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Motto

,LogistyRk nie jest czfowieRiem
innego rodzaju,

to kazdy z nas jest innego
rodzaju logistyRiem”.

(-)
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PRZEDMOWA

wSukces organizacji globalnej wioski XXI w. nie zaleiy od tego, ile i w jakim czasie zbudujemy
drog, lub stadionow. Kluczowa bedzie nasza zdolnosé do budowy kapitatu intelektualnego”.
(K. Rybinski ,, Newsweek” Polska nr 51-52/2007). Chcac czy nie, trzeba si¢ z tym zgodzi¢, bowiem
wspotczesna gospodarka $wiatowa swoje sukcesy zawdzigeza kapitalowi intelektualnemu. Bez
watpienia zyjemy w okresie wielkich zmian cywilizacyjnych. Przeksztatca si¢ 1 odchodzi
cywilizacja przemyslowa na korzy$¢ rosnacej w sily znaczenie oraz bogactwo cywilizacji
1 gospodarki opartej na wiedzy.

Dotychczas podstawe rozwoju spoleczenstwa stanowit kapital ziemi i pracy. Wspotczesnie
zachodzi proces ksztaltowania si¢ spoteczenstwa wiedzy, w ktorym klasyczne czynniki
produkcyjne maja znaczenie wtorne w stosunku do kapitatu intelektualnego. Kapitat ten oznacza:
posiadana wiedzg, doswiadczenie, technologi¢ organizacyjna, stosunki z klientami i umiejgtnosci
zawodowe, ktore daja przewage konkurencyjna na rynku. Te trzy obszary wiaza si¢ bezposrednio
lub posrednio z logistyka. Logistyka stanowi szczegdlna form¢ warunkowania przemieszczania
produktéw, wiazac: technike, ekonomie 1 informatyke.

Skrypt pt.: ,Wprowadzenie do logistyki” przeznaczony jest dla studentow wydzialow
mechanicznych, rozpoczynajacych swoje pierwsze kontakty z logistyka, i stanowi materiat
pomocniczy do wykltadow z kursu: ,, logistyka w przedsiebiorstwie”. Wyksztalcenie wspotczesnego
inzyniera mechanika wymaga zintegrowanej wiedzy z zakresu konstrukcji, technologii oraz
organizacji procesOw wytworczych, czyli logistyki. Z tego tez wzgledu, wazne jest posiadanie
wiedzy, a przynajmniej zrozumienie roli i zadan funkcjonowania logistyki we wspodtczesnym
przedsigbiorstwie. Niniejszy skrypt ma to wiasnie na celu.

Nie jest to jednak podrgcznik w Scistym znaczeniu tego stowa, lecz jako wydawnictwo
elektroniczne, napisany zostal w wersji do czytania na monitorze komputera. Podany tekst ma za
zadanie utatwi¢ stuchaczowi $ledzenie wyktadu i repetytorium z tego kursu. Program wyktadow
obejmuje szerokie wprowadzenie w problematyke logistyki i omowienie systemu funkcjonowania
logistyki w przedsigbiorstwie, dlatego przedstawione rozwazania sa podzielone na dwie odrgbne,
chociaz $cisle ze soba powiazane czesci:

o charakterystyka pojeé logistycznych (rozdz. 1-14), to 14 jednogodzinnych wyktadow,

dotyczacych roli i zadan logistyki, zwlaszcza przemystowe;,

e charakterystyka podsystemow logistycznych (rozdz. 15-20), to 6 dwugodzinnych

wyktadoéw, omawiajacych podsystemy logistyczne w przedsigbiorstwie.
Poglebiona analiza tych zagadnien, dla studentéw podejmujacych specjalizacj¢ logistyczna,

dokonywana jest w ramach dalszych wyktadow i ¢wiczen ujgtych programem studiow.



Wazniejsze skroty uzywane w logistyce

ABC (Activity Based Costing) — metoda rachunku kosztow, oparta na ich zr6znicowaniu

ADC (Automatic Data Capture) — automatyczne gromadzenie danych

APICS (American Production and Inventory Control Society) — Amerykanskie Stowarzyszenie ds.
Sterowania Produkcja 1 Zapasami (ustalito standard systeméw MRP i ERP)

APS (Advanced Planning and Scheduling) — wyrafinowane narze¢dzia planistyczne

BM (Benchmarking) — porbwnywanie wydajnos$ci w ramach przedsigbiorstwa i poza nim

BOM (Bill of Materials) — modut ERP ,,zarzadzania strukturami materiatowymi”

BOS (Blue Ocean Strategy) — strategia innowacyjna, ktérej celem jest koncentrowanie si¢ na
wytwarzaniu nowych warto$ci dla klientow

BPR (Business Process Reengineering) — reinzynieria procesow biznesu

CAA (Computer Aided Administration) — komputerowe wspomaganie prac biurowych

CAD (Computer Aided Design) — komputerowe wspomaganie projektowania

CAE (Computer Aided Engineering) —komputerowe wspomaganie prac inzynierskich

CAM (Computer Aided Manufacturing) — komputerowo wspomagane wytwarzanie

CAQ (Computer Aided Quality) — komputerowo wspomagane zarzadzanie przez jakos¢

CAP (Computer Aided Planning) — komputerowo wspomagane planowanie

CAPP (Computer Aided ProductionPlanning) — komputerowo wspomagane planowanie produkcji

CAS (Computer Aided Simulation) — symulacja komputerowa

CE (Concurrent Engineering) — projektowanie wspotbiezne

CLS (Concurrent Logistics System) — system logistyczny, oparty o ERP, z wykorzystaniem
wszystkich mozliwosci komunikacji z klientem

CIM (Computer Integrated Manufacturing) — komputerowo zintegrowane wytwarzanie

CNC (Computer Numerical Control) — sterowanie komputerowe maszyn i obrabiarek

CRM (Customers Relationship Management) — system do zarzadzania relacjami z klientem

CPM (Critical Path Method) — metoda $ciezki krytycznej przy metodach sieciowych

CRP (Capacity Requirement Planning) — modut ERP ,,planowanie zdolnosci produkcyjnych”

CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment) — technika wspdlnego planowania,
prognozowania i uzupetniania

DB (Date Base) — baza danych

DEM (Demand Management) — modut ERP ,.zarzadzanie popytem”

DOE (Design of Experiments) — metoda projektowania doswiadczen

DRM (Demand Relationship Management) — modut ERP ,,prognozowanie popytu”



DRP (Distibution Resource Planning) — modut ERP ,,planowanie zasobow dystrybucyjnych”

DSS (Decision Support Systems) — system wspomagajacy podejmowanie decyzji

DWH (Data Warehouse) — hurtownia danych (zbiory danych zorientowanych tematycznie)

EAN (European Article Numbering) — zbidér maszynowego zapisu i kodowania (kody kreskowe)

ECR (Efficement Customers Response) — system efektywnej obstugi klienta

EDI (Electronics Data Interchange) — system wymiany dokumentoéw droga elektroniczna

EDM (Engineering Data Management) — zarzadzanie danymi w wytwarzaniu

EIS (Executive Information Systems) — system dostarczania wyzszemu kierownictwu raportow

ERM (Enterpricse Relationship Management) — system zarzadzania relacjami z otoczeniem

ERP (Enterpricse Resource Planning) — rozbudowany funkcjonalnie system informatyczny,
obejmujacy catos$¢ procesow produkeji, dystrybucji i finansow

ERP 11 (Enterpricse and Relationship Processing Resource) — rozbudowa ERP o moduty:
zarzadzania tancuchem dostaw (SCM) relacjami klientami (CRM) i dostawcami (SRM)

ES (Expert System) — system ekspercki

EOQ (Economic Order Quantity) — ekonomiczna wielko§¢ zamowienia

FMS (Flexible Manufacturing System) — elastyczny system wytwarzania

GPS (Global Positioning System) — system nawigacji satelitarnej

GIS (Geographic Information Systems) — system informacji geograficznej

HMI (Human Machine Interface) — system zapewniajacy bezposredni kontakt operatora z maszyna

IC (Inventory Control) — system zarzadzania stanem magazynow (zapasow)

I/OC (Input/Output Control) — modut ERP , ,sterowanie stanowiskiem roboczym”

INV (Inventory Transation System) — modul ERP ,transakcje strumienia materialowego”

JIT (Just In Time) — metoda zarzadzania logistycznego, oparta na zasadzie ,,doktadnie na czas”

KANBAN (Visual Process Control) — wizualna karta do sterowania zapasami w systemie JIT

KBS (Knowledge Based Systems) — systemy oparte na bazach wiedzy

LAN (Local Area Network) — lokalna sie¢ komputerowa

LM (Lean Management) — zarzadzanie wyszczuplajace, uproszczenie wszystkich przeptywow

LRP (Logistics Resource Planning) — planowanie potrzeb logistycznych

LP (Lean Production) — odchudzona produkcja (optymalna)

MES (Manufacturing Execution System) — system do nadzoru wykonania produkcji

MIS (Management Information Systems) — modul ERP ,,system informowania kierownictwa”

MPS (Master Production Scheduling) — modul ERP “harmonogramowanie sptywu produkcji”

MRP I (Material Requirements Planning) — planowanie potrzeb materialowych

MRP II (Manufacturing Resource Planning) — planowanie zasoboéw produkcyjnych (MRP I

rozszerzone o planowanie produkcji, finanse, kadry 1 marketing)



10
MRP III (Money Resource Planning) — zintegrowany system MRP II, rozszerzony o controlling,
rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzadcza
MSI (Management Information Systems) — magazynowy system informatyczny
NPV (Net Present Value) — dynamiczne kryterium decyzyjne
OAS (Office Automation Systems) — systemy informatyczne do prac biurowych
PERT (Program Evaluation and Review Technique) — deterministyczna metoda planowania
1 kontroli projektu
PDM (Product Data Management) — zarzadzanie danymi produktu
PMS (Performance mesaurement System) — system pomiaru wynikéw (zbior miar)
PPC (Production Planning and Control) — planowanie i sterowanie produkcja
PUR (Purchasing) — modul ERP ,,zakupy materiatowe”
QR (Quick Response) — metoda maksymalizacji efektywnosci tancucha dostaw
QFD (QualityFunction Deployment) — rozwinigcie funkcji jakosci (,,dom jako$ci™)
SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition) — system do zbierania danych z produkc;ji
1 ich wizualizacji
SCC (Supply Chain Costing) — rachunek kosztow tancucha dostaw
SCE (Supply Chain Execution) — analiza danych w celu wyznaczenia przewidywanego popytu
SCM (Supply Chain Management) — system zarzadzania fancuchem dostaw
SCP (Supply Chain Planing) — oprogramowanie do planowania tancucha dostaw
SFC (Shop Floor Control) — modut ERP ,,sterowanie warsztatem produkcyjnym”
SOP (Sales and Operation Planning) — modut ERP ,,planowanie sprzedazy”
SPC (Statistic Process Control) — zbidr technik do statystycznego sterowania procesem
SRS (Scheduled Recceipt Subsystem ) — modut ERP “sterowanie zleceniami”
TBM (Time Based Management) — logistyczna koncepcja calo§ciowego zarzadzania czasem
TPM (Total Productivity Management) — zapobiegawcza konserwacja srodkéw pracy
TPS (Transaction Processing Systems) — systemy transakcyjne
TQM (Total Quality Management) — kompleksowe zarzadzanie jakoscia
WMS (Warehouse Management System) — system do zarzadzania procesami magazynowymi
VALSAT (Value Stream Analysis) — logistyczna aplikacja rozwinigcia funkcji jakosci QFD
VM (Virtual Manufacturing) — wirtualne wytwarzanie
VMI (Vendor Managed Inventory) — optymalizacja funkcjonowania tancucha dostaw w wyniku
zarzadzania zapasami producenta lub dystrybutora przez dostawce
7SI — zintegrowane systemy informatyczne, opierajace si¢ na jednej, centralnej bazie danych

WAN (Wide Area Network) — rozlegta sie¢ komputerowa
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Cze¢s¢ I  Charakterystyka pojec logistycznych

1. WPROWADZENIE DO PRZEDMIOTU
1. 1. Zawod logistyk

W zyciu kazdego czlowieka zdarzaja si¢ chwile szczegdlne, gdzie emocje przewyzszaja racjonalne
myS$lenie i1 postgpowanie. Czasem jednak nalezy przeciwstawi¢ si¢ emocjom i pomysle¢

racjonalnie, dokad zmierzamy, bowiem jak powiedziat Seneka:

»Cale szczescie i pomysInos¢ naszego zycia zalezy
od dobrego uzytku, jaki zrobimy z naszych umiej¢tnosci”.

Wybierajac kierunek studiow i specjalnosé trzeba liczy¢ si¢ z bardzo silna konkurencja na rynku
pracy. Dzi$§ trudno jest odpowiedzie¢ na pytanie, jakie zawody beda cieszyly si¢ najwigksza
popularno$cia za kilka lat. Wiele zawodow, ktore dzi$ istnieja, moga niebawem zniknaé, wiele
pojawi si¢ zupetlnie nowych. O jakie zawody chodzi? Jest ich kilkadziesiat. Niektore juz si¢ w
Polsce pojawily, inne istnieja na Zachodzie, a do Polski dotra wraz z rozwojem technologii
zapewne za kilka, czy kilkanas$cie lat. Nieustanny postep technologiczny wymusza pojawianie si¢

nowych zawodow 1 nowych specjalizacji [28].

W Polsce lat dziewigédziesiatych najwigksza popularno$cia cieszyli si¢ ,,marketingowcy”
1 specjalisci od reklamy. Obecnie zaczynamy odczuwaé znaczny deficyt ludzi z wyksztalceniem
inzynierskim. W Polsce wyksztatcenie techniczne ma mniej niz 1 procent obywateli, podczas gdy w
USA ponad 30 procent. Wciaz pokutuje u nas stereotyp studenta ,,polibudy” — zle optacanego
mechanika we flanelowej koszuli. Tymczasem to wtasnie inzynierowie maja dzi$ najwigksza szanse

na btyskotliwa karierg. Na kazdego z nich czeka dzi§ w Polsce pig¢ ofert pracy.

Badania przeprowadzone przez Ministerialny Zespdt ds. Prognozowania Popytu na Pracg
potwierdzity trwajaca tendencje rozwoju rynku pracy inzynieréw do 2010 roku. Szacunki méwia
takze, ze w Europie brakuje przynajmniej dwdoch miliondw inzynierow. Dane statystyczne bija na
alarm — wchodzacy na rynek pracy, w 2008 r., inzynierowie nie pokryja jego zapotrzebowania,
szczeg6lnie w takich branzach, jak: informatyka, mechanika, elektronika czy logistyka. Absolwenci
wyzszych uczelni technicznych z tych kierunkéw nie powinni mie¢ problemoéw za znalezieniem
pracy na otwierajacym si¢ europejskim rynku pracy. Faktem jest, Zze osoby z takimi zawodami coraz
rzadziej same szukaja pracy, 1 to raczej firmy musza o nich zabiega¢. Stad tez (jak pisza
w magazynie ,,Dlaczego” nr 86. 01/2007): ,,....na rynku pracy logistycy rozchwytywani sq jak

swieze buteczki” Nie trzeba wielkiego wysitku intelektualnego, aby z tego wyciagna¢ wniosek, ze:

logistyk staje si¢ coraz bardziej poszukiwanym zawodem.
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1.2. Praca logistykow

Logistyk staje si¢ w wielu wspoiczesnych przedsigbiorstwach przemystowych postacia kluczowa.
Nowe technologie informatyczne, bedace podstawowym narzedziem wspotczesnego logistyka,
ponownie bowiem rozpality ducha dziatan, podejmowanych juz w poczatkach XX wieku, na rzecz
pelnej integracji sfer produkcyjnej i organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Konsekwencja tego jest

stapianie si¢ pracy inzyniera technologa i logistyka w jedna — inzyniera produkcji (rys. 1) [77].

Iniynier konstruktor «— PRZYGOTOWANIE KONSTRUKCJI

InZynier projektant

InZynier technolog <« PRZYGOTOWANIE WYTWARZANIA

InZynier produkcji

NN

Inz'yfie)’é’lrg"T’zz{g’” «|PRZYGOTOWANIE ORGANIZACYJNE

przesztos¢ <:| aoodl > przysztosé¢

Rys. 1. Zmiana w zakresie technicznego przygotowania produkcji (wg. E. Pajaka [77])

Pracg¢ logistyka obecnie (a inzyniera produkcji w przyszlo$ci) nalezy uznaé za istotng
w przedsigbiorstwie, poniewaz na ogot nie polega ona na przystowiowym przektadaniu papierkow
czy S$leczeniu przed komputerem, ale na S$ledzeniu 1 doskonaleniu rzeczywistych procesow,
kontaktach z ludzmi, analizach 1 poszukiwaniu nowych lepszych rozwiazan. Zadaniem logistyka
jest dziatanie na rzecz firmy i konfigurowanie wszystkich zasobow (np. ludzi, materiatéw, sprzgtu)
1 narzedzi (np. oprogramowania informatycznego, samochodéw) tak, by osiagna¢ jak najlepszy

efekt finansowy. To od niego zalezy, jak przeorganizowac prace, aby proces byt bardziej skuteczny.

Od specjalistow w tej dziedzinie wymaga si¢ zdolno$ci analitycznego myslenia 1 jednoczes$nie
umiejetnosci catosciowego widzenia problematyki przeptywu produktéw, a takze znajomosci
odpowiednich metod zarzadzania tym przeptywem. By pracowa¢ w tym zawodzie, trzeba wigc nie
tylko dba¢ o detale, ale tez umie¢ ogarnaé wszystko, co dzieje si¢ w danej firmie. Od specjalistow
z logistyki wymaga si¢ zdolnosci analitycznego myslenia i jednocze$nie umiejetnosci catosciowego
widzenia problematyki przeptywu produktéw, a takze znajomosci odpowiednich metod zarzadzania

tym przeptywem [29].

Logistyk jest czlowiekiem dbajacym o elastyczno$¢ firmy i dostosowanie si¢ jej do warunkow
zewngtrznych wraz z jej rozwojem, szukajacym najlepszych rozwiazan, by jak najlepiej byt
zarzadzany caty lancuch dostaw 1 zarazem koszty byly na wlasciwym poziomie. Odpowiada m.in.
za opracowywanie 1 nadzorowanie realizacji dostaw, terminowos$¢ 1 optymalizacje kosztow,
negocjowanie i przygotowywanie kontraktow, wspotpracuje z dostawcami i posrednikami, panuje

nad przeptywem informacji — jest wigc mézgiem calego zlecanego przez klienta projektu [1, 7].
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1.3. Ksztalcenie logistykow
Logistyka to z pewnos$cia kierunek z przysztoscia Aby zosta¢ logistykiem z prawdziwego
zdarzenia, trzeba przej$¢ tradycyjna Sciezke¢ edukacyjna. Moda na logistyke, ktéra po czesci
wymuszona jest dynamicznym rozwojem rynku ustug logistycznych w Polsce, powoduje, Ze niemal
kazda uczelnia chce si¢ z nig identyfikowaé. W zwiazku z tym, kolejne uczelnie decyduja si¢ na

uruchomienie kierunku lub specjalno$ci zwiazanych z logistyka. Oferta placoéwek edukujacych
przysztych logistykow jest do$¢ obszerna. Specjalno$ci takie oferuja zardwno politechniki, jak
1 akademie ekonomiczne.

Dobry logistyk to wyksztatcony specjalista-organizator, ktory posiada umiejetnosci prowadzenia
1 koordynowania przeptywu dobr i ustug, potaczone z niezbedna wiedza z zakresu ekonomii
1 zarzadzania. Wybierajac jednak ten zawdd nalezy mie¢ na uwadze specyficzne wymagania
psychofizyczne wlasciwe dla zawodu logistyka, takie jak [36]:

1. tatwo$¢ w nawiazywaniu kontaktow z ludzmi;

umiejetnos¢ podejmowania szybkich decyzji;
podzielno$¢ 1 koncentracja uwagi;
dobra pamig¢;
odpornos¢ na stres;

odpowiedzialnos¢;

A T e

umiejetnos¢ wnioskowania;
8. zdolnos¢ prowadzenia analiz porownawczych.

Fundamentem wyksztalcenia logistyka jest informatyka 1 solidna wiedza inzynierska, w potaczeniu
z humanistycznymi aspektami wiedzy o rynku i nabywcy. Punktem wyj$cia dla zdobywanych
umiejetnosci sa mechanizmy rynkowe oraz nabyweca i jego potrzeby. Nowoczesny logistyk ma wigc
duza wiedz¢ z zakresu stosowanych systeméw logistycznych, jest dobrze obeznany
z zastosowaniami informatyki, potrafi uktada¢ strategie dziatania, rozpoznaje zagrozenia, potrafi im
przeciwdziata¢ 1 planowac dalsze posunigcia. Tylko taki cztowiek znajdzie prace w tym zawodzie
dzi$ 1 za kilka lat [108].

Absolwent politechnicznej specjalnosci ,,logistyka” jest inzynierem przygotowanym do
samodzielnego funkcjonowania w rdéznych obszarach gospodarki, zwigzanych z: tworzeniem,
zarzadzaniem, modyfikacja produktéw 1 przedsigbiorstwa z pomoca nowoczesnych technik
informatycznych. Kwalifikacje absolwentow tej specjalnosci obejmuja bowiem:

o wiedzg z zakresu: zarzadzania logistycznego, zarzadzania jako$cia, organizacji procesow

wytworczych oraz eksploatacji maszyn i urzadzen,

e umiejetnosci  z zakresu projektowania systemow logistycznych, produkcyjnych

1 eksploatacyjnych, systeméw ksztattowania jakos$ci, wraz z systemami zarzadzania.
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2. GENEZA 1 ROZWOJ LOGISTYKI

2.1. Etymologia logistyki

Jednym ze zrdédel terminu logistyka jest greckie stowo logistikés (logistikos — sztuka liczenia,
kalkulowania). Oznacza ono czlowieka mys$lacego wedlug regut logicznych (matematycznych
1 filozoficznych). Bliski znaczeniowo temu greckiemu terminowi jest lacinski przymiotnik
logisticus, oznaczajacy: zrozumiaty, racjonalny, zdolny do logicznego myslenia [15]. Wspoiczesne
rozumienie logistyki nawiazuje jednak bardziej do francuskiego stowa logistique, wywodzacego
si¢ z terminologii wojskowej, 1 oznaczajacego ,,praktycznq sztuke przemieszczania armii,

obejmujqcq takze ciqgle jej zaopatrywanie, prace inZynierskie i sztabowe [35].

Analiza zrodet historycznych odzwierciedla poglad, Ze w procesach zaopatrywania i eksploatacji
zasobow przydzielonych armii wystgpuja pewne prawidtowosci, okre$lane mianem dziatan
logistycznych. Mozna je pogrupowa¢ w pigciu dziatach problemowych: zaopatrzenie materiatowe,

transport, eksploatacja sprzetu technicznego, opieka medyczna oraz prowadzenie administracji [22].

Powstanie logistyki wiaze si¢ wigc z ekonomicznym aspektem dzialan militarnych, obejmujacym
planowanie oraz realizacj¢ przemieszczenia 1 kwaterowania oddziatow wojskowych a takze ich
zaopatrywanie w sprzet, bron, zywnos¢, sorty mundurowe itp. Zaopatrzenie jest sprawa niezmiernie
wazna, stad tez np. cesarz bizantyjski Leontos VI wyrdznia zaopatrzenie (czyli logistyke) jako

trzecia nauke zakresie sztuki wojennej, piszac [wg 47]:

»Zadaniem zaopatrzenia jest, zeby zold byl wyplacany, wojsko odpowiednio uzbrojone
i uszeregowane, zeby potrzeby wojska byly dostatecznie i w odpowiednim czasie zaspokojone,
a kazda wyprawa wojenna odpowiednio przygotowana, tzn. przestrzen i czas odpowiednio
obliczone, obszar oszacowany z uwzglednieniem ruchu wojsk, a takze sily oporu przeciwnika,
i zgodnie z tymi funkcjami nalezy regulowac¢ i porzadkowaé ruchy i podzial wlasnych sil
zbrojnych”. (Leontos VI 886 -911)

Szereg wspotczesnych koncepcji logistycznych wskazuje, ze w dziejach logistyki wyrdzni¢ nalezy
dwa zasadnicze okresy: starozytny i naszej ery [22].

o logistyka okresu starozytnego charakteryzowata si¢ wysokim stopniem zorganizowania sit
zbrojnych poszczegélnych panstw. Towarzyszyt jej wysoki — jak na tamte czasy — poziom
rozwoju wiedzy dotyczacej gromadzenia i1 dystrybuowania zapaséw na polu walki,

e logistyka ery nowozytnej — to logistyka dtugotrwatych zmian i przeobrazen. W pierwszej
fazie dziatania logistyczne skupiaja si¢ gtéwnie na gromadzeniu zapaséw 1 zaopatrywaniu
armii w polu. Dopiero w drugiej potowie XVIII w. pojawia si¢ szereg opracowan, ktore

zaczynaja tworzy¢ fundamenty logistyki.
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2.2. Wojskowy rodowod logistyki

Wielu uznaje Aleksandra Macedonskiego za pierwszego logistyka. Prawdopodobnie to on byt
pierwsza osoba, ktdra stworzyta efektywny system logistyczny zaopatrujacy wojsko. W jego kadrze
oficerskiej byli tez kwatermistrze nadzorujacy praca tzw. pociagu bagazowego. Byt on
zorganizowany tak, ze do kazdego kawalerzysty byl przypisany jeden niewolnik na koniu, ktory
z kolei prowadzit konia jucznego z zaopatrzeniem, oraz jeden niewolnik pieszy z koniem jucznym
dla kazdego piechura. Rzymianie problem transportu zaopatrzenia rozwiazali trochg inaczej. Kazdy
maszerujacy zotnierz zostat obarczony takim cig¢zarem, jaki byl w stanie unies¢. W ten sposob

zredukowano tabory i zwigkszono samowystarczalno$¢ zotnierza. Nie bylo to jednak tatwe, bo [47]:

»Oprocz tarczy, zbroi, miecza i innego uzbrojenia, kazdy mial nies¢ dwa pale do
budowy swojej czesci opalisadowanego obozu, w ktorym spedzal kazda noc, swoja
cze¢s¢ namiotu ze skory, ktory dzielil z dziewi¢cioma innymi legionistami, skorzany

worek z dwutygodniowa porcja zboza, butelke wody, saperke lub topor oraz wiadro

do budowy okopu wokoél obozu. Ponadto, kazdy legion prowadzil tabor zlozony z

okolo 520 zwierzat, ktore ciagnely pale pod namioty, bagaze oficerow, ci¢zkie
narzedzia i inne wyposazenie oraz zapasy zywnosci”.

Przyjmuje si¢ po raz pierwszy terminu logistyka uzyt w 1836 roku szwajcarski general Henri
Jomini, w swojej ksiazce, zatytulowanej ,,Zarys sztuki wojennej”. W jednym z rozdziatéw opisywat
on czynno$ci kwaterunku, transportu i zaopatrzenia jako elementy wchodzace w sktad strategii

wojennej. Wtedy to logistyka pojawila si¢ jako koncepcja sztuki wojennej [105].

W historii logistyki wojskowej jedna z najmniej udanych operacji logistycznych wykonat Napoleon
Bonaparte podczas przygotowan do inwazji na Rosj¢ w 1812 roku. Napoleon sadzit, ze Rosjanie
wydadza mu bitwe niedaleko od granicy (ktéra tatwo wygra!) wigc jego armia zostata zaopatrzona
jedynie na 20 dni. Wojska rosyjskie przemieszczaly si¢ jednak w glab kraju, w wyniku czego armia
Napoleona oddalata si¢ od swoich magazynow. Sytuacje pogarszaty ciagle ataki partyzanckie
Rosjan. Taktyka ,,spalonej ziemi” powodowata, ze po drodze nie bylo Zywnosci. Ponadto zotierzy

dopadta surowa zima i oczekiwane zwycigstwo przerodzito si¢ w kleske [Wikipedia].

Niewystarczajace zaopatrzenie w: zywno$¢, bron,
umundurowanie zapoczatkowaty rozktad armii
1 w efekcie setki zolierzy chorowato Ilub
z wyczerpania pozostato z tylu. Zawinita logistyka!
Efektem tego byto to, ze z 600 tys. Zohierzy
Napoleona do kraju powrdcito mniej niz 40 tys.,

"~ aich odwrot byl droga przez meke — rys. 2.

Rys. 2. Odwrét wojsk Napoleona spod Moskwy (wg Wikipedii)
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2.3. Cywilny rodowad logistyki

Z historii rozwoju logistyki wojskowej wynika, ze ksztaltowala ja gltownie: praktyka i rozsadek
podpowiadajacy sposob osiagnigcia celu. Z dziedziny militarnej termin ,,logistyka” przeszedt do
literatury z zakresu zarzadzania. Przejecie nastapito na drodze podobienstwa tu i tam wystepujacych
operacji [105]. Wystarczy porowna¢ sytuacjg, w jakiej znajduje si¢ oddziat Zolnierzy posiadajacy
bron, lecz nie posiadajacy amunicji 1 paliwa, oraz przedsigbiorstwa produkcyjnego Ilub
handlowego, ktore posiada srodki produkcji, magazyny, sie¢ sklepdw i zamdwienia na konkretne
towary, lecz z okreSlonych wzgledow nie ma mozliwosci ich przetransportowania z miejsca
wytworzenia do miejsc konsumpcji. W jednym i drugim przypadku nie ma Zadnych szans na
zwyciestwo. W przeciwienstwie do wojskowosci, w ktorej logistyka zajmowata si¢ oddziatami i
towarami, pojgcie to w dziedzinie zarzadzania odnosi si¢ dzisiaj w pierwszym rzedzie do towarow.
Istotna rdznica jest to, ze decyzje logistyczne w wojsku sa zorientowane na cele umotywowane
wzgledami polityczno-militarnymi, podczas gdy decyzje w gospodarce sa podejmowane na

podstawie celow technologicznych, ekonomicznych, ekologicznych i socjalnych [22].

Troska o dostarczenie towaru — sama w sobie — jednak nie nobilituje logistyka. Logistyk musi
wnosi¢ co$ nowego, by odroznia¢ si¢ cho¢by od transportowca, magazyniera czy spedytora, ktorzy
przeciez w jaki$ sposob przyczyniaja si¢ do dostarczenia towaru klientom. Logistyka to specyficzna

troska o klienta, przenikajaca wszelkie dziatania strategiczne i operacyjne przedsigbiorstwa [103].

Dowiezienie towaru do odbiorcy wg zlecenia klienta nie stanowitoby problemu, gdyby nie to, ze jak
tatwo zauwazy¢, te wszystkie mozliwe ,,naj” (np.: najszybciej, najtaniej) maja jedna wspolna ceche.
Staja si¢ nic nie warte, gdy klient nie wyrazi na nie zgody. Na podobienstwo znanego sporu
o pierwszenstwo jajka czy kury, mozna toczy¢ nieskoficzony spor o to, czy wazna jest szybkos¢
dostawy czy jej koszt, czy moze jakos¢. Niezaleznie od tego, jakie argumenty ,,za” 1 ,przeciw”
przytoczy naukowiec lub doswiadczony praktyk, to i tak w konkretnym dostarczaniu liczy sig¢ to, co

zadecyduje klient.

Branza logistyczna jest tym segmentem, dla ktorego jest konieczne wprowadzanie innowacyjnych
technologii czy poszukiwanie nowych zastosowan, ktore pozwalaja skroci¢ czas obshugi klienta
1 jednocze$nie zagwarantowac obsluge na jak najwyzszym poziomie. Kierunek rozwoju zawsze
wyznaczaja konsumenci [1]. Dzigki tej specyfice logistyka wykracza poza wasko widziane
procesy dostawcze, po to, by siegna¢ po ,,serce” klienta. Chodzi o taka troske o klienta, by nie
tylko byt on zadowolony — dokona¢ tego uda si¢ niemal kazdemu chcacemu — ale by to, co otrzymat
w dostawie, bylo dla niego dobre. Dotyczy to wszystkiego, czego klient moze oczekiwaé od

dostawcy, jako zaspokojenie swych zywotnych potrzeb [41].
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2.4. Wzrost znaczenia logistyki

Znaczenie logistyki rosnie rownolegle ze wzrostem konkurencji na rynku. Zjawisko to dotyka nie
tylko wielkie koncerny, ale réwniez $rednie 1 mate przedsigbiorstwa. Zadania stawiane stuzbom
logistycznym w przedsigbiorstwach rdznia si¢ pomigdzy soba w zalezno$ci od organizacji firmy,
wielkosci 1 struktury oraz wielosci zadan, ktore logistyka moze obja¢. W niewielkich
przedsigbiorstwach wszystkie funkcje logistyczne moze wykonywac jedna osoba (najczesciej jest to
wlasciciel). W duzych firmach natomiast istnieja liczne dziaty zajmujace si¢ logistyka, 1 z uwagi na
pelione zadania pozostaja w $cistym kontakcie z innymi dzialami (marketingu, zaopatrzenia
dystrybucji). Najwigkszy zakres zadan stawianych przed stluzbami logistycznymi dotyczy duzych
przedsigbiorstw produkcyjnych, z uwagi na to, ze wystgpuja w nich wszystkie fazy procesu

logistycznego, od zaopatrzenia, przez produkcje, do zbytu [7].

Rozwoj logistyki w krajach zachodnich, a takze w Polsce, przebiegal z réznym nat¢zeniem.
W Europie termin logistyka upowszechnit si¢ dopiero w latach 70., a szczegdlnie od momentu
I. Europejskiego Kongresu Przepltywu Materiatow, jaki odbyt si¢ w Berlinie w 1974 r. W Polsce
logistyka znalazta uznanie i zaznaczyla intensywny rozwoj dopiero na przetomie lat 70. i 80.
Poczatkowo logistyka odnosita si¢ gldéwnie do dziatah w przedsigbiorstwie jako logistyka biznesu
(business logitics), a jej celem byta koordynacja przeptywu surowcoOw 1 materialow oraz réznych

proceséw zwigzanych z magazynowaniem, sktadowaniem 1 dystrybucja towarow [15].

Obecny okres w catej gospodarce $wiatowej charakteryzuje si¢ intensywnym jej rozwojem. Nowe
tendencje w rozwoju logistyki determinuje niespotykany do tej pory (co do wielkosci 1 ztozonosci),
rynek, ktory zaistnial wraz z powstaniem Unii Europejskiej. Uswiadomiono sobie konieczno$¢
zdecydowanego usprawnienia gospodarki, realizowanej w warunkach gry rynkowej. Logistyka
stanowi w tej sytuacji nowa i racjonalna przestanke do realizacji tak postawionego zadania. Zmiany

te wystepuja na kilku plaszczyznach [9, 36]:

wzrost skali popytu na ustugi transportowe,

wzrost szybkosci przeptywu towarow 1 przyspieszenie rotacji zapasow,
e powstawanie nowych struktur dystrybucji towaru (centréw logistycznych),

e podnoszenie jakosci ustug logistycznych w zakresie terminowos$ci dostaw,

wzrost informatyzacji i komputeryzacji dziatan dystrybucyjnych.

Logistyka jest nie tylko szansa, ale wrgcz wymogiem czasoéw, gdy procesy zwigzane z wymiang
towarowa staja si¢ coraz bardziej zlozone, a konieczno$¢ dostosowania si¢ do potrzeb 1 wymagan
nabywcow idzie w parze z przymusowym obnizeniem kosztéw dziatalnos$ci, aby sprostac
konkurencji na rynkach. Te wtasnie problemy stawia sobie logistyka jako cele nadrzg¢dne, ktore sa

i beda kluczem do przysztego sukcesu rynkowego przedsigbiorstw [111].
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3. POJMOWANIE LOGISTYKI

3.1. Definicje logistyki

Pojecie ,,logistyka” jest wszystkim znane — do czasu, kiedy zapytamy o definicj¢ (a wielu stawia
jeszcze to pytanie), poniewaz logistyka jest nadal jeszcze w fazie okreslania swego miejsca w teorii

1 praktyce; stad tez nie ma jednolitej, akceptowanej przez wszystkich definicji.

Z wczesniejszych rozwazan wiemy, ze podstawowy cel logistyki w przedsigbiorstwie to
koordynacja przeplywu surowcoOw, materiatow 1 wyrobéw gotowych do konsumentow,
1 minimalizacja kosztow tego przeplywu przez usprawnianie zarzadzania procesami. Opis tego celu

(czyli w istocie rzeczy zdefiniowanie logistyki) jest r6znie formulowany przez r6znych badaczy.

M. Ciesielski [16] podaje np., ze definicji logistyki jest ponad 100. Przyktadowo kilka z nich:
. P. Blaik: ,Logistyka to przekrojowa koncepcja zarzadzania i podstawowy potencjat

strategiczny, ktorego wyzwolenie i realizacja staja si¢ niezb¢gdnym warunkiem dziatalnosci
i sukcesu na wspodlczesnym konkurencyjnym rynku” [5].

« M. Christopher: ,Logistyka to proces strategicznego zarzadzania zaopatrzeniem,
przechowywaniem i transportem materialéw, cz¢sci oraz gotowych materiatéw, w ramach
organizacji oraz poprzez jej kanaty marketingowe, zapewniajacy maksymalizacj¢ obecnych
1 przysztych zyskow oraz najbardziej efektywna realizacje zamowien” [13].

« S. Krawcezyk: ,,Logistyka obejmuje planowanie, koordynacj¢ i sterowanie przebiegiem,
zardbwno w aspekcie czasu, jak i przestrzeni, realnych proceséw realizujacych przyjete cele.
W szczego6lnosci dotyczy to przestrzennego 1 czasowego: rozmieszczenia, stanu i przeptywu
dobr bedacych podmiotami tych procesow, a wigc ludzi, débr materialnych, informacji
i $srodkow finansowych. W przypadku, gdy organizacja jest przedsigbiorstwo produkcyjne,
logistyka obejmuje planowanie, ksztaltowanie, sterowanie i kontrolowanie przeplywow
materiatlow (surowcéw, czesci) 1 produktow (podtproduktéw i1 produktow finalnych) oraz
zwiazanych z nimi przeplywow informacji od dostawcow do przedsigbiorstwa, wewnatrz
przedsigbiorstwa i od przedsigbiorstwa do klientow” [54].

e S. Kummer i J. Weber ,,Logistyka to koncepcja zarzadzania procesami i potencjatem dla
skoordynowanej realizacji przeptywow towarowych w skali przedsigbiorstwa i powiazan

pomigdzy jego partnerami rynkowymi” [57].

Kazda definicja jest poprawna, ktadzie tylko akcent na inne sprawy (wiadomo przeciez, ze ile jest
ludzi na $wiecie, tyle samo moze by¢ odmiennych zdan na dany, konkretny temat). Analizujac

jednak poszczegdlne sformutowania mozna wyodrebni¢ trzy wazne aspekty definicyjne logistyki:
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1. LOGISTYKA - to proces przeptywu fizycznego ddébr materialnych (surowcow,

materialow, wyrobow gotowych) w przedsigbiorstwie oraz migdzy przedsigbiorstwami,
a takze przeplyw towarzyszacych im informacji;

2. LOGISTYKA - to pewna koncepcja zarzadzania procesami przeptywu dobr, oparta na

zintegrowanym 1 systemowym ujmowaniu tych procesOw. Idea zarzadzania logistyka jest
koordynacja przeptywow w celu minimalizacji kosztéw tych przepltywow;

3. LOGISTYKA - to dziedzina wiedzy ekonomicznej, badajaca prawidtowosci i zjawiska

przepltywu dobr i informacji w gospodarce 1 jej poszczegolnych ogniwach.

Stad tez mozna i nalezy ja rozpatrywac¢ co najmniej w trzech aspektach [5]:

e koncepcyjno-funkcjonalnym, wg ktorego logistyka jest koncepcja systemowego
1 zintegrowanego sposobu zarzadzania przeptywami dobr i informacji,

e przedmiotowo-strukturalnym, gdzie logistyke traktuje si¢ jako proces przeptywow
towarowych oraz kompleks czynnosci zwiazanych z ich realizacja,

o efektywnoSciowym, ktory wskazuje na potencjal logistyki jako determinanty
wzrostu efektywnosci, zorientowanej na oferowanie klientom pozadanego poziomu
obstugi, przy réwnoczesnej racjonalizacji struktury kosztow logistyki.

Aby wypehiac te funkcje, logistyka wykorzystuje i integruje nauki trzech dyscyplin — rys. 3.

EKONOMIA

Techniki
symulacyjne

Organizacja
1 zarzadzanie

Teoria
systemow

Ekonometria

LOGISTYKA
- sterowanie przeptywem materialow
- sterowanie przeptywem informacji
- sterowanie przeplywem kapitatu

Rachunek
kosztow

Badania
operacyjne

Sieci
komputerowe

Metody
identyfikacji

Systemy
sterowania

INFORMATYKA

Rys. 3. Pojmowanie logistyki oraz dziedziny nauki, na ktorych bazuje
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3.2. Logistyka w ujeciu tradycyjnym

Tradycyjne spojrzenie na logistyke to ujecie materialne, koncentrujace si¢ na doskonaleniu ,,ruchu
materii”, ktory przebiega w przestrzeni i1 w czasie. Takie ujgcie jest np. w definicji Amerykanskiego
Stowarzyszenia Marketingowego AMA z 1948 r. — ,logistyka jest to ruch i operowanie
produktami 7 miejsc wytworzenia do miejsc konsumpcji”. Zasady organizacji ruchu dotyczyty:

przestrzeni wytwarzania produktu, magazynowania oraz dystrybucji [2].

W kontekscie tej definicji, logistyk Zle toleruje ,stan spoczynku”, kiedy droga pomigdzy
dostawca 1 odbiorca nie jest pokonywana. Zadaniem logistyka jest zatem przezwycigzanie
wszelkich ograniczen w dostarczeniu odbiorcy tego, co jest dla niego dobre. Dotyczy to zaréwno
drogi od magazynu do hali produkcyjnej, jak 1 drogi, ktora musza pokona¢ zasoby jakiegos$ procesu
przetwarzania, aby zapewni¢ satysfakcj¢ klienta. Logistyk projektuje i wykonuje zadanie
optymalnego pokonywania czasu i przestrzeni, aby dostawa byta ,just in time” (doktadnie na czas).
Mowi sig, ze bez dobrej logistyki nie mozna wygrac¢ ,,bitwy” (handlowej), chociaz opis przebiegu
dziatan handlowych na ogoét pomija logistyke [108]. Bez niej jednak produkty, jak i informacje, nie

docieratyby na czas do adresata nawet przy najlepszej woli ,,wysytajacego”. Zatem [15]:

Logistyka to sprawianie, by towar docieral do odbiorcy. Logistyka pracuje dla wszystkich,
ale robi to tak, ze wszyscy pracuja dla logistyki, bowiem komu w firmie na tym nie zalezy?

Tradycyjne 1 materialne spojrzenie na logistyke jest bliskie potocznemu mysleniu, ktore czerpie
z codziennej obserwacji. Zwykty cztowiek — obserwujacy swiat z perspektywy autostrady lub portu
lotniczego — widzi nieruchome magazyny, gotowe do podrézy samoloty i pgdzace kolumny
ciezarowek. Rozumie, ze postgp techniczny w logistyce dokonuje si¢ dzigki uzbrojonym
w nowoczesne urzadzenia powierzchniom wielkich centréw logistycznych, dzigki doskonalonym
srodkom transportu drogami ladowymi, morskimi czy powietrznymi, jak i dzigki sterowanym

automatycznie liniom produkcyjnym, zaopatrywanym przez dostawcow z roznych zakatkow $wiata.

Na poziomie indywidualnego konsumenta nie ma chyba lepszego kontaktu z procesem
logistycznym, anizeli hipermarket, w ktérym na wyciagnigcie r¢ki znajduje si¢ we wlasciwym
miejscu 1 czasie poszukiwany proszek do prania. Uwazny klient moze zada¢ sobie pytanie: jak to
si¢ dzieje, ze np. w Tesco wszystko jest tam, gdzie powinno by¢ 1 zapewniony jest non stop doptyw
towarow na potki tworzace istny labirynt? Jest to wynikiem rewolucji teleinformatycznej ostatnich
dekad. Spowodowala ona niebywate mozliwosci kontroli nawet najbardziej skomplikowanych
proceséw. Modelowanie informatyczne kazdego procesu moze uwzglednia¢ niewiarygodna liczbg
parametrow, ktore mozna monitorowa¢ na kazdym etapie procesu. Spedytor moze uzyska¢ np.
odpowiedz na ekranie swojego monitora, czy kierowca cigezarowki jadacej z Krakowa do

Monachium robi w tej chwili to, co do niego nalezy, i czy wieziony przez niego towar nie psuje sig.
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3.3. Logistyka w ujeciu wspolczesnym

Nowoczesna logistyka to po czesci zastuga innowacji teleinformatycznych, z jakimi mamy do
czynienia na co dzien. Jako nauka interdyscyplinarna zajmuje si¢ badaniami z zakresu ekonomii
informatyki badan operacyjnych i statystyki. Sercem logistyki w nowoczesnej firmie jest system
informatyczny, ktory gromadzi informacje z wielu zrddel, przetwarza je, wspomaga analiz¢ i
udostepnia wyniki. Swdj potencjal tworczy czerpie z wiedzy o kliencie 1 checi oferowania
produktu, ktory zadowoli klienta bardziej niz inne oferty na rynku. Korzysta z dwoch rownie
waznych zrodel: wiedzy o kliencie 1 wiedzy o zarzadzaniu procesami [18]. Podstawowy problem
dotyczy zagadnienia: jak zoptymalizowaé uklad o wielu zmiennych, czesto sprzecznych ze soba
(np. dostarczy¢ duza ilos¢ produktu w krotkim czasie).

Optymalizacja to dazenie do osiagnig¢cia pewnego stanu, spetniajacego okreslone wymagania:
jednokryterialna — kiedy osiagnigcie stanu idealnego wymagane jest wobec jednego kryterium
oceny, i wielokryterialna (polioptymalizacja) — osiagnigcie stanu idealnego jest zalezne od wielu
kryteriow oceny tego stanu. Przy duzej liczbie kryteriow oceny stanu idealnego, dochodzi czgsto do
sprzeczno$ci mig¢dzy kryteriami, co oznacza, ze poszukiwane rozwiazanie nie ekstremalizuje
wszystkich kryteridow, rozwazanych osobno, lecz stanowi pewnego rodzaju kompromis pomigdzy
nimi. Problem polioptymalizacji polega wigc w gtownej mierze na zdefiniowaniu tego kompromisu
[110]. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze zwykle poszukiwanie ekstremum dla wigcej niz dwoch
funkcji celu nie daje zadowalajacych wynikow, a ponadto kompromis niezgodny
z przyjetym systemem wartosci nie prowadzi do rozwiazan optymalnych [75].

