruchu drogowego bedzie mozliwe najwyzsze. W Europie funkcjonuje organiza-
cja o nazwie The European Road Assessment Programme — EuroRAP. Zajmuje
si¢ ona monitorowaniem bezpieczenistwa ruchu drogowego. Przygotowuje mapy
ryzyka na drogach w ramach projektu Europejskiego Atlasu Bezpieczefstwa Ru-
chu Drogowego [www.eurorap.org w dn. 30.12.2010]. Projekt ten obejmuje takze
Polske. W naszym kraju badaniem objeto wszystkie drogi krajowe i w ostatnim
okresie takze wybrane drogi wojewodzkie.
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W metodologii wykorzystywanej przez EuroRAP ocene ryzyka na drogach
szacuje si¢ na podstawie danych o wypadkach drogowych z ofiarami $miertel-
nymi lub ci¢zko rannymi. Nastepnie dokonuje si¢ oceny za pomoca pigciostop-
niowej skali odwzorowanej przez kolory. Kolor zielony oznacza najnizsza klase
ryzyka (najwyzszy poziom bezpieczenstwa), a kolor czarny najwyzsza klase ryzy-
ka (najnizszy poziom bezpieczefistwa). Na ,,czarnych odcinkach” drég wystepuje
ponad 12-krotnie wicksze ryzyka bycia ofiara $miertelna lub ci¢zko ranna niz
na ,,odcinkach zielonych”. Sie¢ drég krajowych dzielona jest na odcinki o dtugo-
$ciach od 20 do 50 km. Analiz¢ ryzyka dokonuje si¢ w okresach 3-letnich. Do tej
pory badaniami objeto okresy: 1999-2001, 2002—2004, 2005-2007 i 2007-2009.
Na podstawie danych o wypadkach dokonuje si¢ obliczent dwoch rodzajéw ryzy-
ka: indywidualnego i spolecznego.

Ryzyko indywidualne odniesione jest do pojedynczego uzytkownika drogi.
Jego miarg jest czestoscig wypadkow z ofiarami $miertelnymi i cigzko rannymi,
na danym odcinku drogi w stosunku do lacznej liczby pojazdéw przejezdzaja
przez niego w ciggu okresu objetego analiza (tj. trzech lat).

Ryzyko spoleczne obejmuje cale spoleczefistwo lub grupe uzytkownikdw
drég. Mierzone jest gestoscig wypadkéw z ofiarami $miertelnymi i cigzko ran-
nymi w ciagu trzech lat objetych analiza na kazdym odcinku drogi. Miara tego
ryzyka jest m.in. liczba wypadkéw z ofiarami rannymi i Smiertelnymi na 1 km
drogi w badanym okresie.

Zastosowana metodologia przez EuroRAP pozwala na poréwnanie ryzyka
zarowno w réznych krajach bioracych udzial w badaniu jak 1 zmiany na danym
odcinku drogi w poszczegblnych okresach prowadzenia badan.

2. Charakterystyka infrastruktury drogowej — jako jednego z gtéwnych
czynnikéw decydujace o bezpieczenstwie

System transportowy to zintegrowane powigzanie dzialalnosci wszystkich gatezi
transportu zaréwno pod wzgledem wewnetrznym (relacji pomiedzy poszczegdl-
nymi galeziami) jak i zewnetrznym (tj. w stosunku do wszystkich pozostalych
dzialéw gospodarki korzystajacych z transportu) [Tarski 1968, ss. 23-24]. Za
gléwne elementy systemu transportu podaje si¢:

— jego infrastrukture,

— pojazdy,

— system zarzadzania transportem.

Transport drogowy jest elementem tego systemu, ktoéry w ostatnich dziesie-
cioleciach zdobyt wyrazna przewage nad pozostalymi galeziami w zdecydowane;
wickszosci krajow na $wiecie. Z tej przyczyny zastuguje on na szczegolne trak-
towanie pod wzgledem kierunkow jego rozwoju, ograniczania uciazliwosci dla
srodowiska naturalnego czy zapewnienia bezpieczefistwa.
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Infrastruktura transportu drogowego jest jednym z najwazniejszych elemen-
tow systemu utrzymania bezpieczefstwa drogowego. Od jej poziomu zalezy
zdrowie 1 zycie uczestnikow ruchu drogowego.

