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Wstep

Wyzwania wspoélczesnego, globalnego $wiata spedzaja przystowiowy sen
z powiek uczestnikom zycia gospodarczego i spotecznego. Ciagle zmiany, tur-
bulentne gospodarki, polityczne i militarne zawirowania, czy tez niestabilne
gietdy finansowe i towarowe, to tylko niektore powody giebokiej troski teorety-
kéw i praktykow biznesu. Presja na rozwdj, w tym rozwdj zrownowazony,
chronigcy $rodowisko naturalne czlowieka, jest istotnym przyczynkiem do po-
szukiwania rozwigzan moggcych zaspokoi¢ potrzeby uczestnikow zycia spo-
tecznego i gospodarczego. Jednym z kluczowych rozwiazan jest wspotczesna
logistyka. Swoj klasyczny, starozytny rodowod, logistyka wywodzi z organiza-
¢ji militarnych, by od polowy XX wieku ,,zaistnie¢” 1 dynamicznie si¢ rozwijac
w sferze gospodarki cywilnej. Ewolucja logistyki, jej ciagle zwigkszajacy sig¢
zakres odpowiedzialnosci oraz zdolno$¢ do implementacji coraz bardziej wyra-
finowanych narzedzi powoduja dynamiczny wzrost jej znaczenia w gospodarce
swiatowej. To z kolei powoduje rosngce zapotrzebowanie rynku pracy na logi-
stykow — specjalistow potrafigcych sprawnie i skutecznie zarzadzaé logistycz-
nymi tancuchami dostaw.

Prezentowana ksigzka kierowana jest przede wszystkim do studentéw
uczelni kierunkéw politechnicznych oraz ekonomicznych, a takze przedsigbior-
cow. Ksigzka sklada si¢ z pigciu rozdziatéw. W rozdziale pierwszym podjeto
probe ogodlnej charakterystyki logistyki wskazujac na jej mikro i makroekono-
miczny wymiar. Pomocnym w wyjasnieniu istoty logistyki bylo podejscie pro-
cesowe 1 systemowe. W rozdziale drugim zdefiniowano logistyczny tancuch
dostaw charakteryzujac jego zasadnicze ogniwa: logistyke zaopatrzenia, pro-
dukgcji, dystrybucji oraz logistyke odwrotng (ekologistyke). Zapasy w logistyce
sg trescig rozdziatu trzeciego. Przedstawiono w nim klasyczng typologi¢ zapa-
sow, elementy procesu magazynowego oraz wybrane mierniki i wskazniki za-
paséw. Rozdziat czwarty poswigcono wyjasnieniu istotnych zagadnien doty-
czacych strategii logistycznych oraz procesu projektowania sieci logistyczne;.
W ostatnim, pigtym rozdziale scharakteryzowano eurologistyke oraz logistyke
globalna.

Zdaje sobie sprawe z ewentualnych niedociggni¢¢ merytorycznych i for-
malnych prezentowanej ksigzki, jak rowniez niekompletnosci przedstawionej
w niej problematyki. Koncowa recenzje pozostawiam czytelnikowi proszac
o wszelkie uwagi krytyczne, ktore moga przyczyni¢ si¢ do udoskonalenia kolej-
nych jej wydan.

Jerzy Korczak






1. Logistyka organizacji
1.1. Makroekonomiczny wymiar logistyki

Rodowod stowa ,,logistyka” wskazuje na starozytng Grecje. W jezyku staro-
greckim takie slowa, jak: logistikon — sita rozumu; logistike — sztuka kalkulo-
wania; logos — stowo, rozum, liczenie; logistikos — racjonalny (Z. Abramowi-
czOéwna, 1965) okre$lajg znaczenie tego terminu. Mozna wigc powiedziec, ze
W powyzszym rozumieniu logistyke uja¢é mozna jako dziedzing wiedzy
o racjonalizowaniu i kalkulowaniu rozwigzan. Analiza literatury sktania do
stwierdzenia, ze pojecie ,Jogistyka” ma historyczny poczatek w organizacji
wojskowej. Rozpoczynajac od cesarza bizantyjskiego Leontosa IV (886-911),
ktory uwazal, ze logistyka zajmuje si¢ zaopatrzenmiem wojska, rozpoznaniem
terenu isil przeciwnika oraz odpowiednim przygotowaniem przemieszczenia
i dyslokacji wiasnych sit (B.Z. Szatek, 1992: s. 6), poprzez stwierdzenie genera-
fa szwajcarskiego w shuzbie francuskiej i1 rosyjskiej A.M. Jominiego zawarte
w dziele Zarys sztuki wojennej (1837), w ktorej pisat: logistique jest sztuka
zarzadzania dobrze pochodami wojsk, sztuka skombinowania dobrze porzadku
wojsk w kolumnach, czasu ich wyjscia w podroz i srodkow ich komunikacji
potrzebnych dla zapewnienia ich przybycia na punkt oznaczony; jest ona zasada
wiadomos$ci i obowigzkow oficerow sztabu gltownego (A. Abt, M. Wozniak,
1993: s.18), az po prace wojskowego specjalisty amerykanskiego G.C. Thorpe’a
(1875-1936), ktory w pracy Logistyka czysta: Nauka o przygotowaniu wojny
(Pure logistics: The Science of War Preparation, 1917) ,,czysta logistyke” trak-
towal jako wprowadzenie do teorii logistyki, natomiast ,logistyke stosowang”
jako zaspokajanie materiatlowe potrzeb wojsk w czasie przygotowania i prowa-
dzenia wojny.

Upowszechnienie logistyki w teorii i praktyce nastapito z chwila zakoncze-
nia Il wojny $wiatowej, powotania NATO (North Atlantic Treaty Organization)
oraz rozpoczgcia procesow integracyjnych w Europie. Gwaltowny rozwoj tech-
niki, a takze gospodarek panstw spowodowat, ze ,,wojskowa” dotychczas logi-
styka znalazta miejsce w cywilnej gospodarce. Amerykanski kontradmirat
H. Eccles w publikacjach: Logistyka organizacyjna marynarki wojennej (Ope-
rational Naval Logistics, 1950) oraz Logistyka w obronie narodowej (Logistics
in National Defense, 1959) okreslil przedmiot i zakres logistyki postugujac si¢
trzema wymiarami: kategoriami, elementami i aspektami (W. Stankiewicz,
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1995: s. 9-11). Wedlug Eccles’a kategoria to: stany osobowe (men), zasoby
materiatlowe (materials), urzadzenia (facilities) 1 ustugi (services). Elementy to:
zapotrzebowanie (requirements), zakupy (procurement) i podziat (distribution).
Do aspektow zaliczyl: organizacjg, planowanie, wykonywanie i nadzor. ,,Te
kategorie, elementy i aspekty — pisal Eccles — tworzg rdzen logistyki, niezalez-
nie od szczebla lub obszaru kierowania, albo od tego, czy zarzadzanie i dowo-
dzenie jest wojskowe, cywilne lub mieszane. Wystepuja w kazdym zagadnieniu
logistycznym — w proporcjach odpowiadajgcych naturze i okoliczno$ciom danej
sytuacji” (W. Stankiewicz, 1995: s. 21). Wedtug Eccles’a odpowiednikiem logi-
styki wojskowej (military logistics) jest w gospodarce cywilnej logistyka cywil-
na (civilian logistics). Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingowe (1948) po
raz pierwszy okreslito ,,... ruch i operowanie produktami z miejsca wytwarzania
do miejsca konsumpcji ...” mianem logistyki cywilnej. Od tego tez okresu na-
stapil dynamiczny rozwoj logistyki zarowno w sferze teorii jak i praktyki zarza-
dzania.

Przeglad literatury, zaré6wno krajowej, jak i $Swiatowej wskazuje, ze nie
wypracowano dotychczas jednolitego opisu logistyki. Zaré6wno naukowcy, jak
i praktycy posluguja si¢ tym pojeciem nierzadko rozumiejac go odmiennie.
Podejmowane zatem proby opisu procesow logistycznych w zaleznos$ci od auto-
ra ,,obejmuja” t¢ grupe czynnikdéw, ktora uznatl on za istotng. Jest to jednak,
przy zachowaniu naukowej, obiektywizujacej metodologii badawczej, poglad
subiektywny. Jako przyktad mozemy przesledzi¢ poglady na logistyke Ronalda
H. Ballou, Beniamina S. Blancharda, Dawida F. Rossa, Sunil Hopry i Petera
Meindla, S. Krawczyka, K. Rutkowskiego i K. Ficonia.

Roland H. Ballou (R.H. Ballou, 2004, s. 7) wskazuje na proces ewolucji
logistyki prowadzacy do wspolczesnego zarzadzania tancuchem dostaw SCM
(Supply Chain Management) (rys. 1). Stwierdza, ze logistics is a collection of
functional activities (transportation, inventory, control, etc), which repeated
many times throughout the channel trough which raw materials are converted
into finished products and consumer value is added.

Beniamin S. Blanchard (B.S. Blanchard, 2004: s. 4-11) dokonujgc analizy
obszarow funkcjonowania logistyki zwrdcit uwage na definicje publikowane
przez CLM (Counsil of Logistics Management), 1.T. Mentzera w zakresie tan-
cucha dostaw SC (Supply Chain) oraz zarzadzania tancuchem dostaw SCM,
atakze zintegrowanego wsparcia logistycznego ILS (Integrated Logistics
Support) zdefiniowanego przez Departament Obrony USA. Analiza tych pojeé¢
pozwolita Blanchardowi na okreslenie zasadniczych obszaréw funkcjonowania
wspotczesnej logistyki (por. rys. 2).
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Rys. 1. Ewolucja logistyki

prognoza potrzeb
sprzedaz
planowanie potrzeb
planowanie produkcji [EE—— .
zapasy R zarzgdzanis
. / materialowe g
magazynowanie )
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zapas wyrobdw gotowych i taricuchem
. - dystrybucja .
planowanie dystrybucji 7 ) dostaw
decydowanie 4 !
transport
obstuga klienta
planowanie strategiczne - = .
obsluga informacyjna !
marketing/spreedaz h
finanse !

Zrédlo: J. Yuva, Collaborative Logistics: Bulding a united network, Inside Suplly Man-
agement, Vol. 13, no. 5 (may 2002), p. 50 (with modification).

Rys. 2. Obszary funkcjonowania logistyki

- — — — 7

| system potrzeb |
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dokumentacja

ocena, pomiar, manipulacja

opakowanie,
i wsparcie sprzetowe

magazynowanie
i dystrybucja

informacja logistyczna

Zrédlo: B. S. Blanchard, Logistics engineering and management (sixth edition),
Pearson Prentice Hall, New York 2004, s. 12.
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Rys. 3. Perspektywa rozwoju logistyki i SCM

Tradycjonalisci Zwolennicy zmiany nazwy
Logistyka Logi a

Zwolennicy wiaczenia

logistyki do SCM Zwolennicy wspoélnej czesci

SCM

Zrédlo: J. Mangan, Ch. Lalwani & T. Butcher, Global Logistics and Supply Chain
Management, John Wiley & Sons Ltd. 2008, s. 12.

Rys. 4. Elementy fancucha dostaw

-~ - ey o
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Zrédlo: S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management. Strategy, Planning
& Operations, Pearson Prentice Hall, New York, 2007, s. 5.
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David F. Ross (D.F. Ross, 2008: s. 53) wskazuje na ewolucyjne przejscie
SCM z logistyki i zamian¢ rol zauwazajac, ze przedsigbiorstwa aktualnie
(W odroznieniu od pogladow z lat 90. XX wieku) zawezaja pola aktywnoSci
logistyki do dziatan operacyjnych i co najwyzej taktycznych w obszarze maga-
zynowania, transportu i zarzgdzania kosztami, pozostawiajac sfere strategiczng
i taktyczng SCM (w tym przypisane procesy integracyjne). Podobny poglad,
cho¢ w szczegotach nieco odmienny, prezentuja John Mangan, Chandra Lalwa-
ni i Tim Butcher (J. Mangan, Ch. Lalwani & T. Butcher, 2008: s. 9-11) (rys. 3).
Z kolei Sunnil Chopra i Peter Meindl (S. Chopra, P. Meindl, 2007.) analizujac
funkcjonowanie SC nie wymienili w pracy ani razu stowa ,,logistyka” (rys. 4).

S. Krawczyk zdefiniowat logistyke jako planowanie, koordynacje¢ i stero-
wanie w aspekcie czasowym i przestrzennym realnych proceséw realizujacych
przyjete w organizacji cele (K. Ficon, 2008: s. 19). Z kolei K. Rutkowski wraz
z F.J. Beierem (K. Rutkowski, F.J. Beier, 1993) stwierdzaja, ze logistyka to
zarzadzanie dziataniami przemieszczania i skladowania, ktore majg utatwic
przeplyw produktéow z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej konsumpcji, jak
rowniez przeplyw zwigzanej z nimi informacji w celu zaoferowania klientowi
odpowiedniego poziomu ustug po rozsadnych cenach. K. Ficon interpretuje
logistyke wieloaspektowo, w skali mikro — wyprowadza pojecie mikrologistyki,
a w skali makro — makrologistyki. Wskazuje tez na obszar uzytecznosci —
wprowadzajac pojecie logistyki ekonomicznej i logistyki technicznej oraz logi-
stycznego tancucha dostaw (K. Ficon, 2008: s. 29-47).

Reprezentowane powyzej pojecia i dosSwiadczenia wlasne wskazujg, ze
WwszysCcy wymienieni autorzy i instytucje reprezentujacy osrodki naukowe
i praktyke opisujg realizowane w rzeczywistosci procesy fizycznego przeplywu
surowcow i materiatow, przeptywu informacji, przeptywow finansowych, a tak-
ze procesy zarzgdzania (sterowania) nimi w aspekcie operacyjnym, taktycznym
i strategicznym. Procesy te, realizowane w zréznicowanym srodowisku (otocze-
niu) sg z reguly opisywane w teorii i praktyce wieloaspektowo. Wptyw na taki
stan rzeczy ma np. miejsce sporzadzania oceny (aspekt geograficzny) czy tez
kto, z jakiego kregu kulturowego to wykonuje (aspekt kulturowy).

Ewolucja logistyki wskazuje na ciagly jej rozwoj. Rozwdj obejmuje nie
tylko zwigkszajacy si¢ zakres odpowiedzialnosci (jak wykazano w omawianych
powyzej pojeciach) ale rowniez na implementacje coraz bardziej wyrafinowa-
nych narzedzi w sferze dzialan operacyjnych, taktycznych i strategicznych
w uyjeciu lokalnym, regionalnym i1 globalnym. Wiedzac, ze mikrologistyka
ogranicza si¢ z reguly do pojedynczego podmiotu gospodarczego nietrudno
zauwazyC, ze W otaczajacym nas $wiecie mamy do czynienia z jej ,,szerszym”
ujgciem, wyrazanym i badanym w skali makro — makrologistyka. Makroeko-
nomiczny wymiar logistyki jest faktem niezaprzeczalnym. Swiadcza o tym
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np. globalna infrastruktura logistyczna, proces standaryzacji procedur i ustug,
kodyfikacja surowcow i materiatow czy tez stanowione prawo gospodarcze.

Rozwoj logistyki ukierunkowany zostat przez podejscie systemowe. Prak-
tycznie wszelkie pojgcia zwigzane z logistyka ulegly transformacji od koncepcji
w ujeciu czynnos$ciowym (funkcjonalnym), az do ujgcia systemowego. Aby
wyjasni¢ istot¢ podejsScia systemowego warto kilka stow powiedzie¢ na temat
elementéw myslenia systemowego, ktore zawsze poprzedza dziatanie systemo-
we. Do elementow tych zaliczy¢é mozemy oceng¢ wiasciwosci systemowych
danego obiektu, traktowanie danego systemu jako podsystemu wickszego sys-
temu oraz jako nadsystemu mniejszego systemu dziatania. Podstawowym jed-
nak pojeciem w podejéciu systemowym jest system dzialania, ktory traktowany
jest jako uporzadkowany zbior wyroznionych ukltadow (J. Konieczny, 1982:
s. 54).

S=<U,R>

gdzie:
U — zbiér wyrdznionych uktadow dziatania,
R — funkcja porzadkujaca.

Podejscie systemowe do logistyki pozwala na okres$lenie dynamiki ukta-
dow dziatania danej organizacji. Ujmujac systemowo organizacj¢ jako uktad
dziatania (rys. 5) mamy do czynienia zarowno z podsystemami kierowania,
produkcji i logistyki oraz otoczeniem zewngtrznym, determinujacym miedzy
innymi mozliwosci i pozycje na rynku. Ponadto pozwala wskaza¢ na wiele zalet
logistyki. Wérod nich wyr6zni¢ mozna migdzy innymi:

e widzenie catosci funkcjonowania organizacji, a przez to okreslenie

miejsca i roli wybranego podsystemu,

e ulatwienie zrozumienia roli wybranego elementu, podsystemu kadrze

kierowniczej oraz pracownikom;

o ulatwienie realizacji procesu badawczego organizacji gospodarcze;j.

Z kolei analiza relacji wystepujacych w systemie dziatania, wraz ze sprze-
zeniami zwrotnymi, pozwala na identyfikacj¢ dziatan kontrolno-korygujacych,
a takze sterujacych. W szeregu zalet uwzgledni¢ rowniez nalezy fakt, ze analiza
wybranego elementu systemu jest dokonywana zreguly przy uwzglednieniu
realnego wptywu pozostatych elementéw wraz z otoczeniem. Celem podejscia
systemowego do logistyki moze by¢ zatem uporzadkowanie czynnosci kierow-
niczych, uproszczenie i doskonalenie jej, a takze okreslenie poziomu dostoso-
wania do determinantéw otoczenia. Majgc na uwadze zadania stojgce przed
logistyka w ujeciu systemowym cele formutowane sg nie tylko w kontekscie
elementow logistyki, lecz rowniez z uwzglednieniem pozostatych podsystemow
organizacji oraz jego otoczenia.
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Rys. 5. Przedsiebiorstwo jako system dziatania
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Zroédlo: Opracowanie wiasne.

W powyzszym aspekcie, podejscie systemowe do logistyki w organizacji
wymaga okreslenia mi¢dzy innymi:

e miejsca logistyki w systemie dzialania;

e wplywu otoczenia systemu dziatania na logistyke;

e sposobu koordynacji zadan od poziomu najwyzszego kierownika do

poziomu realizacji — pracownika;

wyodrebnionych elementéw systemu dziatania;

wigzi, wraz ze sprz¢zeniami zwrotnymi, integrujacych poszczegdlne
elementy.

Jak pokazuje praktyka, podejscie systemowe pozwala na pewna formaliza-
cj¢ metod dziatania w realizacji zarzadzania, w tym ujednolicenie procedur
postepowania w organizacji. Podejécie systemowe do logistyki dazy zatem
w istocie do traktowania organizacji jako celowego systemu dziatania sktadaja-
cego si¢ ze wzajemnie powigzanych elementéw, podsystemoéw. Zastosowanie
podejscia systemowego w praktyce organizacji pozwala réwniez na okreslenie
wymiernych korzysci jakie niesie ono ze sobg. Nalezg do nich migdzy innymi:

e poprawa funkcjonowania organizacji;
zwigkszenie sprawnosci dziatania kadry kierowniczej;
likwidacja czynnosci zbgdnych;
racjonalizacja zatrudnienia;
realne wspoéldziatanie w dazeniu do osiggania celu przedsigbiorstwa;
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Rys. 6. Schemat logistyki przedsigbiorstwa jako systemu dziatania

wzrost zrozumienia celu 1 misji organizacji przez pracownikow, itp.
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Zroédlo: Opracowanie wiasne.
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Wiedzac, ze logistyka organizacji sktada si¢ z wielu elementéw powigza-
nych ze sobg relacjami, ze posiada otoczenie, nalezy przyjac, ze tworzy system
dziatania ze wszystkimi jego konsekwencjami. Opierajac si¢ na strukturze logi-
styki przedsigbiorstwa (rys. 6) oraz traktujac ja jako system dziatania wyszcze-
g06Ini¢ mozna mi¢dzy innymi takie podsystemy jak:
zarzadzania logistyka;
infrastruktury logistycznej;

transportu,
magazynowy,
ustugowy, itp.