Wspotczesna logistyke charakteryzuje takze swoista dychotomia, wynikajaca z tendencji do
réwnoczesnego uwzgledniania strategicznej i operatywnej ptaszczyzny dzialan logistycznych. Ze
wzgledu na komplementarno$¢ poziomoéw decydowania i1 realizacji proceséw logistycznych
niedocenianie jednego z nich (koncepcyjnego badz operacyjnego) moze mie¢ negatywne

konsekwencje dla catego procesu gospodarowania w przedsigbiorstwie — rys. 4 [5].
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Ujecie calo$ciowe
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Rys. 4. Dwa oblicza wspdlczesnej logistyki (wg. P. Blaika [5])
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3.4. Zasady wspolczesnej logistyki [18]

1.

N

el

b

Celowos¢. Celem logistyki jest zapewnienie optymalnych warunkéw funkcjonowania

przedsigbiorstwa, dla osiagnigcia maksymalnych efektow ekonomicznych przy zatozonych
naktadach, lub minimalizacja naktadow przy danej produkcji. Wszystkie dzialania

w zakresie logistyki maja zagwarantowac¢ petne osiagnigcie jednego z tych celow.

Efektywnos¢. Wszystko, co wiaze si¢ z dziatalnoscia logistyczna, w sferze koncepcyjnej

1 praktycznej, musi by¢ realizowane na poziomie gwarantujacym najwyzsza efektywnosc
ekonomiczng. Dotyczy to wszystkich elementéw tancucha logistycznego, widzianych przez
pryzmat racjonalnych potrzeb materialnych i ustug, realizowanych we wtasciwym miejscu i

czasie oraz na odpowiednim poziomie jakosciowym.

Kompleksowosé. Calosciowe ujecie zagadnien logistycznych w sferze zarzadzania na

wszystkich szczeblach organizacyjnych, zapewniajacych wysoka jego skutecznos$¢ oraz
zaktadana efektywno$¢ ekonomiczna. Kompleksowe rozwiazanie problematyki zarzadzania
logistycznego w przedsigbiorstwie jest warunkiem powodzenia w praktycznym dziataniu,
stad wszelkie aspekty procesow logistycznych powinny by¢ $cisle zwiazane z innymi

dziedzinami funkcjonalnymi przedsigbiorstwa.

Elastyczno$¢. Umiejetno$¢ dostosowania si¢ systemu logistycznego do wszelkich zmian

wynikajacych ze zmieniajacych si¢ dynamicznie czynnikow wejsciowych do procesu, np.

zmienno$ci popytu, wymagan jakosciowych, przepisow prawa, itp.

Partnerstwo. Traktowanie wszystkich cztonkow tancucha logistycznego jako réwnorzednych

partnerow, od dziatalnosci ktorych zalezy koncowy efekt ekonomiczny kazdego z nich.
Taki stan osiaga si¢ poprzez stwarzanie warunkow do witasciwych ukladéw partnerskich,
polegajacych na rzetelnoSci 1 pewnosci we wszelkim dziataniu, uczciwosci
1 prawdoméwnosci, przychylnej elastyczno$ci na zmiany, pelnej wymianie informacji,
wzajemnej gwarancji bezpieczenstwa finansowego itp.

Wspolzaleznos¢. Wszystkie elementy sktadowe logistyki dobrze funkcjonuja jedynie
w Scistym wspoétdziataniu ze soba. Dotyczy to zardwno szeroko pojetego tancucha
logistycznego, jak 1 oddzielnej logistyki w przedsigbiorstwie. Ponadto wszelka dziatalnos¢
kierownicza, tj. planowanie, organizowanie, sterowanie i kontrolowanie, musza stanowic¢
dzialania wzajemnie sprzg¢zone i zalezne od siebie, gdyz tylko w takich warunkach moga
zapewnia¢ optymalne funkcjonowanie logistyki.

Realnos$¢. Wszelka dziatalno$¢ logistyczna musi uwzglednia¢ racjonalne rozwiazania
koncepcyjne przedsigbiorstwa i tancucha logistycznego, uwarunkowania wewngtrzne

1 zewngtrzne, oraz musi by¢ oparta na aktualnych ekonomicznych realiach rynku.
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4. PROCESOWE UJECIE LOGISTYKI

4.1. Pojecie procesu w przedsi¢gbiorstwie

Zarzadzanie organizacja, jako zbiorem wzajemnie powiazanych ze soba procesow, skoncentrowane
jest na osiaganiu celow wywodzacych sig z potrzeb i oczekiwan klientow, i wyraza si¢ zdolno$cia

do osiagania zaplanowanych celow. Ogolnie biorac [21]:

Proces to uporzadkowany ciag chwil (zdarzen, czynnosci).

W odniesieniu do dziatan w przedsigbiorstwie, proces to stowo kluczowe. Okresla si¢ go bowiem
jako zbiodr wzajemnie powiazanych czynnikéw (zasobow i dziatan), ktore przeksztalcaja stan
wejsciowy W wyjsciowy, posiadajacy pewna wartos¢ dla klienta. Ujgcie procesowe w
przedsigbiorstwie wskazuje, ze logistyka powinna by¢ skupiona na przebiegach okreslonych
zdarzen, a nie na stanowiskach pracy, funkcjach, czy komorkach [95]. Takie podejscie ulatwia
optymalizacje przedsigbiorstwa, jako catosci, poniewaz granice pomigdzy dzialami, utrudniajace

komunikacje, zostaja zastapione granicami mig¢dzy procesami — rys. 5.

a) granica , b) granica
komorka proces

— —
— — —
—> —> —

Optymalizacja w komorce Optymalizacja w przedsigbiorstwie

Rys. 5. Hustracja przedsigbiorstwa: a) w ujeciu tradycyjnym, b) procesowym (wg A. Hamrola [34])

W rezultacie celem nadrzednym staje si¢ wynik procesu, a to przeciez procesy i ich wyniki sa
zrodtem dostarczania klientowi oczekiwanych przez niego produktow. Narzedziem do identyfikacji
ogotu procesoOw przedsigbiorstwie sa tzw. mapy proceséOw [69]. Przyktadem analizy czynnikowe;,
wynikajacej z takiej mapy, jest np. ,diagram zo6twia”. Sklada si¢ on z czterech pytan (,,n6g”)
dotyczacych procesu, i dwoch pytan powiazanych z jego wejsciami wejsciem 1 wyjsciem procesu

(gtowa 1 ogon z6twia) — rys. 6.

Przy pomocy czego? Przy pomocy kogo?
(wyposazenie) (wiedza, kwalifikacie)
< \ / < ,
WEJSCIE <Z£ <Zt WYJSCIE
Co nalei,y = ‘ = Co nalezy
otrzymac? E E dostarczy¢?
lle? Jak?
(wskazniki wydajnosci) (instrukcje, procedury, metody)

Rys. 6. Diagram Zotwia do analizy czynnikowej procesu (wg A. Hamrola [34])
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4.2. Rodzaje procesow w przedsi¢biorstwie

Pierwszym 1 najwazniejszym krokiem przy wdrazaniu logistyki w przedsigbiorstwie jest

zidentyfikowanie procesoOw. Najbardziej ogdlny podziat, to procesy gtowne i pomocnicze:

procesy glowne (podstawowe) realizacji produktu, grupuja dziatania powigzane
technologicznie w procesy wytwarzania, w wyniku ktorych nast¢puje wytworzenie wyrobu.
procesy zarzadzania, ustanawiajace cele strategiczne, sposob realizacji celow 1 zarzadzania
oraz zapewniajace ciagte doskonalenie podstawowych procesow realizacji,

procesy pomocnicze, wspomagajace proces produkcji, np. dostarczenie surowcow,

procesy utrzymania zasobow, zapewniajace odpowiedni poziom jakosci zasobow
niezbednych w procesach objetych systemem (procesy kontroli),

procesy zakupu, zapewniajace wlasciwg i1los$¢ 1 jakos$¢ dostarczanych surowcow,

procesy zwigzane z klientami, zapewniajace szybka wymiang informacji pomigdzy
klientem a organizacja, oraz odpowiedni sposob postepowania w stosunku do klienta,
procesy logistyczne — wspomagajace funkcjonowanie systemu zarzadzania i zapewniajace
jego skuteczno$¢ oraz efektywnos$¢. Obejmuja one aktywnosci i1 dzialania zwiazane
z przygotowaniem infrastruktury proceséw podstawowych i1 zarzadzania, tworzeniem
systemOow informacyjnych, transportu, magazynowania, rachunkowos$ci 1 finansow,

sprawozdawczosci i controllingu.

Strukture 1 powiazanie powyzszych procesow w przedsigbiorstwie ilustruje rysunek 7 [59].
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Rys. 7. Struktura proceséw w przedsigbiorstwie (wgJ. Lichtarskiego [59])

W ramach procesow logistycznych wystepuje koordynacja catosci dziatan w przedsigbiorstwie.

Celem koncowym koordynacji jest uzyskanie jednomyslnosci w realizacji zadania, ktorego

sktadowymi sa te dziatania. Kluczem do koordynacji jest wglad w wewngtrzna strukturg

wykonawcow 1 okreslenie ich zadan [57]. Stad tez mozna powiedzie¢, ze:

koordynacja logistyczna proceséw = uzgodnienia + uzaleznienia.
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4.3. Mapowanie procesow
Najwigkszym problemem wynikajacym z podejscia procesowego, jest problem identyfikacji
zalezno$ci pomiedzy procesami. Zagadnienie to wiaze si¢ w praktyce z tzw. mapowaniem
procesow. Dostrzezenie, ze pewne dzialania tacza si¢ w proces, nie jest wcale oczywiste. Z pozycji
wykonawcy dziatania dostrzega si¢ jedynie obowiazek uzyskania pewnego wyniku. Czgsto nie jest
on w ogole zainteresowany, kto jest odbiorca wyniku [53]. Tworzeniem mapy procesow
organizacji musi zaja¢ si¢ kierownictwo organizacji, poniewaz tylko ono ma wystarczajacy zasob

wiedzy, ktory pozwoli w prawidtowy sposob opisaé organizacje za pomoca procesow [36].

Przez mapowanie rozumie si¢ zidentyfikowanie procesow we wszystkich obszarach zarzadzania
1 zapisanie ich w postaci diagramow przebiegu (schematow). Sposdb powiazan i ich charakter moze
wynika¢ zarowno z nastgpstwa okre$lonych czynno$ci, wynikajacego z technologii produkcji
(wytwarzania ustugi), lub moze mie¢ zwiazek =z zalezno$ciami pomigdzy procesami
gwarantujacymi realizacje produktu lub spdjnos¢ systemu. Mapa procesow jest graficzna jego
interpretacja, bardziej komunikatywna niz opis stowny (,,jeden obraz wart jest tysiqca stow”).
Mapowanie procesOw jest wigc opisem graficznym architektury procesowej przedsigbiorstwa, po

to, aby zorientowac sig, co si¢ w nim dzieje teraz lub co si¢ ma dzia¢ w przysztosci — rys. 8.

PROCESY ZARZADCZE
strategia i zarzadzanie audity przeglady dziatania korygujace nadzor nad dokumentacja
celami wewnetrzne systemu i zapobiegawcze i zapisami
PROCESY GLOWNE L0010 ¢
POMOCNICZE
o) . .
&) Pozyskiwanie Projektowanie Monitorowanie
</‘—:|'> klientow i " irozwéj | < »| | i doskonalenie
Z. marketing -

4 Zarzadzanie
= v infrastruktura
o) . P N s
B <::::> Sprzedaz |« » Produkcja Doskonalenie
M personelu

< e Serwis Zakupy
i logistyka

Rys. 8. Wielopoziomowa mapa proceséw (wg K. 1. Hejduk [36])

Mapa przedstawia, w najbardziej skromnej postaci, jakie dziatania wchodza w zakres procesu, i jak
dzialania te sa powiazane. Bardziej rozbudowane mapy moga zawierac:

o wykonawcow dziatan (na przyktad stanowiska lub komorki organizacyjne),

e mechanizmy realizacji dziatan (na przyktad uzywane systemy informatyczne),

o informacje potrzebne do wykonania dziatan (informacje wejsciowe),

o informacje bedace rezultatem wykonania dziatan (informacje wyj$ciowe).
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4.4. Procesy logistyczne
W przedsigbiorstwach realizowana jest duza liczba procesow, ktoére sa odpowiednio
zsynchronizowane, a ich realizacja wymaga sterowania przydzialami zasobow 1 szerokiej
komunikacji migdzy jednostkami a osobami kierujacymi. Odpowiednie transformacje przedmiotow
pracy (materiatdw) wystgpuja w ramach proceséw technologicznych. W wyniku ich realizacji
powstaje uzyteczno$¢ postaci [85]. Druga grupe stanowia procesy logistyczne, polegajace na
fizycznym przemieszczaniu dobr oraz zwiazanych z nimi informacji (w trakcie tych proceséw

nastepuja dalsze transformacje (dowarto§ciowanie) produktu — rys. 9 [24].

PROCESY LOGISTYCZNE

Transformacja
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Procesy pomocnicze

Zmiana wlasciwosci transportowych
przeladunkowych i magazynowych

L J

Zmiana w logistycznym Procesy glowne R

zdeterminowaniu towaru

Rys. 9. Procesy logistyczne i transformacja towarow w przedsigbiorstwie (wg K. Ficonia [24])

Proces logistyczny sktada si¢ z procesu gléwnego, w ktorym sa:
- operacje transportowe,
- operacje magazynowe,
- operacje przetadunkowe,
- gospodarka materiatowa,

oraz procesu pomocniczego, na ktory sktadaja sie:

- pakowanie,
- znakowanie,
- metkowanie,
- opracowanie zaméwien,
- przygotowywanie dokumentacji przewozowej itp.

Istotne jest podkreslenie, Ze proces jest wtedy logistyczny, gdy pojawia si¢ potrzeba
skoordynowania go z innymi procesami [54]. Rachunek efektywnosci (skutecznosci), wsparcia
logistycznego dowolnej dzialalno$ci, odnosi¢ si¢ musi do zdefiniowanych procesow logistycznych
(koszty zmienne), jak i angazowanego systemu wsparcia logistycznego (koszty state). W zwiazku
z tym, istotny staje si¢ problem doboru metod i narzedzi identyfikacji oraz ich oceny ekonomiczne;j,

poprzez okreslanie skutecznosci i efektywnosci, ale przede wszystkim wlasciwego ich opisania.
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4.5. Lancuch logistyczny
Dziatania logistyczne w przedsigbiorstwie zmierzaja do skoordynowania i zintegrowania roznych
proceséOw. Proces skoordynowany to taki, w ktorym sa wprowadzone okreslone reguty
postgpowania. Charakter dzialan koordynacyjnych jest $cisle zwiazany z poziomami postrzegania:

e poziom biznesowy — efektem koordynacji powinny by¢ korzysci ekonomiczne,

e poziom menedzerski — ocena produktywnosci, czyli efektywnego wykorzystanie zasobow,

e poziom operacyjny — uzyskanie sprawnosci (ptynnos$ci) dziatan i procesow.

Podejscie procesowe to kluczowa umiejetnos¢ ,,zarzadzania bialymi przestrzeniami” pomigdzy
struktura funkcjonalng a projektowa (logistyczna). W tradycyjnych przedsigbiorstwach koordynacja
nastgpuje zwykle w ujeciu pionowym (dzialach funkcyjnych, np. marketingu, produkcji, zbytu,
itp.), tymczasem procesy logistyczne przecinaja w poprzek strukture organizacyjna. Z tego tytutu
powstaja rézne konflikty. Mozna je eliminowa¢ roznymi sposobami, jednakze z punktu widzenia

logistyki najbardziej wtasciwym jest ich likwidacja przez zintegrowanie dziatan w jeden tancuch.

Lancuch logistyczny to zespol pewnej liczby jednostek, ktore dzialaja wspolnie w sposéb
zintegrowany w celu dostarczenia wlasciwego produktu, we wlasciwe miejsce, we wlasciwym
czasie, zachowujac odpowiednig jako$¢, po najnizszym koszcie [3].

Dla podkreslenia zalezno$ci migdzy jednostkami zaangazowanymi w przeptywy wprowadzono
okreslenie ,, chain” — ,tancuch”, w ktérym kazde ogniwo ma pewna niezaleznos$¢, ale jest ona
ograniczona zobowigzaniami wobec ogniwa poprzedzajacego (dostawcy) 1 nastepujacego
(odbiorcy). Poniewaz obszarem zainteresowania byly dzialania o podtozu ekonomicznym,
wprowadzono okreslenie dopetniajace ,,supply”, ktére odpowiada w teorii ekonomii ,,podazy”, a w
praktyce ,,dostawom”. Amerykanskie sformutowanie ,,supply chain” godzito wigc dwa historyczne
nurty: dystrybucji 1 zaopatrzenia, ktorym wczesniej przypisano znaczenie ,logistyka” [114]. W
krajach europejskich, takich jak Niemcy i Francja, odpowiednikiem ,,supply chain’ stalo si¢ pojgcie
,tancucha logistycznego”. W jezyku niemieckim jest to ,,logistische Kette”, a w jgzyku francuskim
»Chaine logistique” [26]. W polskiej literaturze najczesciej spotyka si¢ okreslenie ,,tancuch dostaw”,

ale moéwi sig tez o tancuchach logistycznych lub zintegrowanych tancuchach logistycznych [113].

Zintegrowane lancuchy logistyczne to inaczej zarzadzanie przeptywem zasobow, opartych na sieci
wspolpracujacych aplikacji, rozmieszczonych w poszczegolnych weztach tancucha, sterowanych
zdarzeniami (np. zakupem towaru przez klienta, potwierdzeniem odbioru dostawy itd.) i opartych
na procesach biznesowych, rozciagajacych si¢ wzdhuz catego tancucha, a nie ograniczajacych si¢ do
jednej organizacji. Ten nowy jako$ciowo wymiar podejscia do procesowej orientacji dziatalnosci
przedsigbiorstwa sprawia, ze na tym poziomie nie zaleca si¢ uzywania poj¢cia logistyka. Bardziej
wlasciwym okresleniem jest ,,zarzadzanie tancuchami logistycznymi”, bedace odpowiednikami

amerykanskiego okre$lenia ,,.Supply Chain Management” [1].



28

4. 6. Tworzenie lancucha logistycznego

Logistyka w ujeciu procesowym obejmuje projektowanie 1 tworzenie technicznych,
organizacyjnych 1 informacyjnych systemow, sktadajacych si¢ na infrastruktur¢ proceséw
wspomagajacych podstawowa dzialalno$¢ organizacji oraz planowanie, sprawna realizacjg
1 wzajemna koordynacj¢ tych proceséw w ramach okre$lonej infrastruktury tak, aby ich wyniki
stuzyly osiaganiu zamierzonych celow przedsigbiorstwa. Wymaga ono odpowiedniego
postgpowania 1 specjalnych umiejetnosci, dzigki ktérym logistyk nie tyle zarzadza, co warunkuje

dostarczanie dobr: co, kiedy, gdzie, ile, jak? Mozna si¢ wigc zgodzi¢ z autorami pracy [34], Ze:

»logistyka to warunkowanie dostarczania dobr”.

Logistyka stwarza wigc warunki, aby powstal wilasciwy przeptyw produktu od producenta do
odbiorcy 1 aby przeptyw ten byt najbardziej efektywny z punktu widzenia producenta. Myslenie
logistyka koncentruje si¢ wigc na tym, jak uporzadkowaé wszystkie elementy tworzace tancuch

logistyczny, aby zadowoli¢ odbiorcg w zgodzie z interesem swojej firmy —rys.10 [13].

przyezyna uporzqdkowane czynnosci = proces skutek
KLIENT KLIENT
(zlecenie) (satysfakcja)
Operacja pod Operacja pod Manipulacja-i Operacja pod
warunkiem ,,A”  warunkiem ,,B” przeksztatcanie warunkiem ,,n”

Rys. 10. Tworzenie tanicucha logistycznego (wg M. Christophera [13])

Tworzenie struktury lancucha logistycznego mozna dokona¢ zgodnie z algorytmem [114]:
1. Ustali¢ wszystkie wymagania zwiazane z zaspokojeniem oczekiwan klienta.
Pogrupowa¢ dzialania ze wzgledu na ich wspolne cele, wzglgdnie stosowane praktyki.

Przedstawi¢ dziatania w postaci mapy procesu, wskazujac na wystgpujace zaleznosci.

Sl

Zidentyfikowaé klientow firmy oraz sprawdzi¢, czy zidentyfikowano i zréznicowano
procesy 1 praktyki zwiazane z poszczeg6lnymi klientami.

Ustali¢ wszystkie wymagania zwigzane z zaspokojeniem oczekiwan klienta.

Zidentyfikowa¢ dostawcoéw wyrobow (surowcow, sprzetu, wyposazenia) i ushug.

Zidentyfikowac¢ pozostate elementy otoczenia firmy (np. instytucje nadzorujace),

© X @

Ustali¢, ktore procesy i realizowane w ich zakresie dzialania nie b¢da na pewno decydowac

o jakosci oferowanych produktéw — nalezy je jednoznacznie okresli¢ 1 uzasadnic.

9. Okresli¢ najistotniejsze dla klienta wymagania jakoSciowe oraz ustali¢, ktore z

realizowanych dziatan w firmie decyduja w gléwnej mierze o ksztattowaniu tych wymagan.
10. Okresli¢ wymagania dla produktow wynikajace z obowiazujacego prawa.

11. Skorygowa¢ ponownie strukture procesu logistycznego.
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5. SYSTEMOWE UJECIE LOGISTYKI

5.1. Systemy logistyczne i ich struktura

Systemowe ujecie (podejscie, sposéb myslenia) bylo wiodacym paradygmatem w nauce drugiej
potowy dwudziestego wieku 1 jest nim nadal. Stowo system jest uzywane we wszystkich jgzykach
do oznaczenia poj¢¢ nawiazujacych do zagadnien ujmowanych kompleksowo. Jest ono pojmowane
najczegsciej] w dwoch aspektach, jako okreslenie celu dziatania i jako okreslenie typu realizacji.
Systemy zbudowane sa z uktadow, ktore tworza ich struktur¢ materialna (maszyna)
i niematerialna (ludzie i informacja). Struktura systemow to uporzadkowanie, ktore podlega
okreslonym prawom [80]. O ujeciu systemowym decyduje nie tyle kwestia racji, co dogodnosci,
terminu system uzywa si¢ zwykle bowiem jako synonimu porzadku. Jesli na dana rzecz (proces,
problem) spogladamy ze zwr6ceniem uwagi na strukturg, wtedy juz ujmiemy rzecz Ssystemowo.

Systemem staje si¢ to, co zdaniem badacza warto bada¢ jako system [92].

Myslenie systemowe na temat logistyki polega na szukaniu powiazan pomigdzy jej réznymi
aspektami, ktére sa pozornie niezalezne, i dostrzeganiu struktury i hierarchii [79]. Logistyka
W nowoczesnym ujgciu pojmowana jest jako zintegrowany system planowania, zarzadzania
1 sterowania struktura przeplywdéw materialowych oraz sprzgzonych z nimi przeplywow
informacyjnych 1 kapitalowych. Moze si¢ to odbywa¢ na réznych poziomach zorganizowania, stad
tez w ujeciu hierarchicznym logistyka ma trzy wyrazne gatezie dziatan —rys. 11 [67]:

o makrologistyczna, dotyczaca tworzenia ogdlnogospodarczych systemoéw logistycznych,

o metalogistyczna (zwana kanatem logistycznym), ma charakter migdzyorganizacyjny,

o mikrologistyczna — dotyczy poszczegolnych przedsigbiorstw.

“ SYSTEMY LOGISTYCZNE “

v v !
Systemy Systemy Systemy
makrologistyczne metalogistyczne mikrologistyczne

sfery sfery podmiotow 4 podmioty
ogolnogospodarcze gospodarczych gospodarcze
(np. krajowy system (np. migdzyapteczny (np. przedsigbiorstwo
komunikacji) system hurtowni lekow) ) erodukcyjne, hurtownia)
Zasigg (obszar) dzialania systemu

Rys. 11. Struktura systemowa logistyki (wg E. Michlowicza [67])
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5.2. Logistyka w strukturze systemowej przedsi¢gbiorstwa

Do logistyki naleza wszystkie czynnosci, poprzez ktore nastepuje planowanie, realizacja i kontrola
przestrzenno-czasowych transformacji produktow i zwiazane z nimi transformacje w zakresie ilosci
i rodzajow produktow, podatnosci tych produktow na procesy manipulacyjne. Poprzez
wspoltdziatanie tych czynnosci nastgpuje uruchomienie przeptywu materiatow, taczacego w sposob
mozliwie najbardziej efektywny miejsca wysylki i odbioru. Sprawa logistyki jest zapewnienie, by
odbiorca otrzymat od dostawcy produkt witasciwy pod wzgledem ilosci i rodzaju, we wiasciwym
czasie 1 miejscu, oraz by koszt zwigzany z dostawa byl minimalny. Okreslenie przedsigbiorstwa
jako systemu zdarzen, ktdry tworzony jest przez zbidr elementdw powiazanych ze soba procesami,
umozliwia przeniesienie koncepcji teorii systemow na grunt logistyki. W zalezno$ci od funkcji
dziatalnosci przedsigbiorstwa i ztozonos$ci procesoOw gospodarczych systemem integrujacym jest

system zarzadzania, ktorego nieodtaczna czg$cia jest podsystem logistyczny —rys. 12 [96].

SYSTEM LOGISTYCZNY [ INFORMATYCZNY

- koszty
- termin
- zgodnosé

SYSTEM JAKOSCI = sTERuUJACY

- wymagania
- pomiar
- losowos¢

SYSTEM OPERACYJNY J

TECHNICZNY Cel systemu
- maszyna Produktywnosé > Skutecznos¢ >  [Optymalnos¢ >
- materiat
- metoda

Q

Cechy inherentne systemu

4l 1l 4Ll

Cechy wynikowe | losowosé | | zgodnosé | |satysfakcja|

Rys. 12. Nadrzednosé logistyki nad innymi systemami w przedsigbiorstwie [96]

Najbardziej ogolny obraz przestrzeni strategicznej oddaje zbidr elementéw danego systemu,
wyodrebnionych ze wzgledu na kierunek oddziatywania i rodzaj oddziatywujacych elementow.
Najnizszym w hierarchii jest podsystem operacyjny, ktorego celem jest uzyskanie okreslonej
produktywnosci. Jest on podsystemem (sktadowa) systemu jakos$ci, ktorego celem jest uzyskiwanie
wyrobow zgodnie z wymaganiami jako$ciowymi. On z kolei jest zanurzony (tworzy podsystem)
w systemie logistycznym, ktorego celem jest optymalizacja catego tancucha podazy. W systemie
logistycznym dokonuje si¢ przeplyw dobr materialnych oraz informacji, stuzacej tym osobom.
Wyréznia sig¢ wigc dwie sfery [66]:
e realng — procesy transportu i magazynowania,

e wirtualna — procesy zarzadzania.
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5.3. Zadania systemow logistycznych w przedsi¢biorstwie

System logistyczny jest to celowo zorganizowany i zintegrowany — w obregbie danego uktadu
gospodarczego (przedsigbiorstwo, panstwo, branza) — przeptyw materiatow i produktow. System
logistyczny jest systemem otwartym, bowiem logistyka w kazdym ujgciu wiaze si¢ z rynkiem
(obstuga klienta). Obstuge klienta mozna scharakteryzowaé jako logistyczne czynnosci
z produktem, przynoszace klientowi uzyteczno$¢ miejsca, czasu i formy, poprzez gwarantowanie

tego, ze nieuszkodzony produkt znajduje si¢ we wtasciwym miejscu i czasie.

Jakos¢ obstugi zalezy w gléwnej mierze od systemu logistycznego, zgodnie z zasada ,,marketing
generuje popyt, logistyka go zaspokaja” [9]. Budowanie systemu logistycznego powinno by¢
wigc poprzedzone rozpoznaniem potrzeb nabywcéw w sferze obstlugi. Bledem jest tworzenie
systemu logistycznego tylko do redukcji kosztow, bez zbadania wymogow 1 preferencji klienta. W
aspekcie systemowym zadowolenie klienta winno by¢ zatem jednym ze strategicznych celow

budowy systemu logistycznego w przedsigbiorstwie [71].

Rozleglo§¢ zadan systemow logistycznych ros$nie, gdyz wspotczesny rynek domaga si¢ coraz
wigkszej roznorodnosci produktow i1 ushug, a obszar wspotpracy dostawcow i odbiorcoOw poszerzyt
si¢ do rozmiaru globu. Na charakterze wspoiczesnej gospodarki i biznesu najwigksze chyba pigtno
odcisngly procesy globalizacyjne [86]. M. Christopher przytoczyt przyktad maszyn do szycia firmy
Singer: ,,Podstawowe czesci sktadowe tych maszyn sq produkowane na trzech kontynentach:
obudowy w USA, waly napedowe we Wioszech, a silniki w Brazylii. Finalne produkty montuje sie
na Tajwanie, klienci zas sq rozsiani po wszystkich krajach swiata” [12]. Rozparcelowanie funkcji
zaopatrzeniowych, produkcyjnych i dystrybucyjnych pomig¢dzy podmioty zlokalizowane w roznych
czesSciach $wiata, stawia ogromne wyzwania przed logistyka, ktora musi ten uktad scala¢
i integrowaé. Biorac po uwage zakresy dziatania integrujacego mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje

systemow logistycznych (bgdace obszarem zainteresowan logistyki przemystowej) — rys.13 [67].

ZADANIA SYSTEMOW LOGISTYCZNYCH

v v
MAKROLOGISTYKA MIKROLOGISTYKA
catoksztalt przeptywu dobr koordynacja przeptywu materiatow
materiatowych, wielko$¢ i struktura i informacji w przedsiebiorstwie

utrzymywania zapasow, infrastruktura oraz czynno$ci zwiazanych

techniczna warunkujaca procesy
przeplywow i utrzymywania zapasow
magazyny, Srodki transportu,
urzadzenia do za, i wytadunku,

z przygotowaniem,
przechowywaniem, kompletacja
1 wysytka wyrobow gotowych
do odbiorcéw

LOGISTYKA PRZEMYSLOWA

Rys. 13. Rodzaje i zadania systemow logistycznych (wg E. Michlowicza [67])
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5.4. Struktura systemu logistycznego w przedsi¢biorstwie

System logistyczny przedsigbiorstwa to uporzadkowana struktura organizacyjna, utworzona przez
infrastruktur¢ techniczna oraz osoby zarzadzajace dana czgscia procesu [80]. Dla systemow
logistycznych charakterystyczne jest wzajemne zazgbianie si¢ procesOw przemieszczania
1 magazynowania. System logistyczny nie zmienia jakoSciowo produktéow, ale zmienia je pod
wzgledem czasoprzestrzennym, a zmiany te dokonuja si¢ poprzez procesy ruchu i sktadowania,
ktore wzajemnie si¢ przenikaja i1 zazebiaja. Opieraja si¢ one na okreslonych priorytetach (cechach
tego systemu) jakimi sa: koszty, terminy dostawy oraz wymagana jako$¢ wyrobu. Efektem tego
jest zadowolenie odbiorcy ,przejawiajace siew checi dalszych kontaktow z producentem. Dla

producenta natomiast priorytetem naczelnym tego systemu jest ptynnos¢ i ciagtos¢ procesu [71].

Strukture systemu logistycznego tworza przeplywy dobr materialnych i ustug
(dobr niematerialnych) oraz towarzyszacych tym przeplywom informacji [80].

W ramach tego sytemu najczesciej realizowane sa procesy transferu, transakcji, zaopatrywania,
produkcji 1 dystrybucji. System moze by¢ prosty lub bardziej zlozony, wynika to z zakresu
dzialalnosci firmy na rynku. Najbardziej zlozone systemy logistyczne wystepuja
w przedsigbiorstwach produkcyjnych, zwtaszcza przemystowych. Jednak niezaleznie od skali
dziatalnosci gospodarczej wystgpuja strumienie zaopatrzenia oraz strumienie dystrybucji, poprzez
ktore przedsigbiorstwo ma kontakt z rynkiem [66]. Z kolei wewnatrz przedsigbiorstwa wyrdznié
mozna procesy transportu wewnatrzzakladowego, przetadunkéw (manipulacji), magazynowania,
a takze utrzymywania zapasow. W systemie logistycznym przedsigbiorstwa produkcyjnego
wyroznia si¢ wigc podsystemy logistyczne: zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i recyrkulacji,
funkcjonujace zgodnie z fazami przeptywu dobr fizycznych z rynku zaopatrzenia, poprzez etapy

przetworzenia w przedsigbiorstwie, az do rynku zbytu — rys. 14 [67].

LOGISTYKA
»| Dostawca | L,| Centrum Magz}zir,n RECYRKULACJI
transportu materialow \4
_|_> pomocniczych Odpady
» Dostawca r produkeyjne >
v 4
Pozyskiwanie . Magazyn .| PRODUKCJA Magazyn wyroboéw
SUrowcow przyjeé gotowych
A
! !
Magazyn Magazyn
posredni zbytu
LOGISTYKA LOGISTYKA LOGISTYKA
ZAOPATRZENIA PRODUKCJI DYSTRYBUCIJI '

Rys. 14. Struktura systemu logistycznego w przedsigbiorstwie (wg E. Michlowicza [67])
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6. STRUKTURY SYSTEMOW LOGISTYCZNYCH

6.1. Klasyfikacja struktur systemowych

Procedur¢ budowy i modernizacji systemu logistycznego umownie mozna podzieli¢ na dwie
czesci. Jedna z nich dotyczy budowy struktur logistycznych, druga zwiazana jest z wdrozeniem
nowoczesnych metod i technologii w procesie realizacji dostaw na rzecz przedsigbiorstw. Analiza
struktur systemowych jest wigc kluczem do rozumienia wspodtczesnego przedsigbiorstwa w tym
takze logistyki, system bowiem automatyzuje procesy realizacyjne wg tego samego wzoru
(struktury); mozna wigc go traktowac jako swoisty sposob porzadkowania zwiazkow pomiedzy

wejsciem, wyjsciem i przedsigbiorstwem jak miejscem transformacji zasobow [110].

Przez strukture rozumie si¢ najogélniej catos¢ ztozona z okreslonych elementow powiazanych
pewnymi stosunkami lub sktadniki cato$ci majace cechy pochodne catosci. Struktury maja zar6wno
zjawiska, jak 1 wytwory uksztattowane przez cztowieka, a takze obiekty wystepujace w przyrodzie.
Struktury poznajemy nie tylko w naszym doswiadczeniu konkretnym, ale tez w myS$leniu

abstrakcyjnym. Stad mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje struktur: konkretne i abstrakcyjne.

System to funkcja: struktury, procesu i przyczynowosci. (P.Winiwarter, Cz.Cempel)

Wedlug tych badaczy [110] dziatanie dowolnego systemu (w tym wigc takze i logistycznego)
nalezy rozpatrywa¢ w trzech przekrojach: struktury, procesu i przyczynowosci. Na pierwszym
miejscu stoi struktura, bowiem to ona decyduje gtownie o zachowaniu sig systemu. Istota podejscia
systemowego jest wigc poszukiwanie korzystnych rozwiazan w zakresie struktur systemu.
Wedlug E. Michlowicza projektowanie systemow z uwzglednieniem ich struktury to [67]:
1. Modelowanie — system nie istnieje, ale ma by¢ sformutowany i powinien posiada¢ strukturg
wykazujaca z przyjetym prawdopodobienstwem wymagane zachowanie;
2. Synteza — system istnieje, ale nie jest znana jego struktura oraz zachowanie; zadanie polega
na zdefiniowaniu zachowania i wnioskowania na tej podstawie o strukturze systemu;
3. Analiza — system istnieje 1 znana jest jego struktura, na tej podstawie konieczne jest
okreslenie jego prawdopodobnego zachowania;
4. Optymalizacja — system istnieje, znana jest jego struktura i zachowanie systemu,
poszukiwane sa takie parametry wejSciowe, przy ktérych zachowanie systemu
(wg przyjetych kryteriow) bedzie najkorzystniejsze.
W systemach logistycznych (celowo uksztalttowanych przez cztowieka) wyrdznia sig [1]:
e strukturg przestrzenna,
e strukturg organizacyjna,

e strukturg informacyjna.
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6.2. Struktura przestrzenna

Struktura przestrzenna tancucha logistycznego zwiazana jest z kryterium instytucjonalnym
(liczba 1 rodzajem instytucji weztéw tancucha) podstawowych struktur systemow logistycznych.
Biorac to pod uwagg mozna rozréznic¢ systemy mikrologistyczne, metalogistyczne (czyli tancuchéw

logistycznych), makrologistyczne oraz migdzysystemy (zewngtrzne systemy logistyczne) [67].

W zakresie systemOw metalogistycznych (w przedsigbiorstwie), wyrdznia sig struktury [80]:
A. jednostopniowe (bezposredni przeptyw wyrobow),
B. wielostopniowe (posredni przeplyw wyrobow),
C. kombinowane (mozliwe sa przeptywy bezposrednie i posrednie).
Jezeli przyjmie si¢ za punkt wyjscia myslenie kategoriami sieci zaleznos$ci 1 oznaczenia: 0 — wezet,

— $ciezka, wowczas mozna dokona¢ podziatu systeméw pod wzgledem przestrzennym — rys. 15.

A. System jednostopniowy B;. System wielostopniowy
punkt punkt punkt
punkt punkt - .
dostawy odbioru dostawy koncentracji O odbioru

@) O O :‘/:O

HurtownN
C. System kombinowany

punkt punkt O punkt B,. System wielostopniowy
dostawy rozdziatu odbioru

punkt punkt punkt

/O dostawy O \roz:izialu odbioru
S @ O S < O

Hurtownia\‘c> O A oss docking”

Rys. 15. System logistyczny jako uklad wezlow i sciezek (wg H. CH. Pfohla [80])

Wezly — to punkty, w ktorych nastgpuje przetwarzanie lub sktadowanie materiatow,

$ciezki — obrazuja drogi (powiazania transportowe) pomigdzy weztami.

Jezeli rozpatrujemy $ciezki w ramach jednego podmiotu gospodarczego, woéwczas uzywa si¢
okreslenia ,,wewnetrzny {tancuch dostaw”. Jezeli moéwimy o bezposrednich dostawcach
1 odbiorcach, uzywamy okreslenia ,,rozszerzony tancuch dostaw”. Jezeli rozpatrujemy wszystkich
dostawcow 1 odbiorcow, mamy do czynienia z ,,petnym tancuchem dostaw”.

Zaletg systemow jednostopniowych jest to, ze unika si¢ dodatkowych procesow logistycznych
w punkcie przerwania przeptywu (w hurtowni lub punkcie cross dockingu).

Zaleta systeméw wielostopniowych jest natomiast zblizenie punktu koncentracji produktow do
rynku regionalnego, co pozwala szybciej zaspokajaé potrzeby klientdéw na tym rynku. Wada tego

rodzaju systeméw sa dodatkowe procesy logistyczne w punkcie koncentracji lub rozdziatu.
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6. 3. Struktura organizacyjna

System logistyczny przedsigbiorstwa jest niewatpliwie bardzo ztozony i jego analiza wymaga
wyodregbnienia struktury organizacyjnej. Obejmuje ona metody organizacji i zarzadzania tancuchem
dostaw. W tym zakresie wyr6zni¢ mozna podziat systemow pod wzgledem [66]:

e sfery dzialania

- podsystem logistyczny w sferze zaopatrzenia,

- podsystem logistyczny w sferze produkcji,

- podsystem logistyczny w sferze dystrybucji (zbytu),
- podsystem logistyczny w sferze recyklingu,

- zintegrowany podsystem logistyki materiatowe;,

e tresci zadan logistycznych

- podsystem transportu,

- podsystem ksztaltowania zapasow,

- podsystem gospodarki materiatowe;,
- podsystem opakowan,

o tresci funkcji zarzadzania i szczebla decyzyjnego

- podsystem organizacji logistyki,

- podsystem kontroli logistycznej,

- podsystem zarzadzania strategicznego,
- podsystem zarzadzania operacyjnego.

Podziat logistyki w przedsigbiorstwie wg kryterium sfery dziatania obrazuje rysunek 16 [80].
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Rys. 16. Funkcjonalny podziat logistyki w przedsigbiorstwie wedlug sfer dzialania (wg H. Pfohla [80])
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Struktura informacyjna systemu uzupelnia struktur¢ organizacyjna poprzez realizacj¢ funkcji

informacyjnych, wiazacych si¢ z przeptywem fizycznym zasoboéw 1 wyrobow. Jako element taczacy

strukturg organizacyjna 1 przestrzenna systemu logistycznego, umozliwia zarzadzanie catym

systemem, niezaleznie od przeptywdéw fizycznych, poniewaz odwzorowuje te struktury w postaci

odpowiednich systemow —rys. 17 [67].

dostawcy dostawcy producent dystrybutorzy sprzedawcy  klienci koncowi
SUrowcow podzespotow  koncowy wyrobow
wydobycie wytwarzanie sprzedaz
WAN — Wide Area Network
LAN LAN LAN LAN komputer komputer
dostawcy dostawcy dostawcy dystrybutor sprzedawcy| |sprzedawcy)
] ] ] ] ] ]
| I— | I— | I— | I— | — | I—
LAN LAN komputer komputer komputer komputer
dostawcy dostawcy producenta dystrybutora sprzedawcy klienta
LAN — Local Area Network
:|/ Komputer pionu
marketingowego
Komputer pionu Komputer pionu
marketingowego finansowego
Menedzer ds. Menedzer ds.
magazynowania ObShlgi ZaméWiefl

Menedzer ds.
transportu

Menedzer ds.
produkcji

Rys. 17. Struktura informacyjna w systemach logistycznych (wg E. Michlowicza [67])

Wymogi integracji strumieni informacyjnych w systemie logistycznym to [30]:

ujednolicenie dostepu do roznych zrodet informacii,

mozliwo$¢ badania catego systemu logistycznego (a nie tylko podsystemu),

taczenie operacji przetwarzania danych,

taczenie komorek przetwarzania danych.
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6.5. Przyklad struktury informatycznej

Z duzym zasobem informacji i danych maja do czynienia dziaty logistyki (w ich sktad wchodza
komorki zajmujace si¢ magazynowaniem, transportem, planowaniem, zakupami) przedsigbiorstw
produkcyjnych i handlowych, a takze firmy §wiadczace ustugi logistyczne na zewnatrz. Schemat
systemu informacji logistycznej dla firmy $wiadczacej ustugi logistyczne, przedstawiajacy jego

strukture wraz z wykorzystywanymi kanatami informacyjnymi, pokazano na rys. 18.

SYSTEM INFORMACYJNY DOSTAWCY USLUG LOGISTYCZNYCH
Transport Potozenie tadunku Towar Banki danych i serwisy  Klient docelowy
(przy wykorzystaniu 1 transportu magazynowanie informacyjne sieci (poprzez wyniki badan
dokumentow papierowych GPS produkcja teleinformatyczne marketingowych)
. A . . A
Informacje Dane Informacja T Dane Informacje
y
4 SYSTEM INFORMACJI LOGISTYCZNEJ
22 60, 04 Informacje Podsystem zbierania danych
INFORMACJI > s rodt trzne i t d
LOGISTYCZNEJ| Potrzeby danych | | A Zewgtrzne | wewnguzne, dane
PARTNEROW ¢ retrospektywne i prospektywne
2 badania marketingowe
(dostawcow Inf .
i odbiorcow) nlormacje Podsystem porzadkowania danych
< (bazy danych i mechanizmy
Przekaz wyszukiwawcze
za pomoca EDI
lub rozwiazan Podsystem analizy danych
opartych na (filtrowanie i przetwarzanie procedury
faczach oceny i prezentacji
internetowych Potrzeby danych
Podsystem wspomagania decyzji i informacji
Informacije (ba;y danych, baza'wiedzy., mo@ele
analityczne, mechanizm wnioskujacy)
. Potrzeby Informacje Potrzeby
Informacje informacyjne v informacyjne
Menedzerowie Kierownictwo nz.lcz?lnego.
logistyki szczebla w przedsigbiorstwie
Decyzje Decyzje
v Yz) v Yz)
Dzialalno$¢ logistyczna Przedsi¢biorstwo jako calo$¢
(wydobycie, wytwarzanie, (ksztaltowanie strategii, wdrazanie,| |
T magazynowanie, handel, koordynacja dziedzin dziatalnosci,
transport, obstuga klienta) kontrola, korekty)

Rys. 18. Przykiad struktury systemu informacji logistycznej dostawcy ustug
logistycznych (wg Encyklopedii Zarzadzania)
System informacji logistycznej ulatwia zarzadzanie calym przedsigbiorstwem, zaréwno na
poziomie strategicznym, jak roéwniez taktycznym oraz operacyjnym, dlatego tez dane pozyskiwane
w przedstawionym systemie, jak rdwniez opracowane w nim informacje, powinny by¢ dostepne nie
tylko dla kierownictwa logistyki, podejmujacego kluczowe decyzje w tym obszarze, ale takze dla
kierownikdw nizszych szczebli zaangazowanych w realizacj¢ codziennych zadan, w obrgbie

wyroznionej dziedziny funkcjonalnej [43].
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6. 6. Struktura cross-docking

Cross-docking (lub flow logistic) to nowoczesna struktura organizacyjna logistyki, oparta na
przetadunku kompletacyjnym. Istota jego dzialania jest zebranie towarow z wielu punktow 1 od
réznych dostawcoéw (w jednym miejscu), albo przeciwnie: odbieranie przesylek z okreslonego
punktu, by modc dostarcza¢ je potem do jednego odbiorcy (w pierwszym przypadku) lub
zorganizowac dystrybucje do r6znych miejsc (rozwiazanie drugie). Cross-docking charakteryzuje
si¢ wiec tym, iz towar nie musi by¢ sktadowany w magazynie. Wszystkie operacje wykonywane sa
w strefach przyrampowych, dzigki czemu uzyskuje si¢ lepsze wspotczynniki zardwno finansowe,
jak 1 czasowe. Dzigki wyeliminowaniu procesu magazynowania, mozliwe jest znaczne
zredukowanie kosztow  dystrybucji  [42]. Cross-docking wymaga jednak doktadnego

zsynchronizowania wszystkich procesoOw przyjmowania i wydawania towarow.

Wedtug Wikipedii cross-docking mozna zastosowac na trzech poziomach:

1) Cross-docking pelnych palet: jest to jego najbardziej uproszczona forma,
w ktorej pelne palety jednorodnego wyrobu sa kierowane bezposrednio do sklepow.

Metoda ta jest uzyteczna tylko do produktéw o duzej objgtosci.