Do infrastruktury transportu drogowego zaliczamy wszystkie obiekty inzy-
nierii drogowej na stale zlokalizowane w obrebie drogi umozliwiajace przemiesz-
czanie 0s6b i tadunkéw [Najder 2000, s. 23]. W Polsce, podobnie jak w pozo-
statych krajach Unii Europejskiej wystepuje duze zréznicowanie drog, ktore jest
niezbedne dla zapewnienia odpowiedniej dostepnosci do zréznicowanych pod
wzgledem potrzeb lokalizacji. Podzial drég wedtug cech funkcyjnych oraz okreslo-
nych parametréw technicznych, umozliwia wyodrebnienie nastgpujacych ich klas:
— autostrady (oznaczona A),

— drogi ekspresowe (oznaczona S),

— drogi gléwne ruchu przyspieszonego (oznaczona GP),
— drogi gléwne (oznaczona G),

— drogi zbiorcze (oznaczona Z),

— drogi lokalne (oznaczona L),

— drogi dojazdowe (oznaczona D).

Bardzo istotny jest podzial drég na kategorie. Przypisuje on drogi o okre-
$lonych klasach ich wtascicielowi — jednostce, ktora jest odpowiedzialna za wia-
$ciwe utrzymanie danej drogi. Wlascicielami drég moga byé: osoby prywatne
1 instytucje, gminy, powiaty, urzedy marszalkowskie i w imieniu rzadu Generalna
Dyrekcja Drég Krajowych 1 Autostrad (GDDKIA), ktéra zarzadza siecia drog
krajowych. Przydziat drég o okreslonych klasach jest dosy¢ elastyczny 1 wyglada
w sposob nastepujacy
— drogi krajowe obejmujg klasy A, S, GP w szczegdlnych przypadkach G,

— drogi wojewddzkie obejmuja klasy G, Z w szczegdlnych przypadkach GP,
— drogi powiatowe obejmujg klasy G, Z w szczegdlnych przypadkach L,
— drogi gminne obejmuja klasy L, D w szczegdlnych przypadkach Z.

Autostrada to najlepsza klasa drég. Posiadaja one ograniczona dostgpnosé
i korzysta¢ z niej moga tylko pojazdy samochodowe. Wyznacza si¢ je poza tere-
nem zabudowanym. Muszg posiada¢ dwie niezalezne jednokierunkowe, o prze-
ciwnych kierunkach ruchu jezdnie trwale oddzielone od siebie pasami zieleni lub
barierkami. Jezdnie te musza by¢ podzielone na pasy ruchu:

— minimum dwa w kazdym kierunku dostosowane do réznych predkosci,
— pas do wlaczania si¢ do ruchu pojazdow,
— pas awaryjny znajdujacy si¢ po prawej stronie jezdni oddzielony linig ciagla.

Polaczenia autostrady z innymi drogami odbywa si¢ z wykorzystaniem skrzy-
zowan wielopoziomowych. Odstepy pomiedzy tymi wezlami nie moga byé
mniejsze niz wyznaczone minimalne odleglosci®. Przy autostradach budowane sa

Wszystkie parametry reguluje: Dz. U z 1999r Nr43 poz. 430 w sprawie warunkow tech-
nicznych, jakim powinny odpowiada¢ drogi publiczne i ich usytuowanie.
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miejsca obstugi podréznych, pojazdéw a takze przesylek przeznaczone wylacz-

nie dla jej uzytkownikow.

Na autostradach wprowadzono caly szereg zakazéw do, ktorych zaliczymy
m.in.:

— zakaz poruszania si¢ pieszo,

— zakaz poruszania si¢ pojazdéw nie zakwalifikowanymi do kategorii pojazdu
samochodowego (zgodnie z Prawem o ruchu drogowym),

— zakaz poruszania si¢ w poprzek drogi i zawracad,

— zakaz poruszania si¢ poza pasem awaryjnym w szczegélnym wypadku, oraz
cofa¢ i holowa¢ (z wyjatkiem holowania do najblizszego zjazdu przez pojazd
dostosowany do tej czynnosci).