Na szczegolng uwage w przedstawionych schematach (por. rys. 5 i 6) za-
shuguja relacje wystepujgce migdzy poszczegdlnymi podsystemami. Stanowig
one klucz do identyfikacji i zdefiniowania systemu logistyki w organizacji, czy
tez grupie organizacji. Ujecie systemowe logistyki pozwala wigc na okreslenie
zwiazkow z otoczeniem blizszym i dalszym, na okreslenie zasad wspotdziatania
poszczegblnych elementow, a przede wszystkim na optymalizacj¢ tancucha
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dostaw. Podsumowujac powyzsze rozwazania stwierdzi¢ nalezy, ze w ujeciu
systemowym logistyka jest:
e systemem dzialania stanowigcym cze$¢ skladowg organizacji (uktadu
gospodarczego) wszystkich szczebli jej struktury;
e zbiorem elementdéw logistycznych posiadajgcych potencjal materialny
i niematerialny, sprz¢zonych ze sobg strumieniami informacyjno-
decyzyjnymi;
e przeznaczona do racjonalizacji przeptywoéw strumieni materialnych
i niematerialnych;
e oceniana wielokryterialnie (z uwzglednieniem skuteczno$ci dziatania).

1.2. Zadania logistyczne

Zadania stawiane przed systemem logistycznym powinny by¢ jasne, czytelne
1 zwigezte. Wynika¢ winny z celu gtdwnego oraz celow czastkowych organizaciji.
Stad tez czytelna si¢ staje rola i miejsce logistyki w systemie dziatania organi-
zacji gospodarczej czy tez typu non — profit (rys. 9). W czasie precyzowania
zadan stawianych przed logistyka wspotczesny menedzer logistyki winien od-
powiedzie¢ migdzy innymi na nastgpujace pytania:
e Jaki jest zamiar dziatania kierownika organizacji i jaka jest jego rola
w jego planach?
e Jakie skutki przyniesie realizacja zadania podwtadnym?
Jakie zadania (czynnos$ci) nalezy wykona¢ zanim przystapi si¢ do reali-
zacji zadania glownego? (zadania przygotowawcze),
e (Czy realizowano zadanie podobne? (jezeli tak — jakie byly oceny
i wnioski?),
Co determinuje dzialanie, jaka jest swoboda dziatania?
Jakie zagrozenia mogg wystapi¢ w realizacji zadania?
W jaki sposob szybko i skutecznie koordynowac realizacj¢ zadania?
Jaki jest stan systemu informacyjno — decyzyjnego organizacji?
Jakie jest otoczenie organizacji (rynki zbytu, surowcow, itp.)?
Czy wystepuje swobodny dostep do strumieni materiatowych i infor-
macyjnych?
Czy sa wystarczajace zasoby (materialow, ludzi, kapitatu, informacji)
do podjecia i realizacji zadania?
Pytajac o zamiar dziatania uzmystowi¢ nalezy przede wszystkim cel
1 0gdlny sposob jego osiggania. Jest to nic innego, jak ogdlna koncepcja dziata-
nia, nie poparta jeszcze szczegdtowymi analizami, danymi, itp., w ktérej zary-
sowany zostaje obraz przyszlych, oczekiwanych stanéw rzeczy. Dotyczy to nie
tylko samej organizacji, lecz rowniez srodowiska, w ktérym dana organizacja
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funkcjonuje. Okreslenie roli logistyka w tej koncepcji, a przede wszystkim
uzmystowienie sobie tej roli przez logistyka ma znaczenie pierwszorzedne.

Nastepne pytanie dotyczy prawdopodobnych skutkéw wdrazania koncepcji
w sferg realizacji. Skutki sg z reguly réznorakie — mogg dotyczy¢ np. koniecz-
nos$ci przeszkolenia personelu logistycznego, zatrudnienia badz zwolnienia cze-
$ci z nich, Iub tez niepodejmowania zadnych dziatan w tym obszarze. Mozna
$miato powiedzie¢, ze ten problem, chocby ze wzgledu na parametr czasu
1 kosztu winien by¢ zidentyfikowany z nalezytg starannoscia, jak najszybcie;.

Rys. 9. Obszar zadan logistycznych

Sktadowanie Rynki
SUrowcow zbytu

Skiad »| Zaklad 1 » Magazyn :@
Il ] Sktad »| Zaktad 2 Magazyn
Sktad > Zakiad 3 > Magazyn
— _/ o
Y Y
Fizyczne dostarczanie surowcow
Zarzadzanie materialami Dystrybucja fizyczna
Logistyka zaopatrzenia (na wej- Logistyka dystrybucji (na wyjsciu)
$ciu)

Zrédlo: J. Coyle, E. Bardi, C. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE Warszawa
2002, s. 26.
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Czynnosci przygotowawcze z kolei to sprawdzenie i przygotowanie solid-
nej bazy do realizacji zadania. Baza ta opiera si¢ nie tylko na sferze materialne;j
organizacji (np. infrastrukturze, surowcach, materiatach, itp.) lecz rowniez na
niematerialnej (np. jaki zbior informacji jest niezb¢dny do uruchomienia proce-
sow logistycznych, jak go przetwarzac, itp.). Porownanie danego zadania ze
zbiorem do$wiadczen wydaje si¢ dziataniem oczywistym, aczkolwiek nie do
konca, jak wskazuje praktyka, racjonalnie stosowanym przez menedzerow.
Niestety nie jest regutg dziatania np. menedzeréw mikro, matych a nawet $red-
nich przedsi¢biorstw budowanie baz danych zawierajacych oceny i wnioski
z realizacji poprzednich zadan. Biorac np. pod uwage proces fluktuacji kadr,
bez takiego ,,twardego” zapisu nasze sumaryczne do$wiadczenie — bedace cze-
Scig kapitatu ludzkiego organizacji, czgsto ulega swoistej erozji. Okreslenie
zatozen 1 ograniczen dziatania menedzera logistyki ustala jednoznacznie zakres
swobody decyzyjnej, czyli zakres delegowanych uprawnien i odpowiedzialno-
$ci. Pozwala na jednoznaczne umiejscowienie logistyka w hierarchii organizacji
oraz przypisuje okreslong ,,moc” wiladczg. Uzmystowienie sobie tej roli jest
dobra praktyka do unikania bteddéw, przestojow, nieporozumien, itp.

Umiejetnos¢ identyfikacji zagrozen daje logistykowi mozliwo$¢ przeciw-
dziatania. Przeciwdziatanie nie jest rozumiane tylko jako zwalczanie zagrozen,
lecz rowniez jako unikanie (,,przeszkode” mozna przewrécic, przeskoczy¢ badz
obejs¢). Oceniajac otoczenie zewnetrzne nie sposob nie zauwazyC szans beda-
cych przeciwwaga zagrozen. Logistyk identyfikujac szanse 1 zagrozenia winien
traktowa¢ je rownorzednie. Koordynacja realizacji zadania to poszukiwanie
odpowiedzi na pytania z kim, kiedy, gdzie, z jaka czestotliwos$cia, przy uzyciu
jakich sit 1 srodkéw wspotdziata¢ by zalozony cel dziatania osiggnaé. Koordy-
nacja moze dotyczy¢ strumieni materialnych, niematerialnych, infrastruktury
logistycznej oraz innych sfer dziatalnosci menedzerskiej uruchamianych na
potrzeby realizacji zadania. Wiedza dotyczaca stanu systemu informacyjno-
decyzyjnego pozwala na wiasciwe, racjonalne jego wykorzystanie. Kazdy bo-
wiem system, wyposazony badz nie, w urzadzenia wspomagajace (hardware)
wraz z oprogramowaniem (software) jest obstugiwany przez operatoréw, mene-
dzeréw, pracownikow, itp. Informacje bgdace podstawg funkcjonowania tych
systemow mogg by¢, biorac pod uwage elementy tego systemu, przyspieszane,
spowalniane, badz tez znieksztalcane.
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Rys. 10. Schemat okreslania zadan komérkom organizacyjnym (wariant)

Cel gléwny organizacji

1l

Zadanie gléwne organizacji

Zadania Zadania Zadania Zadania
czastkowe czastkowe czastkowe czastkowe
Zadania zadania zadania zadania
komorki komorki komorki komorki
kierowania administracji produkcji logistyki

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Otoczenie organizacji identyfikowane powinno by¢ nie tylko w kategorii
szans 1 zagrozen, czyli ustalania co sprzyja, a co przeszkadza w realizacji zada-
nia. To spojrzenie moze by¢ bowiem niewystarczajgce. Analiza i ocena otocze-
nia winna dostarczy¢ logistykowi wiarygodnych informacji dotyczacych rynku
surowcow 1 materialow, rynkow zbytu, itp. Informacje te powinny rowniez
okresli¢ bariery dostgpu do tych rynkéw. Sama wiedza o tym, ze potrzebny do
produkcji materiat znajduje si¢ na rynku ,,A” bez okreslenia kryteriow jego
pozyskania i warunkow transportu jest praktycznie bezuzyteczna. Zamiar dzia-
tania nalezy btyskawicznie porownac z aktualnymi zasobami. Informacja biezg-
ca o aktualnym stanie zasobow jest tutaj pierwszorzedna. To wlasnie dzigki
temu mozemy wskaza¢ na dzialania gtdwne 1 pomocnicze skupiajac wysilek na
tych pierwszych.

Odpowiedzi na te i podobne pytania pozwola logistykowi na sprecyzowa-
nie celu gtownego i celow szczegdtowych, a takze, a moze przede wszystkim,
dzigki podejsciu systemowemu, na okreslenie istotnych dla powodzenia przed-
siewzigcia relacji i sprzezen zwrotnych wystepujacych miedzy elementami,
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podsystemami, systemami oraz nadsystemami organizacji, w tym w jej otocze-
niu zewngtrznym i wewngtrznym. Przyktadowy schemat okreslania zadan stoja-
cych przed logistyka przedstawia rys. 10.

Tre$¢ zadan stawianych przed logistyka bywa zréznicowana i jest uzalez-
niona od miejsca i roli systemu logistyki, a w tym jej podsystemow: zarzadza-
nia, infrastruktury, transportu, magazynowego, ustugowego, itp. w ogdlnie
zdeterminowanej otoczeniem strukturze. Majac na uwadze typowe dzialanie
systemu logistycznego, jej podsystemy moga realizowa¢ migdzy innymi nastg-
pujace zadania:

podsystem zarzadzania:

- planowanie przedsiewzi¢¢ logistycznych;

- sterowanie procesami logistycznymi,

- kontrolowanie i koordynowanie dziatan;

- wspotdziatanie z pozostatymi komoérkami organizacyjnymi;
zbieranie 1 opracowywanie wnioskow, itp.

podsystern infrastruktury logistyczne;j:

- wydzielanie obiektow 1 urzadzen logistycznych niezbednych
do wykonania zadania;

- utrzymanie elementéw infrastruktury w gotowosci do uzycia;

- wykonywanie zadan remontowo-ustugowych, itp.

podsystem transportu:

- realizacja zadan transportowych (materialy, ludzie);

- utrzymanie taboru transportowego w sprawnosci;

- realizacja transportu wewnetrznego, itp.

podsystem magazynowy:

- utrzymanie wymaganego poziomu zapasow srodkow materiato-
wych;

- ewidencja, rotacja, od$wiezanie, konserwacja $rodkéw materiato-
wych;

- przygotowanie §rodkow do wydania (np. paletyzacja, itp.);

- przyjmowanie nowych i wydawanie b¢dacych w magazynach $rod-
kow materiatowych;

- koordynacja stanu zapasow w calym systemie, itp.
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1.3. Koszty logistyczne

W warunkach wspoétczesnej gospodarki strumienie logistyczne sa szczeg6lnie
ztozone, a sterowanie ich przeptywem wymaga odpowiednich informacji, jej
wlasciwego przetwarzania w celu np. wspomagania procesu decyzyjnego logi-
stykow. Dobre praktyki logistyczne potwierdzajg konieczno$¢ integracji stru-
mieni materialnych i informacyjnych oraz finansowych (kazde dziatanie logi-
styczne moze by¢ wyrazone ekonomicznie). Do podstawowych elementow
strumieni logistycznych mozemy zaliczy¢:

e procesy przeptywu dobr rzeczowych,
procesy informacyjno-decyzyjne,
zapasy,
infrastrukture strumieni logistycznych,
koszty procesow logistycznych.

Procesy gospodarcze to nieustanny przeptyw produktow, zapoczatkowany
pozyskiwaniem dobr materialnych z przyrody i przebiegajacy przez kolejne
fazy przetwarzania, transportu, manipulacji itd., az do finalnych odbiorcow.
Przeplyw ten tylko wyjatkowo bywa ciagly. Regula bowiem sg przerwy w jego
przeplywie, zachodzace w zarowno w skali catej gospodarki, jak i pojedynczego
przedsigbiorstwa. W rezultacie, na styku poszczegolnych ogniw powstajg zapa-
sy, ktore sg wynikiem czasowego zatrzymania ruchu strumieni logistycznych.
Ten brak ruchu powoduje powstanie catego zbioru dziatan logistycznych maja-
cych na celu ich obstugg polegajaca np. na przyjeciu materiatow, kompletacje
asortymentowa, utrzymanie statej gotowosci do wydania klientom, rotacje itp.

Sktadnikiem odzwierciedlajagcym kosztowy wymiar proceséw logistycz-
nych sg strumienie pieni¢zne (cash flow). W strumieniach pienieznych, z punktu
widzenia procesow logistycznych, istotne sa z reguly: negocjacje dotyczace cen
zakupu i sprzedazy, kontrola zgodnosci ptaconych i uzyskanych cen (termino-
wosC zaptaty za dostarczone produkty) oraz ewentualne obliczenia i wyegze-
kwowanie skutkoOw nieterminowej zaplaty. Waznym skladnikiem procesow
logistycznych sg strumienie i zasoby informacji. Odzwierciedlajg przeptyw oraz
stan zasobdw rzeczowych i jednocze$nie sa wykorzystywane w sterowaniu
procesami przeptywu. Informacje logistyczne winny by¢ gromadzone, odpo-
wiednio klasyfikowane, kodowane i wykorzystywane w procesach decyzyj-
nych. Wéréd podstawowych sktadnikow proceséw informacyjnych logistyki
wyr6zni¢ mozna:

e systemy kodowania i identyfikacji produktéw oraz surowcow, materia-

16w, wyrobow gotowych, towardw,

e dokumentacj¢ przeplywu: dowody przyjecia i wydania, faktury, dyspo-

zycje, listy przewozowe, specyfikacje itp.,
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e gsystemy kodowania dokumentdéw, kontrahentow, wewnetrznych komo-
rek organizacyjnych, stanowisk pracy itp.,
systemy obiegu dokumentow i instrukcje ich wypetniania,

e przetwarzanie informacji oraz ich grupowanie i agregowanie w réznych
przekrojach czasu, odpowiednio do potrzeb realizacji réznych funkcji
decyzyjnych,

e S$rodki techniczne i1 programy komputerowe zdolne do emisji, groma-
dzenia, przetwarzania i przesylania informacji.

W omawianych przeptywach mamy do czynienia z informacjami steru;jg-
cymi i regulujacymi przeptywy rzeczowe, a takze sprawozdawczo-kontrolnymi.
Procesy informacyjne przebiegajg w kierunku przeciwnym do przeptywdw rze-
czowych. Biora swoj poczatek na rynku i majg posta¢ prognoz popytu badz
zamoOwien odbiorcéw. Informacje te podlegajg nastepnie odpowiedniej obrobce.
Wynikiem celowej obrobki informacji sg np. plany, programy i harmonogramy
produkcyjne. Sledzac proces obrobki informacji o zamierzeniach produkcyj-
nych wskaza¢ nalezy na ich przeptyw nastgpnie do systemu zaopatrzenia,
umozliwiajac opracowanie plandw potrzeb materiatowych. Plany te stanowig
podstawe do sporzadzania plandw zakupu, przybierajac w rezultacie form¢ za-
moéwien, uméw itp. kierowanych na rynek. Z kolei informacje sprawozdawczo-
kontrolne, jako towarzyszace przeptywaja zgodnie z kierunkiem przebiegu
procesow rzeczowych. Odzwierciedlajg realizacje wczesniejszych decyzji pla-
nistycznych.

Procesy fizycznego przeptywu produktéw i utrzymywanie zapasow, a takze
zwigzane z nimi systemy informacyjno-decyzyjne wymagaja zastosowania sze-
rokiej i roznorodnej gamy $rodkow technicznych. Zgadzajac si¢ z P. Blaikiem
srodki te 1 sposoby ich wykorzystania tworzg infrastrukturg proceséw logistycz-
nych. Infrastruktura procesow logistycznych powinna umozliwi¢ efektywnag
realizacj¢ wszystkich podstawowych funkcji logistyki. Na infrastruktur¢ proce-
sow logistycznych sktadajg sig:

e $rodki transportu i manipulacji, stuzace do przemieszczania produktéw

mig¢dzy przedsicbiorstwami, a takze wewnatrz nich,

e budynki i budowle magazynowe, umozliwiajace sktadowanie i ochrong
zapasOw oraz niezbedne wyposazenie magazynow,

e opakowania produktow, stanowigce nie tylko ochrone, ale czgstokro¢
warunkujace ich przemieszczanie, transport i manipulacje,

e $rodki przetwarzania informacji, na ktére sktada si¢ wiele urzadzen
1 ich systemdw oraz odpowiednich programow.

Traktowane kompleksowo koszty logistyki w przedsigbiorstwie sktadaja

si¢ z reguly z nastepujacych elementéw (T. Wojciechowski, 1995):

e kosztow fizycznego transferu dobr, czyli kosztow transportu zewngtrz-

nego i wewnetrznego, obejmujacych koszty wynikajace ze zuzycia
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sprzetu (amortyzacja) lub z optat za ustugi zewnetrzne oraz kosztow ro-
bocizny,

e kosztow magazynowania dobr (zapasow) objetych analizowanym sys-
temem logistycznym we wszystkich ogniwach ich ,,postoju”,

e pozostalych kosztow utrzymania zapasow, zwlaszcza wynikajgcych
z zamrozenia $rodkoéw finansowych oraz uzyskiwanego na ten cel kre-
dytu,

e kosztow organizacji 1 funkcjonowania transferu informacji zwigzanych
z funkcjonowaniem systemu,

e kosztow organizacji systemu i kontroli jego dziatania.

Celem wprowadzania sprawnie dzialajacych rozwigzan logistycznych, jest
zard6wno bezposrednia racjonalizacja kosztoéw, jak i posrednio uzyskanie innych
efektow usprawniajagcych funkcjonowanie firmy i poprawe jej wizerunku na
rynku. Przyjmuje si¢, ze efekty dotycza najczescie;j:

e skrocenia czasu przeplywu dobr oraz produkcji wyrobu,

e zmniejszenia poziomu zapasow,

e skutecznego wykorzystania potencjatu produkcyjnego przedsigbior-

stwa,

e poprawy elastyczno$ci produkcji (np. utatwienia wprowadzania zmian
asortymentowych, wymagajacych m.in. zmian w strukturze zaopatrze-
nia materialowego, itp.).