2) Cross-docking zamoéwien sklepéw skompletowanych przez dostawce: jest to dos¢ rzadka
forma przetadunku kompletacyjnego. Polega na tym, ze na producencie spoczywa
obowiazek skompletowania 1 wystania palety, ktéra mozna bgdzie dostarczy¢ bezposrednio
do sklepu; wymagane jest wigc, by producent znat zapotrzebowanie kazdego ze sklepow,
ktore zaopatruje. Efektem jest czesto zwigkszenie wydatkéw producenta, ale za to znaczne
obnizenie kosztow detalisty.

3) Cross-docking z kompletacja w punkcie przeladunkowym: to najczgSciej stosowana
forma cross-dockingu. Polega na dostarczaniu pelnych palet tego samego wyrobu do
Centrum Dystrybucji, w ktorym pobierane z tych palet produkty wykorzystywane sa do
skompletowania zamowienia konkretnego sklepu. Nie w pelni oprdznione palety sa

przechowywane jako zapas obrotowy i wykorzystywane nastgpnego dnia — rys. 19.

Sklep X Sklep Y Sklep Z
Palety skompletowane
do sklepu
KOMPLETACJA ; IZapas Obrotowy
Palety z jednorodnym
produktem

Producent A Producent B Producent C

Rys. 19. Przyktad cross-dockingu z kompletacjq w punkcie przetadunkowym (wg Wikipedii)
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7. LOGISTYKA PRZEMYSLOWA

7.1. Przestanki do powstania

Rzeczywiste zaakceptowanie logistyki przez nauke i1 praktyke przedsigbiorstw nastapito dopiero po
I wojnie §wiatowej, jednakze jej poczatki siggaja czasdw znacznie wczesniejszych. W 1844 roku
ukazata si¢ praca francuskiego inzyniera Juliesa Dupuit, zatytutowana ,,Kilka uwag nt. pomiaru

uzytecznosci prac publicznych” [1]. Pisze w niej, np:

»Faktem jest, ze transport drogowy jest szybszy, pewniejszy i mniej podatny uszkodzenia. Sa
to zalety, do ktorych handlowcy przykladaja duza wage. Czasem jednak moze okaza¢ sig, ze
korzystniejsza rzecza bedzie zaoszczedzenie 0,87 franka poprzez uzycie transportu wodnego.
Jesli bowiem zaoszczedzona kwota pozwoli mu na zakup magazynow oraz na powigkszenie
zapasow, w celu zabezpieczenia si¢ przed powolnoscia i nieregularnoscig przewozow droga
wodng, a ponadto zostanie mu jeszcze Kkilka centymow, to zdecyduje si¢ na nowg trase”.

Wspotczesnym jezykiem — jest to opis problemu ,trade-off’. Zwrot ten trudno jest przetlumaczy¢
na jezyk polski, ale odpowiada naszemu ,,cos za cos”, co — najpro$ciej rzecz ujmujac — polega na
szukaniu najlepszych rozwiazan z punktu widzenia calo$ci. Idea optymalnego zarzadzania

zasobami 1 procesami nalezy do podstawowych zagadnien w teorii logistyki [6].

Istotny rozw¢j logistyki przemystowej nastapit jednak dopiero na poczatku XX w. wraz ze zmiana
koncepcji produkcji zastosowana po raz pierwszy w zaktadach H. Forda w Detroit (stan Michigan).
Eksperymenty z nowym sposobem wytwarzania rozpoczely si¢ w maju 1913 roku. Robotnicy za
pomoca lin ciagngli Forda T z zamontowanymi kotami, a inni w tym czasie montowali pozostate

brakujace elementy. W ten sposob narodzita si¢ tasma montazowa — rys. 20.

Pomyst H. Forda opierat si¢ na rozdzielenia procesu wytworczego na poszczegodlne operacje.
Zastosowano tam model dziatania ,jeden ruch jedna operacja”, co spowodowato znaczny wzrost
wydajnosci (o 3500% !), a samochody modelu T schodzity z tasmy montazowej co 30 sekund.

To wilasnie masowe wytwarzanie spowodowalo potrzebe zastosowania logistyki
w przedsigbiorstwie. Stan rosnacej konkurencji i nasycenia rynku przeniést bowiem akcent ze
strategii produkcji (produkowaé szybciej) na marketingowa (maksymalizowaé wielkosé

sprzedazy), a nastepnie na logistyke (redukcja kosztow calego procesu).
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7.2. Fazy rozwojowe

W XIX wieku, w okresie rewolucji przemystowej, kiedy gospodarki rynkowe dopiero si¢ tworzyty,
teoria 1 praktyka ekonomiczna byty skoncentrowane na sposobach przetamywania barier
technologicznych w procesach produkcyjnych. Myslano o tym, jak szybko i tanio wyprodukowac
towary. Pojawienie si¢ parowozu, elektrycznosci, telefonu, silnika spalinowego, powodowato
szybki rozwdj rynkéw zbytu. W tym czasie zaopatrzenie 1 dystrybucje traktowano jako dodatkowe
czynno$ci, wprawdzie kosztotworcze, jednak bez wigkszego znaczenia. Az do polowy XX w.
utrzymywat si¢ jednak klimat dziatan marketingowych. Brak efektywnosci w dziedzinie fizycznej
dystrybucji byl maskowany tworzeniem nowych rynkéw zbytu (spektakularne przyktady
zastosowania logistyki w praktyce wojennej z okresu II Wojny Swiatowej nie zostaty w peni

wykorzystane). Miaty wigc swoje uzasadnienie stowa Druckera, ktory pisat [20]:

»Sfera dystrybucji jest najbardziej zaniedbang i jednoczeSnie najbardziej
obiecujaca dziedzing amerykanskiego biznesu”. (P. F. Drucker)

Dopiero okres od potowy lat 50. do lat 70. byt czasem ,,przebijania si¢” mysli logistycznej do grona
uznanych dyscyplin naukowych 1 zastosowania jej w praktyce. Okazato sig, ze dla klienta bardzo
istotna jest takze uzyteczno$¢ czasu i miejsca, a dla firmy istnieje mozliwo$¢ redukcji kosztow
droga koordynacji wszystkich sfer funkcjonalnych zwiazanych z przeptywem produktéw

1 zwiagzanej z nig informacji. Kolejne stadia rozwoju logistyki pokazuje rys. 21 [67].

» CEL: optymalizacja produkcji

Lata 60. (USA)

y

METODA:  physical distribution

» CEL: planowanie i sterowanie produkcja

FAZA 11
Lata 70. (Japonia)

A 4

METODA: produkcja na zlecenie

» CEL: optymalizacja zaopatrzenia
FAZA 1111
Lata 80. » METODA: JIT (Just in Time) CIM (Computer Inegrated.Manuf. )
» CEL: kooperacyjna koncepcja zarzadzania
FAZA IV !
Lata 90. » METODA: CIL (Computer Integrated Logistic)
» CEL: zintegrowana koncepcja zarzadzania
FAZA V : paa ™
Po roku 2000 » METODA: CILS (Computer Integrated Logistic Systems)

Rys. 21. Fazy rozwojowe logistyki przemyslowej (wg E. Michlowicza [67])
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7.3. Czynniki sprzyjajace rozwojowi

Punktem przelomowym w historii logistyki byt rok 1956, w ktorym opublikowano wyniki badania
nad wspotzaleznoscia kosztow frachtu lotniczego 1 kosztéw utrzymania zapaséw. Okazalo sig, ze
wysoki poziom stawek transportu lotniczego nie powinien by¢ jedynym miernikiem jego uzycia.
Znacznie wazniejsza rzecza jest, aby calkowity koszt transportu i gospodarki zapasami byl jak
najmniejszy [17]. Wniosek, do ktorego doszli, oraz idea kosztéw alternatywnych, nie byla
nowoscia, teraz jednak zaistnialy realne przestanki jej realizacji. Wiele firm amerykanskich
dokonato wtedy reorganizacji pewnych grup czynnosci, ktérych koszty byly wymienne. Zazwyczaj
wybierano drozszy i szybszy transport lotniczy, redukujac w ten sposoéb rozmiary zapaséw i sieci

magazynowej, co w sumie przynosito obnizk¢ kosztow tacznych.

Na okres ten przypada rowniez rozwoj teorii systemoéw (opublikowanie ,,0golnej teorii systemow”
przez Ludwiga von Berfantlego), jednego z kierunkéw nauki o organizacji i zarzadzaniu, ktory
ktadt nacisk na wiedzg systemowa, czyli postrzeganie wszelkich zjawisk jako uktadu logicznie
powiazanych ze soba zdarzen. Cato$ciowe spojrzenie na przeplywy i transformacje zasobow
w przedsigbiorstwie pozwolilo dostrzec nowe aspekty zarzadzania. Byto to wazne dla logistyki,
bowiem z teorii tej wynika, iz istnieje wspoizaleznos¢ elementéw tworzacych dowolny system
(a wigc 1 logistyczny), oraz na konieczno$¢ traktowania ich w sposdb skoordynowany by osiagnaé
cel. Dawala ona tez podstawy teoretyczne do dokonania zmian struktury organizacyjnej, m.in. do
utworzenia dziatu logistyki, jako dziatu skupiajacego wszystkie czynnos$ci logistyczne pod jednym
kierownictwem [81].
Ponadto, do rozwoju logistyki w tym czasie przyczynity si¢ takze dodatkowe trzy czynniki [2]:
1. Pojawienie si¢ tanich technologii informatycznych, co umozliwito komputeryzacj¢ firm,
przyspieszylo obieg i wymiang informacji, wyzsza jako$¢ obstugi informacyjnej klientow
1 zmiang informacji zarzadczej;
2. Pojawienie si¢ zarzadzania logistycznego (wirtualna kancelaria) jako nowego zrodla
zwigkszenia efektywno$ci dzialan, oprocz istniejacych juz mozliwosci w zakresie

technologii produkcyjnych 1 marketingu;

3. Zmiany demograficzne i ekonomiczne wywolane migracja ludnosci oraz walka
konkurencyjng, ktore doprowadzily do wytworzenia si¢ obszaréw o rdéznych potencjatach
gospodarczych oraz do zwigkszenia asortymentu ustug i towardéw, co z kolei spowodowato
zmiany w sposobach dystrybucji.

Logistyka, ktora rozpoczeta swoj rozwoj od uktadu: produkcja-transport-magazynowanie-zapasy,

ciagle rozszerza sfer¢ swych zainteresowan, bowiem wg P. F. Druckera [20], to:

»Procesy, a nie produkty, tworza prawdziwe imperia przemyslowe”.
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7.4. Ewolucja koncepcji logistycznych

Dalsze przyspieszenie rozwoju logistyki nastapito na poczatku lat 70 XX w. 1 trwa do dzis.
Inicjatorem przyspieszenia byt nagly wzrost cen ropy naftowej w 1973 roku. Spowodowato to duzy
wzrost inflacji, zmniejszenie tempa wzrostu gospodarki i w efekcie realizowanej masy zysku.
Przyspieszyto to przeniesienie akcentu z dotychczasowych dziatan, stymulujacych popyt, na
poszukiwania w zakresie redukcji kosztow. Lata 80. XX w. to wprowadzenie na rynek komputerow
osobistych, a konsekwencja tego byla silna informatyzacja logistyki. Jak twierdzi J. Majewski, ,,nie

ma i nie bedzie dobrej logistyki, jesli nie bedzie ona dysponowala dobrg informatyka” [63].

Koniec XX w. to dalsza informatyzacja logistyki w kierunku tworzenia systemow zintegrowanych.
Logistyka wkroczyta bowiem na pole zarzadzania jakoscia i niezawodno$cia wyrobu, a teraz coraz
czesciej jednoczy swe cele z zarzadzaniem strategicznym (poziom obstugi klienta) i operatywnym
(elastyczno$¢ rynkowa) przedsigbiorstwa. Dzi§ na bazie logistyki mozna juz zatem zbudowaé
zintegrowany system wiedzy o przedsigbiorstwie i wyznaczy¢ wtasciwe kierunki dzialan wzrostu

jego efektywnosci. Rozwdj technik informatycznych otworzyt przed logistyka nowa erg — rys. 22.

Do 1960 r. Do 1980 r. Do 2000 r. Po 2000 r.
Rozproszenie dzialan logistycznych Stopniowa integracja Catkowita Nowe koncepcje
. integracja
Prognozowanie popytu /
Zakupy zaopatrzeniowe Lean Production
Planowanie potrzeb L MV gSisiy
Pl . a1 Lean Manufacturing
anowanie materiatow —\ Zarzqdzanie Outsourcing
Planowanie produkcji Reeingenieering
M . /aterialami Logistyk
agazynowanie \ ogistyka }/ Zintegrowane system
Manipulacje materiatowe ingformatyczyne .
Pakowanie przemysioyve—/ \Fizyczna Beenchmarking
Zapasy migdzyprodukcyjne strybuca Time Compression
, / : J
Zapasy wyrobow gotowych: Fast Cycle Response
Planowanie dystrybucji ﬁ:ls(: f(gsﬁc
Opracowanie zamowien KCustomization

Transport

Rys. 22. Ewolucja koncepcji logistycznych (wg Cz. Skowronek, Z. Sariusz Wolski [95])

Koncepcja zarzadzania logistycznego, okres$lana jako ,,/lean”, oparta na zintegrowanych systemach
informatycznych, thumaczona na j. polski oznacza: ,,szczupta (odchudzona) produkcja”. Nazwa ta
pochodzi od systemu produkcji zapoczatkowanego w firmie Toyota, ktorej podstawowym
zatozeniem jest eliminacja czynno$ci proceséw produkcyjnych, realizowanych w przedsigbiorstwie,
nie dodajacych warto$ci wytwarzanemu produktowi [112]. Nazwe wymyslili Amerykanie, ktorych
zainteresowaty innowacyjne metody organizacji pracy w tej firmie, ktéra odniosta sukces na

swiatowych rynkach. Gtowne przestanie, jakie niesie za soba idea Lean Manufacturing, to:

»hie pracuj ci¢ezko — pracuj glowa”!
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8. LOGISTYKA W PRZEDSIEBIORSTWIE

8.1. Przedsi¢biorstwo w systemie gospodarczym

Do zaspokojenia ludzkich potrzeb potrzebne sa dwojakiego rodzaju dobra: wyroby materialne
1 ushugi. Dobra te wytwarzane sa przez podmioty gospodarcze (przedsigbiorstwa), zajmujace sig,
ogo6lnie rzecz biorac, produkcja, handlem, badz ustugami. Podmioty te wraz z bankami, Skarbem

Panstwa i konsumentami tworza gltéwne filary systemu gospodarczego panstwa —rys. 23 [77].

Pozyczki i ustugi

>r Skarb Panstwa ]

A

[ Banki )

A

Swiadczeni

Oszczednosci
konsumentow

Finansowanie

Kredyty

Podatki
Zyski

Subwencje

Podatki

Konsumenci -pracownicy

A 4

-

A 4

[ Konsumenci » Przedsi¢biorstwo ]

Wyroby i ustugi
SYSTEM GOSPODARCZY

Rys. 23. Miejsce przedsigbiorstwa w systemie gospodarczym (wg E. Pajaka [77])

Przedsigbiorstwo jest to jednostka gospodarcza, prowadzaca wtasng dziatalno$¢ w celu osiagnigcia

korzy$ci materialnych (zysku), oraz ponoszaca ryzyko i odpowiedzialno$¢ zgodnie z przepisami

prawa i stosunkami rynkowymi. Takie jego ujgcie ma bardziej charakter ekonomiczno-prawny,

w odrdznieniu od ,,zakladu”, ktorego okreslenie jest bardziej techniczno-inzynierskie. Popularnym

okresleniem przedsigbiorstwa jest tez ,.firma”, ktoére ma jednak ma bardziej zabarwienie handlowe.
Kazde przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ w konkretnym otoczeniu, z ktorym wchodzi

w rozne interakcje. Dynamiczny i niezrownowazony charakter wzajemnych oddziatywan sprawia,

ze jest ono zmuszone do stosowania zasady adaptacji. Z zasady tej wynika konieczno$¢ zmian

w wielu aspektach dziatalnosci. W tym zakresie wyr6zni¢ mozna cztery gidéwne podejscia [99]:

1. Systemowo-zasobowe — koncentrujace si¢ na naktadach.

2. Procesowe — zajmujace si¢ gtéwnie dzialalno$cia wewnetrzna przedsigbiorstwa.

3. Celowe — skupiajace si¢ na rezultatach (wynikach).

4. Marketingowe — skupiajace si¢ na klientach.

Wszystkie te podejs$cia (strategie) dziatania taczy ze soba logistyka — rys. 24.

Zasoby > Proces Cele
(naklady) | technologiczny i zadania
Obszar A
dzialania
logistyki Klienci
— (konsumenct) @

Rys. 24. Powiqzanie logistyki ze strategiami dziatania w przedsigbiorstwie
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8. 2. Logistyka jako sfera funkcjonalna przedsi¢biorstwa
Logistyka towarzyszy cztowiekowi od zawsze, od zarania dziejow. Jest to dziedzing dzialalnosci
wystepujaca juz niemal we wszystkich sferach zycia spoteczno-gospodarczego Potrzeba logistykow
w przedsigbiorstwach, handlu, uslugach: niezbedni sa w portach, lotniskach, ale takze
w sadownictwie, policji, wojsku, stuzbie zdrowia itd. Dziatania logistyczne sa wszechobecne,

zarowno w odniesieniu do pojedynczego cztowieka, jak tez kazdej organizacji, dlatego, ze [98]:

,Logistyka jest dziedzina wiedzy o procesach logistycznych w gospodarce oraz
sztuce skutecznego zarzadzania tymi procesami’. (M.Sottysik)

Wspotczesnie w dzialalno$ci przedsigbiorstwa, chcacego przetrwac i osiaga¢ zysk, musi pojawiaé
si¢ orientacja rynkowa, u ktorej podstaw lezy filozofia: marketingu, aktywnej promocji, polityki cen
1 sprawnej logistyki. Przedsigbiorstwo produkuje dla klientow 1 zyje z klientow i nie trzeba szeroko
uzasadniaé, ze zdolno$¢ do rozwiazywania probleméw na styku klient — producent ma decydujace
znaczenie dla konkurencyjnosci. Stad tez nieprzypadkowo w przedsigbiorstwach krajow wysoko

rozwinigtych charakterystyczne jest stosowanie logistyki na coraz wigksza skalg, bowiem [108]:

»Zadne przedsigbiorstwo nie jest lepsze niz jego logistyka”. (H. G.Tonndorf)

Istota logistyki w przedsigbiorstwie jest usprawnienie zarzadzania procesami przeptywu wszelkich
zasoboOw (materiatow, wyrobow, $rodkéw finansowych, informacji, maszyn, pracownikéw itp.)

w celu zaspokojenia potrzeb wszystkich uczestnikoéw procesu wymiany dobr

W obszarze wspotczesnej logistyki nastgpuje przesunigeie z zadan operacyjnych i czastkowych do
pojmowania logistyki jako koncepcji zarzadzania systemami logistycznymi w skali catego tancucha
dostaw [86]. Logistyka w przedsigbiorstwie powinna si¢ koncentrowaé na calkowitej integracji
proceséw gospodarczych zarowno w uktadzie fazowym (zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja), jak
1 w ukladzie migdzy przedsigbiorstwami, w skali krajowej, migdzynarodowej i globalnej. Wymaga
to strukturalnego i dynamicznego podej$cia do samych zadan i1 procesOw oraz wyjscia poza
klasyczne juz podziaty oraz systematyke zadan dziatow. Znane powiedzenie o kurze 1 jajku daje si¢
przenies¢ takze na grunt sporu: co jest pojeciem szerszym i wazniejszym — marketing czy logistyka?
Prawda jest taka, ze obie te dziedziny wiedzy i1 praktyki gospodarczej wzajemnie si¢ uzupetniaja, bo

,marketing generuje popyt, logistyka go zaspokaja” - rysunek 25 [5].

Przeplywowo zorientowane zarzadzanie przedsigbiorstwem (logistyka) —>
@ 1l PRODUKCJA il
) Rynkowo zorientowane zarzadzanie przedsigbiorstwem (marketing) 5
RYNEK
Rys. 25. Logistyka i marketing jako zintegrowane sfery funkcjonalne w przedsigbiorstwie (wg P.Blaika [5])
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8. 3. Logistyka jako skladowa zarzadzania

Zarzadzanie odgrywa istotna role w kazdej organizacji, niezaleznie czy si¢ ona zajmuje. Jak pisze
P. Drucker (guru zarzadzania): ,zarzad to specyficznie ekonomiczny organ spoteczenstwa
przemystowego. Funkcja zarzadzania polega na tym, zeby zasoby ludzie i materialne przetworzy¢
w produktywne przedsigbiorstwo. Przedsigbiorstwo moze decydowacd, dziata¢ i zachowywacd sig
tylko tak, jak to robia jego menedzerowie — samo przez si¢ nie ma skutecznej egzystencji” [20].

Stad wynika, ze przedsigbiorstwo nie jest i nie moze by¢ mechanicznym zbiorem zasobow: ludzi
i maszyn. Zeby zasoby te przetworzy¢ w przedsiebiorstwo, nie wystarczy ustawi¢ je w logicznym
porzadku, a pdzniej dotaczy¢ tylko wiasciwa pulg pienigdzy. Musi by¢ co$ dostarczone do tego
przedsigbiorstwa — jakie$ materiaty do przerobu i co§ odebrane — jakie$ wyroby. Kto$§ musi nad tym

wszystkim panowac i do tego potrzebna jest logistyka [51].

W kazdym procesie dziatalno$ci gospodarczej wystgpuja procesy technologiczne w trakcie ktorych
poprzez odpowiednie transformacje przedmiotu pracy powstaje uzytecznosé¢ postaci. Druga grupe
stanowia procesy logistyczne, w trakcie ktorych powstaje uzytecznos¢ czasu i miejsca. Logistyka
stwarza wigc warunki, aby powstala ta uzyteczno$¢ (zostaly zaspokojone realne potrzeby

nabywcow). Tworzy warto$¢ dodang przez przeplyw materiatow i informacji — rysunek 27 [13].

Przeptyw materialéw o wartosci dodane;j

Przedsigwzigcie przemystowe

\ 4

A
\ 4

\ 4

A

Dostawcy Zaopatrzenie Wytwarzanie |« Dystrybucja Nabywcy

Przeplyw informacji dotyczacej popytu

Rys. 27. Proces zarzqdzania logistykq (wg M. Christophera [13])

Na poziomie taktycznym logistyka staje si¢ skladowa zarzadzania, majaca zadanie wprowadzania
mechanizmow koordynacji umozliwiajacych realizacje proceséw, w ktorych uczestniczy
przedsigbiorstwo. Na zarzadzanie logistyczne sktada si¢: formulowanie strategii, planowanie,
sterowanie i1 kontrola proceséw przeplywu i magazynowania surowcow, zapaséw produkcji w toku,

wyrobow gotowych i odpowiednich informacji, od punktu pozyskania do miejsc konsumpcji [1].

Na poziomie operacyjnym logistyka jest rozumiana przede wszystkim jako narzedzie sterowania
realizacja procesOw zaopatrzenia (jako wejScia do procesu) i dystrybucji wynikow (wyjscia
z procesu) przy wykorzystaniu technicznych systemow logistycznych. Zakres zadan na tym

poziomie ma charakter wykonawczy i dotycza one: transportu, przyjmowania dostaw i ich kontroli .
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8. 4. Zadania logistyki w przedsi¢biorstwie
Obszar zainteresowan logistyki stanowia fizyczne transakcje dokonywane w ramach powiazan
produkcyjnych. Naczelnym zadaniem, jakie stawia sobie logistyka w przedsigbiorstwie jest

skrocenie i przyspieszenie wszystkich proceséw przeptywu materiatlow, wyrobow i informacji [5].

,Logistyka integruje 1 koordynuje r6zne funkcje wewnatrz i na zewnatrz
organizacji w celu osiagnigcia najlepszych rezultatow”. (B.Blaik)

Stad wynika, ze logistyka ma dwojakiego rodzaju wigzi:
e poziome (procesowe), ktore przekladaja si¢ na koordynacje dziatan biezacych, np. do
wspolnych decyzji 1 dziatan na pograniczu logistyki i marketingu naleza planowanie popytu,
e pionowe (systemowe), ktore sa wynikiem koordynacji zarzadczej nad calym tancuchem

wiazacym: dostawcow producenta i odbiorcow.

Niezaleznie jednak od ujgcia, podstawowe zadania logistyki to [7]:

1. Skrécenie 1 przyspieszenie wszystkich procesow na kazdym etapie dystrybucii,
Koordynacja przeptywdéw surowcoOw, materialdw informacji,

Minimalizacja kosztéw tego przeptywu,

Optymalizowanie dziatan w celu osiagnigcia zatozonego poziomu efektywnosci,
Oferowanie klientom witasciwych produktéw i1 informacji,

Uksztattowanie odpowiedniego poziomu zysku przedsigbiorstwa,

Sprawne i racjonalne przeptywy dostosowane do wymogow klientow,

© NS kW

Koordynacja celow przedsigbiorstwa z punktu widzenia wymogow rynku.

Ponadto, ze wzgledu na swdj obszar dziatania, moze peti¢ funkcje neutralizatora konfliktow

pomigdzy technika a ekonomia — rysunek 26 (opracowanie wtasne).

Wymogi techniczne (produkcja):

-maty asortyment produktow w celu
utatwienia przygotowania produkcji,

-duze zapasy surowcow i produkcji w toku,
-efektywne przeptywy materiatow i
potwvrobéw pomiedzy stanowiskami

. S5

Konflikty interesow M

Wymogi ekonomiczne (zarzqd):

-male zapasy,

-mata liczba przestojow maszyn i urzadzen,
-duze liczby produkowanych wyrobow w
celu obnizenia kosztow,

-produkcia na konkretne zamowienie

LOGISTYKA

Rys. 26. Logistyka jako neutralizator konfliktow w przedsiebiorstwie
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9. STRATEGIE LOGISTYCZNE

9.1. Strategie funkcjonalne w przedsi¢biorstwie

W ujeciu czynnosciowym ,,strategia w przedsigbiorstwie” to plan, w ktorym zawarte sa zadania
odnoszace si¢ do jego funkcjonowania w przysztosci. Doktadniej, to ,,zbior dtugofalowych celow
1 zadan oraz wynikajacych z nich przedsigwzig¢ realizacyjnych”. W ujeciu rzeczowym natomiast —
to podej$cie zmierzajace do najbardziej korzystnego wyroznienia si¢ przedsigbiorstwa na tle swych
konkurentow. W przypadku strategii nie ma znaczenia, czy jest ona rozumiana w ujgciu
czynnosciowym, czy rzeczowym. Ma ona zawiera¢ schemat, zarys dziatan, ktore maja by¢
wykonane w przysztosci [111]. Kluczowa idea strategii jest proba okreslenia sposobow uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Wybdr okreslonej strategii dokonuje sig¢ spo$rod roznych wariantdw
dzialania. Przedsigbiorstwo w tym zakresie wykorzystuje ktora$ ze strategii generalnych [98]:

e oparta na idei przywodztwa kosztowego — strategia wiodacej pozycji pod wzgledem
kosztow — wymaga duzego udziatu w rynku, agresywnego inwestowania, aktywnej polityki
cenowej, Scistej kontroli kosztow, zdobywania doswiadczenia i minimalizacji kosztow,

e opartg na réznicowaniu — polega na zréznicowaniu wyrobu lub ustugi firmy, a wigc na
tworzeniu unikatowos$ci. Mozna ja uzyskaé poprzez: gléwne cechy produktu, sposob
sprzedazy lub akwizycji, technologi¢, wzér, marke itd.,

o oparta na koncentracji — tj. nastawieniu si¢ na obstluge wybranego segmentu rynku,
w ktorego ramach dazy si¢ do obnizki kosztow lub zroznicowania, albo jednego i drugiego.

Na bazie wybranej strategii generalnej rozpracowywane sa strategie funkcjonalne — rys. 28.

CELE
PRZEDSIEBIORSTWA

STRATEGIA CALEGO PRZEDSIEBIORSTWA

CELE
ORGANIZACYJNE

STRATEGIA KOMORKI PRZEDSIEBIORSTWA

CELE
FUNKCJONALNE

STRATEGIA FUNKCJONALNE

Strategia badan ( Strategia Strategia Strategia Strategia
i rozwoju produkcji marketingowa logistyczna finansowa

Rys. 28. Rodzaje strategii funkcjonalnych w przedsiebiorstwie (wg M.Sottysika [98])
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9.2. Logistyka w strategii przedsi¢biorstwa

Wsrod strategii funkcjonalnych wystepuje takze strategia logistyczna. Menedzerowie wielu
przodujacych firm juz dawno zauwazyli, ze logistyka moze by¢ szansa na pokonanie konkurencji.
Wedtug wspoélczesnej definicji, producent to ,,firma bioraca odpowiedzialno$¢ za produkt” [55].
W zwiazku z tym, w jego gestii pozostaje pozyskiwanie zasobow produkcyjnych, nadzor nad
wykorzystaniem tych zasobéw oraz nad przeptywem materiatow, a czg¢sto takze nad cyklem zycia
produktu, az do ztomowania 1 utylizacji. Producent niekoniecznie musi si¢ jednak zajmowac
wytwarzaniem wyroboéw i ushug. ,,Producent bez fabryki” zajmuje si¢ ,,czystym” zarzadzaniem,
czyli w istocie rzeczy logistyka, np. kwestie realizacji transportu, przechowywania, manipulowania
materiatami itd. nie naleza do tego ,,czystego” zarzadzania, ale podlegaja logistyce [81]. Logistyka
jako dziedzina integrujaca sfer¢ dziatan operacyjnych, strategicznych i1 normatywnych ma wigc

duze mozliwosci oddzialywania na zarzadzanie przedsigbiorstwa — rys. 29 [5].

> ZARZADZANIE

LOGISTYKA PRZEDSIEBIORSTWEM
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Rys. 29. Zakres i powiqzanie logistyki 7 zarzqdzaniem w przedsigbiorstwie (wg P. Blaika [5])

System logistyczny determinuje nie tylko przebieg procesOw w sferze operacyjnej, ale jak wynika
z rysunku, wptywa takze na ksztattowanie celow i strategii przedsigbiorstwa. Strategia logistyczna,
bedac komplementarna w stosunku do ogdlnej strategii przedsigbiorstwa, musi mie¢ jednak swoj
wydzielony obszar zagadnien. Wedtug J. Witkowskiego logistyczne decyzje strategiczne dotycza
gtownie takich zagadnien, jak [111]:

e okreslenie standardow obstugi klienta,

e okreslenie liczby i lokalizacji magazynow, punktéw dystrybucji wraz z pewnymi decyzjami

co do ich wyposazenia, opracowanie generalnych zasad zarzadzania zapasami materiatlow

1 surowcow, ktore sa niezbedne do §wiadczenia danej ustugi.
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9. 3. Klasyfikacja strategii logistycznych

Dla logistyki sprawa kluczowa jest kombinacja kosztow i cech jakosciowych, ktére okreslaja
poziom obstugi rynku. Zaleznosci te tacza system logistyczny z produkcja, zaopatrzeniem, zbytem,
marketingiem itd. Istnienie tych powiazan oznacza, ze zarzadzanie logistyczne nie moze ograniczaé
si¢ do spraw dotyczacych wewngtrznego funkcjonowania firmy i obstugi jej wejs¢ 1 wyjs¢. Istotna
jest bowiem tez rola logistyki na szczeblu calego przedsigbiorstwa i1 korporacji. Na tym szczeblu
mozna mowi¢ o strategii: substytucji i komplementarnos$ci. Pierwszy przypadek odnosi si¢
gtownie do strategii generalnych opartych na idei przywodztwa kosztowego, a drugi do strategii

réznicowania i koncentracji [79].

Istnieje powszechne przekonanie, ze strategie generalne firm maja alternatywy oparte na podej$ciu
logistycznym albo tez moga by¢ rozwinig¢te przez elementy strategii logistycznej. Strategie
logistyczne sa sposobem dziatania w zakresie: zaopatrzenia, magazynowania, transportu
1 dystrybucji dobr. Wyro6znia si¢ w tym wzgledzie strategie [111]:

e zréznicowanej dystrybucji —polega na tym, iz nie wszystkie produkty powinny by¢
dostarczone przy takim samym poziomie obstugi rynku. Rézni klienci wymagaja réznych
cech produktu i réznych form sprzedazy, np. wielcy klienci moga by¢ zaopatrywani
bezposrednio, mniejsi przez regionalne centra dystrybucyjne, a mali przez sie¢ detaliczng;

e racjonalizacji — zaklada, ze firma moze mie¢ wiele rodzajow produktow, wielu klientow
1 moze ponosi¢ wiele rodzajow kosztow. Nie nalezy jednak stosowaé zasady “sprzedajemy
wszystko (co mozemy produkowac) wszystkim (ktérzy chceieliby kupi¢)”. Trzeba stale
analizowa¢ asortyment, klientow i koszty; badajac, ile dany produkt powoduje kosztéw
1 dany klient przynosi wptywow (pomocna jest tutaj zasada 80/20);

o konsolidacji — opiera si¢ na taczeniu dziatan dla uzyskania korzysci skali, np. w transporcie
mozna taczy¢ tadunki, a tym samym obniza¢ koszty jednostkowe. W magazynie
konsolidacja zapaséw pozwala na zmniejszenie liczby magazynow. Mozna wowczas
uzyskac taki sam poziom obstugi rynku przy nizszym poziomie catkowitych zapasow;

e opézniania — sprowadza si¢ do opdzniania ostatecznego ksztaltu produktu do jednego
z ostatnich etapow w procesie produkcji i dystrybucji, lub opdzniania zmian w lokalizacji
zapasOw, np. jesli producent kuchenek przesunie malowanie z fabryki do centrum
dystrybucyjnego, to moze zmniejszy¢ zapasy. Wowczas bowiem bedzie moglt lepiej
dostosowac kolory do sygnatow dochodzacych ze sklepéw na tym rynku.;

e mieszana — okresla, ze czgsto logistyczne strategie wielowariantowe (mieszane) sa tansze.
Chociaz strategie czyste pozwalaja na uzyskanie korzysci skali 1 sa tanie w zarzadzaniu, to

jednak wielokrotnie strategie mieszane przynosza lepsze rezultaty w sferze kosztow.
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9.4. Rodzaje dzialan w zakresie strategii logistycznej

Nie wystarczy opracowac jaka$s ogolng strategi¢. Odpowiedzialno$¢ zwiazana z zarzadzaniem
logistycznym polega na zapewnieniu, aby sformutowana strategia zostata wdrozona. W rozumieniu
strategii logistycznej firmy mozliwe sa dwa podejsécia. Przede wszystkim mozna traktowac strategie
logistyczna jako bezposrednie rozwinigcie strategii ogdlnej przedsigbiorstwa — wowczas jest ona
pochodna modelu: ,,niskie koszty” 1 ,,zroznicowana obstuga”, wzglednie tez wypracowywacé model
specyficzny tylko dla dzialan logistycznych [44]. W tym przypadku istotna jest koncepcja
,konkurowania zorientowanego na czas”, a decyzje strategiczne dotyczytyby takich zagadnien jak:
e okre$lenie standardow obstugi klientoéw,
o okreslenie liczby i lokalizacji miejsc produkcji i magazynowania
o ustalenie zakresu wtasnej obstugi logistycznej w stosunkach z dostawcami
1 odbiorcami oraz ustalenie zasiggu, w jakim wiaczy si¢ do tej obstugi inne firmy
e opracowanie generalnych zasad zarzadzania zapasami,
e przyjecie zatozen odnosnie do systemu informatycznego.
Funkcjonalna strategia logistyczna musi spetnia¢ przy tym jednak dwa warunki:
e winna by¢ spdjna z pozostalymi strategiami funkcjonalnymi i razem z nimi tworzy¢
optymalna kombinacj¢ dzialan w przedsigbiorstwie,
e winna obejmowac wszystkie zakresy dziatalno$ci przedsigbiorstwa (zaopatrzenie, produkcjg

itd.) 1 harmonizowac je w aspektach logistycznych —rys. 30 [111].

Rynek LOGISTYKA W Rynek ;
zakupow PRZEDSIEBIORSTWIE zbytu |
Planowanie Gospodarka Planowanie . . lizaci i
/sterowanie magazynowa /sterowanie ystrybucja Utylizacjs i
Planowanie Dowéz Sterowanie Klasyfikacjana|

| potrzeb | Welyw | materiatéw |[| zleceniami [[T]  POtZeby i
pierwszoplanow. towaru utylizacji !
Planowanie i Transport Planowanie !

— —]Magazynowanie| [ — Wysylka — s !
zapasow wewngtrzny utylizacji |
Planowanie Orientacyjny Planowanie i

— mocy — stan —1 przeplywéw |[—] Pakowanie — Gromadzenie |
produkcyjnych magazynu materialowych i

| Stil(;(;?szl:le | Zarzadzanie || Planowanie L1 Eksploatacia | L— Odzysk |
P . magazynem transportu P L materialowy |
produkcji |

Rys. 30. Rodzaje dzialan w zakresie strategii logistycznej przedsigbiorstwa (wg J. Witkowskiego [111])



51
10. ZARZADZANIE EANCUCHEM DOSTAW

10.1. Pojecie lancucha dostaw

W tancuchach logistycznych punkt ciezkosci skupia si¢ na efektywnosci przeptywoéw fizycznych
1 moze by¢ rozpatrywany podmiotowo lub przedmiotowo. Szerszym pojeciem jest tancuch dostaw,

dotyczacy integracji wychodzacej poza obszar przedsigbiorstwa, bowiem [113]:

»Za fancuch dostaw uwaza si¢ wspoldzialajace ze soba firmy wydobywcze,
przetworcze, handlowe, logistyczne i inne firmy uslugowe zaangazowane w usprawnianie
przeplywow produktow, informacji i Srodkéw finansowych”. (J.Witkowski)

Lancuch dostaw stanowi wigc potaczenie poszczegdlnych ,,ogniw” uczestniczacych w procesie

dostarczania produktu na rynek —rys. 31 [113].

Dostawcy Dostawcy Wykonawca : Dystrybutorzy Sprzedawcy Odbiorcy
surowcow podzespoléw koncowy
Sfera Sfera Sfera
przedprodukcyjna produkcyjna poprodukcyjna

Rys. 31. Ogniwa tanicucha dostaw (wg J. Witkowskiego [113])

Idea biznesowa tancucha dostaw laczacego rozne sfery uczestniczace w obrocie towarowym
powstala w 1982 r., jako alternatywa wobec tradycyjnych sposobow pojmowania relacji miedzy
dostawcami 1 odbiorcami w kategoriach ciaglych antagonizméw i1 dazenia do wykorzystania
wlasnej przewagi. Poczatkowo tancuch dostaw byt zwiazany przede wszystkim z redukcja zapaséw
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz wspotpracujacych z nim firm. Obecnie akcentuje si¢ jego cechy
integracyjne oraz potrzeb¢ przestrzenno-czasowej synchronizacji zarzadzania strumieniem popytu

z fizycznym strumieniem podazy produktow [113].

Dostawy byty zawsze problemem. Tradycyjne firmy charakteryzowala mentalno$¢ magazyniera;
najwazniejszym wymogiem bylo zapewnienie bezpieczenstwa dostaw, a posiadanie wielu
konkurujacych ze soba dostawcéw umozliwiatlo wygrywanie na przetargu cenowym. Nie
uwzgledniano kosztow magazynowania a ni ich nie analizowano. Rozwd¢] magazynéw oraz ich
komputeryzacja umozliwit dostawcom wlaczenie do ich systemow odbiorcow. W ten sposob po raz
pierwszy powstat zintegrowany tancuch obstugi klienta, budowany z okreslona logika. Logika ta
opiera si¢ na doktadnie przemyslanej strategii obstugi, odpowiednio opracowanych systemach

dostawy oraz zaangazowaniu wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa, bowiem [12]:

»Osiggniecie szeroko pojetej doskonalosci w sferze dostaw jest mozliwe
jedynie dzigki Scisle zintegrowanej strategii logistycznej”. (M. Christopher)
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10.2. Zarzadzanie lancuchem dostaw

Lancuch dostaw nie ogranicza si¢ do okreslonego przedsigbiorstwa, ale uwzglednia takze jego
dostawcow 1 odbiorcow. Zarzadzanie lancuchem dostaw jest procesem decyzyjnym, ktory nie
tylko zmierza do integracji jego uczestnikéw i koordynacji zachodzacych migdzy nimi przyptywow

produktoéw i informacji, lecz takze przeplywow pieni¢znych —rys. 32 [113].

Producenci urtownicy -. przedawc

transport transport transport transport

< Przeplyw informacji >

Rys. 32. Istota tancucha dostaw (wg J. Witkowskiego [113])
Lancuchem dostaw mozna zarzadza¢ w sposob sztywny (zbiurokratyzowany) lub dopasowywac

elastycznie stosownie do okolicznos$ci, uzyskujac inne efekty — rys. 33 [26].

Minimalizacja kosztéw Glowny Szybka reakcja
lancucha cel na popyt

Max wykorzystanie Strategia Rezerwowe zdolnosci

zdolnos$ci .. .
rodukcji rodukcyjne
produkcyinvch p J P Y]

Minimalizacja Strategia Zapas bezpieczenstwa
7anasow Zapasow

Skracanie realizacji Strategia Redukcja czasu
czasu dostaw przy dostawy realizacji dostaw
danvch kosztach

K A Kryteria Szybkos¢,
oszty I jakosc wyboru elastyczno$é, jakosé
dostawcow

Rys. 33. Poréownanie wilasnosci tancuchow dostaw (wg M. L. Fishera [26])

Lancuch dostaw (tak jak kazdy inny tancuch), aby dobrze spetnial swoje zadanie, musi by¢
odpowiednio napigty. Mozna to uzyska¢ na dwa sposoby:
a) poprzez skracanie tancucha (outsourcing),

b) poprzez zastosowanie dodatkowego urzadzenia (napinacz).
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10.3. Outsourcing logistyczny

Ponad 80 lat temu (1923 r.) Henry Ford, organizujac nowa forme produkcji swoich samochodow,
wypowiedzial zdanie: ,,Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz
konkurenci, nie ma sensu, zebysmy to robili i powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy

kogos, kto zrobi to lepiej ni; my”. Wspotczesnie dziatanie takie okresla si¢ jako outsourcing [18].

Stowo pochodzi od ang. out source (zewngtrzne zrddlo) i w terminologii biznesowej oznacza
wyszczuplanie przedsigbiorstwa, poprzez zlecanie innym podmiotom wykonywanie okreslonych
zadan. W ostatnich latach outsourcing stat si¢ niestychanie popularny ze wzgledu na ewidentne
oszczedno$ci 1 zwigkszenie jako$ci ustlug. Wedlug czasopisma The Harvard Business Review
Loutsourcing jest jednq z najwazniejszych koncepcji zarzqdzania, jaka rozwineta sie w ciqgu
ostatnich 75 lat”. Istota outsourcingu polega na wytaczeniu poza struktur¢ organizacji procesoOw

istotnych, ale nie kluczowych —rys. 34 [1].

Inwestuj w ten obszar Oddaj w outsourcing

Istotne nie kluczowe

Zamknij ten obszar
Procesy nieistotne

Rys. 34. Istota wprowadzania outsorcingu w przedsigbiorstwie (wg S. Abta [1])

Dzigki temu firma moze skupi¢ swoje dzialania na tych obszarach stanowiacych podstawe jej
dziatan, w ktorych osiaga przewage konkurencyjna. Przy zlecaniu dziatalno$ci pomocniczej na
zewnatrz (wyspecjalizowanej firmie) koszty stale zamieniane sa na koszty zmienne. Outsourcing to
szczegdlny model tancucha logistycznego, w ktorym klient i wykonawca staja si¢ partnerami.
Najczestsza przyczyna jego wprowadzania jest che¢ obnizki kosztow 1 uniknigcia sytuacji
korupcjogennych.
Metody outsourcingu to [18]:

e outsourcing kontraktowy — kontrakt z firma zewngtrzna na konkretne zadania,

e outsourcing kapitatowy — wyodrebnienie z przedsigbiorstwa ,,spotki-corki”.
Ustugi outsourcingowe dzieli si¢ na dwie grupy: outsourcing pelny oraz outsourcing selektywny.
Outsourcingowane sa najczesciej: transport i spedycja, reklama, badanie rynku, ochrona firmy,

dziatalnos¢ socjalna, opieka zdrowotna, obstuga prawna, itp.
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10.4. Istota systemow pull i push

Lancuchy dostaw mozna poréwna¢ do arterii rozprowadzajacych krew w organizmie, a zaktad
produkcyjny — do serca pompujacego krew. Sprawnie dzialajace ,,arterie” maja kluczowe znaczenie
dla efektywnosci przedsigbiorstwa, lecz tylko wtedy, gdy sa wspomagane przez proces produkcji,
ktory mozna szybko dostosowa¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Jednak aby osiagnac¢ peina
konkurencyjnos$¢, firma musi zintegrowa¢ tancuch logistyczny z operacjami produkcyjnymi, czyli

,pompowac krew”. W tym zakresie mozna wyr6zni¢ dwa systemy: pull i push [15].

Tradycyjnie proces zaspokajania potrzeby rynkowej wyglada nastgpujac: ktos zauwaza potrzebe
rynkowq, zaczyna wytwarzac¢ produkty i probuje je sprzedal, nie ma jednak petnej informacji
o faktycznym zapotrzebowaniu i preferencjach klientow. Zeby zapewnié sobie plynnosé sprzedazy,
musi produkowac na zapas i tworzy¢é bufory. Placi za to potrojnq ceng — czasem nie uda mu sie
sprzedacé wszystkiego, co wyprodukowal, czasem nie zaspokoi catego popytu, a zawsze ponosi

koszty zwiqzane z zamrozZeniem kapitatu w zapasach, magazynowaniem itd.

Tradycyjnie takie ryzyko ponosi kazdy uczestnik tancucha logistycznego. Na kazdym ze stykow
powstaja bufory, bo kazdy producent nie zna rzeczywistego popytu i probuje pozniej wypchnac
(stad push) to, co wyprodukowat. Przed dziatami marketingu stoja wigc dwa zadania — z jednej
strony trzeba przewidywac potrzeby klientow, a z drugiej sprzedawac produkty, ktore nie sa
w idealny sposéb dopasowane do rzeczywistego obrazu tych potrzeb (bo ten obraz tworzy sig
dopiero w momencie podejmowania decyzji zakupowych, i NIKT nie zna go z gory). Bardziej
efektywny jest taki system, w ktorym produkowane sa produkty zamawiane konkretnie przez

klientow, czyli ,,klient zasysa produkcje” (system pull) — rys. 35 [101].