Droga ekspresowa, podobnie jak autostrada zalicza si¢ do traktéw komuni-
kacyjnych o ograniczonej dostepnosci. Przeznaczona tylko i wylacznie dla ruchu
pojazdéw samochodowych. Z reguly drogi ekspresowe beda przebiegaly poza
terenem zabudowanym. W uzasadnionych przypadkach (np. koniecznos¢ skomu-
nikowania lotniska, petnienie funkcji wewnetrznej obwodnicy) lokalizowana jest
w obrebie duzych miast lub zespoléw miast.

Droga ckspresowa moze sklada¢ si¢ tylko zjednej samodzielnej, jednokie-
runkowej jezdni oddzielonej srodkowym pasem rozdzielajacym (np. barierkami
lub pasem zieleni) od pasa dla ruchu pojazdéw w kierunku przeciwnym. Kazda
z jezdni podzielona musi by¢ na pasy ruchu oraz obowiazkowo ma mie¢ pas awa-
ryjny oddzielony ciagla linia, usytuowany po prawej stronie drogi. Pas ten stuzy
tylko w wyjatkowych sytuacjach i nie wolno po nim jezdzi¢ ani zatrzymywac si¢
[Ciesielski M. 2004, ss. 110-111]. Moze by¢ potaczona z innymi drogami nie tylko
poprzez wielopoziomowe skrzyzowania bezkolizyjne umozliwiajace calkowity
lub czesciowy wybor kierunku jazdy lub poprzez przejazdy drogowe uniemoz-
liwiajace zmiany kierunku jazdy. Droga ta podobnie jak autostrada wyposazona
jest w urzadzenia obstugi podréznych, pojazdéw i przesylek przeznaczone tylko
dla uzytkownikéw danej drogi.

Analizujac przedstawiona powyzej ogdlng budowe i zasady funkcjonowania
autostrad i drég ekspresowych wyraznie widaé przyczyny zapewniania wysokiego
poziomu bezpieczenstwa podrézujacych nimi. Dzigki odpowiedniej konstrukeji
oraz zasadom poruszania si¢ po drogach tej klasie nie dochodzi na nich do zna-
czacej liczby wypadkéw pomimo poruszania si¢ na nich z duza predkoscia.

Koncepceja systemu drog zostala tak pomyslana, aby poszczegdlne odcinki
drég o okreslonych klasach byly w stanie zapewnic¢ sprawny przeplyw potokéw
pojazdéw. Czesto uklad drogowy poréwnuje si¢ do drzewa lub ukladu krwio-
nosnego jako idealnych systeméw umozliwiajacych bezproblemowy przeplyw.
Koncepcjg tego systemu przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2 System sieci drog
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Zrodto: Ibichajlo.sd prz.edu.pl/file/MjMsNjcsNDOwLGxiLXByZXplbnRhY2phMSIwb2R 5¢G,
zdn. 17.10.2008r za: Koztowski R., Tomczyk 1. (2009), Problematyka budowy drig w Polsce na przy-
kladzie drogi ekspresowej S-8 w wojewidztwie lidzkim, K2, 1.6d7 —Sieradz, s. 27

Droga gléwna ruchu przyspieszonego (GP) czesto drogi te nazywa si¢
drogami szybkiego ruchu. Moga posiadaé jeden pas ruchu i tradycyjne skrzyzo-
wania. Ustalono dla nich takze minimalne odleglo$ci pomiedzy skrzyzowaniami,
co pozwala na zmniejszenie ich liczby oraz zwickszenie przepustowosci.

Droga gltéwna (G) to jedna z klas drég publicznych. Podobnie jak w przy-
padku drogi klasy GP moze ona miec¢ jeden pas ruchu w kazdym kierunku, tra-
dycyjne skrzyzowania oraz ustalono minimalne odleglosci pomiedzy skrzyzowa-
niami.

Prezentowane w dalszej cz¢sci niniejszego artykutu badania bezpieczenstwa
ruchu drogowego dotycza przede wszystkim drég krajowych, do ktérych moga
naleze¢ trakty o klasach: A, S, GP i G charakterystyka pozostalych klas drég
zostanie pominieta.