Efektywno$¢ procesow logistycznych rozpatrywana by¢ moze zatem wie-
lokryterialnie. Logistycy dysponujg bogatym zbiorem narzedzi opisujacych stan
procesu w ujeciu relacji koszt — efekt. Dobor odpowiednich miernikdéw i wskaz-
nikdéw winien by¢ realizowany w oparciu o uzgodnione przez logistykow kryte-
ria gldbwne i pomocnicze (na nic bowiem w praktyce dzialania i wiedza
o wszystkim). Uzytecznym kierunkiem wydaje si¢ tutaj wykorzystanie do-
$wiadczen praktykow wykorzystujacych np. controlling logistyczny.

Analiza przebiegu procesow logistycznych wskazuje na ciggla ewolucje
wynikajgcg ze zmian w gospodarce rynkowej, a w tym w szczegolnosci na nasi-
lenie konkurencji i poszukiwanie nowych zroédet uzyskania przewagi rynkowe;j
(np. poprzez obnizenie kosztow wytwarzania), wzrost cen paliw, energii, kosz-
tow transportu, wzrost wymagan klientéw co do poziomu obstugi logistycznej,
dynamiczny rozwoj w obszarach przetwarzania danych, taczno$ci i komunikacji
(informatyzacja procesow).

Rynek wymaga zatem od menedzerow zmian w prowadzeniu przedsie-
biorstw. Koniecznym wydaje si¢ odejscie od strategii produkcji zorientowane;j
tylko na wydajnos$¢, na korzys¢ zorientowania na plynny przeplyw materiatow
w zaleznosci od asortymentu produkcji, produkcje wedlug zlecen klientow,
w systemie cigglym, oraz w partiach uwzgledniajacych ich potrzeby przy jed-
noczesnej minimalizacji kosztow. Mamy do czynienia z wyrazng tendencija
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uelastyczniania procesOw. Osiggniecie elastycznos$ci procesow jest mozliwe
w warunkach nowych rozwigzan informacyjnych ikooperacyjnych. Przy po-
dejmowaniu decyzji strategicznych nalezy zatem uwzglednia¢ nie tylko mozli-
wosci przedsigbiorstwa, ale takze sytuacje na rynku, a wigc dostawcow i od-
biorcow. Jako podstawowe zalozenia funkcjonowania procesow logistycznych
nalezy wskaza¢ na integracj¢ migdzy operacjami, strategicznymi i normatyw-
nymi decyzjami w sferze logistyki oraz z calym systemem zarzadzania przed-
siebiorstwem. Zidentyfikowane jako istotne (glowne) aspekty procesow
logistycznych powinny by¢ zwigzane w sposdb bezposredni z innymi sferami
funkcjonalnymi przedsigbiorstwa. Podstawowe funkcje i czynnosci logistyczne
winny by¢ zintegrowane w jednostkach organizacyjnych zlokalizowanych
w odpowiednich szczeblach struktury organizacji i zarzadzania przedsi¢cbior-
stwa.

Reasumujac, logistyka i jej procesy stanowi¢ moga podstawowe kryterium
zintegrowanego zarzadzania przedsigbiorstwem. Poprzez stosowanie rozwigzan
logistycznych przedsigbiorstwa mogg integrowac si¢ w partnerstwie z innymi
firmami (mamy tu do czynienia z kompatybilnoscig rozwigzan logistycznych).
Koncepcja logistyki i przyjetych zidentyfikowanych proceséw logistycznych
ma rzeczywiste odbicie na rynku (zmiana przebiegu procesu sprz¢zona jest
zwrotnie ze zmiang na rynku). Stad tez realizacja optymalnego poziomu ustug
i obstlugi logistycznej wydaje si¢ warunkowac osiagniecie przewagi konkuren-
cyjnej na rynku. Stosowanie miernikow i1 wskaznikow opisujacych przebiegi
procesow logistycznych winno mie¢ ceche kompleksowosci i adekwatnosci,
ktore sa filarem racjonalnych menedzerskich decyzji w przedsigbiorstwie.

1.4. Studium przypadku

Zaktad produkcji materialow budowlanych rozpoczat dziatalno$¢ w 1975 roku
w celu zaspokojenia potrzeb na materiaty budowlane w 6wczesnym wojewodz-
twie koszalinskim. Przedsi¢biorstwo zostalo sprywatyzowane w formie akcjo-
nariatu pracowniczego w 1996 roku i jako spotka akcyjna funkcjonuje do chwili
obecnej. Glownym przedmiotem dziatalnosci spdtki jest produkcja autoklawi-
zowanego betonu komorkowego, ktory jest wykorzystywany w budownictwie
jednorodzinnym, w szkieletowym budownictwie wielokondygnacyjnym jako
wypetnienie oraz we wszystkich rodzajach budownictwa na $ciany wewngtrzne.
Jako zaktad $redniej wielkos$ci spotka nie ma wydzielonego dziatu logistyczne-
g0. Zadaniami logistycznymi zajmuje si¢ komorka zaopatrzenia i zbytu, ktora
sktada zamowienia na surowce i materiaty. Z produkcji zglaszane jest zapotrze-
bowanie miesigczne na te surowce. Dostawa zamowionych surowcoOw odbywa
si¢ dwa razy w miesigcu droga kolejowa. Sa to dwa sklady pociaggow po
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1000 ton kazdy. Specjalistyczne wagony do przewozu sypkich surowcow sa
dzierzawione od jednego z dostawcow. Po potwierdzeniu jako$ci, surowce
transportem pneumatycznym przekazywane sa do silosow, ktorych zdolnosé
magazynowa wynosi 2800 ton.

Rys. 12. Magazyn wyrobow gotowych

Zrédlo: Zasoby whasne.

Z duzych siloséw, rowniez pneumatycznie, s3g przesytane pod nadzorem
operatora do silosow o pojemnosci wystarczajacej do realizacji dziennej pro-
dukcji, skad odpowiednio zaprogramowanym systemem elektronicznym sg
dozowane bezposrednio do wydzialu produkcyjnego. Pozostalymi waznymi
sktadnikami betonu komorkowego sa proszek aluminiowy i piasek. Proszek
aluminiowy jest dostarczany samochodami dostawcy raz na dwa miesigce
w ilo$ci 100 ton. Niewielki zapas piasku jest przechowywany w magazynie na
wypadek wystapienia awarii, czy tez innych zdarzen losowych. Po przejsciu
procesu technologicznego i kontroli jako$ci, wyroby gotowe sg przemieszczane
suwnicami raz dziennie do magazynu. Przed ostatecznym przekazaniem do
magazynu, produkty za pomoca specjalnego urzadzenia s umieszczane na pale-
tach po 1,632 m® tj. 1250 kg. Magazyn wyrobow gotowych jest w stanie pomie-
$ci¢ do 20 000 m® betonu komorkowego, co odpowiada miesiecznej wielkosci
produkcji. Oprocz produkcji, firma prowadzi tez dziatalno$¢ handlowa w zakre-
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sie wilasnych produktéw i innych materiatdw budowlanych, zakupionych
w celach odsprzedazy (towary handlowe).

Przedsigbiorstwo posiada rowniez trzy hurtownie materiatéw budowla-
nych, z ktérych dwie znajdujg si¢ w wojewodztwie pomorskim. Sprzedaz wyro-
boéw odbywa si¢ bezposrednio w zakladzie produkcyjnym, na podstawie zglo-
szen telefonicznych indywidualnych klientoéw. Hurtownie wspotpracujace
potozone sg w promieniu okoto 150 km od zaktadu, czyli na terenie wyznaczo-
nym przez Kotobrzeg, Pit¢, Grudziadz i Elblag. Zamowienia na beton komor-
kowy klienci sktadajg bezposrednio w hurtowniach wtasnych lub wspotpracuja-
cych. Hurtownie za$ przekazujg je telefonicznie badz drogg elektroniczng do
dziatu zaopatrzenia i1 zbytu, ktory koordynuje zadania logistyczne w tym zakre-
sie. Hurtownie sktadajg zaméwienie w zaleznos$ci od potrzeb wlasnych, podajac
rodzaj asortymentu, ilo$¢ i termin dostawy.

Na zyczenie klienta dostawa jest realizowana samochodami ci¢zarowymi
wyposazonymi w hydrauliczne urzadzenia do roztadunku HDS stanowigcymi
wiasnos¢ spotki lub w razie potrzeby samochodami nalezacymi do przedsig-
biorcéw wykonujacych ustugi transportowe na zlecenie spotki. W celu minima-
lizacji kosztow dostaw zaktad wspolpracuje z firmami spedycyjnymi przewoza-
cymi produkty do odbiorcéw znajdujacych si¢ na trasie przejazdu. Pozwala
efektywnie wykorzystac przestrzenie tadunkowe i ogranicza w znacznym stop-
niu puste przebiegi.

Pytania i problemy

1. Przedstaw proces ewolucji logistyki.

2. Woyjasnij mikro i makroekonomiczny charakter logistyki.

3. Scharakteryzuj systemowe podejscie do logistyki.

4. Wymien elementy systemu logistycznego organizacji.

5. Jakie kluczowe czynnosci powinien wykonaé¢ logistyk przed wykona-
niem zadan stawianych logistyce?

6. Jakie sg podstawowe elementy strumieni logistycznych?

7. Wymien i scharakteryzuj podstawowe sktadniki proceséw informacyj-

nych logistyki.
8. Z jakich elementéw sktadaja si¢ ujete kompleksowo koszty logistyki
w przedsigbiorstwie?
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2. Logistyczny lancuch dostaw

2.1. Zarzadzanie logistycznym lancuchem dostaw

W latach 80. i 90. ubieglego wieku postepujaca globalizacja wymusita na przed-
sigbiorcach konieczno$¢ kooperacji w procesach logistycznych po to, by dostar-
czac klientowi produkt badz ustuge we wlasciwym czasie, w odpowiednie;j ilosci,
we wlasciwym stanie, po wlasciwym koszcie. Rozpoczat si¢ tym samym proces
wlgczania coraz wigkszej liczby podmiotow do wspolnego dziatania. Do systemu
logistycznego wiaczano dostawcow, hurtownikow, detalistow, kanaty dystrybu-
cyjne (rys. 1). W wyniku tego potaczenia powstala swoista ,,rura logistyczna”
dajaca poczatek tancuchowi dostaw. M. Christopher (M. Christopher: 1998,
s. 14) zjawisko to zdefiniowat jako tancuch dostaw, wskazujac, ze jest to sie¢
organizacji zaangazowanych, poprzez powigzania z dostawcami i odbiorcami,
w rozne procesy i dziatania, ktore tworzq wartos¢ w postaci produktow i ustug
dostarczanych ostatecznym konsumentom. W tancuchu dostaw mozna wyrdznic¢
cztery odmienne strumienie przeplywow:

e przemieszczanie dobr od sprzedajacych do nabywcow,

¢ informacji o zapotrzebowaniu od nabywcy do sprzedawcy,

o transfer praw wlasnosci od sprzedajacego do kupujacego,

e strumienie pieni¢zne od nabywcy do sprzedajacego.

Rys. 1. Logistyczny fancuch dostaw

Zroédlo: Opracowanie wiasne.

Przeplywy pieniedzy i informacji odbywajag si¢ w obu kierunkach, podczas
gdy produkty z reguly ptyng w jednym — od dostawcy do odbiorcy koncowego
(rys. 2). Wyjatek stanowi ruch odwrotny zwiagzany np. ze zwrotem produktu badz
procesami recyklingowymi i utylizacyjnymi (reverse logistics, green logistics).
Lancuch dostaw, w swej najprostszej postaci, sktada si¢ z przedsiebiorcy, do-
stawcow oraz klientow przedsigbiorstwa.
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Taka grupa uczestnikow tworzy juz najprostsza forme tancucha dostaw.
Rozbudowane tancuchy dostaw zawierajg trzy dodatkowe typy uczestnikow.
Pierwszy z nich to ,,dostawcy dostawcow” lub dostawcy znajdujacy si¢ na samym
poczatku tancucha dostaw. Nastepnym typem sg ,.klienci klientow” lub klienci
znajdujacy sie na samym koncu tancucha dostaw. Ostatnia kategoria to grupa
przedsigbiorstw $§wiadczgcych ustugi dla innych przedsigbiorstw objetych tancu-
chem dostaw. Sg to przedsigbiorstwa, ktore zapewniaja obstuge logistyczna,
finansowg, marketingowa czy informatyczna. Kazdy dowolny fancuch dostaw
charakteryzuje si¢ pewng kombinacja przedsigbiorstw, przy czym kazde z nich
spelnia okre§long role. Przedsigbiorstwa moga by¢ producentami, dystrybuto-
rami, hurtownikami, detalistami lub klientami w postaci przedsigbiorstw i 0séb
fizycznych czy koncowymi konsumentami dobr.

Rys. 2. Integracja procesow w tancuchu dostaw

Dostawcyﬁ Producenci ﬁ Hurtownicy ﬁ Detalisci ﬁ Klienci
< Przeptyw informagcji

Przeptyw produktéow

< Przeptyw pieniedzy

Przeptywy produktéw i ich cze$ci mogg takze wystepowac w kie-
runku przeciwnym — np. zwroty, recykling

VVV

Zrédlo: J. Coyle, E. Bardi, C. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa
2002, s. 30.

Producenci to organizacje wytwarzajace wyroby. Obejmuja one przedsie-
biorstwa bedace producentami surowcow oraz zajmujace si¢ produkcja wyrobow
gotowych. Producenci surowcow to kopalnie wydobywajgce mineraly, przedsie-
biorstwa prowadzace odwierty ropy i gazu oraz wycinke drzew i produkcje
drewna. Obejmujg one réwniez organizacje rolnicze zajmujace si¢ uprawag ziemi,
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hodowlg zwierzat czy polowem flory i fauny morskiej. Producenci wyrobow go-
towych, w celu ich wytworzenia, wykorzystuja surowce i podzespolty wytwa-
rzane przez innych producentow.

Dystrybutorzy to przedsi¢biorstwa, ktére przejmuja od producentow duze
ilosci zapasow i dostarczajg je do klientow w grupach, jako asortyment produk-
tow. Zazwyczaj sprzedaja oni je innym przedsigbiorstwom w ilosciach wiekszych
niz miatoby to miejsce w przypadku indywidualnego odbiorcy. Dystrybutorzy
stanowig rodzaj bufora dla producentéw, chroniacego ich przed wahaniami w po-
pycie na wyroby poprzez przejgcie czesci zapasow i obstugi sprzedazy w zakresie
pozyskiwania i obstugi klientow. Wobec klientow dystrybutorzy spetniaja misje
,Time and Place” — dostarczajg produkty doktadnie tam, gdzie klient ich potrze-
buje i doktadnie wtedy, gdy ich potrzebuje.

Detalisci gromadzg zapasy i sprzedajg w mniejszych ilosciach dla szerokiego
kregu spoteczenstwa. Organizacje te majg rowniez na celu doktadne $ledzenie
i analizowanie preferencji i popytu wsrod klientow, ktérym sprzedaja wyroby.
Prowadza one roéwniez reklame bezposrednig czgsto stosujac kombinacje ce-
nowe, dobor wyrobow, oraz swiadczg ustugi zapewniajac komfort kupujacego
W ten sposob, by przycigga¢ uwage klientoéw na produkty, ktore sprzedaja. Mar-
kety dyskontowe przyciggaja klientow proponujac atrakcyjne ceny i szeroki asor-
tyment wyrobow. Ekskluzywne sklepy specjalistyczne oferujg unikalny asorty-
ment produktow i wysoki poziom obstugi klienta. Restauracje typu fast food
bazuja na zapewnieniu klientowi wygody po atrakcyjnych cenach.

Klienci lub konsumenci to dowolne organizacje, ktore kupuja lub uzywaja
produktow. Organizacja kliencka moze dokonywaé zakupu produktow w celu
wigczenia go w inny produkt, stanowigcy przedmiot sprzedazy dla innych klien-
tow. Klientem moze tez by¢ koncowy uzytkownik wyrobu, ktéry kupuje go
w celu bezposredniej konsumpcji. Dostawcy ushug to organizacje $wiadczace
ustugi dla producentow, dystrybutorow, detalistow i klientow. Sa to organizacje,
ktore osiggnety wysoka specjalizacje 1 zdobyty duze umiejgtnosci w ramach pew-
nego obszaru dziatalno$ci koniecznej dla funkcjonowania tancucha dostaw.
Z tego powodu sg one w stanie §wiadczy¢ ustugi w tym zakresie efektywniej niz
sami producenci, dystrybutorzy, detalisci czy konsumenci. Powszechnym typem
dostawcow ustug w kazdym tancuchu dostaw sa dostawcy ustug transportowych
1 magazynowych. Sg to najczesciej przedsigbiorstwa spedycyjne i magazyny, za-
liczane do tzw. operatorow logistycznych.

Dostawcy ustug finansowych swiadczg ustugi takie, jak udzielanie kredytéw
i pozyczek, analizy kredytowe i realizacja wierzytelnosci. Sg to banki, domy kre-
dytowe i agencje windykacyjne. Niektorzy dostawcy ustug zapewniajg analizy
rynku i reklamg, podczas gdy inni zajmujg si¢ projektowaniem wyrobow, ustu-
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gami inzynieryjnymi, prawnymi oraz zwigzanymi z zarzadzaniem przedsigbior-
stwem. Jeszcze inni dostawcy ushug oferujg dostep do technologii informatycz-
nych zarzadzania danymi. Wszyscy oni sg zintegrowani, w mniejszym lub wigk-
szym stopniu, w ramach biezacych dziatan przebiegajacych u producentow,
dystrybutoréw, detalistow i konsumentow wewnatrz tancucha dostaw (S. Kot,
M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, 2009, s. 6-8).

Do gtownych zadan tancucha dostaw zaliczy¢ nalezy §ledzenie poziomu za-
paséw w kazdym ogniwie, ograniczanie stopnia niepewnos$ci (obnizenie poziomu
,,sklonnosci” do gromadzenia zapasow bezpieczenstwa). Rura logistyczna zto-
zona z poszczegolnych ogniw musi zapewni¢ swobodny przeplyw kazdemu
uczestnikowi, zgodnie z jego oczekiwaniami. Trafnym poréwnaniem tego stanu
rzeczy jest swobodny przeplyw krwi przez naczynia krwionosne — w przypadku
»gromadzenia” nadmiernych zapasow cholesterolu nastepuje zawezenie §wiatta
naczynia — mamy sytuacj¢ krytyczng. Informacja o stanie arterii staje si¢ wazna
z punktu widzenia kazdego uczestnika fancucha. Mamy tutaj do czynienia z po-
dziatem ryzyka oraz z planowaniem na poziomie tancuch dostaw. Ze wspolnym
planowaniem wigzg si¢ takie dzialania uczestnikdéw tancuch dostaw, jak partner-
stwo 1 sojusze strategiczne. Daje to podstawe do stosowania coraz bardziej wy-
rafinowanych technologicznie rozwigzan i zastosowan technologii IT pozwalaja-
cych coraz skuteczniej konkurowaé¢ na globalnym rynku gospodarczym. Jak
wskazuje R.A. Novack (R.A. Novack, 2002: s. 33, 34) integracja tancucha do-
staw zalezy od osiggnigcia trzech celow przedmiotowych:

e rozpoznania wymagan ostatecznego klienta, co do poziomu obstugi,

e podjecia decyzji, w ktorych punktach tancucha dostaw umiejscowié za-

pasy i ile ich tam skladowac,

e opracowania odpowiedniej polityki i procedur zarzadzania tancuchem

dostaw jako zintegrowang catoscia.