\ P

PUSH PULL
»Wtlaczanie” pracy bez wzgledu na ,Zasysanie” pracy zaleznie od mozliwosci
mozliwos$ci przerobowe systemu: przerobowych zasobu mniej wydajnego:
e zagrozenie jakosci, e poprawa jakosci,
e zagrozenie bezpieczenstwa, e poprawa bezpieczenstwa,
e praca w stresie (konflikty), e praca bez stresow,
e 0g0lny wynik pogarsza sig. e 0g6lny wynik poprawia sig.

Rys. 35. Porownanie istoty systemow push i pull (wg P. Stgpnia [101])
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10.5. Zastosowanie systemow pull i push

System pull prowadzi do niemal doskonatej alokacji zasobow materialnych i finansowych.
Praktycznie nie trzeba produkowa¢ na zapas, tylko ze taki system wymaga blyskawicznego
przeplywu informacji, doskonatej koordynacji i elastyczno$ci. W ten sposob w najlepszych firmach
planuje si¢ produkcj¢ i zapasy w ramach catego tancucha, co pozwala minimalizowa¢ koszty.
Wszystko dzigki systemom informatycznym, ktére informuja dostawce, na co jest zapotrzebowanie
[78]. Kazde jednak opdznienie przeptywu informacji rodzi kolejne opodznienie i wydtuza czas
realizacji dostawy. A ten czas jest kluczowy, dlatego ciagle mimo wszystko tworzy si¢ bufory na

przej$ciach pomigdzy poszczegdlnymi elementami tancucha dostaw.

Aby zrozumie¢ powiazanie omawianych systemow z produkcja, celowe jest zapoznanie si¢

z ré6znymi organizacjami wytwarzania w ramach poszczeg6lnych metod produkcji — rys. 36 [90].

Czes¢ sterowana Czes¢ sterowana
prognoza popytem
Push Punkt rozdziatu Pull Meto@a ETQ (produkcja
> < wyrobow projektowanych

Elastycznosé zapaséw Elastycznosé¢ zdolnosci produkcyjnych na zaméwienie)

Push VA Pull Metoda MTO
Elastycznosé zapasow - Elastycznosé zdolnosci produkcyjnych || (produkcja na zlecenie)

Push > * Pull Metoda ATO
Elastycznosé¢ zapasow Elastycznosé zdolnosci produkcyjnych (montaz na zlecenie)

Push > < Pull Metoda MTS
Elastycznosé zapasow Elastycznosé zdolnosci produkcyjnych || (produkcja na magazyn)

Rys. 36. Powiqzanie systemow pull i push 7 metodami produkcji (wg SAP-AG [90])

Czes¢ tancucha logistycznego popytowego (pull) oparta jest na zleceniach klienta, natomiast czg$¢
planowana (push) sterowana jest gtbwnie prognoza. Poniewaz coraz wazniejsze staje si¢ masowe
dostosowywanie do wymogoéw konsumentow, jeszcze wigkszego znaczenia nabiera zrozumienie
czgsci fancucha dostaw dziatajacej na zasadzie push. Im wigksza czgs¢ tancucha dziala na tej

zasadzie, tym bardziej ro$nie potrzeba elastycznos$ci zapasow.

Punkt podziatu (rozdziatu) jest punktem zmiennym, oddzielajacym dwie strony tancucha:
zorientowana na dostawcoOw 1 zorientowana na klientow. Jego potozenie uzaleznione jest od
przyjetej metody produkeji (ETO, MTO, ATO, MTS). W metodzie ETO tancuch dostaw nie jest
aktywowany, dopoki nie ma wiazacego zlecenia klienta. Systemem push jest najodpowiedniejszy
wowczas, gdy popyt jest przewidywalny (metoda MTS). W metodzie tej tancuch dostaw obstuguje
prawie wszystkie prognozy uzupetniania zapasow, ktore siggaja az do poczatku tancucha, czyli do
dostawcy surowcow. Metodom ATO 1 MTO odpowiadaja podobne aplikacje. Zasadnicza roznica

migdzy nimi to stopien zmiennosci, co determinuje rozmiar bufora zapasow dla produkcji w toku.
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11. INFORMATYCZNE WSPARCIE LOGISTYKI

11.1. Informacja i jej przetwarzanie

Do zarzadzania dowolna organizacja potrzebna jest okre§lona informacja. Wedlug Cz. Cempla:
Linformacja to zawartos¢ przekazu zdolna wzbudzi¢ dziatanie” [8]. Pierwotnym skladnikiem
informacji sa dane. Same dane nie maja jednak znaczenia, nabieraja go dopiero po przetworzeniu
1 zagregowaniu w systemach informacyjnych. Celem systemu informacyjnego jest przetworzenie
1 dostarczanie zadanych informacji, ktore po zgrupowaniu daja okreslona wiedz¢. Moga to by¢ [45]:

o zadania dotyczace opisu stanu, w ktorym znajduje si¢ system w danym momencie lub

w przedziale czasu,

» informacje analityczno-prognostyczne, tj. dotyczace przyczyn i skutkow danego stanu,

e informacje wspomagajace podejmowanie decyzji gospodarczych.
Proces przetwarzania danych w informacje, by byt odpowiednio przeprowadzony, musi zawierac:

o Kklasyfikacje¢ danych,

porzadkowanie/sortowanie danych,

zestawienie/agregacj¢ danych,

wykorzystanie obliczen,

selekcje/wybor danych.

Przetwarzanie danych na informacj¢ nalezy do podstawowych zadan systemow informatycznych.
Ogolnie przez informatyczny system zarzadzania, mozna rozumie¢ taki system zarzadzania,
w ktérym niektoére funkcje zarzadzania polegajace na gromadzeniu i1 przetwarzaniu informacji oraz
wyznaczaniu decyzji, realizowane sa za pomoca komputeréw. Systemy informatyczne wedhlug

realizowanych zadan dziela si¢ na 3 grupy: biurowe, inzynierskie i zarzadzania [39].

Jezeli mowimy o informatycznym wsparciu logistyki, dotyczy to systemow zwiazanych
z zarzadzaniem. Obecnie informacja, oprocz sity roboczej, materiatdéw czasu 1 kapitatu jest jednym
z podstawowych zasobow przedsigbiorstwa. Systemy informatyczne rozszerzyly mozliwos¢
wykorzystania informacji nie tylko do tworzenia réznego rodzaju raportow i zestawien, lecz takze
do pokrycia potrzeb operacyjnych przedsigbiorstwa. Ponadto systemy te umozliwiaja wielokrotne
wykorzystanie informacji bez szkody dla jej aktualnosci 1 przydatnosci [16].

Wspotczesne systemy informatyczne powstaly w efekcie dtugotrwatej ewolucji zalozen
teoretycznych oraz technologii oferowanych przez przemyst komputerowy. Poczatkowo systemy
obstugiwaly obszar gospodarki magazynowej (IC), by stopniowo obja¢ produkcje (MRP),
planowanie (MRP II), dystrybucje 1 finanse (ERP 1 ERP II), az po narz¢dzia wspomagajace
elektroniczng wymiang danych (EDI) i satelitarne pozycjonowanie przy uzyciu GPS. Sprawne

1 efektywne funkcjonowanie systemow logistycznych zapewniaja systemy klasy MRP i ERP [30].
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11.2. Charakterystyka systemow informatycznych MRP

Koncepcja systeméw MRP bierze swoje poczatki w poznych latach pigcdziesiatych, kiedy to
opracowano jej pierwsza wersj¢ — MRP 1, czyli Planowanie Potrzeb Materiatowych.
MRP I pozwala obliczy¢ doktadna ilos¢ materiatéw i terminarz dostaw tak, aby sprostac ciagle
zmieniajacemu si¢ popytowi na poszczegdlne produkty, uwzgledniajac wigcej niz jedno
przedsigbiorstwo. Gléwne cele MRP 1 to [45]:

e redukcja zapasow,

e doktadne okreslanie czasow dostaw surowcoOw i potproduktow,

e doktadne wyznaczanie kosztow produkc;ji,

e lepsze wykorzystanie posiadanej infrastruktury (obrabiarek, magazynow, itp.),

e kontrola poszczegdlnych etapow produkcji.
W 1989 roku Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Produkcja 1 Zapasami (APICS)
zdefiniowalo 1 opublikowalo standard MRP 11, (Manufacturing Resource Planning), czyli
Planowanie Zasobow Produkcyjnych. MRP 11 to najpowszechniej obecnie stosowany,
kompleksowy system planowania procesu produkcyjnego, utatwiajacy koordynowanie pracy
przedsigbiorstwa, takze tej o rozproszonej strukturze. Specyfikacja ta dotyczy gtownie [63]:

e planowania przedsigwzigc,

e planowania produkc;ji,

e planowania potrzeb materiatowych,

e planowania zdolno$ci produkcyjnych.
Istota systeméw MRP II jest to, ze caly cykl produkcyjny zostaje $cisle opisany: od zamowien po
materiaty, przez wszystkie fazy produkcji, az do sprzedazy wyrobow gotowych. Na tej podstawie
mozna doktadnie okresli¢ potrzeby materialowe do produkcji, a zarazem uzyska¢ wiele informacji.
W miarg rozwoju, specyfikacja MRP II obejmowata kolejne obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
stajac  si¢ stopniowo zintegrowanym narz¢dziem zarzadzania. Standardowy zestaw MRP
obejmujel6 grup funkcji, ktore system powinien spetniac [16]. Gléwne funkcje MRP 1I to:

e planowanie sprzedazy i produkcji (SOP),

e zarzadzanie popytem (DEM),

e harmonogramowanie sptywu produkcji finalnej (MPS),

e planowanie potrzeb materialowych (MRP),

e wspomaganie zarzadzania strukturami materiatowymi (BOM),

e sterowanie zleceniami (SRC),

e planowanie zdolnosci produkcyjnych (CRP),

e planowanie zasobow dystrybucyjnych (DRP).
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11.3. Architektura systemow klasy MRP II

MRP II jest zbiorem procedur o trzypoziomowej strukturze dziatania — rys. 37 [84].

C. WYKONANIE ZADAKN | (©
[[1B. PLANOWANIE SZCZEGOLOWE
| A. TWORZENIE PLANU | (&)

Rys. 37. Architektura systemu MRP Il (wg A. Poponczyka [84])
Wszystkie elementy w systemie sa powiazane za pomoca sprzezen zwrotnych. Dzigki temu
wszystkie funkcje MRP II sa realizowane w sposob zsynchronizowany 1 zbilansowany tak, ze
calo$¢ pracuje w zamknigtej petli. Powiazania migdzy funkcjami w ramach faz jest silniejsze niz
pomigdzy fazami. Oznacza to, ze planowanie nizszego poziomu oparte jest na wynikach planu
wyzszego. Pozwala to na rozréznienie funkcji ze wzgledu na skal¢ czasowa oraz poziom

szczegOtowosci przetwarzanych danych — rys. 38 [84].

[ Planowanie zasob6w produkcyjnych ]
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— Mozliwosci OK?
.................... Zamowienia

@ | Glowny harmonogram produkcji i4 Wyroby
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wyrobow | Planowanie potrzeb materialowych I< Materiat
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masazynow |Plan0wanie zdolnoSci produkcyjnychi< Zdolnoéci

Marszruty
Mozliwos$ci OK?
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[ Pomiar efektywnosci ]
Rys. 38. Struktura modutow systemu MRP II (wg A. Poponczyka [84])

Z architektury systemu MRP II wynika, Ze jego dziatanie opiera si¢ na podej$ciu zintegrowania
zadan logistycznych z zadaniami produkcyjnymi, w powiazaniu z planowaniem finansowym oraz

centralna baza danych, a wprowadzone dane pozwalaja dokona¢ pomiaru efektywnosci.
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11.4. Integracja systemow wytwarzania i zarzadzania
W przedsigbiorstwie, obok systeméw planowania i sterowania produkcja, zorientowanymi gtownie

na procesy ekonomiczne, istotna role odgrywaja systemy CIM. Idea ich jest komputerowo

zintegrowane wspomaganie planowania procesu produkcji i sterowania nim — rys. 39 [5].

Zaktad
Technologii N Rozw¢j, konstrukcja, 4—‘ Systemy CIM |
Maszyn e techniki wytwarzania

Katedry Inzynierii
Produkcji CAD,CAE,CAP...

A

v
Zarzadzanie zapasami, analiza
potrzeb materiatowych,

| R .. . - le— .
Dostawey|, Zaopatrzenie B analiza 1 plgniqule ﬁdolnosm R Dystrybucja | Kiienci
MRP 11 (..) pro@uieyjnych, MRP II (DRP)
sterowanie wytwarzaniem.
MRP II (PPS, BDE)
A
4 } v A
Zaklad Logistyki Rachunkowe wspomaganie -
i Eksp locftacji automatyzacji w procesie |Systemy MRP i ERP
Katedry Ingynierii wytwarzania i logistyki
Produkcji CNC, DNC, FTS,CAQ...

Rys. 39. Integracja logistyki i komputerowego wspomagania wytwarzania (wg P. Blaika [5])

Logistyka osiaga swoje cele w zorientowanym na klienta dzialaniu w sferach: zaopatrzenia,
planowania produkcji 1 sterowania zamowieniami, jak rowniez dystrybucji. CIM natomiast
zorientowany jest na integracj¢ w sferze wytwarzania produktu (procesach technologicznych
i zagwarantowaniu jakosci). Srodkowy blok nalezy zaréwno do logistyki, jak i CIM, stad mozna
i nalezy wnioskowa¢ o silnym zwigzku obu tych koncepcji zastosowania techniki
informatycznej w przedsigbiorstwie. Z uwagi na fakt, ze zar6wno logistyka, jak 1 CIM odgrywaja
istotng role w procesie poprawy mozliwosci konkurencyjnych przedsigbiorstwa, wskazane jest
badanie wspolnych obszaréw koncepcji CIM 1 logistyki (na rysunku podano przyklad takiej
integracji w ramach Katedry InZynierii Produkcji Politechniki Koszalinskiej).

Logistyka i CIM opieraja si¢ na mozliwych w danym momencie systemach przetwarzania
informacji i jej wielokrotnym wykorzystaniu (wspdlna baza danych). Logistyka korzysta z CIM jako
z filozofii integracji, CIM za$ korzysta z logistyki w dazeniu do wzmocnienia orientacji na efekty
rynkowe. Wielorakie zwiazki migdzy tymi ukladami prowadza wigc do powstania wielu

wzajemnych powiazan: technicznych, informatycznych i decyzyjnych [46].
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11.5. Systemy ekspertowe

Do zarzadzania procesami logistycznymi w przedsigbiorstwie nie wystarczy juz praktyczna wiedza
1 wyczucie czlowieka. Coraz czesciej do podejmowania decyzji, zwlaszcza przy powtarzalnych
zadaniach, stosuje si¢ systemy ekspertowe. Podstawowym zadaniem systemu ekspertowego
w logistyce jest kierowanie procesem poszukiwania rozwigzania problemu biezacej konfiguracji
zaopatrzeniowo-dystrybucyjnego [45]. Idea systemu ekspertowego (funkcjonuja tez nazwy: system
ekspercki, system z bazq wiedzy) polega na przeniesieniu wiedzy eksperta do programu
komputerowego, wyposazonego w baz¢ wiedzy, konkretne reguly wnioskowania oraz interfejs

komunikacji z uzytkownikiem, ktory zwraca si¢ do systemu z zapytaniem — rys. 40 [62].

S— » Ekspert czlowiek
Aparat N Ex2) Gl Interfejs
. . —
wnioskujacy < Baza wiedzy «— Uzytkownik

Rys. 40. Podstawowe moduly systemu ekspertowego (wg A. Lawrynowicza [62])

System ekspercki sktada sig z trzech niezaleznych, wspotpracujacych ze soba, czgsci:

e baza wiedzy to czgs¢ systemu, zawierajaca w sobie reguly i procedury wnioskowania typu:
S (jezeli),.. ,,THEN” (to)....Wiedza ta okresla zwiazki pomig¢dzy obiektami i zdarzeniami.
Po uaktywnieniu reguty fakty sa dodawane do bazy i wykonywane sa odpowiednie akcje;

e baza danych — zawiera okres$lone fakty z przedmiotowej dziedziny, z ktorej korzysta czton
bazy wiedzy. Fakty najczesciej istnieja w niej jako baza tekstow, np. stowniki, baza modeli.
Przed zastosowaniem reguty elementy tej czeSci warunkowej musza by¢ prezentowane
w bazie danych. Zastosowanie reguly tworzy nowe fakty, ktore aktualizuja baz¢ danych;

e aparat wnioskujacy, ktory kieruje calym procesem rozumowania, poprzez dopasowywanie
faktéw z bazy danych do warunkow regul, a nastgpnie rozpatrywaniem konkluzji reguly
jako przestanki do nastepnej reguty. Jest to tzw. ,tancuch do przodu”. Moze takze
wystepowac ,tancuch wstecz”, polegajacy na wyznaczeniu przestanek z zaktadanych
konkluzji — od celéw do elementarnych faktow.

Ze wzgledu na rodzaj decyzji systemy eksperckie, ogdlnie biorac, mozna podzieli¢ na [45]:
- doradcze, przedstawiaja cztowiekowi pewne rozwiazania, a on je ocenia 1 wybiera takie,
ktore jest najbardziej odpowiednie, lub zada innego rozwiazania,
- podejmujqce decyzje bez kontroli czlowieka, nie konsultuja wynikow koncowych,
- krytykujqce, przyjmuja jako warto$ci wejsciowe postawiony problem i jego ewentualne

rozwigzanie, po czym analizuja problem i komentuja zaproponowane rozwiazanie.
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12. ZINTEGROWANE SYSTEMY LOGISTYCZNE

12.1. Charakterystyka systemow informatycznych PPC

Zintegrowane systemy informatyczne to systemy, w ktorych nastgpuje polaczenie proceséw
technologicznych i informacyjnych rozproszonych na skutek spotecznego podzialu pracy.
Integracja ta odbywa si¢ gtdwnie na poziomie procesoOw informacyjnych. Stata si¢ mozliwa dopiero
po wprowadzeniu pewnych funkcji zwiazanych ze  zbieraniem, przetwarzaniem
1 przechowywaniem informacji przy uzyciu komputerow [63]. W zakresie dziatah zarzadczych,
zwigzanych z komputerowym wspomaganiem wytwarzania CIM, powstala grupa programow
o wspolnej nazwie PPC (Production Planning and Control) [30]. Pozwalaja one na planowanie
potrzeb materiatowych i ich dostaw, planowanie i sterowanie produkcja oraz szacowanie kosztow
i ustalanie cen. W chwili obecnej na rynku istnieje bardzo duza oferta systemoéw PPC. Juz w 1999r.
wyr6zniono i opisano 48 takich systemow [82]. W sektorze przemyshu maszynowego liderem jest
BAAN i1 SAP. W przemysle drzewnym przoduje JBA, w energetyce IFS Applications. Wigkszo$¢
z oferowanych pakietow sa to systemy kompleksowo wspomagajace zarzadzanie
przedsigbiorstwem (spetniajace standard MRP II). Sa to systemy zawierajace wiele modutow, ktore
uzytkownik moze zestawi¢ stosownie do swoich potrzeb. W sktad standardowego zestawu systemu
PPC wchodza zwykle dwa moduty (MIS i MPC), ujmujace [16]:

o finanse i ksiggowos¢ — ksigga gtowna, rejestr zakupdw, naleznosci, sprzedazy,

e dystrybucje — zaopatrzenie, obsluga sprzedazy, gospodarka materiatowa,

e produkcje — procesy technologiczne, harmonogramowanie produkcji, planowanie, itp.

Powiazanie systemow PPC z innymi systemami CIM przedstawia rys. 40 [82].

PPC CAD/CAM
Zarzadzanie Zarzadzanie CAD R CAE
przedsigbiorstwem produkcja Modelowanie "l Obliczenia
wyrobu/czeéci |- inzynierskie
MIS MPC
KOMPUTEROWO| |PLANOWANIE | |. CAPP
WSPOMAGANE I KONTROLA - Okres$lenie sekwencji (marszruty) operacji
ZARZADZANIE .| PRODUKCJI, np. Wybor maszyn, ustawianie parametrow itp.
PRZEDSIE- | model MRP 11 v
BIORSTWEM = | - sprzedaz, CAM
- ksiggowos¢, > Dyspozycje operacji, wytwarzanie,
- budzetowanie, - wytwarzanie, sterowanie
- rachunek kosztow, v
- planowanie i - przygotowanie CAQ
kontrola finansow. produkcji T Kontrola jakosci produkcji
ESW — ELASTYCZNY SYSTEM WYTWARZANIA
Obrabiarki Roboty Srodki Magazvn
NC,CNC i manipulatory transportu gazyny

Rys. 40. Zintegrowane systemy informatyczne w przedsiebiorstwie (wg J. Plichty i S. Plichty [82])
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12.2. Idea integracji systemow zarzadzania
System ERP (Planowanie Zasobow Przedsigbiorstwa), przez wielu zwanego MRP Il1, jest uwazany
za specyfikacje lat 90. Jego gtownym celem jest mozliwie petlna integracja wszystkich szczebli
zarzadzania przedsigbiorstwem, wiacznie z najwyzszymi. ERP jest wigc systemem obejmujacym
calo$¢ procesow, przedsigbiorstwa [63]. Usprawnia przeptyw krytycznych dla jego funkcjonowania
informacji 1 pozwala blyskawicznie odpowiada¢ na zmiany popytu. Moduly wchodzace w sktad
podstawowej budowy systemu dziataja na wspdlnej bazie danych z wczes$niejszymi modutami

systemu MRP Il i MRP i standard ustalony przez APICS —rys. 41 (opracowanie wlasne).

Relacje z ERP 11

otoczeniem (po roku 2000)

Finanse ERP
i controlling (potowa lat 90.XX w.)

Cykl MRP 11
produkcyjny] (od 198971.)

Potrzeby MRP
materiatowe (pocz. lat 60. XX w.)
Stan IC PURWMS DEM|CRP DRM [PPC [SOP SCM {CRM|SRM
N 1 e uém mj
[ |

[ N N N
DB (wspolna baza danych) + wspdlny standard (APICS)

Rys. 41. Idea integracji systemow informatycznych do zarzqdzania logistycznego

Obszar zarzadzania

Cecha szczeg6lna systemow klasy ERP jest ich budowa. Systemy te podzielone sa na moduty,
ktore obejmuja poszczegolne dzialy przedsigbiorstwa. Moduty te moga funkcjonowaé oddzielnie
lub wspotpracowaé z innymi modutami (patrz rys. 41). Dzigki temu mozna konfigurowaé system
stosowanie do potrzeb. Najczgsciej wystgpujace moduly funkcjonalne systeméw klasy ERP to [16]:

e finansowo-ksiegowy: rachunkowos¢ finansowa, zarzqdzanie plynnosciq finansowq,

e controling: kontrola kosztow, kontrola realizacji planow, rachunkowos¢ zarzqdcza,

o logistyka: gospodarka materiatowa, transportowa, zarzqdzanie zapasami towarow,

o obshluga sprzedazy: obstuga zamowien, fakturowanie sprzedazy, planowanie sprzedazy,

e produkcja: planowanie produkcji jej koordynacja,

e gospodarka remontowa: planowanie remontow i napraw,

e zasoby ludzkie: ewidencja kadrowa, listy ptac, planowanie i rozwdoj kadr.
Jednymi z istotnych wyr6znikéw specyfikacji ERP jest zastosowanie, mechanizméw
optymalizujacych planowanie oraz wbudowana w system mozliwo$¢ elektronicznych potaczen
przez sie¢ WWW. Powszechnie stosowane sa tez moduly umozliwiajace prowadzenie symulacji
1 optymalizacji dzialan (takze finansowych). Obecnie nastepuje dalszy proces integracji systemow
klasy ERP poprzez ich modyfikacje i dodawanie nowej funkcjonalnosci, dotyczacej wspotdziatania

z otoczeniem przedsigbiorstwa (systemy: SCM, CRM, SRM) [45].
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12.3. Pakiet TETA 2000 jako przyklad systemu klasy ERP

Do krajowych liderbw w zakresie oprogramowania do wspomagania zarzadzania
przedsigbiorstwem nalezy firma TETA S.A. (firma wdrozytla swoje systemy u ponad 2000
klientow). Produkuje i wdraza m.in. pakiet TETA 2000 — wszechstronny system ERP, ktory
sprawdza si¢ w firmach o réznorodnym profilu dziatania; moze by¢ stosowany zaréwno w matych,
jak 1 bardzo duzych firmach. Pakiet jest rozwijany od 1995 roku na bazie wtasnych i narzedzi

programistycznych Oracle. Pakiet zbudowany jest z siedmiu modutow — rys.42 [106].

MODUL MODUL MODUL
ZARZADZANIA PRODUKCYINY ZARZADZANIA
RELACJAMI Z MAJATKIEM TRW.
KLIENTAMI A
\ 4 v
TETA MODUL MODUL
2000 LOGISTYCZNY > FINANSOWY
MODUL T T
CONTROLLINGU I MODUL MODUL
ANALIZY UTRZYMANIA ZARZADZANIA
INFORMACIJI RUCHU PERSONELEM

Rys. 42. Struktura pakietu TETA 2000 (wg [106])

Moduty te moga funkcjonowa¢ samodzielnie albo tworzy¢ zintegrowana catos¢. Za pomoca modutu
controllingu kierownictwo ma wglad do wszystkich modutéw. Nowoscia systemu TETA 2000 jest
funkcja tzw. ,operacji cyklicznych”. Polega ona na automatycznym wyzwalaniu procesu
ksiggowania w programie finansowo-ksiggowym. Akcja rozpoczyna si¢ na skutek odpowiedniego
sygnatu do systemu z aplikacji dziedzinowych (np. logistyka, personel) po zatwierdzeniu przez nie
nowych dokumentéw. Wywotanie ksiggowania mozna uruchomi¢ wedlug réznych parametrow,

takze w okreslonym czasie, np. w godzinach nocnych.

System TETA 2000 wspomaga¢ moze réowniez $ledzenie i rozliczanie kazdego etapu produke;ji,
poczawszy od pracownika, jego stanowiska pracy, narzgdzia, tacznie z analiza brakow
wystepujacych na kazdym etapie. W systemie mozna wyliczy¢ koszt wytworzenia braku dla kazde;j
operacji, na ktorej on wystapit. Pozwala to na szeroko rozbudowane analizy stuzace doskonaleniu
procesu produkcyjnego i redukcji kosztow. Analiza brakéw prowadzona jest rowniez pod katem
jakosciowym (typu i przyczyny) w uktadzie: data, wyrob, pracownik, stanowisko, materiat i inne.
System dostarcza¢ moze réwniez informacji o rzeczywistych kosztach produkcji danego wyrobu
oraz na temat produkcji z zadanego okresu, zlecen lub grup zlecen, a takze dla partii
produkcyjnych. Dla firmy szczegélnie istotny jest fakt, ze dzigki kompleksowemu ujgciu
w systemie TETA 2000 procesu kalkulacji rzeczywistej, uzyskiwana jest szczegétowa informacja,

pozwalajaca na analiz¢ kosztow produkcji w roznych uktadach, np. wedtug grup wyrobow.
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12.4. Korzysci z zastosowania systemow klasy ERP

Proces wdrazania systeméw ERP nie jest sprawa ani tatwa ani szybka. Oswojenie nowych narzedzi
(systemu) to rodzaj terapii szokowej dla pracownikéw, a dla zarzadu trudna préba sprawdzajaca
jego umiejgtno$ci menedzerskie. Jest to takze kosztowna inwestycja informatyczna, o duzym
stopniu zlozono$ci 1 wymagajaca dtugiego czasu na wdrozenie (1,5 — 2 lata). Koszt nabycia, cho¢
jest waznym elementem, nie powinien by¢ jednak decydujacym kryterium o wyborze i wdrozeniu
systemu. Z praktyki wynika bowiem, ze ,,w przypadku systemow ERP jedna ztotowka wydana na
zakup licencji oprogramowania aplikacyjnego pociqga cztery nastepne — na wsparcie prac

wdrozeniowych i niezbedne szkolenia” [3].

Poniewaz wigkszo$¢ systemow ERP oferowanych na rynku spelnia podobne funkcje, zatem
zalozenia dotyczace wdrozenia takiego systemu wymagaja gltownie okreslenia oczekiwanych
korzys$ci przedsigbiorstwa w zakresie implementacji systemu. Zadaniem zespotu wdrozeniowego
jest przede wszystkim mozliwie precyzyjne okreslenie celow biznesowych oraz technicznych, ktore
przedsigbiorstwo chce osiagnac. Korzysci te mozna rozpatrywaé w nastgpujacych przekrojach [39]:

e infrastruktury — dotyczace uelastycznienia procesow i redukcji kosztow w zakresie IT,

e operacyjne — dotyczace redukcji kosztow, czy tez usprawnienia obstugi klienta,

e zarzgdzania — usprawnienia procesu planowania i podejmowania decyzji,

e strategiczne — zwiazane ze wsparciem i rozwojem innowacyjnosci przedsigbiorstwa,

e organizacyjne — zwigzane z wspomaganiem zmian organizacyjnych, usprawnieniami

w zakresie szkolenia personelu, tworzenia spojnej wizji przedsigbiorstwa, 1 innych.

Przyktadowe korzysci z ERP dotyczace obszarow dziatan logistycznych zestawiono w tabl. 1 [84].

Tabl. 1. Korzysci z zastosowania systeméw ERP w logistyce (wg A. Poponczyka [84])

Obszar Opis wybranych funkcji Realizacja celu

Sprzedaz Peta obstuga procesoéw sprzedazy (tworzenie Wzrost terminowosci dostaw,
cennikow, wprowadzanie dostaw, aktualizacja Redukcja liczby reklamacji,
stanu zapasow). Poprawa jakos$ci dostaw.

Zakupy Generowanie zamowien lub aktualizacji poziomu | Skrécenie $redniego czasu

zapasOw, generowanie wartosci importowanych zamoOwienia. Poprawa
towarow, zarzadzanie i obstuga umow dostawcoOw | terminowosci realizowanych

oraz transakcji. zamowien. Redukcja zapasow.
Magazyn Obstuga proceséw gospodarki materiatlowej,

generowanie konstrukcji cennikdéw pozycji Wzrost wydajnosci pracy

towarowych zgodnie z indywidualnymi w dziale zaopatrzenia.

potrzebami przedsigbiorstwa.

Controlling | Generowanie raportow (np. zobowiazan klientow
1 dostawcow, sprzedazy, przeptywu srodkow Dokonywanie oceny
pienigznych, zapas6w magazynowych, dostawcow

ksiggowosci, sprawozdan finansowych, itp.).




65

12.5. Tendencje rozwojowe systemow klasy ERP

Dzi$ trudno wyobrazi¢ sobie np. prowadzenie przedsigbiorstwa bez positkowania si¢ komputerami
1 odpowiednimi programami. Problemem nie jest juz dostep do aplikacji (programow)
wspomagania biznesu 1 informacji biznesowej, ale ich nadmiar. Stwarza to nowy obszar
problemoéw, okreslany niekiedy jako ,integracyjne spaghetti”. Po spektakularnych sukcesach
wielkich korporacji uzywajacych oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie procesami
gospodarczymi, typu: MRP, ERP, CRM, zacz¢to uwaza¢ je za niezbgdne narze¢dzie kreowania
rynkowej przewagi konkurencyjnej. Efektem byt lawinowy wzrost podazy takich programéw
i spadek ich cen oraz zwigkszenie dostgpnosci nawet dla przedsigbiorstw z sektora matych

i érednich przedsigbiorstw (MSP) [46].

Skutkiem zywiolowego rozwoju rynku oprogramowania biznesowego brak jest jednak jednolitych
standardow obrobki 1 przekazywania informacji, np.: w Polsce do zastosowania ERP dostepnych
jest okoto 80 niekompatybilnych platform [3]. A przeciez przedsigbiorstwa uzywaja takze innego
oprogramowania do wspomagania réznorodnych prac inzynierskich, np. CAD, programéw
ekspertowych lub symulacyjnych. Powoduje to chaos informacyjny, mogacy spowalnia¢ procesy
gospodarcze, przez powstawanie niespojnosci w tym zakresie. W konsekwencji, az 40 — 60%
rocznych kosztéw wdrozenia systemOw pochtaniajg prace integracyjne. Najwigkszy problem jest
jednak w komunikacji wzajemnej z roéznych platform, np. pracujacych pod nadzorem réznych
systeméw operacyjnych, standardow ERP (SAP, BAAN, TETA), lub wspotpracy z aplikacjami
pozabiznesowymi, np. CAD. Przyklady te sa ilustracja problemu braku kompatybilnosci systemow,
czy tez formatow wymiany danych. W wyniku tego, przedsigbiorstwa (a nawet ich dziaty)
funkcjonuja jako informacyjne wyodrgbnione wyspy, nie bgdace w stanie wykorzysta¢ (w petni)
generowanej 1 otrzymywanej informacji. Stad, w ostatnich latach, pojawia si¢ szereg inicjatyw

udoskonalania systemow ERP [45].

Wedlug Adamczewskiego tendencje rozwojowe systemow ERP mozna uja¢ nastgpujaco [3]:

—

Przechodzenie na architektur¢ komponentowa — system jako ,,klocki lego”.

2. Automatyczne konfigurowanie systemu (upraszczanie) przy duzej jego parametryzacji.

3. Pelniejsze wykorzystanie technologii internetowej

4. Szersze stosowanie hurtowni danych (z uwagi na konieczno$¢ integracji z systemami
CAD/CAM, automatyki przemystowej i in.).

5. Szerszy zakres ustug wdrozeniowych (komunikacyjne — zwiazane z przesylem
multimedialnym oraz petniejsze wykorzystanie rozwiazan intra- i ekstranetu).

6. Powierzanie sytemu ERP zewngtrznym ustugodawcom (tacznie z optata przez nich licencji

oprogramowania aplikacyjnego).



12.6. Przyklady zastosowania systemow klasy ERP

Przyktady zastosowania systemow zarzadzania klasy ERP w przemysle podano w tabl. 2 [82].

Tab. 2. Preferowane dziedziny przemystu wg dystrybutora oprogramowania (wg [82])

L.p. | Nazwa oprogramowania Preferowany przemyst
1 Abas Business Software C,M, EM, E, L, MB, I - motoryzacyjny, ustugi
2 [ BaanIVec M, EM,E, S, CH, L, MB, I
3 Baan 6 C,M, EM, E, L, MB, I - lotniczy, zbrojeniowy, samochodowy
4 CDN Egeria M, EM,E, S, L, MB
C,M, EM, E, S, CH, L, MB, I - budowlany, poligraficzny, kosmetyczny,
5 CDN XL chemiczny, gospodarczy, motoryzacyjny, sanitarny
E, S, CH, L, MB, I - samochodowy, produkcja masowa podzespotéw na
6 || Digitland Enterprise liniach
7 || Exact Globe M,EM,E, S,CH,F, L, MB, I
8 Graffiti Platinum C,M,EM,E, S,L, MB
9 Hornet M,EM,E, S,L, MB, 1
C,M, EM, E, S, CH, L, MB, I - energetyczny, produkcja dyskretna,
10 | IFS Applications 2003 konstrukcyjno - budowlany, ubezpieczenia
C,M, EM, E, S, CH, F, L, MB, I - energetyczny, odziezowy,
11 || Impuls BPSC motoryzacyjny, dystrybucja
12 || Infor COM 6.1 C,M, EM, E, MB, I - tworzywa sztuczne
13 || Infor ERP XA C,M,EM,E, L, MB, I
14 | Infor Syteline M, EM, E, MB, 1
15 || Infor: XPPS M, EM, E, I - motoryzacyjny
C,M,ME, E, S, CH, F, L, MB, I - drzewny, papierniczy, motoryzacyjny,
16 || Intentia Application Suite serwis i dzierzawa
17 || iRenesans C, S, CH, F, I - obrobka surowcow naturalnych, hodowla, uprawy
18 | iScala2.2 M, EM, E, S, L, MB, I - telekomunikacyjny, hotelarski
19 || ISOF L, MB
20 || LX d.BPCS M, EM,E, S, CH, F, MB, |
21 || Max M, EM, E, S, F, MB
22 || MaxeBiznes E, CH
23 || MFG/PRO M, EM,E, S,F,L, MB, I
24 || Microsoft Dynamics AX M, EM, S, L, MB, I - budowlany ,poligraficzny
25 || Microsoft Dynamice NAV | C, M, EM, S, L, MB, I - budowlany ,poligraficzny
C,M, EM, E, S, CH, F, L, MB, I - banki, ubezpieczenia, energetyczny,
26 || mySAP ERP sektor publiczny, koleje, przedsigbiorstwa produkcyjne, ustugi, handel
27 || Sente eSystem M, EM, E, S, CH, MB
28 || System 21 Aurora S, CH, MB,
29 || Simple ERP M, EM,E, S, CH, F, L, MB
30 || Teta 2000 M, EM, E, S, L, MB, I - motoryzacyjny
31 || Teta Biznes Partner M, EM, E, S, L, MB, I - motoryzacyjny, cukierniczy
LEGENDA: C - cigzki, M - maszynowy, EM - elektromaszynowy, E - elektryczny, S - spozywczy,
CH - chemiczny procesowy, F- farmaceutyczny aparaturowy, L - lekki, MB - meblarski, I -inne
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Sposrod dostgpnych na polskim rynku najwigecej systemow przeznaczonych jest dla przemyshu

meblarskiego, maszynowego, elektromaszynowego oraz elektrycznego. Obecnie jednak producenci

systemow ERP moga dopasowac je do potrzeb kazdego klienta [84].
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13. WSKAZNIKI LOGISTYCZNE

13.1. Cechy dobrego wskaznika

Kluczowe zagadnienie dla procesow decyzyjnych w przedsigbiorstwie ma systemowe rozpoznanie
struktury i efektywnosci realizowanych procesow logistycznych. Okreslenie efektywnosci polega
na porownaniu efektow E z nakladami K. Ocena efektywnosci winna by¢ przedmiotem
racjonalnego wyboru, opartego na wykorzystaniu okreslonych miernikéw 1 wskaznikow [109].
Przez miernik rozumie si¢ wigc kategori¢ ekonomiczna, odzwierciedlajaca zdarzenia i fakty
z zakresu dziatania, wyrazone w odpowiednich jednostkach miary. Moga to by¢:
e miary naturalne, ktore obejmujq osiqgi (produkcje) i mozna je ujqé najczesciej
w naturalnych miarach ilosci (szt.), wagi (t, q, kg), objetosci (I, hl), czasu (1) itp.,
e mierniki techniczno-ekonomiczne — jako wumowne miary (jednostki przeliczeniowe
dostosowane do danego rodzaju wytworczosci. Ich istotq jest zwykle jedna cecha,
e parametry sterowania, instrumenty okreslone jako narzedzia ekonomiczne, oddzialywania

na obiekt w celu sterowania go w pozqdanym kierunku.

Miernik mierzy zjawisko (cechg zjawiska) Y, ktore jest latwo obserwowalne i mierzalne, oraz jest
zwiazane w znany nam sposob ze zjawiskiem X, ktore jest przedmiotem naszego zainteresowania.

W logistyce mierniki traktowane sa jako wielkosci informacyjne, niestuzace do ocen. Wykorzystuje
si¢ do nich bowiem zwykle zestaw okreslonych wskaznikow. Zestaw ten powinien obejmowac
odpowiedni pakiet miar, odzwierciedlajacych istotne obszary przedsigbiorstwa. Wskaznik
(indicator) oznacza obserwowalna i mierzalng cechg¢ wybranego przedmiotu lub zjawiska, ktorej
wystepowanie $wiadczy (z mniejszym lub wigkszym prawdopodobienstwem) o wystepowaniu
innego zjawiska. Wskaznik mozna stosowac tylko wtedy, gdy przy ocenie zjawisk ma si¢ do

czynienia z liczbami stosunkowymi (np. E/K ) 1 najczg$ciej procentowymi.

Wskaznik rozumiany jest wigc jako obserwowalna wielko$¢ zmienna, niezbedna do uchwycenia
innej zmiennej bezposrednio nieobserwowalnej. Potrzebny jest on wtedy, gdy zjawisko, ktére nas
interesuje jest trudne do obserwacji 1 pomiaru. Cechy dobrego wskaznika to [52]:

o adekwatno$¢ — wlasciwy obraz analizowanego fragmentu rzeczywistosci,

o aktualnos$¢ — ocena winna by¢ potrzebna z biezqcej dziatalnosci,

e dokladno$¢ — powinien tworzy¢ przestanki do podjecia dobrych decyzji,

e rozleglo$¢ — winien obejmowac wiele roznych stanow badanej rzeczywistosci,

o kompletno$¢ — catosciowe ujmowanie i ocena badanego systemu.

e porownywalno$¢ — mozliwosé oceny porownawczej w roznych aspektach,

o zrozumialos$¢ — konstrukcja wskaznika prosta i logicznie zrozumiata,

o kompatybilno$¢ — dostepnos¢ w systemie informatycznym przedsiebiorstwa.
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13.2. Wskazniki oceny funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwa do oceny swojego funkcjonowania potrzebuja réznego rodzaju wskaznikow.

Do opisu dowolnego przedsigbiorstwa (systemu dzialania) mozna wykorzysta¢ 7 wskaznikow [50]:

Y
2)
3)
4)
5)
6)
7)

skutecznos¢ (ang. efectiveness),
sprawnos¢/wydajnos$é (ang. efficiency),

jakos¢ (ang. quality),

rentownos¢ (ang. profitability),

produktywnos$¢ (ang. productivity),

jakos¢ warunkéw pracy (ang. quality of work life),

innowacyjnos$¢ (ang. innovation).

Skuteczno$¢ jest mierzona stopniem, w jakim system realizuje to, co zostato zaplanowane.
Do oceny stopnia skuteczno$ci trzeba uzy¢ co najmniej trzech kryteridw: jakosci (czy
produkt spelnia wymagania odbiorcéw), ilosci (czy liczba wykonanych wyrobow jest
zgodna z zatozonym planem) oraz terminu (czy wykonane wyroby dostarczono
uzytkownikowi na czas).

Sprawnos$¢ jest to stosunek oczekiwanego zuzycia zasobow do zasobow faktycznie
zuzytych. Do oceny oczekiwanego zuzycia zasobow wykorzystuje si¢ roznego rodzaju
normatywy, prognozy lub intuicj¢. Do oceny rzeczywistego zuzycia zasobow wykorzystuje
si¢ natomiast dane ksiggowe.

Jakos¢ jest stopniem spelnienia przez system wymagan lub oczekiwan odbiorcow.
Rentownos$¢ (zyskownos$¢) opisuje kondycje finansowa przedsigbiorstwa i jest stosunkiem
zyskow, osiaganych przez system, do: wielkosci sprzedazy, zaangazowanego majatku lub
kapitatu wlasnego.

Produktywnos$¢ jest zalezno$cig pomiedzy iloscia produktow wytworzonych przez system
do okreslonego rodzaju zasobu (np. energii) zuzytego na wytworzenie tej produkcji.

Jako$¢ warunkow pracy jest sposobem, w jaki uczestnicy systemu reaguja na aspekty
socjotechniczne tego systemu.

Innowacyjnos¢ jest to zdolno$¢ systemu do kreowania nowych, lepszych produktow.

Znaczenie poszczegdlnych wskaznikow 1 mozliwosci ich wykorzystania do oceny r6znych form

systemow dziatania pokazano w tablicy 3 [50].

Tabl. 3. Znaczenie wskaznikéw do oceny réznych systeméw dziaktania [50]
System Skuteczno$¢ | Sprawnosé | Jakos¢ | Produkty- | Rentowno$¢ Jakos$¢ Innowa-
wnosé warunkow pracy | cyjnosé
Stanowisko pracy D D D NW MW D BW
Gniazdo obrobcze D BW D BW D D \Y
Wydziat D BW MW BW D D MW
Przedsigbiorstwo D BW \\ \\ D BW \\
Badania i rozwgj D MW D W W \ D
Wytwarzanie D D D D BW D D
Marketing D W BW W i W D
Logistyka D W D W W W BW
Sektor publiczny D BW D BW BW BW BW
Sektor prywatny D D D D D D D
Nauka D BW D \\ D \\4 BW

Oznaczenia: D — decydujacy, BW — bardzo wazny, W — wazny, MW — mato wazny, NW — niewazny
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13.4. Produktywnos¢ jako wskaznik oceny przedsi¢biorstwa

7 res

Stowo ,,produktywnos$¢”’— odpowiednik angielskiego stowa productivity — przyjmowane jest czgsto
jako ,,wydajnos¢”. Produktywnos¢ zwykle tez odnosi si¢ do pracy zywej 1 okresla jako: ,,wydajnos¢
pracy”. Wspolczesnie, ze wzgledu na masowe zastosowanie automatyzacji procesOw i zmiang roli
pracownika, produktywno$¢ ma jednak znacznie szerszy zasigg pojgciowy. Rozpatruje si¢ ja
bowiem nie tylko w aspekcie wydajnosci pracy zywej, ale takze w aspekcie efektywnosci
wykorzystania zasobow, jakimi sa: materialy 1 energia oraz zaangazowany kapital [50].
Wspotczesnie w ramach tzw. ,,Ruchu Produktywnosci” postrzega sig¢ ja rowniez jako sposob
myslenia ukierunkowany na postep, okreslony japonskim stowem KAIZEN.

Aby moc podejmowaé dzialania na rzecz poprawy produktywnos$ci, nalezy usystematyzowaé
wplywajace na nia czynniki oraz zidentyfikowa¢ okre§lone programy dziatania w tym zakresie.

Systematyke te przedstawiono na rys. 43 (oprac. wlasne na podstawie [50]).

_—7Zmiany w technologii wytwarzania

‘Wprowadzanie nowych maszyn i urzadzen :

| Modernizacja |—< Zmiany organizacji procesu produkcyjnego:

Lepsze wykorzystanie zasobow

Program ? zialania ~—Wickszy wysitek pracownikow

techniczne > wskaznikowe || P =produkcja/zasob

T v
Z 5 raca, kapital, energia, materiat
Produktywnos$¢ :::> ujecie P P & Y

ekonomiczno-spoleczne —» stan swiadomosci —»{ filozofia post¢pu
v

. Orientacja na uzytecznosc¢

Program dziatania ; : i
i Male (stopniowe) usprawnienia

| KAIZEN . Stale (ciagte) doskonalenie
. Synergizm pracy zespotowej
. Likwidacja marnotrawstwa
L, dukei 1 Nadprodukcja
PRODUKTYWNOSC = PO — :
praca + kapitat + materialy + energia {2, Czas stracony przy maszynie
Ip. Rodzaje strat P K M E 3. Straty w transporcie
1 | Odpady materialow + ‘4. Straty w pionie produkcji
2 | Produkcja nadmiernej ilosci (na zapas) | + + + + 5. Straty w zapasach
3 | Przerwy w pracy (ze zlej organizacji) +
4 | Zbedny transport + + 6. Ruchy zbedne
5 | Zbedne procesy + + 7. Straty w wyrobach wadliwych
6 | Nadmierny poziom zapaso + + + + - - —
- Y DOPLOT PAPIOW___ Powiazanie produktywnosci
7 | Bezuzyteczne dziatanie pracownika + . . . .
. w ujeciu technicznym i
8 | Braki + + + ¥ .
ekonomiczno-spolecznym

Rys. 43. Produktywnos$¢ w ujeciu systemowym (oprac. wtasne na podst. [50])
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13.4. Wskazniki oceny systemu logistycznego
System logistyczny przedsigbiorstwa ma generowac zysk. Ocena systemu opiera si¢ na czterech
kryteriach: efektywno$ci, sprawnosci, pracy bez zaklocen i wysokim stopniu elastycznosci [81].