3. Bezpieczenistwo na drogach krajowych w Europie

Olbrzymi wzrost liczby samochodéw w Polsce w latach 90-tych dwudziestego
wicku i na poczatku trzeciego tysiaclecia doprowadzil do obnazenia wszystkich
istniejacych stabodci i brakéw infrastruktury transportowej. Na dodatek w latach
1990-2007 postepy w budowie i modernizacji byly bardzo mizerne. Taka sytu-
acja doprowadzita do drastycznego pogorszenia bezpieczenistwa ruchu drogowe-
go. Tabela 1 przedstawia dane dotyczace procentowego udziatu drég o okreslone;j
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klasie ryzyka. Wynika z niej, ze Polska posiada najbardziej niebezpieczne drogi
w Europie.

Tab. 1 Klasy ryzyka na drogach krajowych w wybranych krajach UE

Udziat odcinkdéw drog [%]
Kraj Okres Phugei Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
[km) ;
bardzo mate mate $rednie rdzo duze
Szwecja 2003 - 2005 10.700 79 20 1 i} o
Austria 2000 - 2003 2.000 7 a3 9 1. 0
Holandia 2002 - 2005 3.300 438 44 7 1 0
Wiochy 2005 - 2007 6.500 4 86 7 2 1
Irlandia Péinocna | 2002 - 2006 2.200 10 58 26 6 ]
Srwajcaria 2002 - 2005 6,500 21 52 18 6 3
Irlandia 2002 - 2006 5.000 5 48 38 9 0
Wielka Brytania 2005 - 2007 50.000 18 45 25 9 3
Belgia 2005 - 2007 4,050 11 54 18 13 4
Hiszpania 2005 - 2007 20.100 8 36 24 21 11
Czechy 2006 - 2008 6.500 6 23 31 29 11
Stowenia 2006 - 2008 6.500 26 15 15 21 23
Chorwacja 2006 - 2008 1.400 10 16 21 22 31
Stowacja 2006 - 2008 5.000 3 14 25 48
Polska 2006 - 2008 17.000 1 4 25 61

Zrédlo: http://www.eurorap.pl w dn. 30.12.2010

Za nieakceptowalne uwaza si¢ ryzyko wigksze od $redniego a wigc: duze 1 bar-
dzo duze. Odcinkéw o takiej wlasnie klasie ryzyka jest w naszym kraju bardzo
duzo (rysunek 2).

Trzeba podkresli¢ fakt, ze tak zle wyniki nasz kraj zawdzigcza nie tylko stabo-
$ciom infrastruktury drogowej. Na rysunku 1 przedstawiono wszystkie czynniki
ryzyka, do ktérych zalicza si¢ takze zachowanie uzytkownikow drég i stan tech-
niczny pojazdow. W przypadku uczestnikow ruchu drogowego, ktérzy az w 95%
wypadkow mieli swéj udzial, gtowne braki zwiazane sa z:

— stabym stopniem wyszkolenia i §wiadomosci pieszych rowerzystow,

— polscy kierowcy nagminnie tamia przepisy ruchu drogowego w wielu obsza-
rach takich jak: razace przekraczanie dopuszczalnej predkosci, wymuszanie
pierwszenstwa przejazdu oraz wykonywanie niebezpiecznych manewréw,

— nadal — pomimo wielu akeji — kierowcy po wypiciu alkoholu prowadza po-
jazdy,

— kierowcy podejmuja bledne dziatania u podloza ktérych lezy brak doswiad-
czenia czy tez brawura potaczona z glupota.
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Rys. 3 Mapa obrazujaca ryzyko indywidualne na drogach krajowych w Polsce w latach
2007-2009
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Zrodbo: Eurapejski program oceny ryz yka na drogach, EuroR AP 2010

W przypadku, gdy pojazd byt przyczyna wypadkéw byt przede wszystkim ich
zly stan technicznych. Wiele wypadkéw mialo miejsce z powodu braku opon
zimowych przy jezdzie w warunkach atmosferycznych zdecydowanie tego wy-
magajacych. Analizy powypadkowe wykazaly takze, ze cze$¢ przegladéw okreso-
wych pojazdéw nie byta wykonana rzetelnie.