Pierwszy cel wydaje si¢ oczywisty, jednakze czasami pomija si¢ go w decy-
zjach gospodarczych. Zapotrzebowanie zglaszane przez ostatecznych klientow
jest magnesem, ktory ciggnie zapasy przez kanat. Cieszacy si¢ powodzeniem pro-
ducenci potrafig okresli¢, kim sg ich klienci i czego potrzebuja, a nastgpnie sko-
ordynowac przeplyw zapaséw zarowno u siebie, jak i w catym kanale.

Drugim celem jest zwigzane z podstawowg zasadg operacyjnego zarzadzania
logistycznego rozeznanie, jakich, gdzie i ile zapaséw potrzeba, aby zaspokoic
oczekiwania klienta i zapewni¢ akceptowany poziom kosztéw. Tradycyjne me-
tody zarzadzania beda si¢ zazwyczaj sprowadzaty do proby zminimalizowania
wiasnych zapasow firmy przez przesunigcie ich w tyl — do dostawcow lub
w przdd tancuch dostaw — do dystrybutoréw. W zarzadzaniu tancuchem dostaw
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mozliwe jest zoptymalizowanie kosztow ponoszonych przez producenta, jed-
nakze jest to rozwigzanie zdecydowanie suboptymalne w odniesieniu do kosztow
catego kanalu, co ostatecznie uderza w producenta.

Trzeci cel wskazuje, ze w tancuchu dostaw powinien istnie¢ mechanizm ko-
ordynacji, na ktory ztozg si¢ okreslone polityki i procedury. Spetienie tego celu
bedzie mozliwe dzigki zbudowaniu odpowiedniej struktury organizacyjnej logi-
styki u producentéw lub liderow w dolnej czesci tancucha dostaw.

2.2. Logistyka zaopatrzenia

Gléwnym celem logistyki zaopatrzenia jest zapewnienie ciaglosci produkcji po-
przez zaopatrywanie w surowce i materialy, ktore z reguly jest organizowane po
mozliwie najnizszych kosztach. Cel wskazuje wyraznie, ze mamy do czynienia
z presja do minimalizacji kosztéw procesOw zasileniowych przy niezmiennym
warunku zapewnienia cigglosci produkcji. Plany realizacji zaopatrzenia sg two-
rzone na podstawie planow produkcji przedsigbiorstwa w danym okresie.
Uwzgledniajac realia rynku gospodarczego podstawg planéw produkcji z reguty sa:

e prognozy popytu na wyroby finalne (w systemie produkcji na tzw. maga-

zyn make to stock),
o zamoOwienia klientdow (w systemie produkcji na zamowienie make to order).

Rys. 3. Funkcje marketingowe a funkcje logistyczne (wariant)

Obserwacja i analiza
rynku zaopatrzenia

Zbieranie ofert

Wybor
dostawcow

Zawieranie
uméw

Negocjacje cenowe i
negocjacje
warunkow umow

Finansowanie
zaopatrzenia

Funkcje zakupu

Funkcje logistyczne

Pakowanie

Przyjecie
towaru

Kontrola Magazynowanie

towaru

Organizowanie Organizowanie
transportu dostaw

Zroédlo: Opracowanie wiasne.
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W gospodarce rynkowej przedsi¢biorstwo jako samodzielny podmiot samo
ustala plan produkcji. Zatem ilo$¢ produktéw przeznaczonych do sprzedazy
opiera na danych wynikajacych z prognoz popytu. Uznanymi metodami pozwa-
lajacymi na t¢ prognoze sg analizy i opracowania wykonane w oparciu o np.:

e analizy sprzedazy z okresow poprzednich,

o ckstrapolacj¢ trendow,

e metody ekonometryczne.

Podejmujac probe identyfikacji obszarow funkcjonowania proces6w zaopa-
trywania zwroci¢ nalezy uwagg na fakt, ze mamy do czynienia ze stykiem dwoch
systemow: marketingowego i logistycznego (kazde tego typu dzialanie moze by¢
obarczone btedem subiektywizmu oceny). Wystepujace w praktyce wzajemne
przenikanie czynnikow obu tych systemow sprawiaja, ze ustalenie jednej, zelaz-
nej reguty nie wydaje si¢ koniecznoscig. Probe rozdzielenia istotnych funkcji
tych systemow przedstawiono na rys. 3. Zatozenia modelu logistyki zaopatrzenia
przedstawiono na rys. 4.

Rys. 4. Zalozenia modelu logistyki zasilania (wariant)

Zapewnienie niezbednych dostaw
- kiedy?, - od kogo?, - co?, - ile?, - dla kogo?

A
Logistyka zaopatrzenia
ijej efekty: Samosterowalnosé

Synchronizacja - wysoka rytmika zaopatrzenia - dokumentacja

organizacyjna - nizsze koszty - informacja
- terminowa - nizsze zapasy i sygnaty
- illoSciowa < pl - mniejsze magazyny - rozliczenia
- transportowa - krotszy cykl produkeyjny - zapobieganie

- wysoka rytmika sprzedazy zaktoceniom

A 4

Zapewnienie niezbednych zapasow
- co?, - gdzie?, - ile?, - jak dlugo?, - kto?, - dla kogo?

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Proces modelowania logistyki zaopatrzenia wymaga w pierwszej kolejnosci
zidentyfikowania strategicznych obszaréw dzialania. Wymieni¢ nalezy przede
wszystkim zrodta zaopatrzenia wraz z ich pozycja rynkows, transport wraz z in-
frastrukturg transportows, a takze posrednikow wystepujacych pomiedzy zro-
dtem, a przedsi¢biorcg. Kazdy z tych obszaréw ,,wchodzac” w strukture proce-
sOw zaopatrzeniowych, mimo, ze identyfikowany oddzielnie, winien by¢ przez
zasilang organizacj¢ rozpatrywany tacznie, przy uwzglednieniu parametru koszt
— efekt. Wérdd subobszaréw zainteresowania strategicznego wymieni¢ mozna
miedzy innymi:

¢ pozycj¢ konkurencyjng dostawcy (w tym ilo$¢ dostawcoé6w na rynku),

e stopien zréznicowania i normalizacji wyrobow dostawcy,

e stopien przygotowania dostawcow do zmian ilosciowo-jakosciowych na

rynku,
poziom integracji pionowej — make or buy,
poziom integracji w przod lub wstecz (integracja zwezajaca si¢).

Rys. 5. Wariant procesu zaopatrywania

TRADYCYJNY PROCES
ZAOPATRYWANIA
Faza zbierania Faza
informacji realizacji
Technologia
Badania |Projektowanie Planowanie | Kompletowanie P roces
i rozwoj wyrobow Prototypy Normy | Produkeji dostaw produkcji
Procesy . y
zuzycia
Faza wspoldziatania — ksztattowanie potrzeb i wartosci L
. Faza realizacji
dodanej
NOWOCZESNY PROCES

ZAOPATRYWANIA

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Wyrdzniono zatem zbior decyzji i dziatan odbiorcy okreslajacy polityke
i strategi¢ w zakresie zaopatrzenia w $rodki produkcji. Wariant procesu zaopa-
trywania w obszarze przygotowania i realizacji produkcji przez przedsigbiorstwo
przedstawiono na rys. 5. Badanie rynku zaopatrzenia opiera si¢ na gromadzeniu,
analizowaniu, przetwarzaniu i prezentowaniu danych o jego elementach. Dane te
stanowig podstawe do podejmowania racjonalnych decyzji zakupu w przedsig-
biorstwie. Glownym celem i funkcjg badan rynku zaopatrzenia jest obnizanie po-
ziomu ryzyka w podejmowaniu decyzji.

Podstawowymi obiektami badan rynku zaopatrzenia sg z reguly produkt, do-
stawcy, struktura rynku oraz dynamika zmian na rynku. W$rdd podstawowych
informacji o produkcie wymieni¢ nalezy wiasnosci fizyczne i chemiczne pro-
duktu, ktore wplywaja na warunki transportu i przechowywania i na mozliwosci
zastosowania produktu w danej, konkretnej technologii. Informacje o dostawcy
mozemy podzieli¢ na ogdlne i szczegdtowe. Do ogodlnych informacji zalicza sig:
nazwe, adres, email, telefon, strong internetows, sytuacj¢ finansowa ogoélna, wiel-
ko$¢ produkeji, asortyment. Sg to informacje zwykle zawarte np. na stronie inter-
netowej i/lub w folderze informacyjnym. Dane szczegdtowe dotycza jakosci wy-
robow, ich innowacyjnosci, stosowanej technologii, mozliwo$ci produkcyjnych,
stosowanych kanatoéw, dystrybucji, sSrodkow transportu, magazyndéw, warunkow
umowy, platnosci (termin, forma, rabaty, gwarancje), elastycznos$ci spelniania
niestandardowych zyczen, solidnosci wykonywanych uméw, reklamy, reputacji
dostawcy, itp.

Strukture rynku zaopatrzenia stanowi struktura podazy i popytu. Podmiotami
rynku zaopatrzenia po stronie podazy sg z reguty producenci surowca, materia-
tow, podzespotow oraz oferenci ustug transportowych, remontowych, montazo-
wych. Ze wzgledu na liczbe, strukture tych podmiotow wyrdzni¢ mozna nastgpu-
jace formy rynkowe:

¢ monopol producenta — jest to sytuacja, w ktorej na rynku danego surowca
czy materiatu wystgpuje jeden oferent, ktory dyktuje warunki sprzedazy,

e oligopol producenta — to sytuacja, w ktorej na rynku danego materiatu,
wystepuje kilku srednich oferentow, ktorzy ze sobg konkuruja,

e rynek zrownowazony — to sytuacja, gdy na rynku materialow wystepuje
wigksza liczba oferentow, ktorzy gtdéwnie konkuruja migdzy soba wyso-
koscig cen.

Podmiotami po stronie popytu na rynku zaopatrzenia sg nabywcy surowcow

1 materiatow, podzespotdw i czesci. Analizujac rynek od strony popytu wazne
jest okreslenie, ile i jakiego produktu potrzeba. Wsrod konkurujacych nabywcow
mozna wskaza¢ nabywcow posrednich i bezposrednich. Informacje o rynku zao-
patrzenia warto rejestrowaé i systematyzowa¢ w bazach informacyjnych.
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W praktycznym ujeciu baza bywa z regulty mocno rozbudowana w zalezno$ci od
wielkosci 1 asortymentu produkcji, zasiggu dziatania, rynkow zbytu.

Typowymi komponentami wystepujacymi najczesciej sa:

e prognozy, programy i plany sprzedazy wyrobow, towardéw oraz ich ele-

mentow,

e dokumentacja techniczna obejmujgca programy komputerowe, rysunki

techniczne, wykazy czesci typowych i specjalnych,

e wykazy asortymentu materiatoéw, indeksy materiatow, cenniki, katalogi,

odbiorcy materialow — wykazy komorek,
dane dotyczace dostawcow z uwzglednieniem cen, upustéw, okresoOw re-
alizacji zamowien, jako$ci,

o wydawnictwa GUS/WUS, informacje uzyskane droga wywiadu gospo-

darczego, itp.

Praktyka logistyki wypracowata szereg typowych zasad zaopatrywania.
Wsrdd najczesciej stosowanych wymieni¢ mozna:

¢ indywidualne zaopatrzenie w razie zapotrzebowania przez klienta,

e zaopatrzenie oparte na ustalonych poziomach zapasow magazynowych,

e zaopatrzenie zsynchronizowane z produkcjg (minimalizacja ilos$ci po-

srednikow i poziomu zapasow).

Indywidualne zaopatrzenie na zapotrzebowanie klienta pozwala na stosun-
kowo niskie zaangazowanie kapitatu oraz niskie koszty magazynowania. Wsrod
niedogodno$ci wymieni¢ mozna oczekiwanie na materiat, opéznienia w produk-
¢ji oraz dhuzszy cykl produkcyjny. Zaopatrzenie z utrzymaniem zapaséw maga-
zynowych pozwala na uniezaleznienie od wahan zaopatrzenia zewnetrznego oraz
stwarza korzysci z nabywania wigkszych ilosci materiatow (np. rabaty). Do sta-
bosci tej metody zaliczy¢ nalezy wigksze zaangazowanie kapitatu oraz z reguly
wyzsze koszty magazynowania. Dostawa zsynchronizowana z produkcja po-
zwala na uzyskanie takich korzysci, jak:

e krotszy czas przeptywu materiatow,

e poziom zapasOow magazynowych jest niewielki,

e niskie zaangazowanie kapitatu,

e niskie koszty magazynowania.

Aby jednak synchronizacja mogta przynies¢ oczekiwane rezultaty, winny
by¢ spetnione mi¢dzy innymi nast¢pujgce warunki:

e niezawodni dostawcy,

e Scista wspolpraca dostawcy z odbiorca,

e istnienie systemu planowania i sterowania dostawami pomigdzy przed-

sigbiorstwami (zamoOwienia ramowe),

e zaawansowana integracja informacyjna mi¢dzy dostawca i odbiorcg np.

zastosowanie EDI.
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Opracowanie skutecznych planow produkcji przez przedsigbiorstwo wigze
si¢ z opracowaniem odpowiednich prognoz materiatowo-surowcowych i przyje-
ciem odpowiedniej strategii zaopatrzenia w aspektach kosztowych (np. dostawcy,
ceny, itp.) i logistycznych (np. transport, baza magazynowa, itp.). Wymaga to
duzej elastyczno$ci w dziataniu i opracowania szeregu analiz w oparciu o wyko-
nane badania rynku w celu racjonalizowania decyzji o zakupach, a w konsekwen-
cji planowej realizacji procesu zaopatrzenia. Przyj¢te zasady i sposoby zaopatrze-
nia zewngtrznego i wewnetrznego muszg cechowac si¢ rytmicznos$cia czasowg
i stabilno$ciag cenowg — winny by¢ zatem opracowane w oparciu o posiadana,
wcigz uaktualniang baze informacyjng (J. Korczak, 2010: s. 134-141).

2.3. Logistyka produkcji

Zmiany wspotczesnej produkcji wywolane przez rynek i postepujaca indywidu-
alizacje produkcji, wymuszaja bliska i bezposrednig wspotprace ze sferg sprze-
dazy oraz sferg technicznego przygotowania produkcji. Cigzar zadan wspotcze-
snej produkcji przesuwa si¢ w kierunku efektywnego rozwigzywania problemow
rownoleglego przygotowania produkcji 1 wytwarzania. Stawia to nowe zadania
przed planowaniem produkcji i sterowaniem jej przebiegiem. W wigkszym niz
dotychczas stopniu nalezy koncentrowac si¢ na zagadnieniach szybkiej oraz ter-
minowej realizacji zréznicowanych zamowien. Tradycyjne do planowania pro-
dukcji 1 sterowania jej przebiegiem problemy zasilania systemu produkcyjnego
w materialy, narzedzia i czeSci zamienne tworzg odrebny kompleks zagadnien.
W tradycyjnie zorganizowanym przedsi¢biorstwie byly one rozwigzywane
W sposéOb rozproszony — rozdzielone pomigdzy tzw. stuzby lub gospodarki (zao-
patrzenia, narzedziows, utrzymania ruchu itp.). We wspotczesnym przedsigbior-
stwie, razem ze wspomnianymi wyzej zadaniami, ktore produkcja przejeta od za-
opatrzenia, tworzg podstawowy zakres dziatania logistyki produkcji.

Celem glownym logistyki produkcji jest sprawny przeptyw dobr (surowcow,
robot w toku, gotowych wyrobdw) w systemie produkcyjnym przedsi¢gbiorstwa
z ich ,,wejsciem” do przedsi¢biorstwa i ,,wyj§ciem” z niego oraz stworzenie wa-
runkéw efektywnego planowania produkcji i sterowania jej przebiegiem (rys. 6).
Logistyka produkcji nie zajmuje si¢ technologia procesow produkcyjnych, a je-
dynie sprawng organizacja catego systemu produkcyjnego wraz z jego najbliz-
szym otoczeniem magazynowo-transportowym. Naczelnym kryterium funkcjo-
nowania logistyki produkcji jest zagwarantowanie cigglosci i odpowiedniej
intensywnosci produkcji pod wzgledem przeptywow materiatowych, wedhug wy-
magan obowigzujacej technologii (K. Ficon, 2001: s. 201-207).
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Rys. 6. Model systemu produkcyjnego w gospodarce rynkowe;j
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Zrédlo: Durlik 1., Inzynieria zarzqdzania, AW Placet, Warszawa 1998, s. 33.

Przedmiot i zakres zarzadzania produkcja uksztattowaly si¢ w obecnej for-
mie w latach siedemdziesigtych i osiemdziesiatych ubiegltego wieku. Czynniki
takie, jak narastajgce zroznicowanie zapotrzebowania odbiorcOw, wzrost cen
energii 1 surowcow czy globalizacja konkurencji zmusity producentéw szczegol-
nie w tradycyjnych branzach takich, jak przemyst budowy maszyn czy samocho-
dowy, do poglebionej analizy dotychczasowego dziatania. W jej wyniku krytyce
poddane zostaty powszechnie obowigzujace i akceptowane zasady funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstwa produkcyjnego (Praca zbiorowa pod red. M. Fertscha, 2003:
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s. 12-15). Stwierdzono wtedy, ze sfera produkcji stanowi zaniedbane, a poten-
cjalnie powazne zrodlo uzyskiwania przez przedsigbiorstwo przewagi nad
konkurentami droga oferowania wyrobow spelniajacych wymagania klienta, do-
starczanych szybko i tanio. Aby jednak mozliwo$ci mogly by¢ w petni wykorzy-
stane, konieczne jest systematyczne i dlugofalowe ksztatltowanie konstrukeji pro-
dukowanych wyrobow, doboru stosowanych technologii i cech jako$ciowych
parku maszynowego. Tylko takie podejscie do sfery produkcji moze gwaranto-
wac, ze bgdzie ona nadgza¢ za potrzebami rynku. Praktycznym skutkiem wdra-
Zania w zycie wyzej przedstawionych wnioskéw byt podziat zarzadzania produk-
¢ja na trzy odrgbne grupy zagadnien — poziomy, wyodrebnione ze wzgledu na
zakres rzeczowy 1 horyzont czasowy. Pierwszy z nich to strategiczny poziom za-
rzadzania produkcjg. Jako drugi wyodrgbniony zostat poziom taktycznego zarza-
dzania produkcja. Trzecim wyodrgbnionym poziomem jest operatywne zarzadza-
nie produkcja. W dalszych rozwazaniach przyjeto, ze zarzadzanie produkcjg
definiuje si¢ jako wiedzg i dziatalnos¢ praktyczng z planowaniem, biezacym ste-
rowaniem i kontrolg ilosci wyrobdw gotowych, robdt w i surowcoéw oraz roz-
miaru wykorzystywanych zasobdw dla zaspokojenia zapotrzebowania klientow,
minimalizacji kosztow, op6znien, zapasOw oraz maksymalizacji i posrednio —
maksymalizacji zysku i zwrotu zainwestowanego kapitatu (R. Bolden, P.E. Wa-
terson i inni, 1997: s. 1112-1130).