Jako nadrzedne dla oceny efektywnos$ci wydziela sig koszty logistyki i obstuge dostaw — rys. 44.

Srodki trwate Wskaznik rotacji (wielokrotno$¢) I1
zwigzane : obrét
. o Przecigtny stan srodki trwate <
z logistyka g zapasOw + zZwiazane
= Majatek magazxrfn.owvch — z 1ogls’t’vka,
— obrotowy R Wskaznik rotacji (Wlelokrotnosc) I J
. > obrot <
e ZWlafzany Przecietny stan zapasow
g z logistyka
udzial kosztow koszty logistyki
@) p| logistyki = <
M w obrocie obrot
3 =
Koszty logistyki Obsluga dostaw o)
< Wedlug podsysteméw - terminy dostaw C‘
o funkcjonalnych - niezawodnos¢ dostaw
- koszty transportu - liczba terminowo dostarczonych /m
- koszty zarzadzania zapotrzebowan x 100% @)
> zapasami catkowita liczba zapotrzebowan
i magazynowymi - gotowos¢ do $wiadczenia dostaw
N - koszty opracowania - zapotrzebowania realizowane z
zamOwien magazynu x 100%
2 Wedlug faz przeplywu catkowita liczba zapotrzebowan
o \E towarow - jako$¢ dostaw
M <= - koszty logistyki - liczba reklamacji x 100%
N . — z
g = zaopatrzenia catkowita liczba zapotrzebowan
Pz |4 - koszty logistyki - elastyczno$¢ dostaw
E & produkcji - liczba spelianych zyczen
.g - - koszty logistyki specjalnych x 100%
- dystrybucji liczba zyczeh specjalnych
Zaleznosci rzeczowo-logiczne —» Powigzania obliczeniowo-techniczne

Rys. 44. System wskazZnikow dla calego systemu logistycznego (wg H. Ch. Pfohla [81])

Koszty logistyki oblicza si¢ wedlug podsystemow funkcjonalnych i faz przeplywu. Efekty
wewngtrzne przedsigbiorstwa z tytulu funkcjonowania systemu logistycznego stanowia sumg
efektow czastkowych spowodowanych poprawa wielu wskaznikow. Do wspolnego rozpatrywania
z logistyka majatku obrotowego i $rodkow trwatych przyjmuje si¢ dwa rézne wskazniki rotacji:

e wskaznik I — odnoszacy si¢ jedynie do zapaséw magazynowych,

e wskaznik II — podajacy obrdt calego kapitalu zamrozonego przez logistykg.
Efekty zewngtrzne dotycza otoczenia przedsigbiorstwa i powstaja w wyniku poprawy poziomu
obstugi odbiorcy oraz sprawniejszej wspotpracy z dostawcami. Podstawowym wskaznikiem moze
by¢ tu ogélny wskaznik efektywnos$ci, obliczany jako stosunek efektéw z danego systemu

logistycznego E, do poniesionych kosztoéw K w zakresie funkcjonowania tego systemu [10].
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13.5. Tworzenie systemu wskaznikow logistycznych

Algorytm tworzenia systemu wskaznikow logistycznych ilustruje rys. 45 [81].

Opis przebiegu

Przyktady

Wyprowadzenie jednego (kilku) celu(ow)
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(6w) przedsigbiorstwa

Zabezpieczenie gotowosci do

Swiadczenia dostaw

\ 4
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(ych) wskaznika (6w) logistyki

Stopien gotowosci

A 4
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»
>

Sformutowanie wskaznika(6w)
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v

»
>

O

Zréznicowanie wedtug czynnikow
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oddziatywanie

A 4

Srodki wytwarzania

A\ ,

Iteracyjny przebieg tworzenia systemu wska

Sformutowanie wskaznika (6w)
specyficznych dla czynnikow
produkcyjnych w danym wymiarze

Przecigtne wykorzystanie srodkow

transportowych i jego rozrzut
CZasowy

Ustalanie zastosowanej funkcji
logistycznej(ych)

I

Dyspozycje transportowe

-

Sformutowanie wskaznika(éw) dla celu
zastosowania okreslonego przez funkcje
logistyki

Przecigtny czas oczekiwania od

zakonczenia procesOw roboczych
a rozpoczecia transportu

Rys. 45. Schemat przebiegu formutowania celow i wskaZnikow logistycznych (wg H. Ch Pfohla [81])
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14. CONTROLLING LOGISTYCZNY

14.1. Pojecie controllingu
Do sterowania dowolnym obiektem (w tym tez 1 przedsigbiorstwem) niezbedne sa dwie czynnosci:

1. mozliwo$¢ monitoringu (obserwacji ,, kierunku jazdy”).

2. mozliwo$¢ przesterowania (posiadanie ,kierownicy”).
Nowoczesna ekonomia 1iteoria zarzadzania rozwingly roznorodne instrumenty (narzgdzia
monitoringu), ktore wspomagaja lub wrecz warunkuja realizacj¢ wybranej strategii dziatania
(,,kierunku jazdy”). Do najbardziej kompleksowych instrumentéw nalezy controlling, czg¢sto

okreslany jako nowa filozofia dziatania organizacji [97]. Zgodnie z angielskim zrodtostowem:

Controlling — to ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, stanowiacy proces sterowania,
ukierunkowany na optymalizacj¢ wyniku finansowego przedsi¢biorstwa poprzez
zastosowanie odpowiednich metod i narzedzi: planowanie, kontrolg, sprawozdawczos¢é.

Powstanie idei controllingu jest wynikiem proceséw rozwojowych nauki i praktyki zarzadzania
oraz szeroko rozumianej rachunkowo$ci w procedurach zarzadzania. Obecnie controlling jest
nowoczesnym instrumentem zarzadzania, umozliwiajacym przedsigbiorstwom  poprawe
funkcjonowania w zmiennych warunkach otoczenia. Polega na catosciowym kompleksowym
podejsciu do przedsigbiorstwa, tak aby na czas wykry¢ waskie gardla, opracowac rozwiazania ich
eliminacji oraz (w przypadku wystapienia odchylen w stosunku do planu) zaproponowaé dziatania
korygujace, przy jednoczesnym zapewnieniu rentownosci przedsigbiorstwa. Moze obejmowac
rozne szczeble zarzadzania (strategiczny, operacyjny) oraz funkcje (badan i rozwoju, projektow,
logistyki, produkcji, marketingu itp.). W przedsigbiorstwie controlling ma wigc za zadanie
wspotuczestniczyé w wyznaczaniu celow przez kierownictwo i koordynowa¢ dzialania wewnatrz
przedsigbiorstwa tak, aby umozliwi¢ osiagni¢cie wyznaczonych celow. Controlling wykorzystuje
informacje ptynace z systemu rachunkowosci. Poprzez ten system mozna ocenia¢ skutki podjetych
decyzji (zgodno$¢ planow z wynikami) i identyfikowa¢ przyczyny ewentualnych rozbieznosci. Jest

to wigc sterowanie dziatalno$cia przedsigbiorstwa zorientowane na wyznaczone cele [38].

Zgodnie z przyjeta filozofia zarzadzania, zastosowanie narzedzi controllingu odbywa sig
odpowiednio do sekwencji: planowanie-ewidencja danych rzeczywistych-analiza odchylen-korekta
planowania. Baza controllingu jest (i musi by¢) sprawny system informatyczny. Dopiero wowczas
bowiem mozna sprawnie pozyskiwa¢ dane, przetwarza¢ informacje i komunikowaé sig ze
wszystkimi odbiorcami informacji. Gdy dodamy definiowanie celow w sposob policzalny (mierniki
sukcesu) 1 komunikowanie celow poprzez plany (kiedy i w jakim zakresie nastapi realizacja celow),
wowczas mozna twierdzi¢, ze kadra menedzerska (kierowca) otrzymuje jasng instrukcj¢ dzialania,

a co wazniejsze, zapis rzeczywistego funkcjonowania firmy [44].
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14.2. Controlling w logistyce przemyslowej

Przyjmuje¢ sig, ze controlling jest metoda kompleksowego i1 skoordynowanego zarzadzania
przedsigbiorstwem, zabezpieczajaca racjonalno$¢ formutowania 1 realizacji jego celow. Moze

wystgpowac w réznych wymiarach: przestrzennym, temporalnym lub procesualnym — rys. 46 [40].
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Rys. 46. Wymiary opisu strukturalnego controllingu w przedsiebiorstwie (wg K. Jedralskiej [40])
Controlling logistyczny  wspiera proces podejmowania decyzji, w zakresie procesoOw
logistycznych. Powinien by¢ wigc rozumiany jako ,.funkcja przekrojowa”, dostrajajaca planowanie i
koordynacj¢ w poszczegolnych podsystemach logistyki .Czyni to przez realizacje czterech
gtownych zadan [38]:

1) koordynacja procesow w podsystemach logistycznych i pomi¢dzy nimi,
2) eliminowanie ,,waskich gardel”,
3) planowanie i kontrola kosztow logistyki,

4) pomiar efektywnosci.
W praktyce, zakres controllingu realizowany w przedsigbiorstwie moze by¢ tak szeroki, niczym

jego cele. Odmiang takiej orientacji jest skoncentrowanie si¢ na ograniczeniach utrudniajacych
realizacjg celow, na ,,waskich gardtach”. Z badan ankietowych kadry kierowniczej 143 niemieckich
przedsigbiorstw [97] wynika, Ze: najwazniejsze zadania jakie stawia si¢ przed controllingiem,
zwiazane sa z optymalizacja zapaséw — tablica 4 [97].

Tabl. 4. Zadania controllingu w logistyce (wg T. Sokotowskiego [97])

Najwazniejsze zadanie stawiane logistyce procent glosow
Optymalizacja stanu zapasow 42,0 %
Przejrzystos$¢ kosztow 1 wynikow 41,3 %
Minimalizacja kosztow 41,3 %

Pozyskanie istotnych informacji zarzadczych 30,1 %
Utrzymanie ciaglo$ci dostaw 22,4 %
Skrécenie cyklu produkcyjnego 18,9 %
Optymalizacja transportu 5,6 %
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14.3. Rachunek kosztow w przedsi¢biorstwie

Osiagniecie zadowalajacych rezultatow ekonomicznych nie jest mozliwe bez odpowiednio
ukierunkowanego rachunku kosztow, ktory umozliwitby ocen¢ wptywu roéznych opcji dziatan na
wynik finansowy. Tradycyjna kalkulacja kosztéw koncentruje si¢ na rozwigzywaniu probleméw
pomiaru kosztéw produkcji wyroboéw przemystowych. Za podstawowy czynnik kosztotworczy
uznawane sa rozmiary produkcji i sprzedazy, stad na przyklad typowym rozwiazaniem przy
okreslaniu rentownosci sprzedazy jest rozliczenie kosztow sprzedazy za pomoca narzutu
w stosunku do wielkosci przychodow. Sprawozdawczo$¢ finansowa przywiazuje mata wage do
kosztow obstugi klienta (dla kosztow powstajacych poza procesem produkcyjnym). W rachunku
zyskobw 1 strat wykazywana jest jedna zagregowana pozycja ,koszty sprzedazy”’, ktora
w zaden sposéb nie utatwia analizy rentownosci klientow dla celéw zarzadzania przedsigbiorstwem.
Koszty sprzedazy rozliczane sa na poszczegdlnych klientow lub segmenty klientéw w uproszczony
sposob, np. za pomoca jednakowego narzutu procentowego w proporcji do przychodéw lub
wartosci produktéw kupowanych przez danego klienta. Wady tradycyjnej kalkulacji to [ 52]:

- nie sa uwzgledniane koszty kredytu kupieckiego i inne koszty finansowe,

- nie s3 uwzgledniane utracone naleznosci, na ktdre tworzona jest rezerwa,

- nie s3 uwzgledniane dodatkowe koszty ponoszone na rzecz klienta w procesie.

Strategie rynkowe, bazujace na logistyce, wplywajac na pojawianie si¢ dodatkowych ustug
(1 kosztow), wymuszaja poszukiwania nowych rozwigzan rachunku kosztow. Ich poziom
1 struktura wynika z szeregu czynnikdw powstajacych w ramach powiazan pomig¢dzy producentem
a odbiorca produktow. Sa to nierzadko koszty wywiazania si¢ z obietnic wobec klienta: szybszej
obstugi, wyzszej jakosci za taka sama ceng, modyfikacji produktu Iub ustugi zgodnie
z preferencjami danego klienta, specjalnych opakowan, dtuzszych terminéw zaptaty naleznosci, itd.
Istnieje wigc konieczno$¢ analizy kosztow na podstawie okreslonych wskaznikow dotyczacych

catego procesu logistycznego, stad powstata procesowa kalkulacja kosztow (metoda ABC) [16].

Podejscie procesowe, polegajace na przyjeciu oczekiwan klienta jako punktu wyjscia
(uwzgledniajace perspektywe ,,od zewnqtrz do wewngqtrz” organizacji), jest w coraz szerszym
zakresie wykorzystywane do zarzadzania w przedsigbiorstwie. Jest ono widoczne, m.in. w
koncepcji tancucha wartosci, reengineeringu proceséw produkcji i logistyki, zarzadzaniu jakoscia.
Procesy i dziatania powinny zosta¢ zatem wykorzystane takze jako podstawa modelu kosztow
przedsigbiorstwa, poniewaz rachunek kosztow, dostarczajacy informacje niezbedne do zarzadzania,
winien opiera¢ si¢ na tych samych zatozeniach, co model funkcjonowania przedsigbiorstwa [10].
Niezbgdne jest zatem przyjgcie i1 zastosowanie instrumentu rachunkowego, ktdry dostarczylby

danych pozwalajacych na oceng kosztow poszczegdlnych dziatan w calym tancuchu logistycznym.
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14.4. Koszty logistyczne

Zagadnienia kosztow logistyki naleza do najtrudniejszych i1 najbardziej ztozonych problemoéw
wspolczesnej logistyki. Problemem jest nawet samo ich zdefiniowanie, rozgraniczenie
1 wyodrgbnienie. Z badan i analiz wynika, Ze globalne koszty logistyki stanowia 10 - 40%
przychodéw ze sprzedazy uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo, i obecnie w nich wystgpuja
najwigksze rezerwy dla dziatan oszczednosciowych [15]. Ogolnie biorac: koszty logistyczne sa to
wszystkie koszty zwigzane z przebiegiem procesu logistycznego. W ujeciu modelowym dzieli sig
je na: koszty przeptywu materiatéw (dominujace ok. 40 % wszystkich) 1 utrzymania zapasow.

W praktyce mozna wykorzysta¢ np. ponizsza klasyfikacje struktury kosztéw — rys. 47 [94].

Struktura :> Struktura ::> Struktura skladnikow
rodzajowa faz procesu
1. Koszty materialne 1. Koszty fazy zaopatrzenia 1. Koszty przeplywu
- amortyzacja, - dziatu zaopatrzenia, fizycznego
- materiaty, paliwa, - wydziatu transportu,
- energia, - wydziatu magazynow.
- ustugi . " p
ustugi obee 2. Koszty fazy produkcji 2. Koszty zapasow
2. Koszty niematerialne - dziatu sterowania produkcja,
- roboc.lzna - wydziatu transportu
- ustugi, wewngtrznego.
- kapitat obcy, . 2
- podatki. 3. Koszty fazy dystrybucji 3. Koszty procesow
- dziatu zbytu, informacyjnych
3. Koszty pozostale - transportu i spedycji,
- kary, - wydziatu magazynow.

- ubytki naturalne.

Rys. 47. Sktadniki struktury kosztow logistycznych (wg Cz. Skowronka [94])

Strategia logistyczna przedsigbiorstwa jest niczym innym, jak proba znalezienia punktu rownowagi
pomiedzy wymaganiami rynku, a kosztami niezbednymi do osiagnigcia tych celow [71]. Ten punkt
réwnowagi z jednej strony wyznacza wigc szybko$¢ i terminowos$¢ dostaw, dostgpnos$¢ towardw
i informacji oraz elastyczno$¢, czyli szybko$¢ reagowania na zmiany na rynku. Narzg¢dziem
stuzacym do spelnienia tych wymagan jest struktura logistyczna firmy: magazyn centralny,
magazyny regionalne, ich lokalizacje, zastosowana w nich technika i zatrudniony w nich personel.
Oczywiste jest, ze kazdy z wymienionych elementow generuje koszty, a przedsigbiorstwo jest
zywotnie zainteresowane w minimalizacji tych kosztow, poniewaz jest to druga strona
wspomnianego punktu rownowagi. Stad celem strategicznym w logistyce jest: obstuzy¢ klienta
jak najlepiej ale przy mozliwie najnizszych kosztach. W praktyce oznacza to [55]:

zdefiniowanie wymaga klientow odno$nie poziomu obstugi,

wlasciwe zaplanowanie struktury dystrybucji,

okreslenie swego miejsca na rynku w obszarze konkurencji (benchmarking),

optymalizacja czynnikow generujacych koszty logistyczne.
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Cze¢s¢ I1 Charakterystyka podsystemow logistycznych

15. LOGISTYKA ZAOPATRZENIA

15.1. Zaopatrzenie i jego zadania

Zdecydowana wigkszo$¢ wspotczesnych wyroboéw przemystowych to produkty ztozone z wielu
réznych elementow i1 normalidow. Te pierwsze trzeba wytworzy¢ w danym przedsigbiorstwie,
zaopatrujac produkcje w okre$lone materialy, a te drugie dobra¢ z katalogow i zakupi¢ u ich

producentow. Jest ich tysiace: tozyska, Sruby, ztaczki, sprezyny, uszczelki, podktadki itp. —rys. 48.

Rys. 48. Przyklady cze$ci znormalizowanych stosowanych w przemysle (wg stron WWW)

Generalnie zakup odnosi si¢ do faktycznego aktu kupna jakiego$§ przedmiotu lub ushugi.
Zaopatrzenie ma szersze znaczenie i rozumiane jest jako proces pozyskiwania débr i ustug.
Proces zaopatrzenia taczy uczestnikow tancucha dostaw i zapewnia pozadana jako$¢, tworzona
przez dostawcéw w tym tancuchu. W koncepcji analizy tancucha wartosci dodanej M. E. Portera
zaopatrzenie jest rozumiane jako dzialalno$¢ pomocnicza, przyczyniajaca si¢ do uzyskania

przewagi konkurencyjnej przez dana jednostke gospodarcza poprzez dodanie wartosci [80].

Zadaniem zaopatrzenia jest zagwarantowanie, Ze materialy niezb¢dne do zasilenia
operacji dostarczone zostana w momencie, gdy beda one wlasnie potrzebne. S. Abt [1]

W zwiazku z tym, zaopatrzenie ma podstawowe znaczenie dla ksztalttowania powiazan wewnatrz
przedsigbiorstwa. Zalezy przede wszystkim od rodzaju produkcji, pozycji przedsigbiorstwa na
rynku i strategii marketingowej, jaka stosuje. W szczeg6lnosci zadaniami zaopatrzenia sa [61]:

e kupno materiatéw niezbednych do produkcii,

e upewnienie si¢, ze dane materialy maja wystarczajaco dobra jakos¢,

e odnajdowanie nowych dostawcow i $cista wspolpraca z nimi,

e negocjowanie dobrych cen od dostawcow,

e utrzymywanie niskiego poziomu zapasow,

e finalizowanie dostaw, gdy to jest niezbgdne,

e JScista wspoélpraca z dziatami uzywajacymi zakupywane materiaty, zrozumienie ich potrzeb

oraz pozyskiwanie tych materialéw we wlasciwym czasie.
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15. 2. Misja logistyki zaopatrzenia

Misja przedsigbiorstwa jest to pozadany, jasny 1 przekonujacy obraz, opisujacy
w kategoriach aspiracji przyszto$¢ przedsigbiorstwa, oparta na realistycznych podstawach. Z misji
wyptywaja cele: strategiczne, taktyczne i operacyjne [102].

Deklaracja misji odgrywa wazna rolg w trzech obszarach: okres$la kierunek, w ktorym zmierza
organizacja, sprzyja legitymizacji organizacji oraz spetnia rol¢ motywujaca. Wyznaczenie kierunku,
w ktérym zmierza organizacja, jest rOwnoznaczne z okresleniem granic wybordéw strategicznych,
dotyczacych tego, czym organizacja chce si¢ zajmowac i jakiego rodzaju dziatania realizowac,
ewentualnie czego nie robi¢. Znaczenie misji dla samej organizacji, nie sprowadza si¢ jedynie do
tego, iz wyznacza ona kierunek, w ktorym zmierza organizacja oraz motywuje pracownikéw do
dobrego dziatania. Jest ona waznym komunikatem przyblizajacym pracownikom sens istnienia
organizacji oraz filozofi¢ jej dzialania. W poprawnie zorganizowanym przedsigbiorstwie

zaopatrzenie jest zadaniem podsystemu logistycznego, nazywanego logistyka zaopatrzenia [80].

Misja logistyki zaopatrzenia, czyli generalnym kierunkiem, w ktory wpisuja si¢ wszystkie jej

dzialania, jest wigc rownowazenie potrzeb materialowych i kosztow — rys. 49 [24].

LOGISTYKA

M\ Zaspokajanie potrzeb ) Logistyczne koszty M
A materialowych dostaw materialowych 1\IJ
X

ZAOPATRZENIA
Rys. 49. Misja logistyki zaopatrzenia (wg K. Ficonia [24])

Logistyka zaopatrzenia wykracza poza tradycyjnie rozumiang gospodarkg¢ materiatowa.
Zaopatrzenie 1 logistyka zaopatrzenia to nie sa rownowazne poj¢cia. Przez ,,zaopatrzenie” rozumie
si¢ bowiem wszystkie czynno$ci zwiazane z zapewnieniem przedsigbiorstwu niezbednych
materialow do produkcji, idea ,logistyki zaopatrzenia” jest natomiast koncepcja sprawnej
i racjonalnej gospodarki materialowej. Do realizacji tych celow winna ona [67]:

e organizowac przeplyw towarow i informacji przy minimalizacji kosztow,

e dazy¢, aby pozyskani dostawcy stali si¢ dostawcami statymi,

e dbac o przyszty rozwo6j mozliwosci zaopatrzeniowych przedsigbiorstwa.
Stad tez w zakresie dzialania logistyki zaopatrzenia jest nie tylko zakup materiatow czy elementow
do produkcji, ale takze ich transport i magazynowanie przy minimalizacji kosztow. Logistyka
zaopatrzenia jest wigc systemem celowym, ktory dziata w szerokim zakresie, od rynku dostawcoéw
do rynkow zbytu, 1 bazuje na zintegrowanej koncepcji pozyskiwania potrzebnych materiatow we

wlasciwej ilosci 1 asortymencie, o wlasciwej jakosci i cenie, we wlasciwym miejscu i czasie.
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15.3. Zadania logistyki zaopatrzenia

Aby optymalnie rozwiaza¢ gtéwny problem logistyki zaopatrzenia, sformutowany za pomoca
czterech pytan: co? ile? gdzie?, kiedy? (kupi¢) stuzby zaopatrzenia musza szczegdtowo okreslic:

- asortyment 1 ilo$¢ zamawianych materiatoéw,

- dostawcow 1 zrodta zaopatrzenia,

- terminy 1 wielko$ci dostaw,

- warunki sktadania 1 realizacji zamowien,

- warunki finansowe i techniczne zakupu,

- formy transportu i zasady rozliczania,

- zasady reklamacji, zwrotow 1 odsprzedazy.

Powiazanie celow logistyki zaopatrzenia z jej zadaniami oraz odpowiadajacymi im szczegotowymi

czynno$ciami przedstawiono na rys. 50 [1].

ZADANIA CZYNNOSCI

Zapewnienie - wybor odpowiedniego dostawcy,
»| optymalnej jakosci - negocjacje w sprawie jakosci,
- kontrola dostaw.

\ 4

produktow
— — - decyzja ,,make or buy”,
Minimalizacja . | - negocjacje innych warunkoéw
> calkowitych wplywajacych na koszty,
kosztow

g - analiza rynku zaopatrzeniowego,

1) Pozyskanie - ocena 1 wybor dostawcy,

E i utrzymanie - budowanie strategicznych stosunkow
= » o~ 1

v, " rzetelnych o EebEmeI, .

o c . - zawieranie i realizacja umow,

o i konkurencyjnych S .

s dost y - dziatanie na rzecz poprawy wizerunku

N ostawcow przedsigbiorstwa wsrdd dostawcow.
o p—
'\é\ - planowanie potrzeb materialowych,
b7 -decyzja o wielkosci, czestotliwosci
"B Minimalny poziom dostaw,

(@) _ zapasow . | - organizowanie przeptywdw surowcow,
: i plynny przepltyw " | - zarzadzanie sktadnikami

o SUFOWCOW zaopatrzeniowymi,

O - transport wewnatrz zaktadu,

- organizowanie procesu zamowien.
- planowanie potrzeb na podstawie
Wi harmonogramu produkcji i sprzedazy,

.. 3 - organizowanie sprawnego przeptywow

. ! lntfagraCJa z materiatéw do pierwszego stanowiska

"| innymi obszarami na linii produkcji

firmy - zarzadzanie przeptywem informacji

- planowanie finansowe przy zakupie
materialéw o duzej wartosci.

Rys. 50. Powiqzanie zadan i czynnosci w zakresie logistyki zaopatrzenia (wg S. Abta [1])
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15.4. Problemy logistyki zaopatrzenia

W logistyce zaopatrzenia najistotniejszymi problemami do rozwiazania sa [80]:

1. ustalenie liczby dostawcow,

2. ustalenie ,,geografii” dostawcow,

3. okreslenie polityki cenowej,

4. wybor dostawcow.
Duza liczba dostawcow zmniejsza ryzyko braku na czas okreslonego materiatu czy elementu do
produkcji, zwigksza jednak obciazenie i koszty systemu zaopatrzenia. Najkorzystniejszym
ekonomicznie rozwigzaniem jest pozyskiwanie dostawcoOw majacych swe siedziby w bliskiej
odlegtosci od siedziby firmy. W przypadku duzego rozproszenia zaleca si¢ korzystac
z zewnetrznych magazynoéw (hurtownie). W zakresie polityki cenowej istnieje silne powiazanie
logistyki z kalkulacja cen. Logistyka zaopatrzenia w swych dziataniach oprocz nominalnej zaptaty

moze 1 powinna np. uwzglednia¢ stosowane przez producentéw rabaty i upusty cenowe.

Wybor wlasciwych dostawcow jest jednym z najbardziej istotnych zagadnien z zakresu logistyki
zaopatrzenia. Stosuje si¢ tu réznorodne zasady i kryteria. Najbardziej oczywistym kryterium jest
mozliwo$¢ realizacji  reguly logistycznej ,,6W”. Na globalnym rynku takich dostawcow
spetiajacych te warunki logistyczne moze by¢ wielu 1 wéwczas problem nadal jest nierozwiazany.
Zaleca si¢ tu rozne metody utatwiajace wybor, np. metodg punktowa Kaplana. Jej algorytm to [16]:

1. okreslenie przez odbiorcg podstawowych kryteriow (parametréw) dostawy,

2. przypisanie tym kryteriom wartosci punktowych, np. w skali od 1do 10,

3. ustalenie waznosci (wag) tych kryteriéw dla realizacji calego zadania,

4. wymnozenie wag prze wartosci punktowe poszczegdlnych kryteridw,

5. obliczenie sumy kryterialno-wazonej dla poszczegdlnych dostawcow,
6. wybor dostawcy wedtug maksymalnej warto$ci tej sumy.

Mozna postugiwac si¢ tez przestankami preferencji odbiorcoéw. Wedtug E. Michlowicza sa to [67]:

1. jakos¢ 85 % (waznos¢ kryterium wg badanych)
2. cena ushugi 83 %
3. stabilno$¢ dostaw 80 %
4. elastycznos¢ 78 %
5. dostosowanie do standardow ISO 73 %
6. technologia 68 %
7. wsparcie w planowaniu 53 %
8. wsparcie w produkcji 39 %.

Z przytoczonych danych wynika, ze cena nie jest najbardziej istotnym parametrem dostawy.
Obecnie jest nig jako$¢ materiatow. Waznym zagadnieniem jest takze czas realizacji dostaw.

W tym zakresie najbardziej rozwinigta koncepcja jest just-in-time (JIT) [112].
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15.5. Zapasy jako element dzialan logistycznych

Gromadzenie, utrzymywanie 1iuzupelnianie zapasOw znane bylo od najstarszych dziatan
gospodarczych czlowieka. Na poczatku stuzyto zapewnieniu podstawowych srodkow do zycia.
Ludzie starozytni gromadzili zapasy zywnosci, czym mogli wyzywi¢ siebie iswoja rodzing.
W latach 80. rzecza ,normalng” bylo kupowanie wigkszych ilosci towaru (np. papieru
toaletowego), tworzac w ten sposob wigkszy zapas dla zaspokojenia swoich potrzeb.
W dzisiejszych czasach jest oczywiscie lepiej. Duza ilos¢ sklepow, nadmiar towaréw pozwala
na bardziej rozwazne zakupy, nie tworzac nadmiaru dobr. Nadal gromadzimy, utrzymujemy
1 uzupetniamy zapasy; jednak obecnie robimy to coraz oszczgdniej iracjonalniej. Podobnie jest

1 w kazdym przedsigbiorstwie, ktore musi mie¢ zapasy, by utrzymywac rytmiczno$¢ swej produkcji.

Zapasy jest to rzeczowa, niespieni¢zona cz¢$¢ Srodkow obrotowych, w sklad ktorej
wchodza: surowce i materialy, produkcja w toku, wyroby gotowe. (Niemczyk [73])

Najwigksze znaczenie dla badan nad gospodarka zapasami ma tzw. podziat rodzajowy, w ktorym
zapasy moga powstawac w trzech sferach dziatalnosci [56]:
e zaopatrzeniu — znajduja si¢ tutaj zapasy surowcoOw i materiatdéw niezbgdnych do produke;ji,
e produkcji — zwiazane z ,,zapasami produkcji w toku”,
e dystrybucji — wyprodukowanych przez przedsigbiorstwo wyroboéw gotowych.
Materialy isurowce stanowia niezbedny sktadnik procesu produkcyjnego. Ich braki moga
prowadzi¢ do przestojow w tymze procesie, aw zwiazku ztym, generowa¢ wysokich
1 niepotrzebne kosztow. Likwidacja zapasow jest niemozliwa, dlatego nalezy skupi¢ si¢ na tym, aby
byly one optymalnie i racjonalnie sterowane. Aby to zrobi¢, nalezy zada¢ sobie 3 pytania: co, gdzie,
ile zakupi¢?, dotrzymujac zatozonego poziomu obstugi klienta i minimalnych kosztoéw zapasow.
Do podstawowych zasad sterowania zapasami naleza [89]:
¢ minimalizacja naktadow na zakup, sprowadzanie i utrzymanie zapasow,
e zapewnienie ciagtosci produkcji i rytmicznej obstugi odbiorcoOw przy najnizszych kosztach
zapasow,
¢ niedopuszczenie do powstawania nadmiernych i zbgdnych zapaséw oraz optymalne ich
zagospodarowanie w razie ich wystapienia,

e przeciwdzialanie stratom ilo§ciowym, jako$ciowym oraz zuzyciu zapasow.

Odpowiednie sterowanie strumieniami zapasOw w sferze zaopatrzenia jest miara organizacyjnej
dojrzatosci oraz sprawnosci stuzb logistycznych. Wtasciwe okreslenie wielko$ci zapasoéw
surowcow, potproduktow czy czegsci zamiennych, jako$ci oraz rytmicznos$ci dostaw, wptywa przede
wszystkim na proces wytworczy oraz na poziom kosztéw. Dla stwierdzenia racjonalno$ci zachowan

logistycznych zaopatrzenia niezbg¢dny jest pomiar w tym zakresie [16].
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15.6. Wskazniki oceny logistyki zaopatrzenia
Procesy zachodzace w poszczegdlnych podsystemach logistyki mozna i nalezy ocenia¢ pod

wzgledem technicznym i ekonomicznym, stosujac réoznego rodzaju mierniki i wskazniki czastkowe.

»Nalezy mierzy¢ to, czym si¢ chce sterowacd, a sterowa¢
si¢ bedzie tym, co jest poddawane pomiarowi.”

Wedtug J. Twaroga [109] do podstawowych wskaznikéw oceny logistyki zaopatrzenia zalicza sig:
1. Czas dostawy — dlugos$¢ cyklu realizacji zamdwienia, czyli czas migdzy ztozeniem
zamoOwienia a otrzymaniem dostawy.
2. Niezawodnos$¢ dostawy — pewnos¢ realizacji dostawy, tj. prawdopodobienstwo
dotrzymania terminu i jako$ci dostawy.
3. Jakos$¢ dostawy —uzyskanie dostawy zgodnej ze specyfika wymagan.
4. Elastyczno$¢ dostawy — reagowanie dostawcy na zmiany specyficznych wymagan (czasu,
wielkosci 1 rodzaju partii dostaw, rodzaju opakowan, itp.
Optymalizacja, czy chocby czesciowe usprawnienie procesOw sterowania zapasami, wymaga
znajomosci odpowiednich towarzyszacych im kosztéw. Niezbgedne w tym zakresie jest poznanie
zalezno$ci migdzy kosztami roznych rodzajow zapaséw i innych zalezno$ci zwiazanych z zapasami,
okreslenie zasadniczych cech zapasow, a w tym ich struktury. Ogolnie koszty dzieli si¢ na [94]:
o koszty tworzenia zapasow (powstaja z przeplywow fizycznych i informatycznych),
o  koszty utrzymania zapasow (powstaja z zamrozenie kapitatu),
e  koszty wyczerpywania zapasow (powstaja z zmniejszenia produkcji, przestojow, itp.).
Z punktu widzenia oceny podsystemu logistyki zaopatrzenia, bardzo istotne sa koszty utrzymania
zapasOw. Zazwyczaj przyjmuje si¢, ze rocznie wynosza one 10-25 % procent ceny jednostkowej

[10]. Charakterystyke tych kosztow pokazano na rys. 51 [73].

| KOSZTY UTRZYMANIA ZAPASOW |

Koszty Koszty Koszty Koszty
kapitalowe obstugi zapasow utrzymania zapasow ryzyka
| Inwestycje Ubezpieczenia, Magazyny | |Utrata wartosci
W zapasy fabryczne (starzenie sie)
Podatki Magazyny |
publiczne
Magazyny i Ubytki
dzierzawione
Magazyny Koszty zmiany
wlasne ] lokalizacji

Rys. 51. Charakterystyka rodzajowa kosztow utrzymywania zapasow (wg A. Niemczyka [73])

Znajac charakterystyke kosztow mozna z odpowiednich zaleznosci (np. wzor Wilsona) wyznaczy¢

ekonomiczna wielko§¢ zamowienia, czyli optymalna parti¢ zakupu.
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15.7. Metody ksztaltowania zapasow

Do podstawowych metod ksztattowania zapasow naleza metody: ABC, XYZ 1 MRP [16].
Analiza ABC jest prowadzona w celu uzyskania podzialu na trzy grupy. Polega ona na
przyporzadkowaniu wyrobow lub materiatow z pewnego ich zbioru do jednej z trzech
wyroznionych grup (ABC) dla potrzeb: planowania zakupéw, produkcji lub gospodarki
magazynowej. Kryterium przyporzadkowania moze stanowi¢: wielko$¢ zapotrzebowania, produkcji
lub sprzedazy w danym okresie. Analiza ABC dzieli materialy (lub wytwarzane produkty) na
wazne, mniej wazne i niewazne. Klasyczny podziat (wynikajacy z prawa Pareto), to:
e Grupa A — 80% (sumarycznej warto$ci kryterialnej),
e Grupa B —15%,
e Grupa C - 5%.
Analiza ABC pozwala wyodrebnic¢ pozycje o duzej wartosci sprzedazy lub zuzycia, wazne jest to
z punktu widzenia zarzadzania zapasami, gdyz bgda one wykazywaty duza warto$¢ kosztowa.
Drugim, obok warto$ci, kryterium podziatu materialdw (towaréw) powinna by¢ wielkos$¢ ilosciowa
sprzedazy. Podziatl ten okresla si¢ jako XYZ.
Klasa X zawiera pozycje asortymentowe, na ktore istnieje regularne zapotrzebowanie (popyt).
Klasa Y zawiera pozycje asortymentowe, dla ktorych wystgpuja sezonowe wahania w
zapotrzebowaniu. Z kolei klasa Z sktada si¢ z tych pozycji asortymentowych, na ktére wystgpuje
sporadyczne (okazjonalne) zapotrzebowanie. Podstawa podziatu jest charakter zuzycia (sprzedazy):
X - zuzycie z wahaniami do 20% (10%) statego zuzycia (wysoka doktadno$¢ prognozy),
Y - zuzycie z silnymi wahaniami od 20% do 50% (od 10% do 25%) statego zuzycia
($rednia doktadno$¢ prognozy),
Z - zuzycie z silnymi wahaniami powyzej 50% (25%) statego zuzycia (niska doktadnos¢
prognozy).
W praktyce podziat XYZ ma sens w potaczeniu z analiza ABC. Przyjmujac klasyfikacje ABC/XYZ
najbardziej znaczacym wartosciowo i sprzedawany w duzych ilo$ciach jest grupa AX, natomiast do

najmniej wartosciowo (sprzedawanych sporadycznie i w niewielkich ilosciach) jest grupa CZ.

Kluczowe zagadnienie zarzadzania zapasami w calym tancuchu logistycznym zaleza od przyjgtych
zasad przeptywu informacji 1 materiatow (towarow) pomig¢dzy podmiotami uczestniczacymi w tych
przeplywach oraz ewentualnego podziatu strumieni tych przeptywow na obszary objete [56]:
e zapotrzebowaniem niezaleznym (powstaje poza przedsigbiorstwem i moze by prognozowane),
zapotrzebowaniem zaleznym (wynika z zapotrzebowania na wyrdb wigkszej ztozonos$ci, np. liczba
tozysk zalezy od liczby produkowanych maszyn). Zapotrzebowanie to moze i winno by¢

szczegdtowo wyliczane (patrz rysunek 36).
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15.8. Klasyczne modele ksztaltowania zapasow

W warunkach zapotrzebowania niezaleznego wyroznia si¢ dwa modele sterowania zapasami [89]:
- model stalego poziomu zamawiania,
- model statego cyklu zamawiania.

Roznice postgpowania wedlug obu tych modeli pokazano na rys. 52.

—>| Oczekiwanie na popyt | —>| Oczekiwanie na popyt
]
v
Wystapienie popytu — Wystapienie popytu —
ksiggowanie rozchodu z zapasu ksiggowanie rozchodu z zapasu

v

Obliczanie stanu zapasu:
istniejacy zapas =
stan poprzedni - rozchod

Czy zaistniat
punkt
zamawiania

Stan zapasu
wigkszy od
poziomu
zamawiania Y

Obliczanie stanu zapasu:
istniejacy zapas =
stan poprzedni - rozchod

v

Obliczania wielkosci
do zamowienia:
Wystawienie zamowienia Q = § — istniejacy zapas
na Q jednostek v

Wystawienie zamoéwien
na Q jednostek

Rys. 52. Algorytm klasycznego modelu sterowania zapasami (wg [89])
A — wedhug stalego poziomu zamawiania, B — wedtug stalego cyklu zamawiania

W modelu A stata jest wielko$¢ Q,,,, zmienne sq natomiast momenty, w ktorych inicjowane sq
te zakupy (wystawienie zamoOwienia). Normami sterowania sa: optymalna partia zakupu (Qop)
1 poziom alarmowy (Y). Poziom Y ma na celu sygnalizowanie konieczno$ci niezwtocznego ztozenia
zamoOwienia uzupetiajacego z pewnym wyprzedzeniem w stosunku do chwili, w ktorej nastapi
wyczerpanie zapasu. Po jego osiagnigciu nalezy wystawi¢ zamowienie uzupetniajace.

Model B opiera si¢ na monitorowaniu zapasu w ustalonych punktach czasowych (odlegtych
od siebie o0 okres monitorowania odpowiadajacy optymalnemu cyklowi zamawiania R,,).
Zamoéwienie uzupelniajace wystawiane sa w stalych cyklach (z ktérych wynikaja punkty
zamawiania), a wielko$ci zakupow sa zmienne. Jezeli w punkcie zamawiania zapas ksztaltuje si¢
ponize] zamawiania wystawiane jest zamoOwienie, w przeciwnym wypadku zamodwienie jest

przesuwane do kolejnego punktu zamawiania.
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15.9. Ekonomiczna wielkos¢é zamowienia

Niezaleznie od tego, ktory model realizuje si¢ w praktyce, zawsze wazna jest sprawa wielkosci
dostaw. W 1915 r. F.W. Harris rozwinat formut¢ ekonomicznej wielkosci zaméwienia (EWZ).
Pozniej formula ta znalazla zastosowanie w przemys$le dzigki wysitkom konsultanta Wilsona,

dlatego jest ona czgsto nazywana formuta Wilsona na optymalng parti¢ zakupu Q,,; [18].

2-R- A
Qopzﬂ/T,

gdzie:
- QO —optymalna (ekonomiczna) wielko$¢ zamowienia lub partia dostawy (w jednostkach),
- R —roczne zapotrzebowanie (popyt) na dany materiat lub produkt (w jednostkach),
- A —koszty zamOwienia / przestawiania produkc;ji,

- § —roczny koszt utrzymania jednostki zapasu .

Formula ta jest fundamentem klasycznej metody sterowania zapasami, opartej na modelu
poziomu zamawiania ROP, czyli na zasadzie statej wielkosci zamowienia. Wzoér Wilsona ma
jednak wiele ograniczen, mogacych utrudni¢ jego stosowanie w praktyce, np.[16]:

e zaklada stalo$¢ popytu, podczas gdy w rzeczywistosci popyt podlega znacznym wahaniom;

e zaklada jednoczesne przybycie calej zamdéwionej partii  towaru, jakkolwiek

W rzeczywistosci czesto jest on dostarczany stopniowo w miarg rozwijania produkcji;
e zaklada wystgpowanie pojedynczego produktu, a w praktyce czgsto zamawia si¢ u tego

samego producenta rozne produkty, wysytane w tym samym czasie.

Dazy si¢ wigc do eliminowania brakéw wynikajacych z tych rygorystycznych zatozen przez:
zroznicowanie stawek transportowych, uwzglednienie dostawy towarow w wielu partiach,
udzielenie rabatu ilosciowego itp. W metodzie tej bardzo wazna rzecza jest rozpoznawanie
momentu sktadania zamowienia. Jezeli zapotrzebowanie na produkt przedstawia si¢ wzglednie
stabilnie, regularnie, innymi stowy, gdy jest sens moéwi¢ o $rednim zapotrzebowaniu, mozemy
postugiwac si¢ powyzsza metoda. Przy sporadycznym wykorzystywaniu produktu nie nalezy
stosowac tego wzoru, poniewaz postgpowanie to moze prowadzi¢ do duzych btedoéw [10].
Do ustalenia wlasciwego czasu skladania zamdwienia stosuje si¢ postgpowanie wg metody [61]:
a) wspolczynnikowej — polega ona na tym, ze zamdwienie powinno by¢ skladane, gdy
zapasy sa rowne pewnej krotnosci (np. 1,5 czy 2,0) oczekiwanego zuzycia,
b) ultrakonserwatywnej — potrzebe zlozenia zamowienia uzyskuje si¢ mnozac maksymalne
dzienne zuzycie przez maksymalny przewidywany czas realizacji zamdwienia,
c) procentowej — bezpieczny zapas sygnalizujacy potrzebg zlozenia zamowienia jest
okreslany przez przemnozenie oczekiwanego przecigtnego zuzycia dziennego przez

oczekiwany czas realizacji plus 25 do 40% otrzymanego wyniku.
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15.10. Koncepcja just-in-time
Jedna z najbardziej znanych 1 rozpowszechnionych logistycznych metod jest koncepcja just-in-time
(JIT), okreslana w j. polskim pojeciem ,,doktadnie na czas”. Powszechnie uwaza sig, ze zostata ona
tworczo rozwinigta i wdrozona do praktyki w koncernie Toyoty (Japonia). Koncepcja ta opiera si¢
na trzech gtéwnych elementach [112]:

e zintegrowanym przetwarzaniu informacji,

e segmentacji wytwarzania,

e zsynchronizowanym z produkcja zaopatrzeniem.
Jest to wigc koncepcja operacyjna dostarczania materialdw i innych zasobow do produkcji w cisle
okreslonych ilosciach oraz doktadnie w takim czasie, w jakim jest potrzebny do zastosowania.
Pozwala to na redukcj¢ postojow pracownikOw 1 maszyn oraz minimalizacje kosztow zapasow
produkcji w toku (likwidacje magazyndéw). U podstaw just-in-time lezg cztery glowne zalozenia:

= Zero zapasow,

= krotkie cykle realizacji zamowienia,

= czesto uzupehiane ilosci poszczegolnych dobr,

= wysoka jako$¢ albo zero defektow.
Koncepcja ta jest jednak czyms$ wigcej niz tylko systemem dostarczenia zasobow doktadnie na czas.
Jest to raczej pewna filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem, polegajaca na ciagtym usprawnianiu
procesOw zarzadzania, zwlaszcza w zakresie utrzymywania zapasow. Jej propagatorzy twierdza, ze
just-in-time nie tylko zmniejsza koszty, ale zmienia wyglad catej organizacji. Wymaga on mniejsze;j
liczby dokumentow, a decyzje w wigkszosci podejmowane sa na biezaco. Pod koniec lat 90. okoto

50 % europejskich przedsigbiorstw uzywato r6znych odmian systemu JIT [1]. Wynika to z tego, ze:

System just in-time probuje eliminowac¢ wszystkie straty organizacji. Jego celem jest
wykonanie planow produkcyjnych przy uzyciu minimalnej ilo$ci materiatow,
najmniejsze] liczbie operacji, matej ilosci wyposazenia, itd. Osiaga si¢ to przez
zapewnienie realizacji wszystkich operacji w czasie dla nich przewidzianym [112].