5. Poziom bezpieczeristwa na drogach krajowych w wojewddztwie tédzkim

Wojewoddztwo t6dzkie lezy na skrzyzowaniu najwazniejszych szlakéw komunika-
cyjnych w Polsce. Przez nie przechodza drogi prowadzace z poinocy na poludnie
i ze wschodu na zachéd. Zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa
na drogach tego wojewddztwa lezy zatem w interesie wszystkich podrézujacych
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przez ten obszar, z ktoérych duza cze$é nie mieszka na stale w wojewddztwie
t6dzkim.

Na rysunku 3 zamieszczona jest mapa ryzyka indywidualnego na drogach kra-

jowych lezacych w wojewddztwie 16dzkim. Niestety dominujg tu drogi o duzym
lub bardzo duzym ryzyku. Bardzo duze ryzyko wystepuje m.in. na nastgpujacych
odcinkach droég:

DKI1 — na pélnoc od Zgierza,

DK14 — od f.owicza do Y.odzi oraz od Pabianic do f.asku,

DK72 — od Lodzi do granicy wojewddztwa wielkopolskiego oraz od Y.odzi
do Brzezin,

DK71 — na calej dtugosci,

DK48 — od Tomaszowa Mazowieckiego do granic wojewddztwa mazowiec-
kiego,

DKO91 od Piotrkowa Trybunalskiego na pétnoc oraz na odcinku potudnio-
wym,

DK12 od Piotrkowa Trybunalskiego na wschéd niemal do granic wojewddz-
twa,

DK74 na catej dtugo$ci w wojewddztwie 16dzkim.

Rys. 4 Mapa obrazujaca ryzyko indywidualne na drogach krajowych w wojewddztwie
I6dzkim w latach 2007-2009
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Badania przeprowadzone przez EuroRAP wyznaczajq takze tzw. odcinki kry-
tyczne. Sg to odcinki drég, ktére na mapie ryzyka indywidualnego ijednocze-
$nie spolecznego zostaly zakwalifikowane jako odcinki o najwickszym poziomie
ryzyka. Ponadto odcinki krytyczne drog wyrdzniaja si¢ najwigkszym natezeniem
ruchu a takze znajduja si¢ w poblizu duzych aglomeracji miejskich i waznych
skrzyzowan przez ktore przeplywaja duze potoki pojazdéw.

Wedlug badan EuroRAP odcinki krytyczne stanowia na szczescie tylko 3%
dlugosct sieci drog krajowych w Polsce. Jednak na nich liczba wypadkéw z ofia-
rami $§miertelnymi i ci¢zko rannymi wynosi az 10% wszystkich wypadkéw. W ta-
beli 2 zamieszczono odcinki krytyczne na terenie wojewddztwa 16dzkiego w po-
szczegblnych okresach prowadzenia badan bezpieczenstwa ruchu drogowego.

Tabela 2. Odcinki krytyczne na drogach krajowych w wojewodztwie 16dzkim

Odcinki krytyczne na drogach krajowych w Polsce
Okres analizy
Nrdrogi | Dlugosc¢ [km] Odcinek
2005-2007 2006-2008 2007-2009
DKO1 20,0 Krosniewice - Leczyca 1 ¥
DKO1 19,7 Leczyca - Ozorkéw 12 2=
DKO1 133 Ozorkéw - Lodz 2 X 3
DKO01 194 L.6dz - Autostrada A1 (Srock) 3% 4 M
DK14 16,9 Glowno — L4dz 25 # 26 &
DK14 23,0 1.6dz — Lask 19 %
DK71 13,7 Stryk6w - Aleksandrow 35 A 35 &
DK71 133 Aleksandrow - Konstantynow 36 = 36 %

Zr6dlo: http://www.curorap.pl w dn. 30.12.2010

Analizujg tabele 2 wyraznie widaé, ze liczba odcinkéw krytycznych nieznacz-
nie zwickszyla si¢ w latach 2006—2008. Bylo to spowodowane duzym zwigksze-
niem nat¢zenia ruchu. Jednoczesnie nie bylo przeprowadzonych istotnych zmian
zwiazanych z rozbudowa 1 modernizacja infrastruktury drogowej.