Gloéwnymi obszarami wspolnych zainteresowan logistyki i zarzadzania pro-
dukcja sg efektywno$¢ gospodarki materiatowej oraz problematyka planowania
produkcji 1 sterowania nig (J. Witkowski, 2003: s. 164). Zasadnicze przewarto-
Sciowanie spojrzenia na role logistyki w produkcji spowodowata systemowa
interpretacja — okreslenie roli logistyki w cyklu zycia systemu technicznego, au-
torstwa B.S. Blancharda (B.S. Blanchard, 2004: s. 15-16). Cykl zycia systemu
wedlug Blancharda sktada z nast¢pujacych faz: projektowania i doskonalenia
systemu, budowy systemu, biezacej eksploatacji systemu, pozyskania i doskona-
lenia potencjalu produkcyjnego, wykorzystywania pozyskanego potencjatu, po-
zyskania i doskonalenia potencjalu pomocniczego (remontowego, serwisowego)
oraz wykorzystania potencjatu pomocniczego. Logistyka w tym ujeciu jest zwia-
zana ze wszystkimi zadaniami realizowanymi w trakcie cyklu zycia systemu, to
z planowaniem, analizg, projektowaniem, badaniem (inaczej ocena rozwigzania),
produkcja, dystrybucjg oraz wtasciwg obshugg systemu w trakcie jego eksploata-
¢ji. Z kazdym etapem zycia systemu (wyrobu) wigza si¢ odmienne zadania logi-
styczne.

Obstuga zamowien i klienta, w tym i klienta wewn¢trznego (np. stanowiska
roboczego) jest pojgciem nowoczesnym i zajmuje wazne miejsce w przedsiebior-
stwie. Postrzegana jest jako zdolno$¢ zaspakajania wymagan i oczekiwan klien-
tow, gldwnie co do czasu 1 miejsca zamawianych dostaw, przy wykorzystaniu
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wszystkich dostgpnych form aktywnosci logistycznej, w tym transportu, maga-
zynowania, zarzgdzania zapasami, informacjg i opakowaniami. Jest to system
rozwigzan zapewniajacy klientowi satysfakcjonujace relacje migdzy czasem zto-
zenia zamoOwienia, a czasem otrzymania produktu (J. Twardg, 2003: s. 86). Zga-
dzajac si¢ z Johnem J. Coyle, Edwardem J. Bardi i Johnem Langley Jr., obstuga
klienta stanowi zasadniczy ,,naped” tancucha dostaw. Dysponowanie wlasciwym
produktem, pojawiajacym si¢ we wlasciwym czasie, we wiasciwej ilosci, bez
strat lub u wlasciwego klienta — to podstawowa zasada dziatalnosci systemow
logistycznych, podkreslajacych znaczenie obstugi klienta. W ciggu ostatnich de-
kad obstuga klienta stata si¢ zagadnieniem budzacym coraz powszechniejsza
uwage. T.J. Peters i R.H. Waterman w swojej publikacji In Search of Excellence
podkreslali wage zblizenia si¢ do klienta jako recepty na sukces w dzialalnosci
gospodarczej. Owo zblizenie do klienta miato kilka znaczen, jednakze bez wat-
pienia jednym z aspektow tej wytycznej byto dysponowanie systemem logistycz-
nym, ktory bylby wystarczajagco wrazliwy na zamowienia i uwzgledniatby ich
potrzeby. Przyjeto zatem, ze obstuga klienta (w tym klienta wewnetrznego — dop.
autora) to proces zapewniania przewagi konkurencyjnej i tworzenia dodatkowych
korzysci przez tancuchy dostaw w celu maksymalizacji warto$ci catkowitej dla
ostatecznego klienta (J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr. 2002: s. 156).
Cztery logistyczne elementy obstugi klienta — czas, wielko$¢, niezawodno$¢
1 wygoda — sg zasadniczymi przestankami stworzenia rozsadnego i efektywnego
programu obstugi. Elementy tworzg réwniez podstawy standardow wykonania
logistycznej obstugi klienta. W logistyce waznym zagadnieniem jest konstrukcja
miernikow okreslenia poziomu obstugi klienta. W praktyce funkcjonuje szeroka
gama miernikow oceny skutkéw i mozliwosci integrujacych funkcji logistyki
w sferze przeplywu zasobow. Wedtug R.H. Ballou (R.H.Ballou, 2004: s. 62-84) to:

e czas uptywajacy od przyjecia zamoéwienia w magazynie dostawcy do wy-
sytki zamowienia z magazynu,

¢ minimalna wielko§¢ zamowienia badz limity co do pozycji asortymento-
wych w jednym zaméwieniu (akceptowane przez dostawce),

e udzial procentowy pozycji wyczerpanych, czyli takich, ktorych w danym
momencie brakuje w magazynie, udziat procentowy zaméwien klienta
zrealizowanych kompletnie,

e udziat procentowy zamowien zrealizowanych w okreslonych przedzia-
tach czasowych od chwili przyjecia zamdwienia, udziat procentowy za-
mowien, ktére mogg by¢ catkowicie zrealizowane (z/w magazynie),

e udzial procentowy towarow, ktore bez uszkodzen dotarly (w wymagane;
kondycji) do miejsca przeznaczenia wskazanego przez klienta,

e czas uplywajacy od zlozenia zamowienia przez klienta do dostarczania
zaméwionych towardw,
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e ulatwienia w sktadaniu zamoéwien — tatwos$¢ 1 elastycznos¢ z jaka klient

moze ztozy¢ zamowienie.

Zgadzajac si¢ z D. Kempny (D. Kempny, 2001: s. 29-30) na szczego6lna
uwage zastuguje uporzadkowany sposob pomiaru obstugi klienta zapropono-
wany przez W. Blandinga, ktoéry podchodzi do problemu praktycznie, cho¢ tra-
dycyjnie. Wsérdd najwazniejszych miernikow obstugi Blanding wyr6znit: mier-
niki wielkosci 1 poprawnosci realizacji zamowienia, w tym minimalng wielko$¢
zamowien 1 % pomylek, mierniki stopnia zgodnosci zamoéwien ze specyfikacja
klienta, czyli kompletnosci oraz mierniki czasu dostawy. W przypadku obstugi
klienta, jakim jest np. obstuga stanowiska roboczego w przedsi¢biorstwie, waz-
nym miernikiem poprawnos$ci realizacji zamowienia jest odsetek pomytek i bte-
dow, ktére wystepuja w trakcie zalatwiania zamowien. W. Blanding pomytki
dzieli na: biurowe — np. niewtasciwa ilos¢, proceduralne — produkty wystane, lecz
nie zewidencjonowane i odwrotnie, produkty wystane do niewtasciwego klienta,
magazynowe — w zestawieniu zamowienia i bledne wysylki, tacznie z wyselek-
cjonowaniem niewtasciwego produktu, lub niewtasciwg ilo$cia, przekazanie po-
zycji magazynowej do niewtasciwej przesytki oraz w odbiorach dostawy — nie-
wlasciwy klient, produkt lub ilos¢.

Nowe metody planowania i sterowania produkcja oraz logistyki produkcji
integrujg swoje dziatania w kierunku:

e presji na obnizanie poziomu zapasow,

¢ mozliwo$ci wspomagania komputerowego,

¢ identyfikacji waskich gardet w procesach produkcyjnych oraz ograniczen

ich szkodliwego wpltywu na realizowane procesy,

e koniecznosci dysponowania skutecznymi prognozami rynkowymi.

Nalezg do nich takie metody, jak MRPI, MRPII, MRPIII/ERP czy tez OPT.
MRP I jest metoda zarzadzania produkcja i zapasami produkcyjnymi obejmujaca
dziatania zwigzane z wyczerpujacym ustaleniem rodzaju i wielkosci zadan dla
komorek produkcyjnych i planowaniem potrzeb materiatowych oraz zasobéw ich
zaspakajania. Jest to jeden kompleksowy system, ktéry obejmuje: przewidywa-
nie, okreslenie wielkosci zamowien i terminow dostaw, okreslenie wielkos$ci par-
tii, momenty rozpoczgcia produkcji, wielkosci zapasow w magazynach oraz
W procesie wytwarzania.

MRP II jest naturalng kontynuacjg metody MRP 1. Dodano dalsze sprz¢zenie
zwrotne mi¢dzy wykonywanymi operacjami technologicznymi oraz uzupetniono
je informacjami o kosztach. Dotaczenie do funkcji planowania materiatlowego
rowniez planowania i sterowania innymi czynnikami produkcji ulepszato progra-
mowanie harmonogramoéw produkcji oraz sprzezen potrzeb materiatowych z in-
nymi zaleznymi potrzebami jak: maszyny, powierzchnie, praca, ludzie, informa-
cje, kapital.
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MRP III/ERP jest uniwersalng metoda odnoszaca si¢ do wszystkich istot-
nych zasobow przedsigbiorstwa w aspekcie marketingowym, logistycznym i fi-
nansowym. Metoda ta zawiera elementy wigzace system z otoczeniem, funkcje
zarzadzania, odpowiednio rozbudowane procedury wspomagania proceséw de-
cyzyjnych, systemy z bazg wiedzy.

Metoda OPT posiada cechy metod MRP. Gtéwna roznica polega na tym, ze
istotg tej metody jest maksymalizacja wyniku produkcyjnego poprzez eliminacjg
,.waskich gardel” produkcyjnych:

o waskie gardlo determinuje produkcj¢ calego systemu,

e oszczednosci w pracy waskiego gardla sa ztudne i obnizaja wydajnosé

catego systemu,

waskie gardlo wyznacza takt sptywu produkc;i,

godzina stracona w waskim gardle jest godzing stracong w calym syste-
mie, godzina zaoszcz¢dzona poza waskim gardtem nie ma rzeczywistego
znaczenia.

Rys. 7. Prosty system Kanban

Pelny pojemnik i karta Kanban

!

Petne
pojemniki

Petne
pojemniki

Puste
pojemniki

Puste
pojemniki

Przeptyw produktow
Puste pojemniki i karta Kanban

Zrédto: Waters D., Zarzqdzanie operacyjne, PWN, Warszawa 2001, s. 428.
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JiT — doktadnie na czas — jest metoda radykalnie obnizajacg zapasy oraz
przyspieszajaca przeptyw materiatow, potproduktow i produktow w uktadzie lo-
gistycznym przedsigbiorstwa. Domena tego systemu jest perfekcyjne dostosowa-
nie wyj$¢ systemu produkcyjnego do potrzeb rynku przy eliminacji wszelkich
przestojow i marnotrawstwa, a kazdy produkt wykonywany jest w odpowiedzi na
konkretng, wystepujacg w danej chwili potrzebg. Integralnym elementem syste-
mow JIT jest metoda sterowania produkcja KANBAN oparta na przeplywie do-
kumentoéw w postaci kart. System KANBAN uruchamia wytwarzanie sktadni-
koéw wyrobow dopiero wowczas, gdy pojawia si¢ na nie zapotrzebowanie. Karty
KANBAN stanowig tatwy i elastyczny system harmonogramowania oraz stero-
wania produkcjg, ktory sprzyja Scistej koordynacji pomigdzy stanowiskami robo-
czymi 1 modutami produkcyjnymi szczegoélnie w warunkach produkcji seryjnej
powtarzalnej. [lo$¢ czgsci 1 materiatow w produkcji jest sterowana przez liczbe
wypuszczanych kart, w tej sytuacji kazde stanowisko chcac wykonaé swoje za-
danie stara si¢ ,,ciggnac” kontenery z poprzedzajacych stanowisk pracy za po-
mocg wilasnie uzyskanej karty ruchu. System ten uzywa kart, by kontrolowac
przeplyw materiatow dla operacji Just-in-time (rys. 7). Najprostszy sposob uzycia
tego systemu zaktada, ze:

e wszystkie materiaty sg przechowywane i1 przesuwane w standardowych
kontenerach, o réznych rozmiarach dla kazdego materiatu. Kontener
moze by¢ ruszony tylko wtedy, gdy ma swoja karte w systemie,

e kiedy stanowisko pracy potrzebuje wigcej materiatlu, karta zastaje przy-
pieta do pustego kontenera, a ten jest wysytany do stanowiska poprzedza-
jacego. Karta zostaje przypigta do petnego kontenera, ktéry wraca na sta-
nowisko,

e pusty kontener to sygnat dla poprzedzajacego stanowiska do rozpoczecia
pracy, ktore wyprodukuje doktadnie tyle, ile zmiesci si¢ w kontenerze.

Do gléwnych cech systemu Kanban zaliczy¢ nalezy:

e wiadomos¢ jest wysytana w ,,tyt” do poprzedniego stanowiska, by to roz-
poczeto produkcje 1 wytworzyto doktadnie tyle ile potrzeba,
standardowe kontenery przechowuja okreslona ilos¢,

e rozmiar kazdego kontenera to wielko$¢ najmniejszej, rozsadnej partii ma-
teriatu, ktoéra moze by¢ wytworzona,

e uzywana jest okreslona ilo§¢ konteneréw lub kart systemowych,

e materialy mogg si¢ poruszac tylko z wtasng kartg systemu,
system daje pewnos$¢, ze zapasy produkceji w toku nie bedg si¢ spigtrzad.
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2.4. Logistyka dystrybucji

Dystrybucja, obok produkcji, jest jednym z najwazniejszych ogniw lancucha
logistycznego. Jej zadaniem jest udostepnienie produktu w miejscu i czasie od-
powiadajacym oczekiwaniom i potrzebom klientow. W ekonomii dystrybucjg¢ ro-
zumie si¢ jako podzial dobr miedzy cztonkdéw spoteczenstwa. Podzial ten moze
odbywac si¢ zarowno na skutek wymiany rynkowej, jak i w formie Swiadczen
przyznawanych na podstawie okreslonych kryteriow. Udziat obu form w procesie
dystrybucji uzalezniony jest od systemu spoteczno-gospodarczego i politycz-
nego. W gospodarce rynkowej zdecydowana wickszos¢ dobr trafia do konsumen-
tow w drodze wymiany towarowo-pieni¢znej. W makroekonomicznym ujeciu
dystrybucja oznacza proces i strukture przemieszczania towarow od wytworcoOw
do finalnych odbiorcow. Stanowi ona takze zbior kanatow rynku i sprze¢zen
miedzy nimi. Natomiast z mikroekonomicznego punktu widzenia dystrybucje
utozsamia si¢ z procesem sprzedazy i dostarczaniem okreslonych produktow do
ostatecznych nabywcow. Zatem z punktu widzenia przedsiebiorstwa przez dys-
trybucje rozumiemy zbior dziatan i decyzji zwigzanych z zaoferowaniem danych
produktéw w miejscu i czasie odpowiadajacym potrzebom klientow. Dwoma
gtownymi problemami decyzyjnymi w dystrybucji sa:

e wybdr sposobu sprzedazy, czyli okreslenie rodzajow kanatow dystrybu-

cji,
e dystrybucja fizyczna, czyli wybor sposobu przemieszczania produktow
Z miejsc wytworzenia do miejsc przeznaczenia.

Rys. 8. Struktura dystrybucji

DYSTRYBUCJA
Kanaty dystrybucji: Dystrybucja fizyczna:
e Rodzaj e Obstuga zamowien
e Liczba e Transport
e Uczestnicy e Utrzymywanie magazynow
o Jednostki wspomagajace o Utrzymywanie zapaséw
e Struktura

Zrédlo: Kompendium wiedzy o logistyce, Praca zbiorowa pod red. E. Gotembskiej, PWN,
Warszawa-Poznan 2002, s. 212.
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Strukture dystrybucji przedstawiono na rys. 8. Dystrybucja bywa ograni-
czana, w waskim znaczeniu, do zadan zwigzanych z fizycznym ruchem towarow,
czy tez logistycznych aspektow sprzedazy. Jej istota sprowadza si¢ do dostoso-
wania podazy do popytu poprzez gromadzenie i dostarczanie towarow, ktore od-
powiadaja wymaganiom i potrzebom klientow. Funkcje jakie spetnia dystrybucja
sprowadzajg si¢ do niwelowania rozbiezno$ci pomiedzy ofertg zglaszang przez
producentow, a zapotrzebowaniem ze strony nabywcow, dotyczacym rodzaju to-
waru, czasu, miejsca, ilo$ci i asortymentu. Przejawem wykonywania okreslonych
funkcji przez podmioty gospodarcze w sferze dystrybucji sa r6znego rodzaju stru-
mienie: rzeczowe, finansowe, informacyjne (rys. 9). Sprawny przeptyw tych stru-
mieni wymusza wspoétdziatanie podmiotéw gospodarczych, ktore tworzg dany
kanat dystrybucyjny. W zwiazku z tym mozemy wyr6zni¢ koordynacyjne i orga-
nizacyjne funkcje dystrybucji. Do funkcji koordynacyjnych zaliczy¢ nalezy:

e pozyskiwanie i przekazywanie informacji rynkowych,
promocje produktow,
poszukiwanie i1 zglaszanie ofert kupna — sprzedazy,
nawigzywanie kontaktow handlowych,
negocjowanie warunkow umow bedacych podstawg przeptywu prawa
wlasnosci do przemieszczanych produktow.

Rys. 9. Rodzaje i kierunki przeptywu strumieni w kanale dystrybucji

Producenci > Posrednicy > Konsumenci
towaréw i ustug ~ [¢ (hurt, detal) < i ostateczni uzytkownicy

<« informacje —

promocja —>
<« negocjacje —>
<+ zamOwienia, umowy

produkty —>
<+ platnosci

prawa wiasnosci —>

<« ryzyko

Zrédlo: Kompendium wiedzy o logistyce, Praca zbiorowa pod red. E. Golembskiej, PWN
Warszawa-Poznan 2002, s. 213.
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Gléwnym celem tych funkcji jest koordynacja podazy z popytem na dany
produkt. Ich realizacja przejawia si¢ w formie podejmowania decyzji dotycza-
cych rodzaju i struktury kanatu dystrybucji oraz typu powiazan pomig¢dzy jego
uczestnikami.

Rys. 10. Dystrybucja bezposrednia
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Zrédlo: S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE Warszawa 2001,
s. 213.

Rys. 11. Dystrybucja posrednia
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Zrédlo: S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE Warszawa 2001,
s. 214.




46 Podstawy logistyki

Wezeéniej wspomniane funkcje organizacyjne sg powigzane z realizacja
transakcji kupna — sprzedazy. Ich obszar obejmuje obstuge zamoéwien, transport
1 utrzymanie magazynow oraz utrzymywanie zapasow. Funkcje te odpowiadaja
za fizyczny przeptyw produktow od wytworcy do nabywcow oraz za przeptyw
strumieni towarzyszacych (mi¢dzy innymi informacji i nalezno$ci). Funkcje dys-
trybucyjne mogg by¢ realizowane przez wytworcoéw produktéw, mowimy wtedy
o dystrybucji bezposredniej lub przez wlaczonych do systemu dystrybucji po-
srednikow. W takim przypadku mamy do czynienia z dystrybucja posrednia.
Dystrybucje bezposrednig przedstawiono na rys. 10, a dystrybucje posrednia na
rys. 11.