JIT nie jest narz¢dziem informatycznym, a raczej systemem organizacyjnym. Czgsto okazuje si¢
jednak, ze wdrozenie rozwiazan opartych ,,doktadnie na czas” jest duzym wyzwaniem, wymaga
Scistej dyscypliny oraz wysokiej sprawnosci i niezawodnosci catego systemu logistycznego.
Podstawowe znaczenie w tym systemie maja takie elementy, jak [58]:

e wysoka jako$¢ cze$ci, podzespotow i wyrobow gotowych,

e sprawna organizacja systemu informacyjnego,

e kwalifikacje i motywacja pracownikéw,

e niezawodny system transportowy wewnatrz przedsigbiorstwa oraz pomigdzy kooperantami,

e gwarantowanie przez dostawcow wysokiej jako$ci i terminowos$ci dostaw.
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15.11. Wdrazanie just-in-time

Podstawowym zadaniem przy wdrazaniu i realizacji koncepcji JIT jest stworzenie warunkéw do

jego funkcjonowania. Wiaze si¢ to z takimi zadaniami, jak [95]:

zaprojektowanie produktu tatwego do wytwarzania i dzialan logistycznych,
zapewnienie wysokiej jakosci produktu,

zapewnienie okreslonego poziomu produkeji,

dazenie do standaryzacji produkcji,

zapewnienie elastyczno$ci systemu produkc;ji.

Wynika z tego, ze najkorzystniejsze  warunki stosowania koncepcji JIT istnieja w tych

przedsigbiorstwach, gdzie stosowana jest produkcja powtarzalna, a wigc polegajaca na wytwarzaniu

czesto

zamawianych wyrobow, okoliczno$¢ ta sprzyja bowiem stabilnosci, tak niezbgdnej w

przypadku dostaw na czas. Charakterystyczna dla koncepcji JIT jest takze idea KAIZEN (ciaglego

doskonalenia), oznaczajaca celowo$¢ podejmowania dziatan, prowadzacych do ulepszen.

W koncepcji JIT wazne jest ,.spojrzenie na dostawcow jako na partnerow w procesie produkcji”.

Na tej podstawie w Japonii przyjeto 10 zasad wdrazania tej koncepcji [112]:

1.

A

10.

Dostawcy sa zachegcani do lokowania swoich firm blisko odbiorcy, co redukuje koszty
transportu i czas dostawy.

Dostawy sa realizowane w matych partiach, a wysytki sa czgste — kilkakrotnie w ciagu dnia.
Za zapasy buforowe odpowiada dostawca, ktory zobligowany jest je tworzy¢.

Obowiazuje generalna reguta: raczej jeden dostawca niz dwoch lub wigce;.

Dostawca bedacy dla firmy-klienta jedynym zrédiem czgsci, podzespotow lub produktow,
cieszy si¢ u niego wigkszymi wzgledami, pozwalajacymi mu rozwijac biznes.

Dostawcy z wigkszymi uprawnieniami moga czgsto sami redukowac¢ swoje wlasne dostawy.
Dostawcy musza oferowac¢ mozliwie niskie ceny, wysoka jakos¢ 1 szybko odpowiadac

na potrzeby produkcyjne.

Odbiorcy winni udziela¢ technicznego i finansowego wsparcia dostawcom, umozliwiajac
ich rozwdj 1 zapewniajac sobie w ten sposob wysoka jako$¢ i niskie koszty dostaw.

Jakos$¢ jest wymagana, a nie sprawdzana przez odbiorcow. Jako$¢ czesci 1 produktow jest
wymagana przez odbiorcoOw i osiagana przez dostawcow, poniewaz istnieje Sciste
ekonomiczne uzaleznienie jednych i drugich, i nie ma zapaséw na powtarzanie produkcji.
Miegdzy firma — odbiorca a jej dostawca winna istnie¢ $cista wigz, wyrazajaca si¢ w formie

pelnego zaufania. Obie strony bowiem ,,plynq w tej samej todzi”.

Oprocz tworzenia odpowiednich warunkow do wdrozenia JIT, konieczna jest takze znajomos$¢

okreslonych technik. Jedna z najczgsciej stosowanych w tym zakresie jest system kanban [112].
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15.12. Zasada dzialania systemu kanban

Stowo ,kanban”, najbardziej rozpowszechnionej techniki wdrazania koncepcji just-in-time,
w wolnym tlumaczeniu mozna odda¢ jako ,,widoczny spis”. Metoda ta opiera si¢ na kartce papieru
(20 x 10 cm), ktora krazy migdzy stanowiskami pracy, a zawiera informacje potrzebne do analizy
1 sterowania zapasami. Kanban polega na ,,ssaniu”, czyli organizowaniu procesu wytworczego tak,
aby kazda komorka organizacyjna produkowata doktadnie tyle, ile w danej chwili jest potrzebne.

Wymagana jest jednak wysoka jakos¢ produkcji [15].

W metodzie tej za czynnik krytyczny zarzadzania materiatlami, uznano sterowanie zapasami. Idea
systemu kanban polega na tym, ze do przechowywania i przemieszczania produktow stuza
specjalne pojemniki, o wielko$ci odpowiedniej do danego materialu; zwykle jest to okoto 10 %
dziennego zapotrzebowania. Jezeli na danym stanowisku spostrzega si¢, ze zapas potrzebnego
materiatu spada do poziomu zaméwien, wowczas kartg kanban przypina si¢ do pustego pojemnika
1 wysyta do poprzedzajacego stanowiska po potrzebny materiat. Tam karta zostaje przemieszczona
do napetionego wczes$niej pojemnika, ktory wraca na stanowisko pracy. Natomiast pusty pojemnik
jest sygnatem, ze na danym stanowisku trzeba rozpocza¢ pracg i napetni¢ go materiatem. Puste
pojemniki 1 wiadomo$¢ wysylana jest wigc do tytu, do poprzedniego stanowiska, a przygotowany
na nim material w zamowionej ilo$ci i przewidywanym czasie jest przesytany do przodu. Wielkos¢
zamodOwienia determinowana jest wielko$cia pojemnika. Przyklad czg$ciej stosowanego systemu

kanban z dwiema kartami pokazano na rys. 53 [112].

Karta kanban |
dukcja” = |
~Pro Pelne '
pojemniki !
______ T J v
Zbiorkart |\ Gtanowisko 1 | Magazyn i |Stanowisko 2
produkcji w toku - _
‘ Puste —:—I
pojemniki i Karta kanban
! Ltransport”
A i
Zbiér pojemnikow T CCTTTTTCTITITI—— T [T Tt >
Przeptyw produktow

Rys. 53. System kanban 7 uZyciem dwoch kart (wg J. Witkowskiego [112])

W tym typie systemu kanban wystgpuje dwa rodzaje kart: produkcji i transportu. Kiedy stanowisko
(2) wymaga materiatu, do pojemnika dolaczana jest karta transportu. To daje pozwolenie, by zabra¢
pojemnik do magazynu produkcji w toku. Nast¢pnie z magazynu odbierany jest pelny pojemnik,
posiadajacy kartg produkcji. Pojemnik ten przekazywany jest ze stanowiska (1). To daje sygnat dla
tego stanowiska do rozpoczgcia pracy, az do napetnienia wyrobami pojemnika. Po oznaczeniu go

karta produkcji przesylany jest do magazynu wyrobow w toku i cykl powtarza sig.
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16. LOGISTYKA PRODUKCJI

16.1. Produkcja i jej specyfika

Ogodlnie przez ,,produkcje” rozumie si¢ dziatalno$¢ roztozona w czasie, polegajaca na fizycznym

wytworzeniu jakiego$ produktu. Jednak jak twierdzi guru zarzadzania, P. Drucker [20]:

»Produkcja to nie zastosowanie maszyn czy narzedzi do przetwarzania
materialow, ale zastosowanie logiki do procesu pracy” (P. Drucker)

Dziatalno$¢ ta polega bowiem na kombinowaniu (laczeniu) okreslonych naktadow (zasobow

produkcyjnych) w celu osiagnigcia efektu w postaci produktow — rys. 54.

Uklad niematerialny
Relacje przeksztatcania [::> roduktvwnosé
(niewidoczne) P v
naktady . Vi efekty
2L, Procesy zarzadzania —» Y =Tr (X)
X Y
> X1 yfProcesy glowne  —» E—
Zasoby ERSEEN Procesy pomocnicze yl—» wyniki
Tr
Relacje przeksztatcania [::> produkt
(widoczne)
Uklad materialny

Rys. 54. Proces produkcyjny w ujeciu systemowym (oprac. wlasne)

Relacje procesu moga dotyczy¢:

e przebiegu materialnego procesu — relacje (powiazania) widoczne,

e przeptywu informacji — relacje (powiazania) niewidoczne.
Miara sprawno$ci procesu jest produktywno$é P, bedaca stosunkiem uzyskanej produkcji do
zuzytych przy tym zasobow. Podstawowymi elementami (zasobami) kazdego procesu pracy sa:
ludzie, $rodki pracy i przedmioty pracy, stad tez produktywno$¢ moze by¢ liczona w odniesieniu do
pracy ludzkiej, zuzytych materialéw, zuzytej energia badz wykorzystanego kapitalu. Aby zasoby
te mogly by¢ przeksztalcane w uzyteczne produkty, musza mig¢dzy nimi zachodzi¢ okreslone
relacje, ktore najogdlniej okresla si¢ mianem procesow transformacji, a w wypadku systemow
produkcyjnych — mianem proceséw produkcyjnych [21]. Oprécz tego w systemie realizowane sa
funkcje planowania, organizowania, koordynacji i1 kontroli, zatem do powyzszych czynnikéw
produktywnos$ci nalezy dolaczy¢ jeszcze czynniki zwiazane z procesem i zarzadzaniem. Istnieje
przy tym poglad [50], ze w 75 % za wzrost produktywnosci odpowiedzialne jest sprawne
zarzadzanie. Stosujac pewne przyblizenie 1 uproszczenia dotyczace transformacji 77 mozna
wyznaczy¢ model systemu produkcyjnego Y = 7r (X). Jezeli uda si¢ wyznaczy¢ ten model, to przy
zastosowaniu symulacji komputerowej] mozna oceni¢ wplyw podejmowanych decyzji na

efektywnos¢ przeksztatcania zasobow jeszcze przed podjeciem tej decyzji [76].
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16. 2. Istota i zadania logistyki produkcji

W literaturze przedmiotu logistyka produkcji to proces (system, podsystem) wsparcia procesu
produkcji we wszelkie niezbedne zasoby (materialy, informacje, zasoby ludzkie i1 pienigzne) droga
integracji czynno$ci wspierajacych proces produkcji. Obejmuje wszystkie czynnosci, ktore sa
zwiazane z zaopatrzeniem procesu produkcji w surowce, potfabrykaty materialy pomocnicze
(czesci zamienne) 1 eksploatacyjne (paliwa) oraz przekazywaniem polwyrobow i1 wyrobow
gotowych do magazynu zbytu. W ujgciu cybernetycznym mozna ja definiowaé jako podsystem,
ktéry obejmuje zarzadzanie przeptywami materialdow w procesie produkcyjnym, lub szerzej, jako
dyscypling wiedzy, ktéra poprzez badania, wlasciwa polityke, realizacj¢ funkcji logistycznych,
formulowane zasady, instrumenty realizacji, regulacji oraz wlasciwe logistyce rozwiazania

systemowe zapewnia racjonalng produkcje [15]. Wobec powyzszego:

Zadanie logistyki produkcji polega na zapewnieniu optymalnego
przeplywu materialow i informacji w procesie produkcji.

Logistyka produkcji stanowi wigc ogniwo laczace logistyke zaopatrzenia z logistyka dystrybucji
w jednostkach, ktérych dziatalno$¢ obejmuje wytwarzanie lub montaz oferowanych produktow.
Nie zajmuje si¢ technologia procesow produkcyjnych, a jedynie sprawna organizacja catego
systemu produkcyjnego wraz z jego najblizszym otoczeniem magazynowo-transportowym
(organizacja 1 funkcjonowanie przedsigbiorstw produkcyjnych pozostaje w gestii ekonomiki
przedsigbiorstw). Jej zadaniem jest planowanie, organizowanie i kontrola przeptywu surowcow,
materialow, czeséci 1 elementéw kooperacyjnych podczas procesu produkcyjnego, poczawszy od
sktadow zaopatrzeniowych, poprzez posrednie magazyny wydziatlowe i stanowiskowe, az do

koncowych magazyndéw wyrobow gotowych i zbytu [29].

Zaleznie od potrzeb zwiazanych z wielko$cia przedsigbiorstwa mozna dokona¢ podziatu logistyki
produkcji na: wydziatowa, zaktadowa lub migdzyzaktadowa. Operacyjnym kryterium logistyki
produkcji jest minimalizacja zapasow produkcji w toku. W praktyce oznacza to redukcj¢ kosztow
utrzymywania tych zapasow. Zapasy produkcji w toku stluza wyréwnywaniu dysproporcji, jaka
wystepuje w zapotrzebowaniu materialowym poszczeg6lnych stanowisk pracy w okreslonym ciagu
technologicznym. Po przeprowadzonym procesie produkcji, dana partia towaru dostaje si¢ za
pomoca S$rodkow transportu do okreslonego odbiorcy. Naczelnym kryterium funkcjonowania
logistyki produkcji jest wigc zagwarantowanie ciaglosci 1 odpowiedniej intensywnosci produkeji
pod zapotrzebowanie rynkowe. Nalezy bowiem pamigta¢ o tym, ze determinanty wspolczesnego
rynku powoduja zmiang paradygmatu procesow wytworczych; z obowiazujacej w nich dotychczas
zasady: ,,wytworz produkt i poszukaj jego nabywcy”, na zasadg [7 ]:

»Zmajdz nabywce i wytwarzaj wedlug jego zyczenia” [71].
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16.3. Logistyka produkcji w uje¢ciu procesowym

Proces logistyki produkcji nalezy do grupy procesow gtownych, 1 jest procesem nadrzednym dla
procesoOw: zakupoéw, produkcji 1 magazynowania poniewaz stanowi tancuch powiazan
komunikacyjnych pomigdzy tymi procesami oraz zapewnianie prawidlowe planowanie, czyli
przeniesienie wymagan klienta na terminowa realizacj¢ zamdéwien i szybkie reagowanie na
zagrozenia wykonania planow. Wilascicielem strategicznym jest dyrektor zarzadzajacy,
wlascicielami operacyjnymi sa kierownicy dziatu logistyki 1 produkcji, specjalista ds. koordynacji
sprzedazy, specjalista ds. zaopatrzenia w surowce do produkcji, specjalista ds. zaopatrzenia
w materiaty techniczne, specjalista ds. gospodarki magazynowej, magazynier, koordynator ds.
handlowych. Proces ten obejmuje przeptyw informacji od momentu ztozenia zaméwienia, poprzez
okreslenie zapotrzebowania na materiaty stosowane do wytworzenia wyrobu, oceny mozliwosci
produkcyjnych, magazynowania wyrobu, az do kompletacji i wysytki wyrobow do klienta. Bardzo
silnie wiaze sig tez z innymi procesami w przedsigbiorstwie — tablica 5 (oprac. wiasne).

Tabl. 5. Powigzanie procesu logistycznego z innymi procesami w przedsig¢biorstwie

DANE WEJSCIOWE I PROCESY STYKOWE
Dane wejsciowe procesu logistycznego Nazwa procesu stykowego
Cele i zadania do realizacji oraz korekta zadan Proces Zarzadczy
Zapytania, Zamdwienia Proces Wspolpracy z Klientem
Stany magazynowe Proces Magazynowania
Informacja o dostawach w drodze Proces Zakupoéw
Informacja o mozliwos$ciach produkcyjnych Proces Produkcji
Informacja o zagrozeniach wykonania zlecenia Proces Produkcji
Rozliczenie z realizacji celow i zadan oraz dziatan Proces Zarzadczy
korygujacych
Uzgodnienie mozliwosci produkcyjnych Proces Produkcji
Potwierdzenie mozliwosci wykonania Proces Wspolpracy z Klientem
Uruchomienie zlecenia produkcyjnego Proces Produkcji
Zapotrzebowanie na materiaty Proces Zakupow

Logistyk po otrzymaniu zapytania/zamoéwienia klienta od specjalisty ds. koordynacji sprzedazy
ocenia (w porozumieniu z kierownikiem produkcji) mozliwosci uruchomienia zlecenia
produkcyjnego, biorac pod uwage stany zapaséw materialow 1 otwarte oraz potwierdzone
zamoéwienia zakupu surowcoOw produkcyjnych, mozliwosci produkcyjne, tj. wykorzystanie parku
maszynowego (na podstawie uruchomionych wczesniej zlecen, planowanych remontéw czy
przegladow, awarii maszyn) i stanu zatrudnienia (urlopy, chorobowe itp.). Uruchomienie zlecenia
produkcyjnego uzaleznione jest rowniez od minimalnego poziomu optacalno$ci uruchomienia partii
produkcji. Po uzyskaniu pozytywnych opinii od wszystkich zainteresowanych stron logistyk,
uruchamia zlecenie produkcyjne, bowiem. ze wzgledu na tworzenie tancucha podazy, logistyka

produkcji warunkuje procesy realizacyjne w przedsigbiorstwie.
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16.4. Systemy produkcyjne w ujeciu logistycznym

System produkcyjny — to celowo zaprojektowany oraz zorganizowany uktad przetwarzania

strumienia wejscia w strumien wyjscia. Od jego natezenia zalezy typ produkcji — rys. 55.

Otoczenie |
| - wyroby
. - szkodliwe odpady

- materialne Pl’OdllkC]ﬂ - informacje
2 | energetyczne -jednostkowa (typ) - braki
2 | informacyjne -seryjna
S | ludzki .
N udzkie masowa

- kapitatowe

Rys. 55. Produkcja jako proces transformacji dobr (opracowanie wlasne)

Na zdolno$¢ produkcyjna wptywaja takie czynniki, jak: struktura asortymentowa produkcji; poziom
kwalifikacji pracownikow, liczba 1 jako$¢ uzytkowanych maszyn oraz organizacja produkcji [60].
Z punktu widzenia logistyki organizacja produkcji nalezy do podstawowych czynnikéw
determinujacych proces logistyczny. Ma ona na celu skuteczne kojarzenie pracy ludzkiej
z materialnymi czynnikami procesu produkcyjnego oraz efektywne rozmieszczenie S$rodkow
produkcji i1 taczenie ich z procesami (w przestrzeni i czasie) dla zapewnienia maksymalnej
wydajnosci i optymalnych wynikéw ekonomicznych.
Wytyczne w zakresie organizacji systemow produkcji wynikaja z zasad [21]:

e proporcjonalnosci — rownomierny podzial pracy na stanowiskach,

e [iniowosci — brak skrzyzowan, nawrotow, powrotow,

e ciqglosci przebiegu — eliminowanie przerw,

e rownoleglosci przebiegu procesow czqstkowych (koncentracja w czasie),

e zrozmicowania procesu i stopnia koncentracji obrobki, np. obrébka wielu powierzchni,

e rytmicznosci — produkcja powinna sptywac¢ w czasie w rownych ilosciach.

W wyniku prac wstgpnych tworzy si¢ tzw. strukturg produkcyjna (zbidr komorek produkcyjnych
1 wzajemnych relacji migdzy nimi). Struktura produkecyjna jest wyrazem organizacji procesu
produkcyjnego w przestrzeni. Mozna ja realizowa¢ zgodnie z zasada technologiczna (stanowiska
grupuje si¢ wg typow), badz wg zasady przedmiotowej (stanowiska dobierane sa pod katem rodzaju
gotowego wyrobu). Odmiana organizacyjna — to zjawisko ztozone, na ktore wplywa szereg
czynnikow: poziom specjalizacji stanowisk roboczych, powiazanie stanowisk w czasie i przestrzeni,
asortyment, liczebnos¢ wyrobow, powtarzalnos¢ wyrobow. Scalanie tych czynnikow pozwala na
wyodrebnienie dwoch podstawowych kryteriow wptywajacych na typ 1 forme produkcji [99]:
1. Specjalizacja stanowisk roboczych — okreslajaca typ produkcji,

2. Stopien powiazania stanowisk — okresla formg¢ organizacji produkcji.
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16. 5. Klasyczna organizacja produkcji
Struktury organizacyjne systeméw produkcji mozna podzieli¢ ze wzgledu na [77]:
e uklad wigzi organizacyjnych (stuzbowa, funkcjonalna, techniczna),

e spigtrzenie i rozpiqtoéé kierowania: ptaskie i smukte — rys. 56.

b AN
/\ /\ /\ iz |E| E ﬁunkcionalna
stuzbowa |E| |E| |E|

AREEEEIE - pEm
[ Kierownik | [pracownik] techmiczna Te][e] [P][P] [P][P] [P] [P]

Rys. 56. Przyktady struktur kierowania: a — plaskich, b — smuklych (opracowanie wlasne)

Organizacja produkcji okresla sposob przeptywu materiatu migdzy stanowiskami roboczymi.
W ujeciu klasycznym (,,fordowskim™) wyrdznia si¢ trzy formy organizacji produkcji [51]:

1. Warsztatowa — brak $cislego powiazania stanowisk roboczych (ludzie wykonuja rozne
przypadkowo przydzielone im operacje). Pracownik musi umie¢ zrobi¢ wszystko, co w
danej fazie trzeba zrobi¢. Zalety tej formy, to: funkcjonalnos¢, czyli wykonanie wszystkiego
w jednym miejscu, 1 mata liczba przebiegdéw transportowych. Produkcja ta charakteryzuje
si¢ jednak duzymi kosztami. Pracownicy powinni posiada¢ tez wysokie kwalifikacje.

2. Potokowa — polega na wykonywaniu produktéw w okreslonych partiach. Charakteryzuje
si¢ nizszymi kosztami ze wzgledu na jednorazowe lepsze przygotowanie produkeji dla calej
serii 1 lepsza organizacj¢ pracy. Stosowana w produkcji seryjnej. Osiagna¢ mozna produkcje
bez przerw (stosuje si¢ w niej harmonogramowanie produkcji).

Wyrdznia si¢ potok:
- synchroniczny; czasy operacji sa rowne badz sa swoimi krotno$ciami,
- asynchroniczny; czasy operacji nie sa sobie rowne, ani nie stanowia krotnosci,
-z wymuszonym taktem; stanowiska powigzane sa samoczynnym systemem
transportowym, ktory narzuca catej linii przymusowe tempo,
- zautomatyzowany; wystepuje po Scistym powiazaniu stanowisk roboczych
z systemem transportowym w ramach cyklu produkcyjnego.

3. Gniazdowa — jest wynikiem przedmiotowej specjalizacji systemu produkcyjnego. Opiera
si¢ na przestrzennym grupowaniu jednostek, aby umozliwi¢ kompletng obrobke okreslone;
grupy wyroboéw podobnych do siebie (gniazda wg faz procesu lub komorkowe) wzglednie
spokrewnionych ze soba technologicznie (gniazda funkcjonalne lub modutowe). Wymaga

usystematyzowanego przebiegu produkcji.
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16.6. Elastyczna organizacja produkcji
Podstawowe kryteria oceny organizacji produkcji wspotczesnych przedsigbiorstw to [77]:

o szczuplosé — pozbywanie si¢ zbednych zasobow (zadan, pracownikow, itp.),

e zdolno$¢ reagowania — szybko$¢ reakcji na zmiany popytu,

e elastycznos¢ systemu produkcyjnego, czyli dopasowanie si¢ do potrzeb.
Efektywno$¢ struktury organizacyjnej coraz bardziej zalezy od umiejg¢tno$ci opanowania
narastajacego zroznicowania wyrobow. Preferowane obecnie krotkie serie produkcyjne powoduja,
ze konieczna jest elastyczna, dostosowana do potrzeb odbiorcow, organizacja produkcji [82].
Klasyczna, zapoczatkowana przez H. Forda, idea organizacji produkcji zaktadata:

e masowa (wielkoseryjna) produkcje,

e standardowe wyroby,

e wielkie zintegrowane pionowo firmy.
Idea elastycznej (,,postfordowskiej”’) organizacji produkcji, opiera si¢ natomiast na zatozeniach:

e produkcji na zamowienie,

e zlecaniu wielu etapoéw produkcji podwykonawcom (outsourcing),

e dostawach just-in-time,

e wykorzystywaniu wielozadaniowych maszyn,

e kontraktach okresowych z pracownikami i pracach zleconych.

Struktury elastyczne zakladaja mozliwos¢ zmiany jednostek produkeyjnych i zespolow
ludzkich, zgodnie ze stawianymi zadaniami z uwzglednieniem sytuacji firmy,
bez koniecznosci dokonywania trwalych przeksztalcen w jej strukturze organizacji [59].

Materializacja takiej struktury jest gniazdo komorkowe, budowane z uwzglednieniem kryterium
czasu lub odlegtosci (minimalizacja kosztow logistycznych). W praktyce dzialania przedsigbiorstw
istnieje jednak sprzeczno$¢ wymagan szczuptosci i elastycznosci. Objawia si¢ tym, Ze niezmiernie
rzadko mozna znalez¢ rozwiazanie zapewniajace wymagana elastycznos¢, ktore jest jednoczesnie
optymalne pod wzgledem ekonomicznym [81]. Co gorsza, dominujacym obecnie kierunkiem
poszukiwan zlotego §rodka jest idea centralistycznie pomyslanej integracji tancucha dostaw. Opiera
si¢ ona na niczym nieuzasadnionym zatozeniu, ze mozliwe jest osiagnigcie zdolnosci do
btyskawicznej reakcji na zmiany w otoczeniu przez wykonawcow podlegajacych jednolitemu
kierownictwu. Wymagatoby to nieskonczonej ilosci informacji oraz réwnie bogatego zapasu regut
wyboru, umozliwiajacego natychmiastowe podejmowanie decyzji. Podejscie moze dawaé
pozytywne efekty jedynie w ograniczonym zakresie, gdyz doskonalq elastycznos$¢ osiagaja jedynie
systemy silnie zdecentralizowane. W takim przedsigbiorstwie decyzje operacyjne podejmowane sa

na szczeblu wykonawczym, a kierownictwo zajmuje si¢ jedynie migkka koordynacja dziatania [59].
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16.7. Cykl produkcyjny

Generalna zasada logistyki okresla, ze przy sterowaniu produkcja istotne sa trzy postulaty [95]:
— minimalizacja zapaséw produkcji w toku,
— terminowo$¢ konczenia produkcji,

— skracanie cykli produkcyjnych.

CyKkl produkcyjny wyrobu jest to czas od zlozenia zaméwienia na wykonanie wyrobu
lub uslugi, do momentu przekazania klientowi gotowego wyrobu lub zakonczenie ushugi.

Dhugos¢ cyklu produkcyjnego zalezy od czasu trwania poszczegodlnych operacji £, w procesie
wytworczym oraz od czasu przerw pomigdzy tymi operacjami f, . Skrocenie cyklu produkcyjnego
1 zmniejszenie zapasu robdot w toku mozna wigc osiagna¢ przez uwzglednienie w harmonogramie

odpowiedniej kolejnosci obrobki i rodzaju cyklu (przebiegu przez stanowiska ) — rys.57 [60].
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réwnolegly | | el | ; Zadanie 2
| | | Zadanie 3
S
) | 1l 1l | Zadanie 1
¢) przebieg ~,
SZeregowo- | 1l |\Zildanie 2
. s H
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Rys. 57. Cykle realizacji zadan w procesie wytworczym (wg S. Lisa [60])

Przebieg szeregowy jest typowy dla produkcji jednostkowej i mato seryjnej oraz prac
montazowych. Charakteryzuje si¢ tym, ze nast¢pna operacja produkcyjna rozpoczyna si¢ po
zakonczeniu operacji poprzedniej. Zalety — prosta organizacja, nieskomplikowany system

sterowania przebiegu, mata liczba operacji transportu. Wady — dtugi cykl produkcyjny.

Przebieg rownolegly — poszczegélne przedmioty przekazywane sa na nastgpna operacje
bezposrednio po wykonaniu poprzedniej. Zalety: najkrotszy czas trwania cyklu produkcyjnego.
Wady — ro$nie liczba operacji transportowych i zlozono$¢ sterowania przebiegiem procesow,

wystepuja przerwy w procesach stanowisk.

Przebieg szeregowo-rownolegly charakteryzuje si¢ tym, ze kolejna operacja dla tej samej partii
rozpoczyna si¢ przed zakonczeniem operacji poprzedzajacej. Poczatek kazdej operacji ustala si¢
pod katem zapewnienia mozliwie najwigkszej ciagtosci obrobki na poszczegdlnych stanowiskach.
Czesci z jednej operacji na druga, z reguly przekazuje si¢ partiami transportowymi. Zalety —
eliminuje przerwy w pracach stanowisk, wymaga mniejszej liczby operacji transportowych,

prostsze sterowania przebiegiem. Wady — najczes$ciej czas dluzszy niz przebiegu rownoleglego.
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16.8. Zapasy produkcji w toku

Zapasy produkcji w toku powstaja w trakcie procesow produkcyjnych 1 stuza wyrownywaniu
dysproporcji, wystgpujacej w zapotrzebowaniu materialowym poszczegdlnych stanowisk pracy
w danym ciagu technologicznym. Wyrodznia sig [58]:

1. Zapasy miedzykomérkowe, obejmujace zapasy biezace i zapasy rezerwowe,
wykorzystywane do wyréwnywania biezacych dysproporcji w zapotrzebowaniu
poszczegbdlnych stanowisk produkcyjnych.

2. Zapasy wewnatrzkomodrkowe tworzace dwie kategorie zapasow: zapasy cykliczne

(technologiczne) i zapasy pozacykliczne.

Ze wzgledu na rodzaj zapasOw mozna wyr6zni¢ natomiast:
e Zapas obrotowy — wynika z powodu braku synchroniczno$ci pomigdzy operacjami,
e zapas transportowy — wynika z warunkow przekazywania obrabianych elementow z
operacji na operacjg,
o zapas komensancyjny — tworzony jest dla wyréwnania doraznych réznic w wydajnos$ci
pracownikow stosunku do wydajnosci normowej,
e zapas awaryjny — to zapas niezbedny dla zachowania ciaglosci produkcji w nastgpne;j
operacji, w przypadku jesli poprzedzajace stanowisko ulegto awarii.
Na wielko$¢ zapasow produkcji w toku wplywaja najczgsciej: wielko$¢ dostaw materiatowych,
sposob dostawy, warunki transportu, wielko$¢ i rownomierno$¢ zuzycia w jednostce czasu oraz
warunki magazynowania. Duza ztozono$¢ strukturalna zapaséw produkcji w toku powoduje, ze
sterowanie nimi jest skomplikowane 1 wymaga wielkiej precyzji oraz pociaga za soba duze koszty,
konieczne jest wigc okreslenie niezbgdnego w danych warunkach minimalnego stanu zapasow

zabezpieczajacych ciagltos¢ produkceji na wypadek jakichkolwiek zaktocen [73] .

Najczgsciej wielko$¢ zapasu probuje si¢ regulowaé ustalajac tzw. warto§¢ normatywng.
Wspotczesnie do ustalania wielko$ci zapaséw uzywa si¢ systemOw planowania potrzeb
materialowych — MRP. Idea ich polega na tym, ze jezeli znany jest optymalny poziom zapaséw
wyrobow gotowych, to mozna okre$li¢ rozmiary produkcji w toku niezbgdne do tego, aby
wyprodukowac¢ okre$lona ilos¢ wyrobow gotowych. Znajac z kolei wielkos¢ produkcji w toku,
mozna obliczy¢ stan materialdw potrzebnych do produkcji. Metoda ta oparta jest na planowaniu ,,od
konca”, czyli w kierunku przeciwnym do proceséw produkcji. Punktem wyjscia jest popyt na
wyrob gotowy, na jego podstawie okreslana jest wielko$¢ produkcji w toku, a nastgpnie wielkos¢
zaméOwienia materialdow niezbednych do produkcji. Podstawa tego systemu jest ustalenie potrzeb
materiatlowych (z uwzglednieniem istniejacych zapasow), w podziale na okresy planistyczne na

podstawie harmonogramu produkcji [89].
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16. 9. Logistyczne planowanie produkcji
Podstawowym celem logistycznego planowania produkcji jest [54]:

e spelienie wymagan klienta dotyczacych. wielko$ci i termindéw dostaw,

e racjonalne wykorzystanie zdolnos$ci produkcyjnych i minimalizacji zapasow.
W efekcie chodzi o to, zeby sprecyzowa¢ moment rozpoczecia i zakonczenia zadan, oraz ustali¢,
kiedy 1 z wykorzystaniem jakich zasobow produkcyjnych ma ono by¢ wykonywane. Wynika z tego
konieczno$¢ koordynacji dziatan w obszarach [21]:

e projektowania proceséw technologicznych,

e planowania produkcji,

e planowania zapotrzebowania.
W planowaniu produkcji pojawiaja si¢ dwa podstawowe pojgcia:

e planowanie zadan w czasie — harmonogramowanie,

e bilansowanie obciazen, polegajace na koordynacji mozliwos$ci produkcyjnych urzadzen

1 pracownikow realizujacych produkcje.

Bilansowanie obcigzen polega przede wszystkim na poréwnaniu planowanych zlecen
produkcyjnych z mozliwosciami produkcyjnymi, natomiast harmonogramem produkcyjnym
nazywa si¢ szczegdlowy plan obciazen stanowisk pracy. Harmonogram jest to wykres (najczesciej
diagram Gantta) lub opis poszczegoélnych zadan uwzgledniajacy ich rozmieszczenie w czasie,
pozwalajacy znalez¢ najlepsza kombinacjg zlecen produkcyjnych i zasobow [60].

Diagram Gantta sporzadzany jest w ukladzie: czas (0§ x), stanowiska (0§ y). Uwzglednia si¢ w
nim podziat zadania na poszczegolne operacje. Operacje zaznaczane sa paskami, ktorych dlugosé

jest rowna czasowi ich realizacji — rys. 58 [21].

y
- 4 Zlecenie 2 | Zlecenie 4 | Zlecenie 3 |
% 3 |Zlecenie 3 | Zlecenie 1 | Zlecenie 4 |
§ 2 | Zlecenie 4 | | Zlecenie 1 | Zlecenie 2 |Zlecenie 3|
~—
75
1 Zlecenie 1 | Zlecenie 4 IZlecenie 3|

Czas (godziny, dni, tygodnie)
Rys. 58. Przyktad diagramu zadaniowego Gantta metodq ,,w przod’(wg 1. Durlika [21])

Harmonogramowanie produkcji metoda Gantta mozna dokonywac metoda analizy:
- wstecznej, kiedy znamy termin zakonczenia zlecenia i mozemy wyznacza¢ najpdzniejszy
termin rozpoczgcia i zakonczenia poszczegdlnych operacji,

- w przdéd, kiedy wyznaczamy najwczes$niejszy termin, w ktorym mozna rozpoczynad

1 konczy¢ realizacje poszczegdlnych operacji.
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16.10. Harmonogramowanie produkcji przy uzyciu ERP
Harmonogram, wyznacza czas rozpoczecia 1 ukonczenia kazdej operacji, oraz ustala,
na postawie zasobow, taka kolejno$¢ operacji, ktéra wyklucza konflikty zasobow. Dzigki tym
wszystkim pomocnym opcjom mozna bardzo szybko i o wiele wydajniej planowaé produkcje.
Harmonogramowanie, bedace waznym elementem dziatalnosci produkcyjnej przedsigbiorstwa,
wystepuje zwykle jako okreslony modut dziatania w systemach informatycznych ERP [62]. Modut
harmonogramujacy stanowi dla kierownika produkcji nieocenione narzedzie, wspomagajace
kontrolg procesu dzigki uwidocznieniu obciazenia zasobdw, wczesnemu —ostrzeganiu
o przewidywanych op6znieniach w realizacji zlecen, ,,waskich gardtach” procesu, itp. [21].
Przyktadowy widok ekranu programu System ITM Saturn, dotyczacy ,,Harmonogram procesow

produkcyjnych”, w postaci wykresu Gantta, pokazano na rys. 59 [91].
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Rys. 59. Przyktadowy widok ekranu ,,Harmonogram procesow produkcyjnych” (wg I'TM Saturn [91])

Niezaleznie jednak od uzycia takiego czy innego systemu komputerowego, nalezy podkresli¢, ze
projektowanie przebiegu produkcji w czasie 1 wyrazanie go za pomoca harmonogramow jest
zagadnieniem nadal trudnym. Liczny zbiér dziatah musi by¢ bowiem wzajemnie zsynchronizowany

z uwzglednieniem odpowiedniego wykorzystania czasu pracy ludzi, maszyn i1 urzadzen [60].
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17. LOGISTYKA DYSTRYBUCJI

17. 1. Pojecie dystrybucji

Wszystkie produkty wprowadzone do obiegu gospodarczego sa przemieszczane (dystrybuowane)
z miejsca wytworzenia do nabywcy w rézny sposob: w siatkach kobiet, w teczkach mezczyzn, na
grzbietach koni, samochodami lub pociagami. Dystrybucja pochodzi od lacinskiego stowa
»distributio”, oznaczajacego rozdzial lub podzial. W makroekonomii dystrybucja oznacza proces
1 strukture przemieszczania towarow od wytworcow do odbiorcow, i stanowi wyodregbniony zbior
kanaléw przeptywu. Dystrybucja obok produkcji jest jednym z najwazniejszych ogniw w tancuchu
logistycznym, gdyz ma za zadanie udostgpnienie produktu w miejscu i czasie odpowiadajacym

potrzebom oraz oczekiwaniom odbiorcy [19].

Istota dystrybucji sprowadza si¢ do dostosowania podazy do popytu przez gromadzenie
1 dostarczanie produktow o strukturze i cechach uzytkowych odpowiadajacych potrzebom
odbiorcow. Jest wigc procesem udostgpniania produktow i1 ustug uzytkownikom zlokalizowanym
w miejscach innych niz punkty ich wytwarzania. Przenoszac to na grunt logistyki
w przedsigbiorstwie — mozemy ja definiowa¢ jako zbior dziatan i1 decyzji zwiazanych
z zaoferowaniem danego produktu w miejscu i czasie odpowiadajacym potrzebom klientow.
Klientem jest osoba lub jednostka prawna, ktora przejmuje produkt, dokonujac za niego zaptaty.
Jezeli osoba ta dokonuje zakupu w celu uzytkowania produktu, staje si¢ rowniez uzytkownikiem
lub odbiorca koncowym. Podczas nabywania produktow konsumpcyjnych odbiorca koncowy
nazywany jest konsumentem [53].

Na proces dystrybucji sktadaja sie¢ czynnoSci zwiazane z pokonywaniem czasowych
1 przestrzennych r6znic mi¢dzy produkcja a konsumpcja. W zaleznosci od produktu moga by¢ one

dokonane przy uzyciu ré6znych form transportu — rys. 60.

Rys. 60. Dystrybuja produicto’w: a — plynnych (cysterny), b — stalych (kontenery) (wg stron WWW)
Logistyka dystrybucji moze by¢ ujmowana w ujgciu waskim 1 szerokim [12]:
e wgskie — dotyczy zagadnien zwiazanych z dystrybucja fizyczna. Sktada si¢ ona
z podsystemow: transportu, sktadowania 1 zarzadzania zapasami.
e szerokie — dotyczy systemu dystrybucji (organizacji 1 zarzadzania), dystrybucji fizycznej

oraz metod, technik sprzedazy i obstugi klienta.
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17.2. Funkcje 1 zadania dystrybucji
Podstawowe zadanie dystrybucji to dostarczenie klientom pozadanych przez nich produktow do
miejsc, w ktorych chea je naby¢, w odpowiadajacym im czasie, na uzgodnionych warunkach i po
akceptowanej przez nich cenie. Istota dystrybucji fizycznej jest przeptyw produktéw od producenta
do konsumenta. Jest to wigc praktyczna realizacja wypracowanej w procesie planowania strategii
dystrybucji. Gloéwne jej cele to zagwarantowanie nabywcom satysfakcjonujacego poziomu obstugi

1 minimalizacja kosztow. Realizowane jest to poprzez odpowiednie kanaty — rys. 61 [19].

E DYSTRYBUCJA %

Kanaly dystrybucji Dystrybucja fizyczna
-rodzaj, struktura, liczba, -obsluga zamowien,
-wspotuczestnicy kanatu, -transport Zadania
-instytucje wspomagajace -uzytkowanie magazynow,
przeplyw strumieni rynkowych. -utrzymywanie zapasow.
-przepustowos¢ kanatu -poziom obstugi dystrybucyjnej -Ocena
-efekty -koszty -

Rys. 61. Powiqzanie elementow dystrybucji w przedsigbiorstwie (wg A. Czubaty [19])

Zadania logistyki w dystrybucji moga by¢ dzielone pomigdzy uczestnikow kanatu dystrybucii.
Powstaje jednak kwestia, kto bedzie je wykonywal, kto bedzie za nie ptacil, 1 kto bedzie je
koordynowat. Sposob dzielenia funkcji w kanale dystrybucji wptywa na kompozycje marketingu
mix w zaktadzie przemyslowym, wysoko$¢ marzy przyznawanej posrednikom i sposob kalkulacji
cen produktow. Zadania zwiazane z ksztattowaniem obrotu pomigdzy jednostkami gospodarczymi

1 klientami produktéw nazywa si¢ funkcjami dystrybucji.

Funkcje dystrybucji polegaja na niwelowaniu rozbieznosci migdzy oferta tworzona przez
producentdw, a zapotrzebowaniem zglaszanym przez nabywcoé4w, dotyczacym rodzaju towaru,
czasu, miejsca, ilosci czy asortymentu. W literaturze wyr6znia si¢ dwie grupy funkcji [87]:

e koordynacyjne — zmierzajqce do zrownowazenia podazy z popytem, obejmuja uzgodnienia
1 podejmowanie decyzji dotyczacych wielko$ci produkcji i ekonomicznego jej podziatu
w procesie dystrybucji, oraz tworzenie 1 organizowanie procesu informacyjnego
podporzadkowanego tym decyzjom. Koordynacja podazy i popytu odbywa si¢ w trakcie
wykonywania takich czynno$ci, jak: sortowanie, kompletowanie, asortymentacja, itp.

e organizacyjne — zwiqzane z techniczng manipulacjq produktami. Gtéwnym sktadnikiem
jest techniczna manipulacja towarem, ktora moze by¢ dokonywana przez producenta lub
handel. Warunkiem wypelnienia funkcji organizacyjnych jest dysponowanie odpowiednimi
srodkami technicznymi, przede wszystkim magazynami i $rodkami transportu. Srodki te

stanowia materialng podstawg funkcji organizacyjnych.
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17.3. Misja logistyki dystrybucji

Osiagniecie wysokiej jakosci dystrybucji zalezy od rozpoznania potrzeb i wymagan kazdego
rodzaju nabywcow. Bardzo wazna czynnoscia jest przewidzenie wysokosci popytu, bez ktorego
firma nie osiagnie szybkiego wzrostu sprzedazy, gdyz naglte zachwiania popytu begda to
uniemozliwiaty. Szybkie realizowanie zamoéwien klientow oraz dobor sprawnych i efektywnych
kanaléw dystrybucji, to kluczowe aspekty logistyki, prowadzace do osiagnigcia zatozonego celu
firmy. Z samej istoty logistyki wynika, ze jest ona sztuka przemieszczania, w tym znaczeniu, ze
zarzadzanie niag ma zapewni¢ jednoczesne spetnienie trzech kryteriow [19]:

o dostawy szybkiej i w terminie,

e po mozliwie minimalnym koszcie,

e z optymalna jakoscia obstugi klienta (nadawcy i1 odbiorcy),
przy réznym stopniu réoznorodnosci dostarczanych produktow, ushug i informacji, r6znej wielko$ci
partii, r6znym ukladzie przestrzennym (w tym geograficznym) punktow nadania i przeznaczenia,
itp. Techniczne, ekonomiczne i planistyczne aspekty procesu przemieszczania sa obszarem

zainteresowania logistyki dystrybucji. Wedtug M. Christophera [12]:

Misjg logistyki dystrybucji jest koniecznos¢ dostosowania podazy oferowanych
towarow do rynkowego popytu na te towary. Wymaga to gromadzenia
i dostarczania takich asortymentow towarowych i w takich ilosciach, ktore
sa najbardziej zblizone do potrzeb rynku.

Misja ta wyptywa z istoty logistyki dystrybucji, ktora jest [87]:

- obstuga nabywcow — ustugi transportowe, sprzedazne w hurcie 1 detalu oraz konsultingowe,

- magazynowanie — wyrownywanie struktur czasowych i ilosciowych przeptywu materiatu,

- gospodarka magazynowa — ksztattowanie wielko$ci poziomu zapasow,

- spedycja — organizowanie przewozow we wspotdziataniu z r6znymi gateziami transportu.
W sferze dystrybucji szczegolne znaczenie maja standardy obstugi klienta, wykraczajace znacznie
poza sam akt kupna-sprzedazy, a dotyczace kompleksowej i konkurencyjnej obstugi posprzedazne;,
obejmujace serwis i ustugi gwarancyjne, a takze ciaglte kontakty marketingowe z konsumentem-
nabywca. Stad formutlowane sa zadania dla logistyki dystrybucji. Wedtlug S. Abta obejmuja one
nast¢pujace zagadnienia [1]:

e analiza r6znych mozliwosci wyznaczania drog obiegu produktu na rynku,

e wybor najbardziej korzystnych kanatow dystrybucji,

e opracowanie programow wspoldziatania producentéw z odbiorcami,

e ustalenie sprawnych procedur oferowania, zamawiania i dostawy produktow,

e minimalizacja kosztow sprzedazy,

e dostarczenie towaréw we wtasciwym czasie i odpowiednio do lokalizacji nabywcow.
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17.4. Problemy logistyki dystrybucji

Zasadniczymi przestankami tworzenia rozsadnego i efektywnego programu logistyki dystrybucji sa

cztery logistyczne elementy obstugi klienta: czas, niezawodnos$¢, komunikacja, wygoda.

Zastosowanie tych elementow w dziataniach operacyjnych to [81]:

zamoOwienie otrzymane terminowo,
zamoOwienie zrealizowane kompletnie,
zamoOwienie otrzymane bez uszkodzen,
zamoOwienie dokladnie zrealizowane,

zamOwienie dokladnie zafakturowane.

Kolejnos¢ doskonalenia poszczegdlnych aspektow mozna przedstawi¢ w postaci modelu tzw.