W ostatnim okresie liczba odcinkéw krytycznych ulegla istotnemu zmniej-
szeniu. W wyniku przeprowadzonych modernizacji infrastruktury drogowej na
zidentyfikowanych wczesniej odcinkach doprowadzono do poprawy bezpieczen-
stwa 1 wszystkie odcinki, okreslone w latach 2005-2007 1 2006—2008 w nastep-
nym okresie badan — tj. 2007-2009 przestaty by¢ kwalifikowane jako krytycznie
niebezpieczne. Nalezy to uznac za znaczacy sukces.

W okresie 2007-2009 w wojewddztwie tédzkim pojawil si¢ nowy odcinek
krytyczny, ktory nie wystepowal we wezesniejszych okresach badan — ilustruje to
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rysunek 4. Odcinek ten zostal oznaczony pogrubiong czarna liniq oraz numerem
19”
2» .

Rys. 5 Odcinek krytyczny w wojewddztwie t6dzkim w latach

Zrédlo: http://www.curorap.pl w dn. 30.12.2010

Na odcinku tym pogorszyly si¢ zatem warunki bezpieczefistwa pomimo prze-
prowadzonej modernizacji DK14. Przyczyna tej sytuacji tkwi w intensywnym
wzroscie natezenia ruchu, ktéry wedlug prognoz bedzie wzrastal w kolejnych
latach. W tym przypadku nalezy koniecznie zastosowac skuteczne rozwigzanie
w mozliwie najkrotszym czasie.

6. Zalecenia dotyczgce zwiekszania bezpieczenstwa na poszczegolnych
elementach infrastruktury drogowej w todzkiem

W celu doprowadzenia do dalszego wzrostu poziomu bezpieczefistwa ruchu dro-
gowego w zakresie czynnika jakim jest infrastruktura drogowa nalezy w obecnej
sytuacji doprowadzi¢ do zmniejszenia obciazenia istniejacych drég krajowych
w wojewodztwie 16dzkim. Wickszo$¢ z nich juz zostala poddana modernizacjom
majacym na celu zwigkszenie bezpieczenistwa podrézowania wiec dalsze moder-
nizacje nie dadzg istotnych efektow. Odcigzenie droég moze nastapi¢ poprzez wy-
budowanie sieci nowych drég o dobrych parametrach — czyli drég ekspresowych
iautostrad. System ten jest zaplanowany i w latach 2010-2013 powinien zostac
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zbudowany i oddany do uzytku. Ponadto autostrady i drogi ekspresowe nalezg do
najbezpieczniejszych drog.

Rys. 6 Planowane drogi ckspresowe i autostrady w wojewodztwie 16dzkim
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Najbardziej niebezpieczne sa odcinki krytyczne. Ich zniwelowanie nalezy
uznac za priorytetowe. Do ,usunigcia” krytycznego odcinka na drodze krajowej
DK14 £.6d7 — Y.ask z pewnoscig przyczyni si¢ wybudowanie drogi S8 na odcinku
od autostrady Al do wezta Walichnowy znajdujacego si¢ pomiedzy Wieluniem
1 Wieruszowem. Druga droga ekspresows, ktéra pozwoli na zwickszenie bezpie-
czefistwa na analizowanym odcinku krytycznym jest S14. Budowa jej odcinka
Ksaweréw —Dobron oraz drogi krajowej 14BIS rozpoczeta si¢ w 2010 r. i ma by¢
zakoniczona do listopada 2011 r. [strona internetowa GDDKIA — www.gddkia.
gov.pl w dn. 30.12.2010].

Do zwigkszenia bezpieczefistwa na ,,czarnych” odcinkach DK71 (rys. 3) be-
dzie niezbedne zbudowanie nastepnych odcinkéw S14 az do autostrady Al w wez-
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le Emilia. Na wzrost bezpieczenstwa na drogach DK 14 na péinocny —wschod
od Lodzi oraz DK 70 w okolicach Skierniewic wplynie oddanie do uzytku od-
cinka autostrady A2 pomiedzy Strykowem a Warszawa. Ten fragment A2 ma by¢
gotowy w 2012 r.