Przeplyw towaru oraz powigzania mi¢dzy ogniwami tancucha logistycznego
obrazuje pojecie kanatu dystrybucyjnego. 1. K. Hejduk oraz J. Korczak nie stwier-
dzaja wystgpowania w literaturze i praktyce zasadniczych rozbieznosci w defi-
niowaniu poj¢cia kanatlu dystrybucyjnego. Stwierdzaja, ze z reguly kanat dystry-
bucji przyjmuje charakter liniowy i traktowany jest jako potaczenie producenta
z odbiorca, poprzez ktére przeptywajg strumienie towarow, ushug, informacji, fi-
nansowe, przy czym funkcj¢ realizacyjng mogg wypetnia¢ firmy posredniczace
(badz wspotuczestniczace) (I. Hejduk, J. Korczak, 2006: s. 491). Wyro6znia si¢
dwa aspekty, wedtug ktorych mozna rozpatrywac kanaty dystrybucji. Sg to:
aspekt podmiotowy oraz aspekt funkcjonalny. Wedtug M. Szymczaka w pode;j-
$ciu podmiotowym mozemy wyroznic:

e producentéw, kupcéw hurtowych i detalicznych, nabywcow indywidual-

nych i instytucjonalnych. Sa to uczestnicy przekazujacy i przejmujacy,
w transakcjach kupna — sprzedazy, prawo wilasnosci do przemieszcza-
nych produktow;

e agentow, brokeréw, przedstawicieli handlowych czyli uczestnikow ak-
tywnie wspomagajacych proces przekazywania produktow lecz nie przej-
mujacych prawa wiasnosci do dystrybuowanych dobr;

e instytucje wspomagajace dziatania producentdéw i posrednikéw handlo-
wych, do ktérych mozna zaliczy¢ banki, firmy transportowe, spedycyjne,
logistyczne, agencje reklamowe czy firmy ubezpieczeniowe.

Do pelnego zrozumienia i wyjasnienia mechanizmoéw tworzenia i funkcjo-
nowania roznych systemow dystrybucji nie wystarczy samo podejscie podmio-
towe. W tym celu nalezy réwniez uwzgledni¢ podejscie funkcjonalne (M. Sta-
winska, 2002: s. 215). W zgodzie z M. Ciesielskim aspekt funkcjonalny to
tancuch kolejnych ogniw, dzigki ktérym mozliwy jest przeptyw strumieni infor-
macji, promocji, negocjacji, zamowien, produktow, platnosci, prawa wtasnosci
czy tez ryzyka (M. Ciesielski, 1999: s. 77). W podejsciu funkcjonalnym uwzgled-
niana jest efektywno$¢ wykonywania czynnosci dystrybucyjnych przez roznych
uczestnikow kanatu. Czynno$ci dystrybucyjne nie mogag podlega¢ eliminacji,
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a wykonywanie celéw przez réznych uczestnikow kanatu jest dopuszczalne.
Zroznicowanie struktur instytucjonalnych i funkcjonalnych kanatow dystrybucji
powodujg, iz systemy dystrybucji przybieraja rozne formy (M. Stawinska, 2002:
s. 215-216) (rys. 121 13).

W kanatach dystrybucyjnych mamy do czynienia z réznymi rodzajami stru-
mieni. Wedlug tego kryterium mozemy wyr6ozni¢ kanaly transakcyjne oraz
kanaty rzeczowe. Zadaniem kanatow transakcyjnych jest przeplyw informacji,
negocjacji, zamowien oraz prawa wlasnosci, natomiast kanaly rzeczowe odpo-
wiadajg za fizyczny przeptyw produktow i platnosci.

Rys. 12. Kanaty dystrybucji na rynku dobr konsumpcyjnych

Producenci
v \ 4
Regionalne
centra Przedstawiciele
dystrybucji handlowi
\ 4 \ 4 \ 4
Hurtownie Hurtownie Hurtownie
A 4 v \ 4 \ 4 A
Detal Detal Detal Detal Dystrybutorzy
sieciowi
\ 4 ) 4 \ 4 v \ 4
Klienci

Zrédlo: Kompendium wiedzy o logistyce, Praca zbiorowa pod red. E. Golembskiej,
PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 216.
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Rys. 13. Kanaty dystrybucji na rynku dobr przemystowych

Producenci
\ 4
v Agenci
Agenci
A
Dystrybutorzy
v
Dystrybutorzy
A 4 A 4 \ 4 A 4

Nabywcy instytucjonalni

Zrédlo: Kompendium wiedzy o logistyce, Praca zbiorowa pod red. E. Gotembskiej, PWN,
Warszawa-Poznan 2002, s. 216.

Ze wzgledu na charakter powigzan migdzy uczestnikami kanatu dystrybu-
cyjnego wyrdznia si¢ kanaty konwencjonalne oraz kanaty zintegrowane pionowo
(rys. 14). Kanaty konwencjonalne charakteryzuja si¢ tym, iz powigzania pomig-
dzy podmiotami gospodarczymi w dystrybucji determinowane sg poprzez zawie-
rane transakcje kupna — sprzedazy. Kazdy podmiot jest autonomiczny i ma prawo
do kierowania si¢ wylacznie wlasnymi celami. Z reguty brakuje tu wspotdziata-
nia logistycznego pomigdzy uczestnikami kanatu. Z kolei w kanatach zintegro-
wanych pionowo mamy do czynienia z realizacjg wspolnych programow
sprzedazowych czy tez koordynacja dziatan pomig¢dzy wszystkimi szczeblami
dystrybucji. W tychze kanalach mozemy wyszczegolni¢ kanaty wiasne (korpora-
cyjne) charakteryzujace si¢ podporzadkowaniem ekonomicznym i prawnym jed-
nemu kierownictwu wszystkich jednostek dziatajgcych na réznych szczeblach
dystrybucji. Moze tu takze wystepowaé integracja pionowa w przod i wtedy
mamy do czynienia z przejmowaniem przez producentéw funkcji dystrybucyj-
nych lub integracja pionowa wstecz — gdy dystrybutorzy przejmuja funkcje
produkcyjne. Kolejnym rodzajem kanatu, ktory mozna wyrdzni¢ jest kanat kon-
traktowy. Polega on na dlugookresowej wspolpracy pomiedzy niezaleznymi,
w sensie ekonomicznym i prawnym, podmiotami gospodarczymi.
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Rys. 14. Konwencjonalne i zintegrowane pionowo kanaty dystrybucji

Kanaty
dystrybucji
A 4 A 4
Konwencjonalne Zintegrowane pionowo
A 4 l
Wiasne Kontraktowe Administrowane
(korporacyjne)
A 4 A A 4
Dobrowolne organizacje Hurtownie
tancuchowe detalistow patronackie Systemy
inicjowane przez organizowane przez franchisingowe
hurtownikow producentow

Zrédlo: Kompendium wiedzy o logistyce, Praca zbiorowa pod red. E. Golembskiej,
PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 217.

Wspolpraca ta wynika z podpisanych pomigdzy stronami umoéw. Bycie
uczestnikiem takiego kanatu jest Swiadectwem $wiadomego wyboru, a uczestnic-
two nie wynika z podporzadkowania organizacyjnego czy administracyjnego.
Podmioty tworzace dany kanat kontraktowy okreslaja warunki wspotdziatania
i wzajemne zalezno$ci w momencie podpisania odpowiedniej umowy, np.
umowy franchisingowej czy umowy o przedstawicielstwo. Ostatnim rodzajem
kanatu wystepujgcego w kanatach zintegrowanych pionowo jest kanat admini-
strowany. Polega on na tym, iz w przypadku, gdy mamy do czynienia z bardzo
silng pozycja rynkowa jednego z uczestnikow kanatu to uczestnik ten przyjmuje
w stosunku do pozostatych podmiotow kanatu funkcje koordynatora dziatalnosci.
W nawigzaniu do dystrybucji wewnetrznej nalezy przyjaé wszystkie powyzej
opisane zasady i prawidlowos$ci za poprawne i funkcjonujace w przedsigbior-
stwach, majac jednocze$nie na uwadze wystepujacy w tym przypadku efekt skali
tzn. wszystkie wspomniane zjawiska wystepujg w jednostce organizacyjnej tylko
W znacznie mniejszym wymiarze przestrzennym. Nalezy stwierdzi¢, iz w przed-
sigbiorstwie mozna zaobserwowac wystepowanie takich zjawisk jak kanaty dys-
trybucji, przeptywy strumieni informacji, towardw, materiatow itp., ale odnoszac
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te zjawiska do skali dystrybucji wewnetrznej nalezy zauwazy¢, iz obszar ich wy-
stepowania oraz interakcje zachodzace pomigdzy ich uczestnikami ograniczaja
si¢ do wnetrza danej jednostki. Oznacza to, ze wszystkie wspomniane procesy
zachodzg pomiedzy skltadowymi danego przedsigbiorstwa jakimi mogg by¢
dziaty, wydziaty i inne komorki organizacyjne. Tak, jak w przypadku przedsig-
biorstwa jako catosci dystrybucja pelni funkcje pozwalajaca na minimalizowanie
kosztow, poprawianie efektywnosci produkcji i dostaw do klientow tak i we-
wnatrz danej organizacji spetia ona identyczne funkcje. Sprawne funkcjonowa-
nie dystrybucji wewnetrznej znaczaco moze poprawic¢ funkcjonowanie calego
przedsigbiorstwa dzieki spelnieniu podstawowych funkcji dystrybucji, czyli do-
starczeniu okre§lonego towaru w odpowiednim czasie w odpowiednie migjsce po
odpowiednim koszcie. Zarowno w skali makro (dystrybucja) jak i mikro (dystry-
bucja wewngtrzna) odpowiednie funkcjonowanie rurociggu logistycznego jest
kluczowe dla dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Podsumowujgc nalezy zauwazy¢, iz na skutek ewolucji procesow logistycz-
nych na przestrzeni lat zintegrowano dotychczas odrebnie funkcjonujace procesy
w jeden logiczny cigg zdarzen nazywany rurociggiem logistycznym badz logi-
stycznym tancuchem dostaw. Ogoélne spojrzenie na procesy logistyczne (od do-
stawy surowcow przez procesy produkcyjne po dostarczenie towaru do klienta
koncowego), w tym dystrybucje i dystrybucje wewnetrzng, umozliwito kadrze
zarzadzajacej doktadne planowanie dostaw, produkcji i zbytu. Takie spojrzenie
na ciag zdarzen jako catosci spowodowato rowniez obnizenie kosztéw dziatalno-
$ci poprzez usprawnienie i skoordynowanie wszystkich wykonywanych w przed-
siebiorstwie czynno$ci majacych na celu wytworzenie i dostarczenie produktu
koncowego do klienta.

2.5. Logistyka odwrotna/Ekologistyka

Ewoluowanie zachowan przedsi¢biorcoOw jest rzecza racjonalng, uznang przez
nauke i praktyke. W procesie tej ewolucji pojawiajg si¢ i funkcjonujg swoim cy-
klem zycia coraz to nowsze rozwigzania majace sktoni¢ potencjalnego klienta do
dokonania wymiany swoich pieni¢dzy na oferowane przez przedsigbiorce dobro.
Stad tez w ostatnich dekadach XXI w. notujemy coraz wigkszy nacisk w orienta-
cji na klienta, stwarzania warunkow sprzyjajacych utrzymaniu a nawet podwyz-
szaniu jego poziomu bezpieczenstwa zycia w danym $rodowisku (ekosystemie).
Dziataniom tym towarzyszy zastosowanie coraz bardziej wyrafinowanych tech-
nologii oraz ksztalttowanie prawa chronigcego srodowisko naturalne. Mozna za-
tem, stosujac pewien skrot myslowy, wysnué teze, ze przyczynkiem wnikania
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logistyki w nowe obszary funkcjonowania jest stosowanie metod, technik i na-
rzgdzi to umozliwiajgcych — stad wniosek: rozwoj techniki i technologii wymusza
poszerzanie obszaru kooperacji mi¢dzy podmiotami funkcjonujacymi na rynku,
w tym poszerzanie obszaru obstugi klienta. Proces ten bedzie przebiegat do mo-
mentu osiggniecia technologicznie i ekonomicznie uzasadnionego poziomu inte-
gracji pionowej i poziome;.

Problematyka zapetlania logistyki jest w zasadzie znana od jej prapoczatkow
stosowania. Juz pierwsi dostawcy dbali przeciez o to, aby jadagc w strone klienta
zadba¢ o tadunek powrotny. Jest to naturalna sktonnos¢ do wykorzystywania re-
guly parzystosci np. w transporcie. Gdy wezmiemy jeszcze pod uwage aspekty
eckonomiczno-spoteczne to w zasadzie proces poszukiwania mozliwosci wyko-
rzystania arterii dostaw jako swoistej drogi powrotnej staje si¢ w swej istocie
dziataniem naturalnym. W praktyce logistycznej mamy do czynienia z dwoma
zasadniczymi nurtami w tym zakresie: amerykanskim i europejskim. Nurt ame-
rykanski oparty jest w gtownej mierze na idei zwrotow produktow (przewaza tu
aspekt socjologiczny zwigzany z zachowaniem si¢ klienta amerykanskiego na
rynku i jego sktonno$cig do zwracania zakupionych produktéw). Nie oznacza to
jednak, ze przyjeta przez Amerykanow idea nie uwzglednia pozostatych elemen-
tow strumieni logistycznych takich, jak: zapasy, opakowania, odpady, informacje
itp. Uznana przez Rad¢ Wykonawczg Logistyki Odwrotnej (Reverse Logistics
Exequtive Council) oraz Rade¢ Ekspertow Zarzadzania Lancuchem Dostaw (Co-
uncil of Supply Chain Management Professionals), a spopularyzowana przez
D.S. Rogers'a i R.S. Tibbrn-Lambke definicja logistyki odwrotnej wskazuje, ze
jest to proces planowania, wdrazania i kontroli efektywnosci kosztowej przepty-
wow surowych materialow, zapasow w produkcji, wyrobéw gotowych i informa-
¢ji z nimi powigzanych poczagwszy od punktu konsumpcji do punktu pierwotnego
w celu odzyskania warto$ci lub prawidtowego usunigcia. Mamy zatem w ujgciu
amerykanskim dwa zasadnicze nurty: pierwszy wskazujacy na koniecznos¢ ,,do-
faczenia” dodatkowego kanatu (alternatywnego), w ktérym dochodzi do procesu
sortowania, recyklingu i utylizacji konczacych zycie produktu oraz drugi nurt,
w ktorym produkty ,,wracaja” ta samg drogg (kanalem dystrybucyjnym) do pro-
ducenta (mamy tutaj obraz tzw. zapetlenia tancucha). Kombinacja obszarow za-
petlenia wskazuje na zaangazowanie w tym procesie samego producenta, koope-
rujacych producentdéw, dostawcow, dystrybutorow i klientow ostatecznych.
Liczba zatem kombinacji jest permutacjg ilosci uczestnikow petli tancucha
dostaw. Tym co wigze zapetlony tancuch dostaw z dolaczonym alternatywnym
kanatem logistyki odwrotnej jest problematyka zagospodarowania odpaddéw —na-
turalna w pierwszym i wymuszona w drugim (nast¢puje tu wykluczenie z petli
produktu nienadajacego si¢ do dalszej obrobki badz wykorzystania). Praktyka za-
stosowan tych rozwigzan wskazuje, ze zastosowanie logistyki odwrotnej w takim
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ujeciu moze by¢ realizowane w ukladzie indywidualnym oraz przy wykorzysta-
niu tzw. centrow zwrotéw (funkcja dla logistyki odwrotnej podobna do centrow
logistycznych w tancuchach dostaw).

Nurt europejski traktuje logistyke odwrotng nieco inaczej niz Amerykanie.
Zauwazy¢ nalezy przede wszystkim, ze poczatek logistyki odwrotne;j ,,daje” kon-
sument, ktory zuzywajac dane dobro ,,wytwarza” pozostato$¢ po nim oraz dys-
ponuje opakowaniem — sg to zarazem przedmioty, ktoére majg swoja okreslong
warto$¢ ekonomiczng badz stanowig warto$¢ ekologiczng. Rozwazajac wartos¢
ekonomiczng mozemy zwroci¢ uwagg na szereg aspektoOw: pozyskane przed-
mioty mozna wprowadzi¢ powtornie w obieg (recykling) badz podda¢ procesom
unieszkodliwienia (utylizacja). Warto$¢ ekologiczna zwigzana jest z dazeniem
spoteczenstwa europejskiego do zachowania i ochrony srodowiska naturalnego
(ekologistyka). Stad tez nurt europejski w logistyce odwrotnej oparty jest przede
wszystkim na szczegétowych regulacjach prawnych oraz silnie postawionej edu-
kacji ekologicznej (zachowan pro srodowiskowych). Liderem w Europie tych
dziatan sg niewatpliwie Niemcy. Wskazuja oni, klasycznie, na trzy obszary funk-
cjonowania logistyki odwrotnej wyszczegolniajac przedmiot dziatania, kierunek
przeptywu doébr i materiatow oraz powigzania z systemem logistycznym — logi-
styka odwrotna jest podsystemem logistycznym majacym na celu planowanie
1 wdrazanie wszystkich procesow fizycznych i informacyjnych koniecznych do
usuwania i przetwarzania odpadoéw. Przedmiot dziatania to odpady podlegajace
recyklingowi badz utylizacji. Kierunek ich przeptywu (podobnie jak w kierunku
amerykanskim) moze by¢ ,,zap¢tlany”, przy czym liczba kombinacji zapetlen jest
uzalezniona od liczby podmiotéw chcacych bra¢ udziat w tym dzialaniu w tan-
cuchu logistycznym.

Logistyka odwrotna (ekologistyka) nie jest zamknigciem ani tez zapetleniem
,rury” logistycznej. Jest natomiast etapem w ewolucji stuzacym doskonaleniu
przeplywu strumieni materialnych i niematerialnych od poczatku az do klienta
ostatecznego. W tym przypadku klient ostateczny rozumiany jest jako wystepu-
jace w catym strumieniu podmioty (elementy), na ktérych droga materii w stru-
mieniu zostaje ostatecznie zamknigta (dla danego cyklu zycia).

Podejmujac probe ujecia logistyki odwrotnej jako elementu (czesci) logi-
stycznego tancucha dostaw (Eco-Logistics Supply Chain) wskaza¢ nalezy, ze
jego operatorzy, decydenci, uczestnicy w sposob swiadomy daza do poprawy ja-
kos$ci srodowiska w kazdym jego ogniwie.

Cechg wyro6zniajaca jest odwrdcony kierunek przeplywu materiatow i infor-
macji. Praktyka logistyki, odnoszac si¢ do strategii gospodarki odpadami nasta-
wionej na ochron¢ $rodowiska wskazuje na sze$¢ zasad postepowania z odpa-
dami:
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zasade¢ prewencji — zaleca minimalizacje ilo$ci oraz szkodliwosci odpa-
dow;

zasade przezorno$ci — nalega na ostroznos$¢ dla osob, ktore cheag prowa-
dzi¢ dziatalnos$¢ gospodarczg z odpadami;

zasade zanieczyszczajacy ptaci, w ktorej sprawca musi ponies¢ koszty
naprawy szkody;

zasade¢ naprawiania szkod u zrédla, polega na jak najszybszym niwelo-
waniu szkod;

zasade rozszerzonej odpowiedzialnos$ci producenta, ktora wymaga od
producenta ekologicznej odpowiedzialno$ci za wyprodukowane odpady.
zasade bliskos$ci, ktora méwi o odzysku i unieszkodliwianiu odpadow.

Do gléwnych procesow ekologistycznego tancucha zaliczymy:

wytwarzanie odpadow — produkowanie odpadow przez cztowieka,

selektywne zbieranie — oddzielanie odpadow o takich samych wiasciwo-

Sciach,

magazynowanie — gromadzenie odpaddéw przez wytworce,

transport odpadow — przewo6z odpadéw odpowiednimi pojazdami do

okreslonych miejsc sktadowania i sortowania odpadow,

gromadzenie i sktadowanie — sortowanie odpadow przed transportem do

punktu przetwarzania,

przetwarzanie odpadow:

- odzysk — wykorzystanie catosci badz czgsci odpadu do ponownego
uzytku,

- unieszkodliwianie odpadéw — odpowiednie zabezpieczenie odpadu,
aby nie zagrazat srodowisku,

- recykling — powtorne przetworzenie odpadu na surowce gotowe do
ponownego uzytku,

- spalanie odpadow — utlenianie odpadéw w spalarniach,

wykorzystanie odpadéw — ponowne uzycie odpadu z odzysku lub recy-

klingu.