,babki piaskowej”. Powinno si¢ rozpocza¢ od wygody, poprzez niezawodno$¢, czas, a zakonczy¢

na komunikacji. Brak dokladnej wiedzy na temat realizacji powyzszych aspektéw powoduje

r6znego rodzaju problemy. Wedtug Michlowicza [67] problemy te mozna podzieli¢ na:

czasu i przestrzeni — zapewnienie terminowego dostarczania towarow, §wiadczenie ustug
magazynowania w poblizu miejsc produkcji (konsumpcji) w ramach zintegrowanych
tancuchow logistycznych,

informacyjne — zapewnienie czasowej i rzeczywistej dyspozyjnosci zasobow dzigki
wykorzystaniu informacji jako substytutu czynnika fizycznego zasobow,

doradcze — zapewnienie doradztwa w zakresie analizy przeplywdw materialow oraz

wzajemnego powiazania producentow i odbiorcow.

Ogot problemow decyzyjnych, zwigzanych z logistyka dystrybucji 1 wymagajacych operatywnych

decyzji menedzerskich, obejmuje dwie kategorie, dotyczace [19]:

logistycznego zarzqdzania procesami dystrybucji towarow — zarzadzaniem strumieniami
informacyjnymi, warunkujacymi odpowiednia sprawnos$¢ fizycznych proceséw dystrybucji.
Efektywne zarzadzanie procesami dystrybucji oparte jest na S$cistym wykorzystaniu
ilosciowych metod marketingowych w zakresie ustalania rzeczywistych potrzeb rynkowych;
fizycznego sterowania przeplywami towarow od producenta do konsumenta, tj. technologii
przemieszczania towaré6w — poczawszy od ztozenia zamdwienia, az do fizycznej dostawy do
odbiorcy. W zakres tak rozumianej technologii dystrybucji wchodza procesy magazynowe,
transportowo-manipulacyjne, oraz opakowania. Najwazniejszym problemem operacyjnym
logistyki dystrybucji w gospodarce rynkowej jest prognozowanie popytu rynkowego na
produkowane wyroby. Analiza popytu obejmuje szereg rdéznych ocen jakos$ciowych
1 ilosciowych. Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze popyt charakteryzuje si¢ zmienno$cia

w czasie 1 potrzebna jest odpowiednia analiza linii trendow [56].
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17.5. Strategie dystrybucji
Kazda firma zajmujaca si¢ produkcja okreslonych doébr lub $wiadczaca okreslone ustugi, jest
zmuszona do okre$lenia strategii ich dystrybucji. Celem strategii dystrybucji jest zarzadzanie
przeplywami wartosci od dostawcoOw do ostatecznych uzytkownikow (likwidacja okreslonych luk).
Wyrdznia si¢ trzy rodzaje strategii [41]:
1. Intensywna — polega na oferowaniu produktu w jak najwigkszej liczbie punktow sprzedazy;
ma to zastosowanie w przypadku produktéw czesto kupowanych.
2. Selektywna - dany produkt jest oferowany w ograniczonej liczbie miejsc, tzn. do takiego
produktu musza by¢ stworzone odpowiednie warunki.
3.  Wylaczna — dany towar jest sprzedawany w danym regionie tylko przez jednego sprzedawce,
ktory ma na niego wytacznos¢ i jest on nabywany stosunkowo rzadko.
Luki, wystgpujace migdzy produkcja a ostatecznym konsumentem, dzieli sig na [111]:
e czasowe — producent produkuje okreslone ilosci w okreslonym czasie w sposob ciagty,
natomiast zapotrzebowania klienta sa rdézne,
e  przestrzenne — producenci sa skupieni w jednym miejscu,
e  ilosciowe —nieodpowiednie ilo$ci towaru,
e asortymentowe — produkcja w okreslonych ilosciach, a zapotrzebowanie klienta jest duze,

e  informacyjne — klienci nie maja informacji o wigkszych producentach.

Najbardziej efektywnym sposobem likwidacji luk jest wykorzystanie w kanale dystrybucyjnym
roznorodnych posrednikow, takich jak: agenci, drobni handlowcy, hurtownicy, detalisci itp.
Obowiazuje tu podstawowa zasada: uzycie posrednika jest wtasciwe wtedy, kiedy koszt likwidacji
jednej z wyzej wymienionych luk jest wigkszy bez posrednika, niz wowczas, kiedy producent
angazuje ogniwa posrednie. W logistycznym systemie dystrybucji wystepuje szereg roéznych
kanaléw przeptywu towarow od producenta do konsumenta, w ktérych uczestniczy wiele ogniw
posrednich w postaci: magazynow, hurtowni, sklepéw 1 punktéw detalicznych, a takze ogromna

sie¢ akwizytorow, r6znorodne punkty dealerskie itp.

W zakresie budowy kanatow przeplywu towaréw mozliwe sg trzy systemy [24]:
1. Korporacyjny — wlasciciel, wytworca okresla sposob sprzedazy towaru,
2. Kontraktowy — franchising; moze dotyczy¢ to handlowej nazwy produktu lub calej
dziatalnosci biznesowej 1 obstugi klienta,
3. Konwencjonalny — korzysta si¢ z agentow, hurtownikow, detalistow.
Jednym z istotnych elementéw sieci powiazan pomigdzy producentem a odbiorca koncowym
wyrobow lub ustug sa kanaly dystrybucji. Pozwalaja one firmie osiagna¢ okreslona pozycje

1 przyczynic¢ si¢ do realizowania wybranej strategii postgpowania [41].
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17.6. Kanaly dystrybucji

Kanat dystrybucji — to zespot ogniw, w ktérym nastepuje integracja powiazan logistycznych migdzy
kupujacymi a dostawcami. Wybér kanalu dystrybucji jest dla kazdego przedsigbiorstwa
sprawa strategiczna. Przyjecie blednego systemu dostaw prowadzi do spadku obrotow, a tym
samym udzialu w rynku. Konsekwencja sa gorsze wyniki finansowe i zagrozenie likwidacja
przedsigbiorstwa. Kanaty dystrybucji mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy, wykorzystywane
do dystrybucji: dobr konsumpcyjnych, przemystowych lub ustug. Budujac system dystrybucji,
przedsigbiorstwa musza zdecydowaé, czy beda korzysta¢ z posrednikéw, czy sprzedawad
oferowany produkt bezposrednio ostatecznemu nabywcy. Diugos¢ kanatlu dotyczy zakresu, w jakim

korzysta si¢ z posrednikow — rys. 62 [68].
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Rys. 62. Typowe kanaly dystrybucji: (wg E. Michalskiego [68])
a) wyrobow konsumpcyjnych, b) wyrobow przemystowych

Wyrdznia si¢ trzy zasadnicze podzialy kanatow dystrybucji ze wzgledu na [68]:

e liczbe podmiotow uczestniczacych w realizacji lancucha dostawy:

- kanatly bezposrednie — typ A (producent sam prowadzi dystrybucje),

- kanaty posrednie — typ B,C, D (dystrybucja przy udziale posrednikow),

e liczb¢ podmiotow uczestniczacych w poszczegolnych etapach dystrybucji:

- kanaty szerokie (duza liczba hurtowni i sprzedawcow detalicznych),

- kanaty waskie (mata liczba hurtowni i sprzedawcow detalicznych),

e charakter powiazan wystepujacy miedzy uczestnikami lancucha dystrybucji:

- kanaty konwencjonalne (dane ogniwo jest odbiorcq finalnym poprzedniego),

- kanatly zintegrowane pionowo (np. integracja w ramach jakiegos zrzeszenia).
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17.7. Zadania hurtownikow, detalistow i brokerow

Hurtownik — to posrednik handlowy, ktérego podstawowym rodzajem dziatalnosci jest zakup
duzych, jednorodnych partii produktéw, w celu dalszej ich odsprzedazy z zyskiem nabywcom
instytucjonalnym (instytucjom, producentom i innym), rzadko indywidualnym. Za swoja
dziatalno$¢ pobiera marze¢ hurtowa. Jego zadania to [53]:

e organizowanie i finansowanie fizycznego przeptywu produktow,

o przekazywanie nalezno$ci za zakupione produkty,

» ustalanie cen hurtowych, finansowanie transakcji (kredytowanie odbiorcow,

e Dbadanie, gromadzenie i przechowywanie informacji o rynku,

e poszukiwanie i nawigzywanie kontaktow z dostawcami i nabywcami,

e negocjowanie i ustalanie warunkow transakcji kupna-sprzedazy,

e przejmowanie produktéw, sprawdzanie jako$ci i przechowywanie zapasow,

o konfekcjonowanie, klasyfikowanie, sortowanie, paczkowanie produktow,

e przerob handlowy (dostosowanie produktow do potrzeb finalnych nabywcow,

e promocja produktéw i ustug, hurtowych,

o prowadzenie dziatalnosci szkoleniowej, doradczej i instruktazowe;.
Detalista — to osoba fizyczna lub prawna, ktérej podstawowym rodzajem dziatalnosci jest sprzedaz
towarow bezposrednio finalnemu nabywcy do osobistego uzytku. Jego zadania obejmuja:

o zakup produktow i dobor asortymentu,

e przechowywanie zapasow,

e oferowanie produktéw do sprzedazy,

e operacje finansowe,

e zbieranie informacji i promocja,

e dostawa produktow do odbiorcy (coraz czgsciej).
Brokerzy sa posrednikami w zawieraniu transakcji migdzy osobami trzecimi, z ktorymi nie sa na
stale zwiazani; dziataja na zlecenie réznych producentow i sprzedawcoOw. Ich zadaniem jest
udraznianie kontaktow w tancuchu logistycznym, przygotowanie partneréw do wspolpracy,
monitorowanie dziatan, wspieranie organizacyjne oraz promowanie programu w swoim $rodowisku
lokalnym i zapewnienie pelnego zakres ustug wspierajacych program dystrybucji. Model, w ktérym
funkcjonowali brokerzy do tej pory, staje si¢ coraz bardziej nieaktualny. Coraz czestsze sa glosy, ze
brokerzy niewiele wnosza, a ich rola ogranicza si¢ do roli zwyktego posrednika. Stad widoczny
trend likwidacji kanatu dystrybucji z udziatem brokeréw i przekazanie ich zadan agentom [19].
Agenci zajmuja si¢ negocjowaniem lub zawieraniem transakcji w imieniu zleceniodawcow, ktorych

reprezentuja najczesciej na podstawie dlugoterminowych kontraktow.
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17.8. Efekt byczego bicza

Efekt byczego bicza (zjawisko odkryte przez Jay Forrestera) to efekt wzmocnionego przenoszenia
zmian popytu w lancuchu dostaw. Zjawisko wiaze si¢ z nieefektywnym przeplywem informacji
1 przypomina gr¢ w ,,gluchy telefon”. Polega na przenoszeniu coraz to bardziej wzmocnionych
zmian popytu w poszczegolnych ogniwach tancucha, co w efekcie doprowadza do nadmiernego
wzrostu zapasOw w calym tancuchu dostaw [2]. Poszczegélne ogniwa przyjmuja zamodwienia,
wprowadzaja je do systemu na podstawie prostej analizy popytu (zamowienie = popyt). System
informuje o koniecznos$ci podniesienie zapasow bezpieczenstwa. Gotowos¢ poszczegdlnych ogniw
taficucha na spehienie oczekiwan sprawia, ze kazdy podmiot stara si¢ zgromadzi¢ ilo$¢ produktu
rowna przewidywanej sprzedazy, plus pewna rezerw¢ na wypadek nieoczekiwanych wahan popytu.

Wzrost zamédwienia u dostawcy powoduje podobny algorytm dziatania u innych — rys. 63 [83].
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i
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maksymalny Przeplyw informacji  Przeplyw produktu
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Dostawca  Producent Dystrybutor  Detalista Konsument

Rys. 63. Powstanie efektu byczego bicza w tanicuchu dostaw (wg A. Pluta-Zargba [83])

Gtowne czynniki sprzyjajace wystapieniu efektu byczego bicza to:

zmiany popytu na rynku detalicznym,

e zmiany cen (zwlaszcza uprzednio zakomunikowane),

e racjonowanie i braki produktow,

e niestabilna polityka zapaséw,

e dhugi tancuch dystrybucji z wieloma ogniwami posrednimi.
Liniowy przeptyw informacji w tancuchu sprawia, ze im dtuzszy tancuch, tym wigksza kumulacja
zmian popytu, a co za tym idzie, tym wigksze zamdwienia i stany magazynowe. Podstawowag
przyczyna takiego nieefektywnego funkcjonowania lancucha jest odr¢ebna polityka kazdego
ogniwa, ktore skupia si¢ wytacznie na minimalizacji swoich kosztéw. Z tego wzgledu informacje
(w formie wlasnych zamowien) przekazywane nastgpnemu ogniwu sa juz tylko przetworzonym
produktem wlasnej optymalizacji. Nie odzwierciedlaja wigc zmian popytu na rynku detalicznym,
lecz szereg decyzji menedzeréw odnosnie zapasow. To oni wigc, swymi ,,racjonalnymi” decyzjami

(mie¢ zapas!), przyczyniaja si¢ do powstania efektu byczego bicza, a nie finalny nabywca [83].
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17.9. Wskazniki oceny logistyki dystrybucji
Zasadniczy ,,naped” w lancuchu dostaw stanowi obstuga klienta. Dysponowanie wilasciwym

produktem, pojawiajacym si¢ we wlasciwym czasie, we wilasciwej ilosci — to podstawowa zasada

dziatalnosci systemow logistycznych, podkreslajaca znaczenie obstugi klienta, bowiem:

» W przemystowe procesy realizacji wpisana jest powtarzalnos¢. Dotyczy to
nie tylko procesow obrobki, ale takze kontaktow z klientami”.(H. Ch. Pfohl [81])

Tylko jednak wtedy, gdy udaje si¢ zmierzy¢, monitorowac i analizowa¢ procesy, mozna nimi
zarzadzaé. Obecnie w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw istnieje zbyt mato obiektywnych,
powszechnie dostepnych narze¢dzi pomiaru skutecznosci i jakosci proceséOw dystrybucyjnych [109].
Ponadto jezeli nawet w literaturze przedmiotu mowi si¢ o takich narzedziach, to nie sa one
powszechnie stosowane w praktyce, mimo tego, ze R. Kaplan i jego wspotpracownicy juz w 1992 r.
opracowali koncepcje strategicznej karty wynikow (SKW). Jest ona narzedziem przektadania
zaplanowanej strategii na procesy realizacji. Wyrdznia si¢ w niej sze$¢ wymiarOw oceny: pomiar
satysfakcji klientoéw, wyniki finansowe, pomiar jakos$ci produktu i serwisu, pomiar satysfakcji

pracownikow, mierniki operacyjne oraz mierniki odpowiedzialno$ci spolecznej [16].

W zakresie logistyki dystrybucji pomiar satysfakcji klientow nalezy uzna¢ za podstawowy.
Przedsigbiorstwa, ktore osiagnety sukcesy w tej dzialalno$ci, zastosowaty koncepcje obstugi klienta
akceptujace jej: szybkos¢, elastycznos¢, dostosowanie do indywidualnych potrzeb nabywcéw oraz
niezawodnos$¢. Do oceny operacyjnej koncepcji logistyki dystrybucji potrzebne sa jednak bardziej

szczegotowe wskazniki. Sa to —rys. 64 [71].

WSKAZNIKI OCENY EFEKTYWNOSCI LOGISTYKI DYSTRYBUCJI

v y

Tlo$ciowe Wartosciowe
v v
Liczba odbiorcéw Wzgledne Bezwzgledne
Liczba wyslanych dostaw _{ Koszty dystrybucii | _| Liczba odbiorcéw
Wielkos¢ zlecenia _{ Koszty wysylki | Udzial kosztéw dystrybucji
w kosztach calkowitych
Przeci¢tna odleglo$¢ miedzy Koszty reklamacji
magazynem a odbiorcg | iloSciowej i jakosciowej Przecigtne koszty realizacji
zlecenia na odbiorce

—{ Przecigtny czas dostawy |

Koszty dystrybucji
na zlecenie

Rys. 64. WskazZniki oceny efektywnosci systemu logistyki dystrybucji (wg M. Nowickiej-Skowron [71])

Wskazniki ilosciowe, agregujac liczbg odbiorcow, dostaw i zlecen, charakteryzuja zakres logistyki
dystrybucji. Wskazniki warto§ciowe bezwzglgdne stuza do okreslania kosztow dystrybucii,

a wzgledne informuja o strukturze tych kosztow [52].
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18. LOGISTYKA TRANSPORTU I SPEDYCJI

18.1. Pojecie transportu i spedycji

W kazdym miejscu na Ziemi zycie 1 gospodarka cztowieka w coraz wigkszym stopniu zaleza od
$wiata zewnetrznego, skad naptywaja réznorodne towary, ustugi i informacje. Tak si¢ bowiem
sktada, ze niezbgdne do funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa czy tez indywidualnego
cztowieka produkty zwykle nie sa wytwarzane na miejscu, lecz przywozi si¢ je z innych czg$ci
kraju lub z zagranicy. Kto$ to musi zaplanowac i przetransportowac. Tak byto kiedys i tak jest dzis,
z ta roznica, ze wszystko odbywa si¢ znacznie szybciej (chociaz moze mniej bezpieczniej). Dzigki
transportowi do najodleglejszych miejsc na Ziemi docieraja niezbedne artykuty codziennego

uzytku, zywno$¢, leki, paliwa, bowiem:

»Transport jest to przemieszczanie dobr materialnych w czasie
i przestrzeni, przy uzyciu odpowiednich srodkow technicznych” [32].

Transport umozliwia przeptyw towaréw migdzy miejscami do ktérych docieraja transponowane
towary. Dzieli si¢ na wewnetrzny 1 zewngtrzny; wewnetrzny taczy stanowiska pracy, a zewngtrzny

tworzy pomost pomigdzy nabywca i producentem [88].

Zaplanowanie 1 organizowanie przemieszczenia towaru przy uzyciu transportu, to spedycja.
Spedytorem jest osoba prawna lub fizyczna, ktorej celem dziatania jest organizowanie przewozu
tadunkéw, natomiast spedycja bedzie kazda dziatalno$¢ gospodarcza, polegajaca na organizowaniu
przewozu ladunkéw na zlecenie i na wykonaniu niezbednej grupy czynnosci dodatkowych,

wynikajacych ze specyfiki zlecenia [93].

Spedycja moze by¢ realizowana przy uzyciu réznych §rodkéw transportu. Zaréwno transport jak
1 spedycja sa wigc niejako wzgledem siebie niezalezne. Spedycja jest jednak czgs$cia dziatan
logistycznych, a przewo6z towaru jest czescia dziatan spedycyjnych. Aby caty proces logistyczny
mogl idealnie i zgodnie przebiegaé, obie musza by¢ ze soba $cisle powiazane [100]. Do wtasciwego
przetrzymywania 1 sktadowania transportowanych tadunkow niezbedna jest okreslona baza

magazynowa, 1 te trzy elementy tworza strukture logistyki transportu 1 spedycji — rys.65.

Planowanie i optymalizacja przemieszczania fadunkow

Planowanie Transport Baza
przewozu + ladunkow + magazynowa

spedycja =

Logistyka transportu 1 spedycji

Rys. 65. Struktura logistyki transportu i spedycji (oprac. wlasne na podstawie [100])
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18.2. Transport jako element procesu logistycznego

Transport w powiazaniu z produkcja i obrotem towarowym stanowi cze¢$¢ koncepcji logistyczne;.
Jako ostatnie ogniwo przemystowego procesu realizacji wiaze ze soba producenta oraz odbiorcoéw,
dodaje produktom firmy wartosci, tworzac uzytecznos¢ czasu i miejsca w wyniku przemieszczania
towarow w okreslonym czasie 1 miejscu. Jego rola sprowadza si¢ do bezposredniego udziatu
w realizacji podstawowego celu logistyki, czyli dostarczenia okreslonego produktu w okreslone
miejsce 1 w okreSlonym czasie. Specjalizacja pracy, ekonomia skali i masowa konsumpcja

sprawiaja, ze wydtuzaja si¢ tancuchy dostaw 1 coraz wigksza rol¢ odgrywa sprawny transport [88].

Poczawszy od lat 60. ubieglego wieku przedsigbiorstwa zaczgly traktowaé transport jako wazne
ogniwo swego dzialania 1 stosowal coraz bardziej doskonate zarzadzanie w tym wzgledzie.
Zarzadzanie transportem (traffic management) jest jedna bardziej istotnych czynnosci
logistycznych w przedsigbiorstwie (okoto Y4 kosztow logistycznych jest zwiazana z transportem).
Zarzadzajacy transportem podejmuja szeroki wachlarz decyzji; od ogdlnych, o strategicznym
znaczeniu (np. transport wilasny czy obcy), po tak szczegdlowe, jak wskazanie konkretnego
przewoznika, czy konkretnej trasy przejazdu [104]. Gléwne operacyjne czynnosci z zakresu
zarzadzania transportem dotycza wyboru rodzaju transportu i przewoznika [32]. Przy ich wyborze
bierze si¢ pod uwagg szybkos¢, czgstotliwosé, wydolnos¢, niezawodnos¢, dostep oraz koszt. Jezeli
najwazniejsza jest szybko$¢ to najlepszym rozwiazaniem bedzie transport lotniczy lub drogowy.

Jesli gtownym kryterium jest niski koszt, to najlepiej wybra¢ droge morska lub kolej - rys. 66.

b ¢ d :
Rys. 66. Transport: a) kolejowy, b) samochodowy, c) morski, d) lotniczy (wg stron WWW)

Podejmujac decyzj¢ o wyborze konkretnego przewoznika zwykle bierze si¢ pod uwage: pewnosé
(niezawodno$¢) dostawy, czas przewozu, elastycznos¢, mozliwo$¢ kontroli 1 monitorowania
przesytek oraz stawki przewozowe [100]. Z transportem wiaze si¢ roéwniez przygotowanie
dokumentacji przewozowej, najwazniejsze to: list przewozowy oraz rachunek za przewo6z. List
przewozowy jest dokumentem stwierdzajacym zawarcie kontraktu pomigdzy nadawca
a przewoznikiem na wykonanie okreslonej ustugi przewozowej (okresla warunki i formg realizacji).
Wspotczesnie wiele przedsigbiorstw odchodzi od posiadania wiasnych $rodkéw transportu

1 w coraz wigkszym stopniu zleca wykonanie przewozdéw wyspecjalizowanym spedytorom [104].
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18.3. Spedycja jako element procesu logistycznego

Polski rynek uslug spedycyjnych, tak jak wiele innych dziedzin gospodarki, zaczat si¢
dynamicznie rozwija¢ po wprowadzeniu zmian ustrojowych. Obecnie rynek ten charakteryzuje si¢
duzym rozdrobnieniem. Wsrod firm stanowiacych najliczniejsza grupg spedytoréw przewazaja
male przedsigbiorstwa. Srodki transportu, jakimi dysponuja, to glownie samochody. W Polsce
migdzynarodowe przewozy samochodowe wykonuje ok. 7 tys. przedsigbiorstw, a przewozy
krajowe az ok. 60-70 tys. przedsigbiorstw transportu samochodowego. Efektem takiej sytuacji jest
duza konkurencja i wynikajace z niej zréznicowanie ofert. Firmy transportowe konkuruja przede
wszystkim ceng oraz zakresem i jako$cia oferowanych uslug. Mate przedsigbiorstwa transportowe
obstuguja wielka liczbe drobnych klientéw, bowiem oferty duzych firm spedycyjnych sa mniej
elastyczne 1 zazwyczaj wiaza si¢ z wyzszymi cenami [104].

Duza firma to zwykle sie¢ wtasnych placowek, przedstawicielstw, kooperantow, samochodow,
itp. Takie przyczyny leza u podstaw migdzynarodowych koncernow spedycyjnych, ktore w Polsce
otworzyty swe oddziaty, np. Schenker, Raben, Servisco i inne.

Ogodlnie biorac, dzialalno$¢ spedycyjna obejmuje dwie grupy dziatan[93]:

1. Czynno$ci wykonywane przez spedytora — nazywane spedycja wlasciwa;

2. Czynno$ci organizowane przez spedytora, w sktad ktorych wchodza czynnosci

przemieszczania i czynno$ci dodatkowe.

Za spedycje wlasciwg uwaza si¢ m.in. wykonywanie nastgpujacych czynnosci [100]:

e przyjmowanie zlecen spedycyjnych i udzielanie porad zwiazanych z procesem transportu,

e wybor $rodka transportu,

e zawieranie umow o przewoz i sporzadzanie dokumentacji transportowej,

e przygotowanie przesyiki do przewozu i jej ubezpieczanie,

o nadanie przesyiki na srodek transportu wraz z dokumentacja transportowa,

o odbidr przesyiki ze $rodka transportowego oraz wlasciwej dokumentacji,

e odprawa celna.
Specyfikg dzialalnoS$ci spedycyjnej sa bez watpienia zasady ksztattowania cen za konkretne ustugi
1 do pewnego stopnia przeprowadzany rachunek kosztow. Ceny ustug spedycyjnych maja charakter
stawek umownych, chociaz wystgpuja zarbwno w postaci negocjowanej, jak i taryfowej. Stawki
czynnosciowe s3 cenami za wykonanie $cisle okre§lonych prac spedycyjnych, w zwiazku z tym sa
taryfowane 1 w pewnym okresie nie ulegaja zmianie. Taryfy stawek czynno$ciowych oglaszaja duze
przedsigbiorstwa spedycyjne o istotnym strumieniu jednorodnych zlecen [104]. Negocjowanie
kazdorazowo ceny za wykonanie typowych ustug spedytorskich nie jest ekonomicznie uzasadnione.
We wspolczesnym systemie dziatalno$ci spedycyjnej coraz wigkszego znaczenia nabieraja centra

logistyczne, na terenie ktorych dziata niezaleznie od siebie przynajmniej dwoch spedytorow [93].
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18.4. Idea centrow logistycznych
Wielofunkcyjne centra logistyczne stanowi¢ maja szkielet krajowego 1 miedzynarodowego systemu

transportu 1 spedycji, tworza bowiem sie¢ metasystemow logistycznych [104].

Centrum logistyczne to obiekt przestrzennie funkcjonalny wraz z infrastruktura
i organizacja, w ktorym realizowane sg uslugi logistyczne zwigzane z przyjmowaniem,
magazynowaniem, rozdzialem i wydawaniem towarow oraz uslugi towarzyszace, Swiadczone
przez niezalezne w stosunku do nadawcy lub odbiorcy podmioty gospodarcze.

Centrum logistyczne jest najbardziej zaawansowang forma wezta sieci logistycznej. Jego rola jest
tworzenie warunkéw do sprawnego przeplywu towaréw oraz inicjowanie pozytywnych tendencji
1 kierunkdw rozwoju w obszarze logistyki (sieci gospodarcze).

Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje centréw logistycznych [100]:

1. Lokalne —utworzone na wlasne potrzeby przez np. firmy produkcyjno-handlowe (np. IKEA);
2. Ponadzaktadowe — budowane przez firmy logistyczne, oferujace swoje ustugi innym.

Centra logistyczne lokalne (na poziomie przedsigbiorstwa) pelnia funkcje kompleksowego
zarzadzania procesami zakupu i sprzedazy, transportem, operacjami fadunkowymi, sktadowaniem
zapasow, ale takze przeptywem informacji towarzyszacych zakupom i sprzedazy oraz rejestracja
potrzeb odbiorcéw. Centra te sa mocno zréznicowane pod wzgledem zasobow 1 funkcji dziatania.

Centra logistyczne ponadzakladowe tworza system logistyczny o zasiggu miedzynarodowym

lub regionalnym. W Polsce powstato kilka takich centrow logistycznych — rys. 67 [25].
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Rys. 67. Rozmieszczenie gtownych centrow logistycznych w Polsce (wg J. Fijatkowskiego [25])

Wigkszos¢ centrow logistycznych ponadzaktadowych umozliwia dziatanie i §wiadczy ustugi

wszystkim zainteresowanym nadawcom i odbiorcom na zasadzie wolnorynkowe;.
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18.5. Magazyn jako element procesu logistycznego
Wedlug polskiej normy, magazyn jest jednostka funkcjonalno-organizacyjna, przeznaczona do
magazynowania dobr materialnych (zapasow) w wyodrgbnionej przestrzeni, budowli magazynowej,
wedtug ustalonej technologii, posiadajaca odpowiednie urzadzenia i obstugiwana przez zespot
ludzi, wyposazonych w odpowiednie umiejetnosci. Magazyn identyfikowany jest wigc jako system

zlozony z trzech zasobow — ludzkich, materialnych oraz finansowych [25].

Funkcje, jakie speinia magazyn, sa ze soba powiazane, tworzac gospodarke magazynowa, na ktora
sktada si¢ okreslona przestrzen budowlana, zapasy utrzymywane w celu zaspokojenia potrzeb
klienta oraz wyposazenie techniczne do manipulacji materiatami. Dobrze funkcjonujacy magazyn
jest w stanie zapewni¢ ciagly strumien przeplywow towarowych, reagujacych na zapotrzebowania
odbiorcow. Magazyn jako miejsce przechowywania zapasoéw jest integralna czescia catego systemu
logistycznego, ktory inicjowany jest w poczatkowej fazie proceséw gospodarczych u producenta,

a konczy si¢ w miejscu, gdzie klient zjawia si¢ jako konsument okreslonego dobra rynkowego [33].

Szczegdlna rola magazynu to umiejscowienie w nim Kkonieczno$ci zaspokojenia potrzeb
okreslonych w logistyce jako priorytetowe, czyli polega na koordynacji popytu i podazy w
okreslonym miejscu 1 terminie, minimalizacji kosztow gromadzenia i1 utrzymania zapasow,
utrzymania 1 wspomagania procesOw produkcyjnych, wspomagania dziatalno$ci marketingowe;j,
optymalizacji kosztow niedoboru i utraty korzysci [23]. Odpowiednie wykorzystanie przestrzeni
magazynowej prowadzi takze do minimalizacji kosztéw utrzymania zapaséw. Sam magazyn
wymaga tez wilasciwego logistycznie rozplanowania przestrzeni i podzialu funkcji. Przyktad

takiego rozplanowania magazynu, wg SOFTEX DATA, pokazano na rys. 68.

Agllero™
server

Rys. 68. Przyktad logistycznego rozplanowania przestrzeni magazynowej (wg SOFTEX DATA)
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18.6. Klasyfikacja magazynow
Sktadowanie, przeptyw towardow 1 informacji w magazynach zalezy od ich rodzaju i konstrukcji.
Budowle magazynowe cechuje duza r6znorodnos¢, a wynika ona z nastepujacych przestanek [33]:

e rodzaju towardw i ich podatno$ci magazynowe;,

e Cczasu magazynowania zapasow,

e rotacji zapasOwW w magazynie,

e stopnia ich przygotowania do zmechanizowanych manipulacji, mechanizacji i automatyzacji

proceséw magazynowych.

Podzial magazynow wedlug réznych kryteriow [25]:

1. Z uwagi na rodzaj przechowywanego towaru:
- przeznaczone na surowce, np. magazyn plodow ziemnych,

- przeznaczone na potprodukty, np. magazyn opon,
- przeznaczone na wyroby gotowe, np. magazyn lodowek.
2. Z uwagi na stan skupienia i podatnos¢ magazynowq ladunkow:
- zbiorniki przeznaczone dla towaréw cieklych i gazowych,
- silosy dla towaréw sypkich,

- magazyny uniwersalne do magazynowania réoznych towaréw w opakowaniach lub bez.

3. Z uwagi forme¢ uzytkowania:
- magazyny powszechne, nalezace do jednostek transportowych lub spedycyjnych,

- magazyny wlasne, uzytkowane przez jednostke przede wszystkim do wtasnych celow.
4.Z uwagi na rozwiazania techniczno-budowlane i przeznaczenie:
- podzial w tym zakresie zestawiono w tabl.6.

Tab. 6. Klasyfikacja magazynéw ze wzgledu na rozwiazania konstrukcyjne i przeznaczenie

KLASYFIKACJA RODZAJ MAGAZYNU

Otwarte — place sktadowe

Budowa Pototwarte — wiaty, szopy
Kryterium Zamknigte — naziemne, podziemne
techniczne Specjalne —spichlerze, silosy
Wyposazenie Zautomatyzowane, Zmechanizowane
Niezmechanizowane

Rozdzielcze
Transportowo-przetadunkowe
Peliona funkcja | Skupu

Zasobowe

Szczeble obrotu | Zbytu

Hurtowe

Kryterium Detaliczne

Uniwersalne

Ogolnospozywcze

organizacyjne Rodzaj towarow | Ogolnoprzemystowe
Wyspecjalizowane

O waskiej specjalizacji

ekonomiczno-
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18.7. Konstrukcja magazynow

Na magazyn powinny si¢ sktada¢ pomieszczenia sktadowe oraz pomocnicze, plac manewrowy,
a ponadto bocznica kolejowa. Rozmieszczenie tych elementéw magazynu na dziatce budowlane;j
przeznaczonej do jego usytuowania, jak réwniez sposob budowy pomieszczen sktadowych

1 pomocniczych, zalezy od rodzaju i przeznaczenia magazynu.

Podstawowym elementem magazynu, decydujacym o wilasciwym przechowywaniu towardéw,
a takze o przepustowosci magazynu i wydajnej pracy jego personelu, sa pomieszczenia skladowe.
Najczesciej maja one posta¢ hal. W przypadku towaréw wymagajacych roéznych warunkow
przechowywania, pomieszczenia skltadowe moga stanowi¢ odizolowane od siebie komory.
Gléwnym zadaniem wigkszosci systemow skladowania jest mozliwie efektywne wykorzystanie
przestrzeni magazynowej. Do zakresu prac w magazynach wchodza czynno$ci zwiazane
z odbiorem i1 przyjmowaniem towardw, rozmieszczeniem i utozeniem towarow, przechowywaniem

1 wydawaniem towarow, dlatego tez magazyn winien by¢ przystosowany do tego rodzaju prac [94].

Najstarszym systemem magazynowania jest sktadowanie na podtodze magazynu (bezregatowy) lub

na potkach niskich regatdéw. W nowoczesnych magazynach stosowane sa regaly wysokie — rys. 69.

Po wzgledem konstrukeji regatdéw rozrdznia sig regaly: niskiego sktadowania — do 4,2 m; $redniego

sktadowania — od 4,2 do 7,2 m, oraz wysokiego sktadowania —od 7,2 do 25 m [23].

W systemach skladowania typu ,,cztowiek do cze$ci”, osoba kompletujaca zamowienie sama musi
dosta¢ si¢ do miejsca, w ktorym znajduje si¢ dany towar. W systemach skladowania
1 kompletowania typu ,,cze$¢ do czlowieka,” dana pozycj¢ asortymentowa przemieszcza si¢ za
pomoca specjalistycznych urzadzen zautomatyzowanych do osoby kompletujacej zamowienie.
Systemy te cechuja si¢ wigkszym kosztem poczatkowym niz systemy typu ,,czlowiek do czesci”,
jednakze wykorzystanie zautomatyzowanego sprz¢tu do sktadowania i pobierania pozycji zapaséw
przyspiesza kompletowanie towarow wedlug zamowien, wplywa na dokladniejsza kontrolg
zapasoOw 1 wzrost zyskow. Lekkie automatyczne systemy sktadowania i pobierania to najbardziej
zaawansowane technicznie systemy kompletowania towarow wedtug zamowien, wykorzystujace

przestrzen sktadowa i zapewniajace najwyzszy stopien doktadnosci podczas kompletowania [37].
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18.8. Organizacja prac magazynowych
Czynnos$ci magazynowe rozpoczynaja si¢ od odbioru i przyjecia dostawy, nastepnie produkt jest
sktadowany, a pdzniej, na zamdwienie, kompletowany do wysytki. Czynnosci te wptywaja na
wielkos$¢ oraz sposob uksztaltowania 1 wyposazenia poszczegdlnych powierzchni magazynowych,
co powoduje, ze rozpatrywane sa one jako odrgbne uktady (strefy) funkcjonalne magazynu [33].

Ze wzgledu na organizacje przebiegu pracy magazynu bardzo wazne jest rozmieszczenie towarow
w strefie sktadowej. Odpowiednio do warunkOw pracy magazynu organizacja rozmieszczenia
towaréw wptywa na cykl realizacji operacji magazynowych, ich pracochtonno$¢, wielko$¢ potrzeb
przestrzeni sktadowej oraz zarzadzanie magazynem [25].

Logistycznie najbardziej ztozone jest kompletowanie. Polega ono na wyszukiwaniu produktow
1 przygotowanie ich do wysytki. Istnieje wiele rozwigzan techniczno-organizacyjnych
utatwiajacych przekazywanie informacji pomig¢dzy dyspozytorem magazynu a pracownikiem
kompletujacym produkty do wysylki zgodnie z zaméwieniem.
Najczescie] stosowane jest jedno z ponizszych systemow komunikowania sig [37]:

1. Listy pobran, na podstawie wydruku zamoéwien i naklejanych etykiet, produkty
pobierane sa po kolei i kazde pobranie jest zaznaczane na liScie gdy danego produktu nie ma
w miejscu, gdzie miat by¢, lub liczba produktow jest mniejsza niz potrzebna do zamodwienia,
to pojawia sig konieczno$¢ wykonania wielu dodatkowych czynnosci,

2. Skanery, przeno$ne terminale i przekazy radiowe, umozliwiaja wczytywanie danych
zawartych w zamowieniu 1 wyswietlanie na ekranie instrukcji dla operatora. Czynnos$ci
pobrania produktu sa potwierdzane, i wyswietlane jest kolejne zadanie dla operatora.
Jezeli terminal posiada aczno$¢ z Systemem Zarzadzania Magazynem (SZM), to mozna
natychmiast podja¢ dziatania interwencyjne, gdy brakuje produktéw do skompletowania;

3. Wyswietlacze regalowe — magazyn podzielony jest na strefy i kazde miejsce sktadowania
wyposazone jest w wyswietlacz. Kiedy pracownik zbliza si¢ do miejsca sktadowania
produktu umieszczonego na liSci zamodwienia, miejsce to zostaje automatycznie
podswietlone 1 pojawia sig liczba produktéw do pobrania;

4. Systemy komunikacji audio — system umozliwia automatyczne przekazywanie danych
dotyczacych zaméwienia w postaci polecen stownych do odbiornika operatora. Operator
potwierdza pobranie produktu i otrzymuje dalsze polecenia droga radiowa;

5. System Rack-Runner — w systemie zamocowany na wozku terminal porusza si¢ wzdtuz
regatéw 1 zatrzymuje si¢ przy kazdym miejscu sktadowania, uwzglednionym w zaméwieniu.
Na ekranie terminala wys$wietlane sa dane dotyczace liczby produktow do pobrania
1 operator potwierdza ich pobranie na klawiaturze. Nastgpnie wozek z terminalem przesuwa

si¢ do kolejnego miejsca sktadowania, gdzie pracownik pobiera kolejne produkty.
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19. LOGISTYKA RECYRKULACIJI

19.1. Pojecie logistyki recyrkulacji

W przemystowych procesach realizacji powstaja nie tylko te produkty, ktore chcemy, ale takze
takie, ktorych nie chcemy — nazywane odpadami. Wedlug Ustawy o odpadach (Ustawa z 27
kwietnia 2001 r. o odpadach — DzU Nr 62 poz. 628) jest to ,,...kazda substancja lub przedmiot,
ktorych posiadacz zamierza si¢ pozby¢, pozbywa sie lub jest zobowiqzany do ich pozbycia si¢”.
Innymi stowy, odpady to wszystkie uboczne produkty dziatalno$ci cztowieka (przemystowe;,
gospodarczej, ustugowej) nieprzydatne w miejscu i1 czasie, w ktorym powstaly, szkodliwe lub
uciazliwe dla s$rodowiska, mogace prowadzi¢ do jego degradacji. W ich zagospodarowaniu
uczestniczy podsystem logistyki wtornej. Obejmuje on procesy transportu, sktadowania
i przetadunki odpadow, a takze procesy ich utylizacji.
W literaturze przedmiotu spotyka si¢ dwa pojg¢cia logistyki wtornej [2, 4, 49, 53]:
e green logistics, ttumaczone jako ekologistyka,
e reverse logistics, ttumaczone jako: logistyka zwrotna, odzysku, utylizacji, recyrkulacji.
Ekologistyka jest nastawiona glownie na niwelowanie negatywnego wplywu odpadéw na
srodowisko naturalne i1 poszukuje optymalnych rozwiazan logistycznych w tym wzgledzie.

Logistyka recyrkulacji nastawiona jest bardziej na powtdrne zagospodarowywanie odpadéw, bo:

Logistyka recyrkulacji, to ,,proces planowania, implementacji i kontrolowania skutecznego
i efektywnego ekonomicznie przeplywu surowcow, polproduktow i produktow gotowych
wraz z powiazanymi z tymi przeplywami informacjami od miejsca konsumpcji do miejsc

pochodzenia, w celu odzyskania wartosci badz wlasciwego zagospodarowania” [49].

W USA logistyka recyrkulacji traktowana jest jako sposéb na oszczednosci, jako zrodio zyskow dla

firmy. Juz obecnie stanowi okoto 4% kosztéw logistyki i odpowiada 1% rocznego PKB [4].

W Polsce, zgodnie z Krajowym Planem Gospodarowania Odpadami, w 2013 r. zamknigte zostana
wszystkie wysypiska $mieci i ich role przejma spalarnie oraz recyklerzy (poziom wyznaczony jest
w 2014r. na 60; czyli 6 na 10 opakowan stanie si¢ przedmiotem przeplywdéw zwiazanych
z odzyskiem). To wymusi zmiang i znacznie zwigkszenie uwagi na dziatania objgte logistyka
recyrkulacji. Jest ona bowiem podstawowym elementem sktadowymi nowoczesnej zintegrowanej
gospodarki odpadowej. Na szersza skale zaczg¢to wykorzystywa¢ odpady w latach 70. XX w.
Znaczacy wplyw na zwrocenie si¢ ku temu Zrodhu surowcoéw mialy rosnace ceny paliw, surowcow
pierwotnych i energii. Nie bez znaczenia byt rowniez postgp technologii i nauki, umozliwiajacy
efektywniejsze 1 ekonomicznie akceptowalne wykorzystanie surowcow wtornych. W rezultacie tych
zmian w ostatnich latach w krajach wysoko rozwini¢tych tempo wzrostu zuzycia surowcoéOw

wtornych wyprzedza tempo wzrostu zuzycia surowcoéw pierwotnych [48].
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19.2. Odpady jako surowiec wtorny
W cywilizacji konsumpcyjnej odpady towarzysza nam juz od chwili narodzenia. Zaczynamy od

zuzytych pieluszek 1 opakowan. Potem wyrzucamy zabawki, zuzyte baterie do nich, itp. W pewnej

chwili przychodzi pora na zmiang komputera, lodowki, samochodu, a to co bylo — na wysypisko.

Czy wysypisko $mieci (zwane dzi$ tadniej sktadowiskiem) moze by¢ zyla zlota? Z pewnoscia tak,
jednak do $mieci trzeba podej$¢ z gtowa 1 znalez¢ sposob na to, co nie jest juz przydatne 1 stalo sig
odpadem. Na rozwiazanie problemu odpadéw istnieja trzy sposoby [4]:

e reduce — unikanie odpadow,

e reuse — wielokrotne wykorzystanie,

e recykling —ponowne przetwarzanie.
Podstawowe zasady postgpowania z odpadami okresla rozdz. 2 ustawy o odpadach. (Ustawa z 27
kwietnia 2001 r. o odpadach — DzU Nr 62 poz. 628). Zasady te sa w szczegdlno$ci adresowane do
posiadaczy odpadow, ktorych podstawowym obowiazkiem jest poddawanie odpadéw odzyskowi.
Dopiero w sytuacji, gdy odzysk jest niemozliwy, z przyczyn technologicznych, lub jest

nieuzasadniony z przyczyn ekologicznych lub ekonomicznych, odpady te nalezy unieszkodliwiac.

Klasyfikacja odpadow_[4]:

1. Podzial encyklopedyczny:
- odpady uzytkowe, tzn. nadajace si¢ do wykorzystania jako materiat wyjsciowy do produkc;ji,
- odpady nieuzytkowe, do wykorzystania jako surowce wtorne do dalszej przerobki.
2. Podzial odpadow ze wzgledu na mozliwosci ich wykorzystania:
- odpady przejsciowe, tzn. pozostatosci poprodukcyjne, ktére moga by¢ ponownie uzyte
w danym lub innym obiegu produkcyjnym po nieznacznych procesach przetworczych,
- odpady koncowe, tzn. nadajace si¢ tylko do unieszkodliwiania.
3. Podzial odpadéw ze wzgledu na pochodzenie:
- odpady komunalne, tzn. pochodzace z gospodarstw domowych, ulic, placow, rzemiosta,
- odpady przemystowe, tzn. pochodzace z technologicznych proceséw produkcyjnych,

- rolnicze, tzn. pochodzace z zaktadéw rolniczych, a w szczegdlnosci z ferm hodowlanych.
4. Podzial odpadow wedlug dominujacego skladnika:

- mineralne, niemetaliczne, metaliczne, komunalne.
5. Podzial ze wzgledu na szkodliwosé:

- odpady nieszkodliwe (ok. 80%),

- odpady czesciowo szkodliwe (0k.18%),

- odpady specjalne, tzn. szczeg6lnie niebezpieczne i grozne dla srodowiska (ok. 2%).
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19.3. Podsystem logistyki recyrkulacji w przedsi¢biorstwie
Podsystem logistyki recyrkulacji w przedsigbiorstwie ma do spetnienia dwa wazne zadania [49]:

1. ekonomiczne — obnizanie kosztow logistycznych i poprawa obstugi logistyczne;;

2. ekologiczne — ochrona zasobow naturalnych i minimalizacja zanieczyszczen srodowiska.
Rozpatrujac to bardziej szczegdtowo, logistyka recyrkulacji w przedsigbiorstwie:

e umozliwia zintegrowane planowanie, zarzadzanie i sterowanie przeptywem odpadow od

miejsc ich powstawania do miejsc sktadowania, recyklingu lub likwidacji,

e posiada zdolnosci techniczne do przetwarzania surowcoéw odpadowych na materiaty

mozliwe do wykorzystania w procesach produkcyjnych,

e zapewnia gotowos$¢ i zdolnos$¢ unieszkodliwiania, wzglednie likwidacji odpadow.
Najwazniejsze, posrednie, korzysci ptynace dla przedsigbiorstwa z logistyki recyrkulacji, to zmiana
1 doskonalenie procesOw oraz generowanie dlugofalowych korzysci, takich jak przewaga
konkurencyjna, umiejetno$¢ obstugi klienta w zakresie zwrotow i reklamacji. Podstawowe elementy

logistycznego podsystemu zagospodarowania odpadoéw w przedsigbiorstwie obrazuje rys. 70.

surowce Zaklocenia w Srodowisku
- > emisja hatasu, ciepla, drgan.|
energia | PRZEDSIEBIORSTWO "

. jako zaklad wyroby celowe
> . >
produkcyjny _
pozostatosci i
\ 4 l
Odpady

Surowce wtorne

(w szerokim znaczeniu)
state | ciekle [gazowe

Przetwarzanie,
utylizacja odpadow do
wtérnego wykorzystania

w przedsigbiorstwie »| $rodki wlasne
lub firmy
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utylizacja odpadow do
wtornego wykorzystania
w innym przedsigbiorstwie
\ 4 \ 4
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galezi gospodarki (na sktadowisko)

Rys. 70. Schemat zaleinosci w systemie powtornego zagospodarowania odpadow (wg E. Michlowicza [67])

Rosnace koszty zagospodarowania odpaddw, sprawiaja, ze zmniejszenie strumienia odpadow dla
wielu firm staje si¢ koniecznos$cia ekonomiczng. W produkcji przemystowej jedyna ,,opcja”, ktora
nalezy rozwija¢, to dzialania na rzecz zmniejszania ilo$ci odpadéw. Tym dziataniem moga by¢

obj¢te zarowno zmiany surowcowe, jak 1 przeprojektowanie calego wyrobu [4].
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19.4. Recykling jako podstawa logistyki recyrkulacji

Nie wszystkich odpadéw mozna unikna¢, tak jak nie wszystkie rodzaje produktéw poddaja sie
wielokrotnemu uzyciu. Odpady, ktorych nie da si¢ unikna¢ ani uzywac¢ wielokrotnie, nalezy poddac

segregacji, aby odzyskac te, ktore nadaja si¢ do ponownego przetworzenia, czyli recyklingu.