Najbardziej niebezpieczne odcinki DK1 w pélnocnej czeéci wojewddztwa
powinny zosta¢ zniwelowane po oddaniu autostrady Al pomiedzy Kowalem
a Strykowem. Odcinek tej autostrady powinien by¢ gotowy, zgodnie z zawartymi
umowami, do kwietnia 2012,

Z kolei zwigkszenie bezpieczenstwa na DK1 na potudnie od Lodzi bedzie si¢
wigzalo z oddaniem do uzytku odcinkéw autostrady Al. Odcinek tej autostrady
pomiedzy Strykowem a Tuszynem bedzie gotowy w 111 kw. 2013 r.

W okolicy Piotrkowa Trybunalskiego wystepuje kilka odcinkéw bardzo nie-
bezpiecznych. Jest to zwiazane z juz obecnie wystepujacym duzym natezeniem
ruchu pojazdéw. Prognozy ruchu w tym obszarze wskazujq takze na przecigzenia
drég w przysztosci [zobacz szerzej: Kozlowski 2008, ss. 35-37]. W tej czg¢sci wo-
jewodztwa konieczne jest nie tylko wybudowanie zaplanowanych juz w autostra-
dy A1, drogi S8 pomigdzy Piotrkowem Trybunalskim a Warszawa oraz drogi S12
do granicy wojewddztwa mazowieckiego. W tym trzeba wybudowac takze droge
ekspresowa S74 w przebiegu Paradyz — Tomaszéw Mazowiecki do wezta na Al
laczacego jednoczesnie takze droge S8. Takie rozwigzanie odciazy drogi w okoli-
cach Piotrkowa Trybunalskiego i zwigkszy na nich poziom bezpieczefistwa.

Podsumowanie

Bezpieczenstwo na drogach jest niezwykle istotnym elementem. Polska na tle
Europy Zachodniej ma zdecydowanie gorsze wyniki w zakresie bezpieczenistwa.
Spowodowane jest to m.in. szybkim rozwojem motoryzacji w Polsce oraz zdecy-
dowanie nienadazajacym za nim rozwojem infrastruktury transportu drogowego
zaréwno pod wzgledem ilodci jak i jakosci.

Zmiany poziomu bezpieczenistwa na polskich drogach sa pozytywne, ale
wskazniki sq nadal bardzo niekorzystne. Wskazuje to na dobry kierunek dotych-
czasowych dzialan w zakresie rozwoju infrastruktury oraz na koniecznosé¢ ich
kontynuowania. Do tych dzialan nalezy modernizacja istniejacych tras majacych
na celu zwigkszanie bezpieczefistwa (m.in.: przewezenia tras, oznakowanie, budo-
wanie elementéw majacych na celu zapobieganie famania przepiséw ruchu drogo-
wego 1 stwarzania sytuacji niebezpiecznych) oraz budowa drég o dobrych parame-
trach — autostrad i drég ekspresowych, ktore zapewniaja duze bezpieczefistwo.

Region 16dzki jest punktem newralgicznym ze wzgledu na krzyzowanie si¢ na
jego terenie mi¢dzynarodowych korytarzy transportowych. Zapewnienie bezpie-
czefistwa na tym terenie ma znaczenie nie tylko dla mieszkancéw regionu 16dz-
kiego ale takze dla olbrzymich potokéw podroznych przez ten region po krzyzu-
jacych si¢ miedzynarodowych korytarzach transportowych. Bedzie tez wplywat
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w znaczacy sposob na wskazniki bezpieczenstwa calego kraju. Aby zapewnic
akceptowalny poziom bezpieczenistwa trzeba oprécz modernizacii istniejacych
tras wybudowac jak najszybciej brakujace odcinki autostrad Al i A2 oraz drég
ckspresowych S8, S14 1 S74.
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Summary

Article contains a description of selected measures of road safety. It sets out the role
played by the well-designed road infrastructure in maintaining high levels of safety in
road transport. Includes the results of research in on road safety in Europe. The reasons
for much worse situation in Poland in this regard. In more detail the analysis of safety
on national roads in the £ddz Voivodship. It also identified ways to improve safety on
major roads in the region.