Reasumujac, analiza wspotczesnych trendow rozwoju logistyki wskazuje na
koniecznos¢ usystematyzowania obszarow jej funkcjonowania. Klasyczne podej-
scie wskazujace na operowanie logistyki od dostawcy do odbiorcy koncowego
zostaje uzupetniane nowymi obszarami odpowiedzialno$ci. Wplyw na taki stan
ma funkcja integrujaca logistyki. Stosowane w praktyce logistyki narzedzia inte-
grujace pozwalaja dolaczaé do strumienia fizycznego strumienie informacyjne
i finansowe, pozwalajg wirtualizowa¢ 1 poddawa¢ symulacjom a nawet ,,zy¢
w tzw. second life’e”. Ptaszczyzna integracji taczy rowniez ekonomike strumie-
nia z jego organizacjg, pozwala na zarzadzanie nim 1 wskazuje na prognozowane
1 rzeczywiste rezultaty dziatania. W swej drodze do integracji totalnej zauwazy¢
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nalezy naturalng sktonno$¢ do przytaczania coraz to innych, dotychczas funkcjo-
nujacych samodzielnie elementow, podsystemow i systemow dziatania. Na pyta-
nie czy nastgpi etap nasycenia tego procesu — nalezy odpowiedzie¢ twierdzaco.
Kazdy element systemu ma swoj cykl zycia i jest poddany jego regutom funkcjo-
nowania. Czas jednak osiggni¢cia tego stanu, wyrazany w latach, jest odlegly.
Proces ten moze trwac kilkadziesiat, a nawet kilkaset lat i jest nierozerwalnie
zwigzany z rozwojem spolecznym $wiata. Na tym tle logistyka odwrotna/ekolo-
gistyka jest tylko pewnym etapem ewolucyjnego rozwoju logistyki $wiatowe;j,
stuzacym do doskonalenia przepltywu strumienia dobr. Doskonalenie to nalezy
rozumie¢ jako dziatanie ukierunkowane na racjonalizacj¢ wykorzystania surow-
cOw 1 materialdw a takze ochrong Srodowiska naturalnego cztowieka. Nie sposob
zgodzi¢ si¢ z tezami o konieczno$ci zamykania wszystkich petli 1 dgzenia do swo-
istego perpetuum mobile recyrkulacji, nie ma bowiem takiego uktadu w naturze.
Zawsze notowac bedziemy straty i uszkodzenia w procesach.

2.6. Studium przypadku

Przedsigbiorstwo X jest spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig, ktora istnieje
na rynku od 1994 roku, zlokalizowana w poétnocnej czesci Polski. Przedsigbior-
stwo posiada siostrzane firmy w Niemczech, Austrii i Serbii. Przedsigbiorstwo
pozyskuje wysokiej jakosci nieskazone owoce, ktore sg dalej przerabiane w za-
ktadzie. Ma zawarte umowy uprawne z ok. 500 rolnikami w promieniu 300 km
od swojej siedziby. W kazdym roku kupuje ok. 12 000 ton $wiezych produktow.
W zaleznosci od wymagan produkcyjnych mrozone owoce sg transportowane do
siostrzanych przedsi¢biorstw oraz do przedsi¢biorstw na calym $wiecie oprocz
krajow skandynawskich. Przedsigbiorstwo X zajmuje si¢ takze skupem i sprze-
daza koncentratow, a takze $wiadczeniem ustug przetworstwa i przechowywa-
niem owocow. Posiada liczne certyfikaty potwierdzajace wysoki standard jakosci
realizacji swoich proceséw: IFS, ISO, HACCP, BIO, NOP, ORGANIC,
KOSHER. Roczna moc przerobowa przedsigbiorstwa wynosi ok. 12 000 ton 1 jest
uzalezniona od urodzaju plondéw rolnikoéw. Przedsigbiorstwo X od maja do wrze-
$nia zajmuje si¢ przetworstwem owocow $§wiezych, za§ poza sezonem wykonuje
ustugi sortowania i pakowania owocow mrozonych w zalezno$ci od potrzeb
klientow. Mrozone owoce sg dostarczane w transporcie chtodniczym do siostrza-
nych firm lub eksportowane sg do firm z mi¢dzynarodowego przemyshu spozyw-
czego. Zaklad dysponuje powierzchniami chtodniczymi z dostepng zaawanso-
wang technologia magazynowania. Zakres temperatur w chtodniach od -18°C do
maksymalnie najnizszej temperatury -22°C. Laczna pojemno$¢ magazynow
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moze pomiesci¢ 12 000 ton wyrobow gotowych. Wychtadzalnia owocow swie-
zych do mrozenia pomie$ci¢ moze 300 ton. Przedsigbiorstwo posiada takze ma-
gazyny na potfabrykaty, a takze magazyny na opakowania do owocow $wiezych
oraz do owocow mrozonych. Lacznie dysponuje 7 magazynami i 6 halami pro-
dukcyjnymi: halg do produkcji owocoéw §wiezych, 3 halami sortowania i pako-
wania owocow, halg mycia skrzynek, pojemnikow i palet plastikowych, hala pro-
dukcji pulpy owocowej i stacjg zatadunku cystern. Zaktad przedsigbiorstwa
X jest samowystarczalny, posiada oczyszczalni¢ Sciekow, ujecie wody pitnej
uzywanej do produkcji, plac manewrowy, parking oraz trafostacje zasilang
z dwoch kierunkow w przypadku awarii (posiada rowniez agregat pradotworczy).
Przedsigbiorstwo zatrudnia 90 pracownikow statych oraz 100 pracownikow se-
zonowych.

Procesy zaopatrywania w przedsi¢biorstwie X, to gldwnie zakup materiatow
niezbg¢dnych do produkcji przedsigbiorstwa, ich sktadowanie oraz przemieszcza-
nie na linie produkcyjne. Proces produkcji przedsigbiorstwa wymaga dostarcza-
nia §wiezych owocow, materialow, czesci, podzespotow oraz innych elementow,
ktore sg niezbgdne do wytworzenia mrozonek. Naleza do nich np.: nowe ma-
szyny, czesci zamienne, srodki BHP, stroje robocze, palety, skrzynki, folia, kar-
tony, tasma, materiaty biurowe, §rodki higieniczne, srodki czystosci, itp.

Rys. 15. Proces zaopatrywania w Przedsi¢biorstwie X

Wybor najkorzystniejszej
Analiza dostawcdw i oferty oraz negocj:
planowanie zakupdw cen i warunkow
wspolpracy

Gromadzenie ofert
potencjalnych
dostawcow

Dostarczenie owocow do Podpisanie umowy z

przedsiebiorstwa wybranymi dostawcami

Wazenie tow
kontrola jak
przypadku niezgodnosci
dostawa poddawana jest
reklamacji

Odsatwienie owocdw do

chiodni

Zrédlo: Opracowanie wilasne.

Decyzje w procesie zaopatrywania obejmujg wybor zrodet zakupu, okresle-
nie ilosci kupowanych surowcoéw i materiatdw oraz czestotliwosé zakupow.
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Pierwszym etapem w organizacji dostaw materiatdw do przedsigbiorstwa jest
analiza rynkow oraz ich asortymentowych segmentow, ktore sg istotne z punktu
widzenia zaopatrywania materiatowego produkcji. Analizujac rynek zaopatrze-
niowy przedsigbiorstwo X uwzglednia przede wszystkim jego stabilnos¢, ksztat-
towanie si¢ cen, bariery i mozliwosci wejscia nowych producentow i odbiorcow
oraz mozliwosci produkcyjne podmiotow na nim wystepujacych. Rownolegle do
analizy rynkow specjalista ds. zaopatrzenia prowadzi planowanie zakupow. Two-
rzy harmonogram zakupow, w ktorym okresla, co, kiedy i w jakiej ilosci bedzie
potrzebne, aby zapewni¢ ciggtos¢ produkcji. Opracowanie planu zapotrzebowa-
nia materiatowego jest podstawa do poszukiwania dostawcow. Dziat zaopatrze-
nia przedsi¢biorstwa X ma wykwalifikowang kadre, ktéra posiada odpowiednie
umiejetnosci wspotpracy z klientami oraz nawigzywaniu nowych kontaktow han-
dlowych z potencjalnymi dostawcami oraz odbiorcami. Kolejnym etapem w pro-
cesie zakupu jest wybor dostawcow. Wybor dostawcy, czyli plantatorow, ozna-
cza partnera, z ktorym przedsigbiorstwo podpisuje wieloletnia umowe. Taka
umowa dotyczy surowcow, ktore nie zostaly jeszcze wyprodukowane i bedg suk-
cesywnie dostarczane w okreslonych odstepach czasu.

W wyborze dostawcy w przedsigbiorstwie X uwzgledniane sg nastepujace
kryteria:
e cena surowca,

e odleglos¢ dostawcy od odbiorcy,

e koszty zwigzane z dostawg,

e czas realizacji dostawy, ktory umozliwia utrzymanie minimalnego po-
ziomu zapasow,

e jakos¢ nabywanego surowca,

e warunki wspolpracy.

Specjalista do spraw zaopatrzenia w przedsigbiorstwie X gromadzi dane oraz
oferty potencjalnych dostawcodw. Nastepnie analizuje dostawcoéw pod wzgledem
ceny, lokalizacji, jakosci §wiadczonych ustug oraz terminowosci (skutecznosci)
dostaw. Oprécz wyboru dostawcdw planuje procesy magazynowe, w tym stero-
wanie i kontrolowanie stanow magazynowych oraz przeptywu informacji. Na-
stepnym etapem jest wybor najkorzystniejszych ofert oraz negocjacje cen i wa-
runkoéw wspotpracy. W celu poréwnania ofert stosowana jest skala i hierarchia
ocen (np. arkusz oceny dostawcy, graficzny profil dostawcy). Finalny wyboér do-
stawcy poprzedzaja negocjacje uzgodnien technicznych i organizacyjnych doty-
czacych produkcji, warunkéw dostaw oraz ceny.

Zakup danego asortymentu owocoéw sprowadza si¢ do wyboru sposrad kilku
regionalnych dostawcow. Swieze owoce wymagaja szczegdlnych warunkow
transportu i przechowywania, poniewaz maja niska naturalng podatnos$¢ transpor-
towa, zwigzang z wrazliwo$cig produktu na temperature, wilgo¢, Swiatto, tlen,
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czas transportu i uszkodzenia (surowiec okres§lany jako towar szybko psujacy
si¢). Zamawiane owoce transportowane sag w skrzynkach ustawianych na pale-
tach. Dostawcy owocow kierowani sg na rampe, gdzie nastgpuje roztadunek.
Owoce sg wazone oraz sprawdzana jest ich ilos¢ i1 jako$¢ przez dzial kontroli
jakos$ci. W przypadku wystgpienia niezgodnosci dostawa jest poddawana rekla-
macji. Nastepnie surowiec jest przekazywany do chtodni, gdzie nastepuje jego
wychtadzanie przed przerobka.

Pytania i problemy

L.
2.
3.

o NNk

10.
11.

12.
13.
14.

Wymien cztery odmienne strumienie przeplywdéw w tancuchu dostaw.
Scharakteryzuj grupy najprostszej formy tancucha dostaw.

Dlaczego integracja tancucha dostaw zalezy od osiggnigcia trzech celow
przedmiotowych?

Wyjasnij istote 1 zdefiniuj logistyke zaopatrzenia.

Jakie sa podstawowe elementy procesu zaopatrywania?

Scharakteryzuj podstawowe zasady zaopatrywania.

Co jest celem gtownym i jaka jest istota logistyki produkcji?

Co spowodowata systemowa interpretacja — okreslenie roli logistyki
w cyklu zycia systemu technicznego?

Scharakteryzuj MRPI/IV/IIL, JiT, KANBAN.

Wyjasnij istote i zdefiniuj logistyke dystrybucji.

Scharakteryzuj rodzaje i kierunki przeptywu strumieni w kanale dystry-
bugji.

Scharakteryzuj kanaty dystrybucji.

Wyjasnij istote i zdefiniuj logistyke odwrotna/ekologistyke.

Wyjasnij podejscie amerykanskie i europejskie do reverse logistics.
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3. Zapasy w logistyce

3.1. Typologia zapaséw

Zapasy sg nieodlgcznym elementem przeptywow strumieni dostaw i wyrazaja
stan materialow (ilos¢, warto$¢) w danym ogniwie tancucha nie bedacy przed-
miotem zadnego z wymaganych proceséOw. Zarzadzanie zapasami skupia si¢
w swej istocie na redukcji zapasow i optymalizacji przeptywow materiatowych.
Celem zarzadzania zapasami jest zapewnienie ich wielko$ci niezbgdnej do pro-
wadzenia dziatalno$ci przy najmniejszych mozliwych kosztach.

Teoria i praktyka logistyki wskazuja na zréznicowany podziat zapasow.
W celu jego uproszczenia przyjeto w dalszych rozwazaniach nastepujacy:

zapasy biezgce — zuzywane na biezaco do produkc;ji,

zapasy cykliczne — te, na ktore jest popyt sezonowy (zap. sezonowe),
zapasy bezpieczenstwa — gromadzone ze wzgledu na mozliwo$¢ wysta-
pienia nieprzewidzianych okoliczno$ci dla utrzymania tempa produkcji,
zapasy spekulacyjne — (zap. nadmierne) tworzone z wyprzedzeniem ze
wzgledow finansowych lub zaopatrzeniowych.

Wsrdd czynnikdéw bezposrednio wptywajacych na proces zarzadzania zapasami
wymieni¢ nalezy:

w surowcach i materiatach:

— strukturg asortymentowa,

— czestotliwos¢ dostaw,

charakterystyke strumieni zuzycia,

mozliwos$ci magazynowania,

w produkcji w toku:

— strukturg i dtugo$¢ cyklu produkeyjnego,

— rodzaj wyrobu i jego strukture konstrukcyjno-techniczna,
— organizacj¢ procesu produkcyjnego,

w wyrobach gotowych:

— strukturg asortymentowg wytworzonych wyrobow,
— organizacj¢ i strukture kanatéw dystrybucji,

— charakterystyke rynku.
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3.2. Proces magazynowy

Wsrod gtownych powodow tworzenia zapasow wymieni¢ nalezy:

e zapewnienie dostepnosci materialbw w momencie wystegpowania popy-

tu,

e buforowanie zmian popytu i produkcji, a takze ewentualnego spdznienia

dostaw.

uzyskiwanie upustow cenowych dzicki nabywaniu wigkszych partii,
zapobieganie ujemnym skutkom wahan zuzycia lub popytu,

stosowang technologi¢ produkcji wymagajaca np. kondycjonowania ma-
terialow,

e przeciwdziatanie stratom wynikajgcym z inflacji lub oczekiwanego de-

ficytu na rynku.
Zarzadzanie zapasami produkcyjnymi wymaga poréwnania zdolnosci pro-
dukcyjnej systemu produkcyjnego z otrzymanymi do realizacji zleceniami. Naj-
rozsadniej jest traktowac zapas jak inwestycje, ktora ma si¢ zwroci¢. Proces
magazynowania zapaséw w przedsicbiorstwie wymaga okreSlenia szeregu
czynnosci. Naleza do nich:
o ustalenie charakterystyki materiatow przeznaczonych do sktadowania
(co, ile 1 w jakiej postaci jest przedmiotem magazynowania),

e okreslenie termindéw dostaw i czasu przechowywania,
opracowanie systemu ewidencji rejestrujgcej przeptyw materiatow,
opracowanie technologii przeplywu materiatlow (posta¢ jednostek tfa-
dunkowych i urzadzenia do ich tworzenia: opakowania, palety, pojem-
niki, kontenery itp.).

W procesie magazynowania mozemy wyrozni¢ fazy jego przebiegu, ktore
wyznaczaja nastgpujace strefy funkcjonalne: stref¢ przyje¢ materialow, strefe
skladowania materialow, stref¢ komplementacji materialow oraz stref¢ wydan
materiatow. Strefa przyje¢ materiatoéw z reguty obejmuje:

¢ roztadunek $rodkéw z transportu zewngtrznego,

e kontrole iloSciows i jakoSciowa,

e segregowanie, sortowanie, przepakowywanie i oznakowanie dostawy

zgodnie z ustalong organizacja magazynu.

W strefie skladowania materiatow do gléwnych zadan zaliczy¢ nalezy
ochrong oraz kondycjonowanie (stopniowe pozyskanie pozgdanych wiasciwosci
przechowywanych materiatow).

Strefa komplementacji materialéw obejmuje czynno$ci zwigzane z realiza-
cja zaméwienia:

e przeformowanie materiatow,

e wybieranie materiatow wedtug zamowien,
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e przemieszczanie materiatdow do wydania.

Strefa wydan materiatbw obejmuje:

e pakowanie i formowanie jednostek,

e przygotowanie do wysylki i zaladunek $rodkoéw transportu zewnetrzne-

£o0,

e kontrole wyjscia itp.

Czynnosci przyjecia, sktadowania, komplementacji i wydania majg wpltyw
na wyposazenie magazynow. Przebieg procesu magazynowania rozpoczyna si¢
od odbioru i przyjecia. Przychod materiatow do magazynu moze nastgpi¢ jako
dostawa z zewnatrz badz z wewnatrz przedsicbiorstwa. Odbiér polega na ilo-
sciowym oraz jakoSciowym sprawdzeniu dostarczanych materialdéw i ma na
celu ujawnienie brakéw lub nadwyzek ilosciowych oraz wad i brakéw jako-
sciowych. Przyjecie materialow do magazynu polega na skontrolowaniu zgod-
no$ci dostawy z zamoéwieniem, wystawieniu dowodow przychodowych oraz
zaewidencjonowaniu przychodu. Odbiér moze by¢ dokonany:

e w magazynie odbiorcy,

e w magazynie dostawcy,

e od przewoznika na jego terenie.

Materiaty nie przyjete do magazynu ze wzgledu na braki ilosciowe i wady
jakosciowe oraz niezgodnos$ci formalne w zamoéwieniu i dostawie zostaja
wprowadzone do magazynu jako depozyt. Dobre praktyki logistyczne wskazuja,
ze proces magazynowy przebiega najsprawniej wowczas, gdy dostarczone jed-
nostki tadunkowe przyjmowane do magazynu wystepuja pod takg postacia,
w jakiej moga, bez dodatkowych czynnosci, przechodzi¢ do strefy sktadowania.
Czynnosci wykonywane w sferze sktadowania polegaja na wykonywaniu za-
biegow konserwacyjnych chronigcych materiaty przed zniszczeniem i zepsu-
ciem. Charakter tych zabiegow zalezy od wiasciwosci fizycznych i chemicz-
nych przechowywanych materialdw. Zapewnienie odpowiednich warunkow
w czasie sktadowania jest podyktowane nie tylko ich ochrona, ale réwniez pro-
cesami kondycjonowania, czyli stopniowym pozyskiwaniem pozadanych wta-
$ciwosci. Rozmieszczenie materiatow w strefie skladowej wptywa na cykl
realizacji operacji magazynowych, ich pracochtonnos¢, wielko$¢ potrzeb prze-
strzeni sktadowej, a w konsekwencji na sposob zarzadzania magazynem.
W zaleznos$ci od warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, sposobu zarza-
dzania nim mozemy wyr6zni¢ nastgpujace metody rozmieszczania materiatow
w strefie skladowe;:

e metoda stalych miejsc sktadowych — polega na przeznaczeniu dla po-

szczegdlnych grup materiatow statych miejsc sktadowania np.: pol lub
sektorow sktadowych, gniazd w regatach itp. Metoda ta pozwala na ta-
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twe odszukanie pozadanego asortymentu, wymaga jednak duzej prze-
strzeni sktadowej;

e metoda wolnych miejsc sktadowych — polega na zagospodarowaniu
przestrzeni sktadowej tam, gdzie jest ona wolna. Potrzebna jest z reguly
przestrzen na poziomie $rednich zapaséw kazdego asortymentu (pozwa-
la na zmniejszenie przestrzeni sktadowej o 20-25%);

e metoda rozmieszczenia materialow wedlug czestotliwosci pobierania
(rotacji) — pozwala na wyodrebnienie w strefie sktadowej sektorow
sktadowych zgodnie z kryteriami metody XYZ i analizy ABC — podzia-
hu zapasow wedtug kryterium ilo$ci i wartosci.