Recykling (ang. recycling) — jedna z kompleksowych metod ochrony srodowiska naturalnego,
polegajaca na powtornym przetwarzaniu substancji lub materialow zawartych w odpadach,
w celu uzyskania produktow majacych takie samo lub inne przeznaczenie [74].

Odpady przemystowe sa produktami ubocznymi dziatalno$ci gospodarczej. Ich ilo$¢ oraz struktura
zalezy od stopnia rozwoju cywilizacji, struktury przemystu, technologii i rozwoju gospodarki
odpadami jako surowcami wtoérnymi. Do odpadow przemystowych zalicza si¢ m.in. [94].

e odpady poprodukcyjne,

e odpady powstajace w gospodarce magazynowe;j,

e odpady powstajace w wyniku oczyszczania §ciekéw i emitowanych do atmosfery gazow,

e odpady z przemystu wydobywczego oraz ferm hodowlanych nie wykorzystywane rolniczo.
Z odpadéw przemystowych szczegdlnie niebezpieczne sa te, zwiazane ze sprzg¢tem elektrycznym

1 elektronicznym, bowiem czg¢sto zawieraja substancje niebezpieczne dla srodowiska [4].

Przedmiotem recyklingu, poza odpadami, moga by¢ wszelkie wyroby wycofane z eksploatacji,
urzadzenia, maszyny, $rodki transportu lub inne wybrakowane wyroby nienadajace si¢ do uzytku.
Jesli nie jest mozliwe wykorzystanie odpadow jako surowca wtornego, do wytwarzania wyrobu
analogicznego z pierwotnym, woéwczas przeznacza si¢ je do wytwarzania innych produktéw.
Zadania recyklingu to przede wszystkim zmniejszenie ilo$ci odpadow, zmniejszenie ich

szkodliwosci dla srodowiska oraz oszczgdzanie zasobow naturalnych.

W Polsce powstaje rocznie 130 000 000 ton odpaddow, ale obecnie tylko niewielki procent z nich
jest poddawany recyklingowi. Przyczyna tego jest slaba infrastruktura segregacji odpadow.
Wykorzystanie surowcow odpadowych stale jednak wzrasta i jest spowodowane [48]:
e wzrastajacym zapotrzebowaniem na surowce oraz coraz wigkszymi trudno$ciami w ich
pozyskiwaniu ze zrédet naturalnych,
e znacznym zmniejszeniem zuzycia energii przy procesach technologicznych, np. uzyskanie
stali ze ztomu wymaga o 75% mniej energii niz z rudy zZelaza,
« wprowadzenie ponownie do dzialalnosci gospodarczej surowcow odpadowych wiaze si¢
z niskimi kosztami (gromadzenia, transportu, wstgpnej przerobki).
W procesach recyklingu przetwarza si¢ metale, szklo, tworzywa sztuczne, chemikalia, wyroby
gumowe. W niektorych procesach powstaja przetworzone odpady, ktére charakteryzuja si¢ nowymi

wlasciwosciami. Te nowe zwiazki moga by¢ wykorzystane do wytworzenia innych wyrobow [4].
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19.5. Rodzaje recyklingu
Wspotczesne technologie umozliwiaja przerdb 1 wykorzystanie wszelkich odpadow przez ich
regeneracj¢, odzyskiwanie poszczegdlnych skladnikéw czy wykorzystanie energii cieplnej
powstajacej podczas spalania. Zgodnie z tymi kryteriami, recykling dzieli si¢ na [4]:

e materialowy — polega na ponownym przetwarzaniu odpadow w produkt uzytkowy,

e surowcowy — przeprowadza si¢ odzysk surowcow uzytych do produkcji danego produktu,

e energetyczny — jako srodek na odzysk energii.
Ze wzgledu na dekompozycje obiektu wyrdznia si¢ recykling —rys. 71 [49]:

e [stopnia — odzysk catych obiektow, np. butelki,

e I stopnia — odzysk czesci i podzespotow, np. czeéci samochodowe,

e [II stopnia — odzysk materialow.

Projektowanie Produkcja Uzytkowanie Zbiorka Demontaz Przetwarzanie
selektywna
7'}

Recykling
III stopnia

Recykling
II stopnia

Recykling
I stopnia

D\

i

logistyka recyrkulacj

Rys. 71. Zintegrowana gospodarka odpadami (wg Z. Korzenia [49])

Najbardziej rozwinigty i zr6znicowany technologicznie jest recykling III stopnia — rys. 72.
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Rys. 72. Operacje technologiczne recyklingu I1I stopnia (wg Z. Korzenia [49])
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19.6. System recyklingu

Recykling to co$ wigcej, niz tylko wykorzystywanie surowcow wtornych. Jest to system peinej

organizacji obiegu takich materiatow, ktére moga by¢ wielokrotnie przetwarzane. Zasada dziatania

recyklingu jest maksymalizacja wykorzystania tych samych materialdow w kolejnych dobrach

materialnych 1 uzytkowych, z uwzglednieniem minimalizacji naktadow na ich przetworzenie, przez

co chronione sa surowce naturalne. Na system recyklingu sktadaja si¢ nastepujace elementy [49]:

wlasciwa polityka panstwa sprzyjajaca recyklingowi,

odpowiednie projektowanie dobr (mozliwie najszersze wykorzystanie w nich materiatow
zdatnych do recyklingu, uzywanie jednorodnych materialdow, co upraszcza segregacje,
taczenie r6znych materialow tak, aby ich pozniejsze roztaczenie bylo jak najprostsze),
rozwoj technologii przetwarzania odpadow w celu wykorzystania jak najwigkszej ich czgsci,
szerzenie o§wiaty proekologicznej oraz promowanie zachowan proekologicznych,

logistyka sortowania, gromadzenia, transportu i odbioru zuzytych odpadéow — rys. 73.

Rys. 73. System zbierania, transportu i segregacji odpadow (wg stron WWW)

System recyklingu przemystowego obejmuje cztery podstawowe etapy [74]:

sortowanie — polega na rozdzieleniu ré6znych rodzajow odpadow. Najkorzystniejsze jest,
gdy sortowanie odbywa si¢ na etapie selektywnej zbiorki odpadow. Dokonywane jest ono
przez uzytkownikow, a wigc odbywa si¢ na etapie najblizszym powstawania odpaddw.
Odpady ze zbiorek sa mniej zanieczyszczone i bardziej przydatne do obrobki;
rozdrabnianie — odpady gromadzone w pojemnikach do zbidrki selektywnej sa zazwyczaj
w formie nieprzydatnej do bezposredniego przetworstwa. Rozdrabnianie tworzyw
sztucznych odbywa si¢ w mitynach wyposazonych w noze tnace oraz sita separujace odpady
o wymaganej wielkosci. Rozdrobnienie odpadéw utatwia ich transport;

mycie — odpady ze szkla i tworzyw sztucznych sa z reguty zanieczyszczone i wymagaja
mycia. W tym celu stosuje si¢ wanny myjace, zawierajace kapiele wodne z detergentami. Po
myciu konieczne jest odwirowanie i osuszenie odpadow;

wytlaczanie — stanowi zasadniczy element linii technologicznej recyklingu mechanicznego.
W tym etapie wytwarzany jest produkt koncowy, ktéry moze by¢ granulat lub, w przypadku

szkta, wyrob finalny o formie uzytkowe;.



19.7. Urzadzenia do recyklingu przemystowego
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Metoda kompleksowego recyklingu jest niczym innym, jak normalnym procesem produkcyjnym,

tylko na surowcu odpadowym. Do gltownych operacji uzyskania ,,nowego surowca” poprzez

recykling strumienia odpadow przemystowych zalicza sig: kruszenie, rozdrabnianie, rozdzielanie,

separowanie, sortowanie, rozdrabnianie, czyszczenie, suszenie, topienie, filtrowanie, granulowanie

oraz prasowanie [4]. Aby zapewni¢ prawidlowe funkcjonowanie tego procesu, potrzebne sa

odpowiednie maszyny i urzadzenia. Ponizej podano przyklady takich urzadzen — rys. 74.
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Rys. 74. Przyktady urzqdzen technicznych wykorzystywanych w recyklingu (wg stron WWW)
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19.8. Opakowania w aspekcie recyklingu
Postanowienia ustawy o odpadach uzupelniaja wytyczne, dotyczace funkcji opakowan w aspekcie
recyklingu (Rozporzqdzenie RM z 30 czerwca 2001 r. w sprawie rocznych poziomow odzysku
i recyklingu odpadow opakowaniowych i pouzytkowych — DzU Nr69, poz. 719). Rozporzadzenie to
okresla, ze wtasciwe przygotowanie opakowan nalezy do obowiazkow producenta (lub importera)
tego typu wyrobow. Najbardziej ogo6lnie biorac wynika z niego, ze producent ma obowiazek
zapewnienia odpowiedniej jakosci opakowan, okreslanej z punktu widzenia ewentualnego wptywu
na $rodowisko odpadéw z tych opakowan powstatych. W rozporzadzeniu ustala si¢ hierarchig
pozadanych metod postgpowania, zapobieganie powstawaniu lub ograniczanie ilo$ci powstajacych
odpadow, odzysk 1 unieszkodliwianie. W tych ramach producent opakowan obowigzany jest do:

1. Zapewnienia takiego zaprojektowania 1 wykonania opakowania, aby umozliwito to jego

wielokrotny uzytek, a nastgpnie recykling.
2. Ograniczania masy i objgtosci opakowan.
3. Ograniczania w sktadzie opakowania ilosci substancji 1 materiatow zagrazajacych zyciu
1 zdrowiu czlowieka lub srodowisku, zwlaszcza w zakresie kadmu, otowiu, rteci i chromu.

W dokonanym wyzej wyliczeniu szczegdlnie wazny wydaje si¢ by¢ obowiazek takiego
zaprojektowania i wykonania opakowania, aby byt mozliwy jego wielokrotny uzytek i p6zniejszy
recykling. Trudno méwi¢ o innych celach ilosciowych w logistyce recyklingu, niz cele okreslone
zapisami odno$nie progow odzysku. Jedna z najwazniejszych chyba nowosci wprowadzanego
systemu, zwigzane] z obowiazkami w zakresie odzysku i recyklingu, jest obowiazek osiggania
wskazanych pozioméw odzysku, bedacy podstawowym elementem Rozporzadzenia. Wynika
z niego, ze np. 50% masy wszystkich wprowadzanych na rynek opakowan musi by¢ odzyskane,
a 40% opakowan szklanych wprowadzonych na rynek winno by¢ poddawane recyklingowi. Przy
okazji warto przyblizy¢ sam proces recyklingu opakowan ze szkta, polegajacy na ich przetopieniu.
Wazne sa tu standardy zbierania, dlatego Ze ich nieprzestrzeganie, to znaczy brak rozdzielenia szkla
bezbarwnego od kolorowego sprawia, iz nie bedzie Zzadnej mozliwo$ci poddania zebranych
opakowan recyklingowi (blisko 80% produkowanych w Polsce opakowan szklanych jest

bezbarwne, a szkta bezbarwnego nie da si¢ zrobi¢ z kolorowej sttuczki) [4].

Kolejna grupa podmiotow obciazanych przez Rozporzadzenie o opakowaniach okreslonymi
obowiazkami sa sprzedawcy produktow w opakowaniach. Wszystkie te jednostki zostaty
zobowiazane do przyjmowania na wymiang opakowan wielokrotnego uzytku, jednak tylko po
produktach w takich opakowaniach, jakie znajduja si¢ w ich ofercie handlowej. Natomiast duze
jednostki handlu detalicznego (o powierzchni handlowej powyzej 2000 m?), maja obowiazek

prowadzi¢ na wilasny koszt selektywna zbiorkg odpadéw opakowaniowych po ich produktach [48].
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19.9. Korzysci z recyklingu

Recykling moze si¢ odbywac przez ponowne uzycie produktu do petienia funkcji pierwotnej (np.

regeneracja podzespotow czy czesci zamiennych), wtorne wykorzystanie surowca do analogicznych

celow (np. powtorne wykorzystanie sthuczki szklanej do produkcji butelek), wtorne wykorzystanie

surowca do innych celow (np. produkcja waty szklanej ze sthuczki), przez wykorzystanie surowca

wtérnego potaczone ze zmiang stanu i sktadu (roztozenie tworzyw sztucznych na produkty proste,

przydatne do dalszego przetwarzania) lub poprzez uzyskanie energii (gtownie cieplnej).

Przykladowe oszcze¢dnosci z recyklingu [4]:

metale — produkcja 1 tony stali ze ztomu zmniejsza zuzycie surowcow pierwotnych o 90%
(113 kg rudy zelaza, 453,5 kg wegla 1 18 kg wapienia, odpadow gorniczych o 97%), energii
0 74%; dla innych metali oszczg¢dnos$ci te wynosza: aluminium — 95%, miedzi — 85%, cynku
60%, otowiu — 65%. Zuzycie wody jest mniejsze o 40%; S$ciekdw przemystowych mniej
0 76%, zanieczyszczen powietrza o 86%;

papier — recykling 1 tony papieru pozwala na zaoszczedzenie: od 2,3 m® do 7 m’ miejsca na
sktadowisku; 26500 litrow wody; 1476 litréw ropy; 4200 kWh energii wystarczajacej do
ogrzania przecigtnego mieszkania przez pot roku. Wyprodukowanie — 1 tony papieru,
z makulatury chroni 17 drzew przed wycigciem, a takze zmniejsza zuzycie energii o 75%;
zanieczyszczen powietrza o 74%; $ciekow przemystowych o 35%;

szklo — moze by¢ przetwarzane praktycznie nieograniczona ilo$¢ razy. Recykling 1 tony
szkta pozwala na zaoszczg¢dzenie: 603 kg piasku; 196 kg sody kalcynowanej; 196 kg
wapienia 1 68,5 kg skalenia - co zmniejsza degradacj¢ krajobrazu. Ogranicza ilo$¢ zuzycia
energii 0 25-32%; wody o 50%; zanieczyszczen powietrza o 97%;

tworzywa sztuczne — sa one inne dla kazdego procesu chemicznego. Podstawowym
zyskiem jest tu ochrona S$rodowiska, jako ze tworzywa te — najcze$ciej trudne do
przetworzenia — nie ulegaja tatwo degradacji, zasmiecajac krajobraz, a np. spalenie 2 ton

zuzytych opakowan po sokach daje tyle samo energii co jedna tona ropy!

Przyktadem korzysci z recyklingu niech bgdzie zestawienie surowcow wtornych, ktore mozna

uzyskac np. ze starego telewizora kineskopowego (tabl. 7), lub komputera (tabl. 8) [4].

Tabl. 7. Surowce zawarte w podzespotach Tabl. 8. Surowce zawarte w podzespotach
typowego telewizora kineskopowego standardowego komputera

Rodzaj materialu Zawartos¢ [g] Rodzaj materialu Zawartos¢ [kg]
Miedz 420 Ztom zelazny 9,3
Otow 120,7 Aluminium 0,6
Dimetyloformamid do 40 Metale niezelazne 1,1
Dimetyloacetamid do 40 Plyty drukowane 0,5
Zywice fenolo-formaldehyd 30 Kineskopy 1,0
Cyna 20 Tworzywa sztuczne 1,3
Nikiel 2,5 Odpady specjalne 0,1
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20. LOGISTYKA STANOW KRYZYSOWYCH

20.1. Pojecie kryzysu

Wszelkie planowanie, harmonogramowanie 1 poszukiwanie optymalnego stanu jest wtasciwe dla
sytuacji przewidywalnych, polegajacych w zasadniczej mierze na stabilno$ci rozpatrywanych
czynnikow. W zdecydowane] wigkszosci przypadkoéw, reagowanie na zdarzenia z tym zwiazane
mie$ci si¢ w granicach reagowania rutynowego; przygotowane sa wczesniej jakie§ algorytmy
postgpowania. Bywaja jednak takie sytuacje, kiedy sytuacja wymyka si¢ spod kontroli. Czgsto

wtedy méwimy o sytuacjach, czy stanach kryzysowych, lub po prostu o kryzysie [115].

Termin Kkryzys pochodzi z greckiego krino 1 oznacza: wybor, decydowanie, zmaganie sie, walke,
w ktorej konieczne jest dziatanie pod presjq czasu. Zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego kryzys
to: sytuacja niekorzystna dla kogos Ilub czegos;, powazniejsze zalamanie procesu wzrostu
gospodarczego, ktorych przyczyng sq sprzecznosci tkwiqce w stosunkach produkcji.
Na kryzys skladaja si¢ trzy elementy [70]:

e presja czasu,

e cwentualno$¢ zasadniczego zagrozenia,

e zaskoczenie.
Wzajemne oddziatywanie tych trzech elementéw tworzy definicj¢ kryzysu. Czgsto podkresla sig, ze
kryzys oznacza przetom dwoch jakosciowo roéznych faz jakiego$ procesu; moze by¢ bardziej lub
mniej dotkliwy; moze mie¢ rézny zakres, czas trwania, ale zawsze konczy dotychczasowy stan
rzeczy (sposob dziatania, rozwoj sytuacji); jest naruszeniem stanu rOwnowagi. Nierozwigzany na

czas, powoduje przerwanie dotychczasowego cyklu rozwojowego, bowiem:

,,Kryzys nie jest zdarzeniem, lecz nastgpstwem okreslonego zdarzenia lub ciagu
zdarzen, w wyniku ktorych nastgpuje nie tylko znaczne zagrozenie bezpieczenstwa
ludzi, ale rowniez powazne ograniczenie funkcjonowania przedsigbiorstwa” [115].

Kazde wyzwanie to potencjalne zagrozenie kryzysem. Zagrozenie to wyzwanie, ktéremu nie
przeciwdziatano skutecznie we wlasciwym czasie i ktdre nie zostato (dotychczas) rozwiazane i stato

si¢ problemem. Kryzys moze wystapi¢ na poziomie kazdego z tych aspektow —rys. 75 [115].

A 4

A 4

Zagrozenie Problem

v
Kryzys
Rys. 75. Czynniki wplywajgce na powstanie kryzysu (wg R. Wroblewskiego [115])

Wyzwanie

Sytuacja kryzysowa jest wigc zarowno wyzwanie, zagrozenie, problem. Z kryzysem mamy za$ do

czynienia jedynie wowczas, gdy poziom sprzecznosci staje si¢ nieakceptowalny spotecznie [70].
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20.2. Stan kryzysowy

,Kryzys” 1 ,,stan kryzysowy” to pojecia bardzo zblizone, ale nie jednoznaczne. Stan kryzysowy to
zespot okolicznosci zewngtrznych 1 wewngtrznych wptywajacych na dany system w ten sposob, iz
zaczyna si¢ w nim i jest kontynuowany proces zmienny, w rezultacie czego dochodzi do zachwiania
rébwnowagi, a nastgpnie jej przywrocenia, dzigki podjeciu nadzwyczajnego dziatania. W tym ujeciu
kryzys jest tylko jedna z faz stanu kryzysowego i oznacza okres niestabilnosci w strukturze lub

zasobach danego podmiotu — rys. 76.

Proba ratowania sytuacji
A
Wartos§¢ srodkami zlwyczajnymi LSS e e g
Cecha A '\ Krytyczne ograniczenie
Stan a (nadmiarowe) cechy A
normalny
Stan
kryzysowy Krytyczne ograniczenie
1 / (niedmiarowe) cechy B
P Kryzys ze wzgledu na B Konieczno$¢ zastosowania
Cecha B $rodkéw nadzwyczajnych

Okreslony zasob

Rys. 76. Wspotzaleinosé stanu kryzysowego i kryzysow (oprac. wlasne na podst.[115]

Kryzys pojawia si¢ zazwyczaj w najmniej oczekiwanym momencie, pomimo czgsto czynionych
staran, by do niego nie dopusci¢. Stwarza zagrozenie nie tylko dla zycia, zdrowia, czy mienia ludzi
(firmy), lecz rowniez dla srodowiska naturalnego. Stan kryzysowy — w odréznieniu od kryzysu — po
to, by zaistnie¢, nie musi stwarza¢ istotnego zagrozenia dla zycia ludzkiego. Stanowi on swoiste
wyzwanie dla spolecznego poczucia normalnos$ci, tradycji, wartosci i bezpieczenstwa. Co dla
jednych jest stanem kryzysowym, dla innych jeszcze nim nie jest, np. dla panstwa stanem
kryzysowym nie sa zjawiska dnia codziennego, np.: katastrofa na drodze, wybuch instalacji

gazowej w budynku, ograniczony pozar, zaspy $niezne, itp. Wobec powyzszego:

Stan kryzysowy — to zespol niepozadanych procesow, stwarzajacych trudnosci
lub wywolujacych sprzecznosci i podwazajacych dotychczasowy uklad dziatan.

Stany kryzysowe sa najczgsciej szczegdlnym przypadkiem zagrozenia. Moga one rowniez stanowi¢
problem, na przyktad powodujac straty w ludziach i dobrach materialnych. Ponadto, w sytuacji
kryzysowej czasami wystepuje czynnik zaskoczenia 1 presji czasu. Do pokonania stanu
kryzysowego moga nie wystarczy¢ normalne $rodki dzialania 1 w przypadku zaistnienia sytuacji
krytycznej (kryzysu) moze zaistnie¢ potrzeba podjgcia nadzwyczajnych krokow zaradczych.
Podstawowy sposob przygotowania si¢ do kryzysu nie polega na przygotowaniu odpowiednich
planéw 1 zapasow, ale na przyktadaniu wagi do jakosci relacji migdzyludzkich, do tego, jak sig
znamy 1 ufamy sobie. Gdy ludzie wiedza, w jakim stopniu moga polega¢ na sobie gdy istnieje

poczucie wspdlnoty, zdumiewajace jest, jak wiele z siebie daja [70].
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20.3. Niemilitarne zagrozenia kryzysowe
Przed kazda organizacja stoi wiele wyzwan 1 zagrozen Aby okresli¢ ich zrodia, nalezy najpierw
dokona¢ analizy powyzszych poje¢ oraz zachodzacych migdzy nimi relacji. Zarowno zagrozenie,
jak 1 wyzwanie, stwarzaja dla panstwa okreslone trudno$ci, ktore pozostawione bez rozwiazania
moga doprowadzi¢ do kryzysu. Zmiany w $rodowisku geopolitycznym, militarnym i naturalnym
sktaniaja do identyfikacji 1 oceny potencjalnych zagrozen. Istota zmian wspotczesnego srodowiska
bezpieczenstwa polega na przesuwaniu si¢ ,,punktu ciezkos$ci” z zagrozen klasycznych (inwazja
zbrojna), ktoérych znaczenie si¢ zmniejsza, na zagrozenia nietypowe i ,,asymetryczne”, ktorych
zrodtem staja sig takze trudne do zidentyfikowania podmioty pozapanstwowe [64]. Zagrozenie to:
e pewien stan psychiczny lub §wiadomoS$ciowy, wywotany postrzeganiem zjawiska, ktore
subiektywnie ocenia si¢ jako niekorzystne lub niebezpieczne,
e czynnik obiektywny, powodujacy stan niepewnosci i obaw, czyli sytuacja, w ktorej

pojawia si¢ prawdopodobienstwo powstania stanu niebezpiecznego dla otoczenia.

W przyjetej przez Rade Ministrow w dniu 23 maja 2000 roku Strategii obronnosci Rzeczypospolitej
Polskiej zagrozenia te zostaly podzielone na militarne 1 niemilitarne. Ws$rdod zagrozen
niemilitarnych wyr6znia si¢ zagrozenia: polityczne, gospodarcze, psychospoteczne, ekologiczne,
kryzysowe. Ich oddzialywanie na bezpieczenstwo kazdej organizacji, w tym roéwniez
1 przedsigbiorstwa, moze si¢ przejawia¢ bezposrednio lub posrednio. Posrednie zagrozenia

kryzysowe moga wynikac z sytuacji spowodowanych dwiema grupami czynnikow — rys. 77.

NIEMILITARNE ZAGROZENIA KRYZYSEM
v v
KATASTROFY ZAGROZENIA
v v v v
NATURALNE | | TECHNICZNE SANITARNO - TERRORYSTYCZNE
EPMIDEMIOLOGICZNE
—— pozary, — awarie ze skazeniem —— epidemie — Podtozenie tadunku
—— powodzie, promieniotworczym, terrorystycznego
—— zatopienia, — katastrofy kolejowe, | bioterroryzm
—— wichury, — katastrofy drogowe, - za pomocq aerozoli
—— $niezyce, — katastrofy kolejowe i drogowe - za posrednictwem wody,
—— gradobicia, uwolnieniem si¢ niebezpiecznych - za posrednictwen
— upaty srodkéw chemicznych, zywnosct,
— katastrofy budowlane, -modyfikacje genetyczne.
— awarie sieci energetycznych,

— awarie instalacji cieptowniczych,

Rys. 77. Posrednie niemilitarne zagroZenia kryzysowe w przedsiebiorstwie (oprac. wlasne na podst.[64])
Wsrod bezposrednich zagrozen kryzysowych szef przedsigbiorstwa najczesciej ma tylko dwa
powazne wyzwania: niedostateczny poziom sprzedazy oraz niedostateczne zaangazowanie

pracownikOw na rzecz realizacji wizji rozwoju. Stanowia one tzw. waskie gardta przedsigbiorstwa.
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20.4. Zarzadzanie ograniczeniami

Systemowe podejscie do problemoéw organizacji, pozwala zidentyfikowa¢ czynniki stojace na
przeszkodzie pelnemu wykorzystaniu potencjatu firmy i1 zaplanowac¢ sposoby radzenia sobie z tymi
przeszkodami, ktore nazywa si¢ ograniczeniami. Kryzys powstaje w sytuacji, gdy istniejace
ograniczenia (Srodkow, czasu, sil, wiedzy, itp.) nie toleruja zaistniatych zmian. Identyfikacja
ograniczen ze wzgledu na osiagnigcie zamierzonego celu (przywrocenie stabilnosci) jest gldownym
punktem teorii ograniczen (7heory of Constraints — TOC), opracowane] przez izraelskiego fizyka

Eliyahu M. Goldratta w latach 80. ub. stulecia. Teoria ta zaktada, ze [27]:

» W kazdej organizacji istnieje przynajmniej jeden krytyczny proces, ktory — w sytuacji
zaniedbania — moze powodowa¢ ogromny efekt waskiego gardta” (E. M. Goldratt)

Ich wykrywanie 1 wykorzystywanie ma na celu synchronizacj¢ zasobdéw krytycznych
1 niekrytycznych. Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych musi uwzglednia¢ istniejace ograniczenia
zasobowe systemu (np. mamy tyle a tyle ludzi, samochodéw, pienigdzy, itp.), a jednoczes$nie
umozliwia¢ pozyskiwanie nowych zasobow (rezerwy). Zasoby krytyczne sa wigc punktem, wokot
ktorego koncentruje si¢ cala dziatalno$¢ preparacyjna organizacji [46]. Tworzy si¢ bufor zasobow
rezerwowych (,,na wszelki przypadek”), ktéry uruchamia si¢ w przypadku zaistnienia ,,waskiego

gardla” (sytuacji kryzysowej) —rys. 78.

Operacia 3

Operacja 1 Operacja 2

bufor zasobow iako rezerwa

Rys. 78. Zastosowanie rezerwy na wypadek sytuacji kryzysowej - ,,wqskiego gardta” (oprac. wlasne)

Teoria ograniczen TOC jest podstawa zarzadzania antykryzysowego. Jest ona stosunkowo tatwa do
zrozumienia — to filozofia zarzadzania oparta na idei, ze aby udoskonali¢ system lub proces, nalezy
znalez¢ ten jego aspekt, ktory jest najsilniejszym kryterium ograniczajacym. Jednakze przejscie od
teorii do zastosowania niekoniecznie jest intuicyjnie oczywiste, a nawet trudne do przyjecia.
Przyktadowo z TOC wynika, ze ze wzgledu na ograniczenia nie nalezy dazy¢ do optymalnego
wykorzystania kazdego $rodka produkcji. Optymalizacja na poszczegodlnych odcinkach nie daje
bowiem optymalnego uktadu, a wrecz przeciwnie, uktad taki dziata bardzo niesprawnie [27].

W przypadku zbyt niskiej sprzedazy 1 zyskow waskie gardta moga znajdowac si¢ nie tylko
w firmie, ale takze na rynku, gdy popyt na dane produkty jest za maty. W logistyce waskim gardtem
nie jest system produkcyjny (zwykle nie wykorzystuje si¢ w pelni mocy przerobowych maszyn),
ograniczeniem jest staby popyt [44]. Z teorii TOC wynika, Zze eliminacj¢ ograniczen dokonuje si¢

zwykle poprzez zmiang organizacyjna, ktéra wymaga na ogot tez innego rodzaju zarzadzania.
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20.5. Zarzadzanie kryzysowe
Kazde wyzwanie to potencjalne zagrozenie. Jesli wyzwanie nie zostanie wiec w por¢ dostrzezone
1 nie podjete zostana wilasciwe dzialania, to przeksztalci si¢ ono w zagrozenie lub w stan
kryzysowy, wymagajacy reagowania kryzysowego. Zatem jes$li doszlo juz do kryzysu, to
podejmowane czynno$ci wchodza w obszar zarzadzania kryzysowego, czyli dziatania w sytuacji
bezposredniego zagrozenia. W takiej chwili najistotniejszym parametrem, wynikajacym
Z presji czasu, jest szybko$¢ dzialania. Wszystko powinno si¢ odbywac przy zachowaniu petne;j
rozwagi 1 przestrzeganiu wszelkich zasad bezpieczenstwa, dotyczacego zwtlaszcza ludzi. W
warunkach bezposredniego zagrozenia duzy problem stanowia narastajaca panika i niekompletnos¢

doptywajacych informacji. Utrudnia to podejmowanie decyzji i obciaza duzym ryzykiem [14].

Czesto reagowanie w sytuacji kryzysowej jest utozsamiane z reagowaniem kryzysowym. Nie jest to
jednak to samo, reagowania kryzysowego nie mozna myli¢ z reagowaniem w sytuacji kryzysowe;.
Poniewaz kryzys jest etapem sytuacji kryzysowej, wigc reagowanie w sytuacji kryzysowej
obejmuje rowniez reagowanie kryzysowe. Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna
przyja¢, ze kierowanie reagowaniem kryzysowym jest procesem, w ktorym kierownik przyczynia
si¢ do rozwiazania problemdéw i pokonania trudnosci zaistniatych w wyniku wystapienia kryzysu

[70]. Stad tez mozna rowniez przyjaé, ze:

Zarzadzanie kryzysowe jest procesem, w ktorym kierownik przyczynia si¢
do rozwiazania, przy pomocy podleglego mu obiektu kierowania, sytuacji
stwarzajacych trudnosci ponad poziom akceptacji spoleczne;j.

Polega one na podejmowanie dzialan zapobiegawczych i korygujacych oraz minimalizowaniu
potencjalnych Zrodet powstania kryzysu. Powinno gwarantowa¢ osiagnigcie zamierzonego skutku,
charakteryzowaé si¢ wysoka efektywno$cia i skutecznoscia, a takze gotowos$cia dziatania.
Zarzadza¢ elementami systemu reagowania kryzysowego moga wytacznie ich przetozeni [115].
W wigkszosci sytuacji kryzysowych propozycje decyzji sa wypracowywane przez zespotly

ekspertow (sztaby kryzysowe), za§ decyzje podejmowane przez upowaznionych kierownikow.

W sytuacji kryzysowej, jak w kazdej sytuacji stwarzajacej trudno$ci, ogromne znaczenie ma
sprawne podjecie dziatan 1 wezesniejsze przyjecie procedur reagowania. Kazda strategia dziatania
powinna okres§la¢ priorytety, ktore dotycza celow i zadan, a takze instrumentow shuzacych ich
osiagnigciu. W opracowanej strategii przyjac¢ trzeba podstawowe koncepcje strategiczne dziatan
stabilizacyjno-prewencyjnych w czasie przedkryzysowym, oraz koncepcj¢ reagowania
kryzysowego w czasie zagrozenia bezpieczenstwa. Aby nie traci¢ kontroli nad sytuacja, ze wzgledu
na bezwladnos$¢ podsystemu kierowania organizacja, nalezy dostosowywac¢ planowane dziatania do

sytuacji, ograniczajac do minimum op6zniajace reakcje kolegialne wypracowywanie decyzji [65].
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20.6. Plany reagowania kryzysowego
Ograniczenie skutkéw nadzwyczajnych zagrozen jest mozliwe poprzez dziatania zapobiegawcze
(techniczne 1 nietechniczne,) przed zdarzeniem i ratownicze (organizacyjno—techniczne) w trakcie
zdarzenia. Sprawne reagowanie jest podstawowym warunkiem skutecznosci podejmowanych
dziatah ratowniczych. Wymaga to opracowania i wdrozenia okre§lonego planu reagowania
kryzysowego. W planie tym okresla si¢ pewien zestaw przedsigwziec, ktoére beda podejmowane na
wypadek zagrozen kryzysem. W szczegolnosci zostaja tam sprecyzowane [70]:

e zadania w zakresie monitorowania potencjalnych zagrozen,

e bilans sit i srodkéw technicznych niezbgdnych do usuwania skutkow zagrozen,

e procedury uruchamiania dzialan przewidzianych w planie oraz zasady wspoétdzialania,

a takze sposoby ograniczania rozmiaru strat 1 usuwania skutkoOw zagrozen.

Ogodlnie rzecz biorac, w planie reagowania kryzysowego wyroznia si¢ cztery fazy dziatan [64]:
e zapobieganie — dziatania, ktore eliminuja lub redukuja prawdopodobienstwo wystapienia
katastrofy, albo ograniczaja jej skutki;
e przygotowanie — planowanie sposobu reagowania w przypadku zagrozenia dzialania
majace na celu powigkszenie sit i srodkow niezbednych do prowadzenia akcji ratunkowej;
e reagowanie — dzialania po wystapieniu katastrofy lub klgski zywiotowej. Ich celem jest
niesienie pomocy poszkodowanym 1 ograniczenie wtornych zniszczen i strat;
e odbudowa — dziatania a majace na celu przywrocenie zniszczonych systemow do stanu
poprzedniego albo lepszego niz byty przed katastrofa.
Fazy te nakladaja si¢ wzajemnie i tworza cykl zamknigty. Plan reagowania kryzysowego jest
planem ,,zywym” — tzn. odzwierciedla stan prawny obowiazujacy na wszystkich poziomach
zarzadzania w kraju w chwili jego opracowania, 1 wymaga stalego uzupetniania
1 uszczegotowiania, w zalezno$ci od potrzeb wynikajacych ze zmian legislacyjnych oraz
doswiadczen praktycznych. Zwykle plan taki ma budowg modutowa, w bardzo duzym stopniu
sformalizowana, o wyraznej hierarchii. Jego moduty stanowia:
- plan gtowny — okresla cel dziatania 1 obszar funkcyjny sytemu reagowania kryzysowego,
- aneksy gltéwne — zwigzane bezposrednio z planem gldéwnym, stanowia jego rozwinigcie,
- aneksy funkcyjne — przydzielaja i okreslaja zadania w poszczegdlnych grupach,
- plany operacyjne — harmonogramy realizacji procedur 1 instrukcji,

- procedury — zawieraja opis postgpowania po wystapieniu zdarzenia,

instrukcje — stanowia szczegdlowy opis wykonania okreslonej czynnosci.
Dokumenty wykonawcze, a szczegolnie procedury i instrukcje, maja algorytmiczny charakter,

okreslajac tym samym zadania i czynnosci do wykonania, w tym réwniez i z zakresu logistyki.
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20.7. Logistyka w zarzadzaniu kryzysowym
Reagowanie w sytuacji kryzysowej odbywa si¢ pod znaczna presja czasu, wazne jest zatem
zachowanie tzw. ,,zimnej krwi” 1 racjonalne podejmowanie decyzji. Logistyka w zarzadzaniu
kryzysowym polega na racjonalnym, wydajnym, skutecznym 1 niezawodnym zarzadzaniu
posiadanymi zasobami. Chodzi tu o zasoby techniczne, technologiczne, informacyjne, finansowe,
personalne itp., w celu przeciwdziatania zagrozeniom, a takze podczas likwidacji ich skutkow.

Logistyczne aspekty zarzadzania kryzysowego opieraja si¢ na triadzie dziatan — rys. 79 [70].

Przygotowaé :::> Reagowaé :::> Usuwaé :::>

Rys. 79. Logistyczne aspekty zarzqdzania kryzysowego (wg E. Nowaka [70])

Zorganizowanie 1 zapewnienie sprawnego funkcjonowania systemu logistycznego spoczywa na
barkach szefa zabezpieczenia logistycznego. W odniesieniu do zarzadzania kryzysowego system
taki powinien by¢ przede wszystkim odpowiednio przygotowany — jest to pierwszy wazny aspekt
w walce z kryzysem. Powinno ono przebiega¢ w sposob uporzadkowany i doktadny, a takze
mozliwy w realizacji. Najpierw nalezy rozpozna¢ zagrozenie i jego czynniki. Nastgpnie pokazac i
,obnazy¢” wadliwe skladniki, np. blgdne funkcjonowanie jakiego$ systemu. W dalszej kolejnosci
powinno si¢ obliczy¢ prawdopodobienstwo wystapienia danego zdarzenia i ustali¢ alternatywne
koncepcje dziatania. Po wystapieniu stanu kryzysowego nalezy usunaé jego skutki, wobec
powyzszego w systemie logistycznym winny by¢ zgromadzone odpowiednie sity 1 $rodki (ludzie i
sprzet) przeznaczone do walki z kryzysem. Istotna rol¢ odgrywa tu wykwalifikowana kadra,
posiadajaca niezbgdne umiejgtnosci, np. podejmowania szybkich decyzji, komunikowania si¢ z
innymi podmiotami oraz trafnego selekcjonowania problemow. Przygotowujac plan zarzadzania
kryzysowego, nie mozna zapominac tez o stworzeniu planu komunikacyjnego na wypadek réoznych
negatywnych zdarzen, jakie moga wystapi¢ w sytuacji kryzysowej. Taki plan okresla nie tylko
kanaty komunikacji i osoby odpowiedzialne za udzielanie informacji, ale takze brzmienie

kluczowych komunikatow, ktore musza by¢ spdjne dla wszystkich jego odbiorcow [115].

Jednym ze sposobdw radzenia sobie z kryzysem jest zbudowanie swoistych ,,parasoli ochronnych”
(zabezpieczen — czasowych albo materialowych), tak, aby nie tworzyly si¢ sytuacje kryzysowe.
Popularnie nazywamy je rezerwami. Robia one miejsce dla nieprzewidzianych czynnikéw w
procesach dzigki zabezpieczeniom buforowym (np. blokom niezaplanowanego czasu),
umieszczonym w miejscu kilku krytycznych potaczen. Takie zabezpieczenia pochtaniaja
1 zmniejszaja wstrzasy spowodowane wystapieniem nieprzewidzianych czynnikéw. Poniewaz nie
mozna sobie pozwoli¢ na nadmierne stosowanie niepotrzebnych zabezpieczen buforowych, nalezy

je umiesci¢ tylko w tych kilku krytycznych punktach, gdzie sa one absolutnie konieczne [46].



131

20.8. Zabezpieczenie logistyczne

Celem zabezpieczenia logistycznego jest zapewnienie organizacyjnych warunkéw sprawnego

1 efektywnego dysponowania zasobami finansowymi, materiatowymi i ludzkimi w dziataniach

reagowania kryzysowego. Do najwazniejszych zadan w tym zakresie zalicza sig [70]:

planowanie, przejmowanie, gromadzenie 1 ewidencjonowanie oraz utrzymywanie
wszelkiego rodzaju srodkéw i1 zapaséw niezbednych do prowadzenia akcji ratunkowej,
zabezpieczenie pracy srodkdéw tacznosci oraz sieci powiadamiania i alarmowania,
przygotowanie bazy do zakwaterowania ludzi bioracych udzial w akcji ratowniczej oraz
poszkodowanych w przypadku dokonywania ewakuacji,

organizowanie wyzywienia uczestnikow akcji,

zabezpieczenie niezbednej ilosci srodkéw do prowadzenia dziatan ratowniczych,
zabezpieczenie w §rodki medyczno-sanitarne,

zabezpieczenie uzupetniania paliw i smarow,

zabezpieczenie napraw biezacych transportu i sprzgtu technicznego.

Do najtrudniejszych spraw z zakresu zabezpieczenia logistycznego nalezy zwykle wlasciwa

taczno$¢ migdzy uczestnikami akcji oraz ich aprowizacja. Zbudowanie sieci tacznosci radiowej,

umozliwiajacej skuteczne dowodzenie i1 kierowanie akcja ratownicza, to podstawowe zadanie

zabezpieczenia logistycznego. Aby to zadanie moglo by¢ prawidtlowo wykonane, konieczne jest

wykorzystanie wszelkich dostgpnych i najbardziej odpowiednich do sytuacji sSrodkow tacznosci.

W zakresie zabezpieczenia logistycznego tacznos$ci najczesciej wystepujace utrudnienia to:

>

>
>
>

stosowanie jednego, a zarazem jedynego wydzielonego kanatu wspoétdziatania, wspolnego
dla wszystkich jednostek bioracych udziat w akcji,

niewystarczajace parametry uzytkowe sprzg¢tu tacznosci (zbyt niska moc i mata czutosc),
warunki terenowe (duzy obszar dziatania, uksztattowanie terenu,

nieprzestrzeganie przez uzytkownikow zasad prowadzenia korespondencji radiowe;.

Aprowizacja uczestnikow to jeden z trudniejszych elementdw zabezpieczenia logistycznego,

zwlaszcza dlugotrwalych dziatan ratowniczych. Gorace napoje, positki, powinny dociera¢ do

wszystkich uczestnikow akcji, co w wypadku dziatan na duzym obszarze jest utrudnione.

W zakresie zabezpieczenie logistycznego wyzywienia najczesciej wystepujace utrudnienia to:

>

YV V V VY

brak uregulowan prawnych pozwalajacych sprawnie finansowa¢ dziatalno$¢ aprowizacyjna,
brak informacji o rzeczywistej liczbie ludnosci do wyzywienie na dzien nastgpny,

brak systemu ograniczajacego bledy w wydawaniu zywnosci,

brak samochodow dostawczych 1 terenowych dla dowozu zywnos$ci na odcinki dziatan,

brak wczesniejszych wzorcow dla prowadzonej akcji.
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20.9. Badania stanow kryzysowych w polskich przedsi¢biorstwach

Swiadomo$é zagrozen zwiazanych z kryzysem i zrozumienie ich natury ma kluczowe znaczenie dla
zdolno$ci wychodzenia z kryzysow obronna rgka. Sytuacje kryzysowe sa takze zmora firm z takich
branz, jak: posrednictwo finansowe, handel hurtowo-detaliczny, naprawa samochoddéw, transport,
gospodarka magazynowa (!), lacznos$¢ i energetyka. Kryzysowos$¢ tychze branz waha si¢
w przedziale 60-70%., a wigc wigkszos¢ firm tych branz przechodzita kryzys, a pozostate... moga
si¢ ich spodziewa¢ — jak pisze Dorota Chrusciel, ktora przeprowadzita szerokie badania
w zakresie przygotowania polskich przedsigbiorstw do sytuacji kryzysowych. Z jej badan [14]
przeprowadzonych w 2006 r. wynika, ze wsréd badanych 202 przedsigbiorstw z 10 réznych
sektorow, wystapienie sytuacji kryzysowej zadeklarowato az dwa raz wigcej firm niz jego brak
(59,7%). Najczesciej wystgpujace zewngtrzne przyczyny kryzysow w  przedsigbiorstwie
przedstawiono w tablicy 9 [14].

Tabl. 8. Najczesciej wystepujace zewnetrzne przyczyny kryzysow w przedsi¢biorstwie [14]

Oskarzenie publiczne wobec firmy 15,6 %
Problemy z partnerami biznesowymi 14,8 %
Katastrofy, awarie, wypadki 14,0 %
Problemy z produktem lub ustugami 13,2 %
Spory i1 konflikty zewngtrzne 10,9 %
Bledy lub przestgpstwa szeregowych pracownikow 70 %
Nieetyczne lub agresywne zachowania konkurencji 70 %
Bledy lub przestgpstwa kadry kierowniczej 23 %
Przestgpstwa wobec firmy (napady, szantaze, terroryzm) L5 %

Mozna wigc powiedzie¢, ze stany Kkryzysowe sa realng rzeczywistoscia polskich przedsigbiorstw.
Swiadomo$é zagrozen zwiazanych z kryzysem i proba zrozumienia ich natury ma kluczowe
znaczenie dla zarzadzania kryzysowego, czyli zdolnosci wychodzenia z kryzysow obronna reka.
Nie ma tez watpliwosci, ze zarzadzanie kryzysowe pozwala zmniejszy¢ ryzyko zaistnienia kryzysu
oraz zniwelowaé jego negatywne skutki, a poczesne miejsce w tym zakresie zajmuje logistyka.

Ten, ktory zajmuje si¢ tymi zagadnieniami to — logistyk.

,,Logistyk nie jest cztowiekiem innego rodzaju,
to kazdy z nas jest innego
rodzaju logistykiem”.
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