W praktyce stosowane sg roOwniez inne metody rozmieszczenia zapasow

w strefie sktadowej. Wyr6zni¢ mozna tu podziat ze wzgledu na grupy asorty-
mentowe, dostawcow lub dostawy, odbiorcow lub odbiory czy tez zastosowa-
nych pomocniczych urzadzen magazynowych. Oczywiscie liczba kombinacji
wskazanych wyzej metod jest w zasadzie dowolna — zawsze decyduja wymogi
procesu zabezpieczanego przez dany magazyn, przy czym bezwzgledne jest
przestrzeganie zasady: ,,pierwsze przyszio-pierwsze wyszto” (FIFO). W sferze
kompletacji wykonywane sg czynnosci, w wyniku ktorych nastepuje zestawie-
nie towaroOw zgodnie z iloSciowym i asortymentowym zapotrzebowaniem
poszczegblnych klientow. Moze odbywac si¢ w miejscu sktadowania lub
w specjalnie wyodrgbnionych do tego celu stanowiskach kompletacyjnych.
Uzaleznione jest to przede wszystkim od:

e czasu realizacji zamoOwienia — ,,im krotszy tym wigksza sktonno$¢ do
prowadzenia czynnos$ci kompletacyjnych w miejscu sktadowania”,

o wielkosci zamowienia — w przypadku wickszej partii towarow wskazane
jest wykonanie czynnosci kompletacyjnych w miejscu sktadowania.
Trzeba kierowac si¢ zasadag racjonalnosci dziatania.

Z organizacyjnego punktu widzenia kompletacja moze odbywac si¢ we-

dhug:

sposobu jednostopniowego (zlecenie po zleceniu),
sposobu dwustopniowego (artykut po artykule),
kierunku dostawy 1i tras,

kolejnosci roztadunku.
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3.3. Miary zapasow

Zapasy w przedsigbiorstwie sa poddawane analizie i ocenie w oparciu o szereg
wskaznikow i miernikow. Ponizej przedstawiono wybrane wskazniki i mierniki
oceny.

Wskaznik struktury zapasow:

z
Wg = Z” 100%

ca

gdzie:
7, — zapas jednego rodzaju materiatu,
Zc. —0g6lna wielko$¢ zapasu.

Wskaznik zapaséw magazynowych w dniach:
Z =d
W:{ = s

o

gdzie:

d —ilo$¢ dni w analizowanym okresie (czgsto przyjmuje si¢ 30 dni),
S, — sprzedaz w danym okresie,

Z, — ogb6lna wartos¢ zapasu.

Srednia warto$¢ zapasow:

gdzie:
Z, — ogb6lna warto$¢ zapasu,
n —ilo$¢ okreséw obliczeniowych (np. ilo§¢ kwartatow).

Wskaznik dynamiki zapasow:
Z

W, =
dz ZO

gdzie:
Z — ogblna wielko$¢ zapasu w danym okresie,
Zo — ogolna wielko$¢ zapasu w okresie poprzedzajacym Z;.
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Zapas przecigtny:
_Z,1T 1
P9

gdzie:
Z, — zapas poczatkowy w danym okresie,
Zx — zapas koncowy w tym samym okresie.

Wspotczynnik zapasochtonnosci:

gdzie:
Zyr, — zapas przecigtny w danym okresie,
S, — sprzedaz w danym okresie.

Wskaznik materialochtonnosci:

K
W = 100%

0

gdzie:
K — koszty materiatowe w danym okresie,
S, — sprzedaz w tym samym okresie.

Wskaznik szybkosci obrotu magazynowego (rotacji): w razach i w dniach:

Omr — wielko$¢ obrotu magazynowego wg rozchodu w badanym okresie (t, zt),
Z; — wielko$¢ $redniego zapasu magazynowego w badanym okresie (t, zt),
d — liczba dni w badanym okresie.

Wskaznik rotacji zapasow w razach (M) okre$la, ile razy w danym czasie
nalezy dokona¢ obrotu $rednim zapasem, aby uzyskaé okre§long wielko$¢ roz-
chodu towaréw lub materiatow. Wskaznik rotacji zapasow w dniach (Mi)
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oznacza, przez jaki okres przecigtny zapas pokrywat wielko$¢ rozchodow mate-

riatow lub towarow.
Optymalna wielko$¢ zamdowienia:

gdzie:

Xopt — Optymalna wielko$¢ zamowienia,
1 — stopa kosztow magazynowania,

Xges — POPYt catkowity wg okresow,

Ky — koszty zaméwienia,

K¢ —koszty zakupu na jednostke ilosSci.

Wsrod metod ustalania zapotrzebowania wyrdzni¢ nalezy:
e deterministyczng — polega na doktadnym ustaleniu zapotrzebowania ilo-

$ciowo i czasowo na podstawie konkretnych zlecen lub programéw pro-
dukcyjnych. Metode stosujemy jezeli dtugos$¢ cyklu jest krotsza od cza-
su dostawy, ustalamy zapotrzebowanie dla dobr duzej wartosci oraz gdy
wyroby wykonywane sg wg specyficznych potrzeb klienta;
stochastyczng — polega na ustaleniu zapotrzebowania za pomocg pro-
gnozy zapotrzebowania na podstawie obliczen statystycznych. Jako
baza danych stuza wartosci zuzycia w przeszlosci. Metode stosujemy,
jezeli dtugos¢ cyklu jest dtuzsza od czasu dostawy, okre§lamy zapotrze-
bowanie dla dobr nizszej wartosci oraz jesli mamy do czynienia z wyro-
bami standaryzowanymi;

heurystyczna — polega na ustalaniu zapotrzebowania na podstawie
subiektywnych oszacowan dysponenta. Metode stosujemy, gdy wpro-
wadzamy na rynek nowe produkty, posiadamy niewystarczajaca baze
danych dla zastosowania metody stochastycznej oraz przy ustalaniu za-
potrzebowania dla dobr o bardzo niskiej wartosci.
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Model statego cyklu dostaw i statej wielkosci dostaw

-
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Z. — zapas rezerwowy, gdy wystepuje chwilowe zwigkszenie produkcji, sprzedazy,
Z. — zapas uzupehiajacy, gdy wyczerpie si¢ zapas i oczekujemy na dostawe,

Zmax — poziom zapasOéw po dostawie,

Zmin — minimalny poziom zapasu dobra,

D — wielko$¢ dostawy,

Cq — cykl dostawy,

W, — wielko$¢ zapasu,

t—czas.

Model statego cyklu dostaw i zmiennej wielkosci dostaw

L
Wz
Z]]]ﬂ.‘{ gy

D

Zlm'n

Z[’
L

Z. — zapas rezerwowy, gdy wystepuje chwilowe zwigkszenie produkcji, sprzedazy,
Z. — zapas uzupehiajacy, gdy wyczerpie si¢ zapas i oczekujemy na dostawe,
Zmax— poziom zapasdéw po dostawie,

Zmin — minimalny poziom zapasu dobra,

D — wielko$¢ dostawy,

Ca— cykl dostawy,

W, — wielko$¢ zapasu,

t — czas.
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Model zmiennego cyklu dostaw i statej wielkosci dostaw
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Z: — z. rezerwowy, gdy wystepuje chwilowe zwigkszenie produkeji, sprzedazy,

Z.— z. uzupehiajacy, gdy wyczerpie si¢ zapas i oczekujemy na dostawe (opdznie-
nie),

Zmax— poziom zapasow po dostawie,

Zmin — minimalny poziom zapasu dobra,

D — wielko$¢ dostawy,

Ca— cykl dostaw,

W, — wielko$¢ zapasu,

t—czas.

Model zmiennego cyklu dostaw i zmiennej wielkos$ci dostaw

-
Wz

Zmax

Z: — z. rezerwowy, gdy wystepuje chwilowe zwiekszenie produkcji, sprzedazy,

Z. — z. uzupekiajacy, gdy wyczerpie si¢ zapas i oczekujemy na dostawe
(opdznienie),

Zmax— poziom zapasOw po dostawie,

Zmin— minimalny poziom zapasu dobra,

D — wielko$¢ dostawy,

Cq— cykl dostaw,

W, — wielko$¢ zapasu,

t —czas.
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3.4. Studium przypadku

Przedsigbiorstwo powstato na poczatku lat 50. ubieglego wieku na Pomorzu.
Burzliwe zmiany organizacyjne obejmowaty takie dziatania jak upanstwowie-
nie, reaktywowanie spotdzielczosci az po pelng prywatyzacje. Przedsigbiorstwo
specjalizuje si¢ w produkcji mlecznej galanterii i na rynku zajmuje jedno
z czotowych miejsc w drugiej dziesigtce firm. Posiada certyfikaty systemu za-
rzadzania jakoscia, HACCP oraz Lloyds Register Quality Assurances. Wdrozo-
ne i utrzymywane procesowe zarzadzanie jakoscig pozwala na skuteczne osig-
ganie zatozonych celow strategicznych. Mape proceséw zachodzacych w firmie
przedstawiono na rys. 15. Przedsigbiorstwo oferuje odbiorcom ponad sto arty-
kutow mleczarskich. Jest liderem we wprowadzaniu na rynek nowosci o szcze-
g6Inych walorach smakowych. Produkty wykonywane sg z surowca o najwyz-
szej jakosci (dostawcy sg zdobywcami prestizowych nagrod za jako$¢ stada
i mleka). Odbiorcow produktéw firmy przedstawiono na rys. 16. Analiza dzia-
tan podjetych przez firme pozwala stwierdzi¢, ze proces dystrybucji uznano za
jeden z filaréw strategii. Przyjeto stosowanie szerokich kanaldéw dystrybucji
stwarzajac tym samym mozliwos¢ szerokiego kontaktu z rynkiem. Ponadto, ze
wzgledu na specyfike produktu wybrano kanaty krétkie. Dystrybucja prowa-
dzona jest przez wlasng sie¢ hurtowni i sklepéw, hurtownie obce (o ustalonej
renomie i funkcjonujgce co najmniej 5 lat na rynku), centra handlowe, hiper
i supermarkety (rys. 17).
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Rys. 15. Mapa procesow firmy
Zarzadzanie jakoscia

l ‘\Prze glad zarzadzania,
Planowanie produkcji doskonalenie

i

Procesy gléwne
Projektowanie

Sprzedaz wyrobow
l \ | /

Zalupy surowea PRODUKCJA — 4 Przechowywanie wyrobow

/ ! \
Zakupy Koentrola i monitorowanie

A
Procesy
pomochicze
Zarzadzanie zasobami Infrastruktura Srodowisko
ludzkimi - Maszyny i urzadzenia
- Czymniki energetyczne
- Sprzetkontrolno-
pomiarowy

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Rys. 16. Odbiorcy produktow
35% 330
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25% +——
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15% +——
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0% - T

Hurtownie Hipermarkety Sklepy firmowe Hurtownie
firmowe

Zrédlo: Opracowanie wilasne.
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Monitorujac konkurencje 1 konsumentéw wprowadzane sa modyfikacje ka-
natéw dystrybucji (jednak bez zmian gwattownych). Funkcjonujace kanaly
zapewniajg w wystarczajgcym stopniu komunikacje z rynkiem, sortowanie to-
wardw, formowanie odpowiednich partii, finansowanie operacji, bezpieczen-

stwo fizycznej dystrybuciji.

Organizacja transportu w przedsi¢biorstwie opiera si¢ na transporcie we-
wnetrznym (14 $rodkoéw) oraz transporcie zewnetrznym (32 samochody wiasne
plus 21 przewoznikow zewngtrznych). Okoto 70% samochoddéw bioracych
udziat w dystrybucji stanowig samochody chiodnie. Transportem wlasnym wy-

wozone jest okoto 15% wyrobow.

Rys. 17. Kanaty dystrybucji

Firma
Hurtownie fimmowe Huriownie
Supermarkety, Sklepy fimowe
hipermarkety \ /
Sklepy
Klienci
ndywidualni
/ Firma \
Hurtownie fimowe Hurtownie
Elienci
instytucjonakni

Zroédlo: Opracowanie wiasne.
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Srodki wlasne z reguly obstuguja tzw. trasy miejskie (6), sieci handlowe
i sklepy firmowe. Transport zewnetrzny obstuguje 19 tras miejskich, trzy trasy
krajowe, szes¢ hurtowni firmowych, przerzuty miedzy oddziatami
i magazynami (przeci¢tna liczba punktow wynosi 20). Poréwnujac koszty
transportu wlasnego i obcego z wartoscig netto sprzedawanych wyrobow nalezy
zanotowaé ich udziat w wysokos$ci 4,4%. Srednia prowizja tras dystrybucyjnych
wynosita 3,5%. Udziat kosztow na trasach krajowych wynosit 15,5%. Udziat
transportu w ogo6lnym skupie mleka wynosit 27%. Koszt transportu 1 litra mle-
ka samochodami wtasnymi wynosit 0,09 z¥/litr, obcymi 0,05 z¥/litr. Dostawcy
surowca zostali zlokalizowani w najblizszej mozliwej odlegtosci od przedsig-
biorstwa. Przeptyw rzeczowy przez tancuch dostaw monitorowany byt przez
wyspecjalizowang komorke przedsigbiorstwa. Miedzy producentem, a odbior-
cami znajduje si¢ kilka posrednich stopni dystrybucji.

Pytania i problemy

1. Jaki jest gtéwny cel zarzgdzania zapasami?

2. Scharakteryzuj uproszczony podziat zapasow.

3. Okreslenia jakich czynno$ci wymaga proces magazynowania zapasow
w przedsigbiorstwie?

4. Scharakteryzuj strefy procesu magazynowania.

5. Scharakteryzuj podstawowe metody rozmieszczania materiatow w stre-
fie sktadowe;j.

6. Scharakteryzuj wskaznik szybko$ci obrotu magazynowego (rotacji)

oraz wskaznik rotacji zapasow.

Scharakteryzuj podstawowe metody ustalania zapotrzebowania.

Opisz model stalego cyklu dostaw i statej wielkos$ci dostaw.

Opisz model statego cyklu dostaw i zmiennej wielkosci dostaw.

0 Opisz model zmiennego cyklu dostaw i zmiennej wielkosci dostaw.

e
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4. Projektowanie sieci logistycznych

4.1. Strategie logistyczne

Pojecie strategii uyymowane jest z reguty wieloaspektowo. Trudno bowiem jedno-
znacznie spojrze¢ wprzdd i precyzyjnie okresli¢ stan otoczenia w przysztosci,
tym bardziej gdy dotyczy to kilku badz kilkunastu lat. Turbulentno$¢ otoczenia,
tak zresztg jak zmiany, majg charakter ciggly i nic nie wskazuje na ich zakoncze-
nie. Przewidywanie zatem przysztos$ci przy wykorzystaniu narzedzi strategicz-
nych wymaga rozwagi w ocenie wynikoéw, dystansu dos§wiadczenia. Nieprzypad-
kowo na przestrzeni naszych dziejow strategia zajmowali si¢ z reguly ludzie badz
gremia dysponujace wilasnie doswiadczeniem. Strategia winna mie¢ charakter
kompleksowy, poniewaz jest projektem przysztej organizacji i funkcjonowania
przysztego systemu. W ujeciu formalnym strategia to program lub plan dziatania,
przygotowywany na wszystkich poziomach funkcjonalnych logistyki. To réw-
niez wytyczona droga do osiggni¢cia pozycji dominujacej w otoczeniu odnosza-
cej si¢ w praktyce do zdobywania przewagi rynkowej. Droga ta wiedzie czgsto
do racjonalizacji procesow, struktur i zachowan organizacyjnych, zmiany kie-
runku rozwoju itp.

Jak stusznie zauwaza A. Stabryla (Stabryta A., 2000: s. 39-41) wielos¢ in-
terpretacji pojecia strategii jest konsekwencja nie tylko odmiennych koncepcji
teoretycznych, ale jest rowniez pochodng do§wiadczen praktycznych. Przedziat
odniesienia, formuta ujecia strategii (np. zestawienie celow, opcja strategiczna,
wersje rozwiniete programoéw dziatania), zastosowana metodologia projektowa-
nia strategii — wszystkie te elementy sg zrelatywizowane do wlasnej koncepcji
zarzadzania kierownictwa firmy. Istniejg istotne rozbiezno$ci w praktycznym
sposobie 1 postaci opracowania strategii przez przedsigbiorstwa, poczawszy od
ztozonych programoéw gospodarczych, poprzez ramowg prezentacje kierunkow
rozwoju lub restrukturyzacji firmy, a skonczywszy na kreowaniu strategii w try-
bie ,,nadaznym” (wzgledem zmieniajacych si¢ sytuacji zewnetrznych i uwarun-
kowan wewnetrznych). Niezaleznie jednak od tego, jakie sg kompetencje i do-
$wiadczenia kierownictwa firmy, warunkiem koniecznym utrzymania si¢ przed-
sicbiorstwa na rynku i ksztalttowania swego rozwoju, jest przygotowanie takiej
strategii, ktora bedzie spetnia¢ wymienione wyzej funkcje.

Przedsigbiorstwo moze przetrwa¢ w dtugim horyzoncie czasowym oraz rea-
lizowaé¢ zamierzone cele, tylko pod warunkiem ciaglego doskonalenia procesow
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zarzadczych ukierunkowanych na rozwo6j i wzrost. Zmienne warunki rynkowe,
w ktorych kazdy podmiot gospodarczy funkcjonuje oraz zmiana wewngtrznych
zasobow przedsiebiorstwa powoduja, iz konieczne sa okreslone dziatania dosto-
sowawcze. Ich podejmowanie wynika z potrzeby utrzymania si¢ przedsigbior-
stwa na rynku, sprostania wymogom konkurencji oraz wzmacniania elementow
przewagi konkurencyjnej. Skoordynowane i skuteczne procesy zmian funkcjono-
wania przedsi¢gbiorstwa mozna okres$li¢ mianem rozwoju. Oznacza on bowiem
nastgpujace zmiany (Struzycki M., 2004: s. 219):

e wprowadzenie nowych warto$ci do przedsigbiorstwa;

e poprawe jakosci istniejgcych zasobow 1 wartosci;

o dostosowania strukturalne zasobow i wartosci.

Rozwoj jest przede wszystkim zjawiskiem jakoSciowym, polegajagcym na
opracowaniu i wdrazaniu w przedsigbiorstwie r6znego rodzaju innowacji produk-
towych, procesowych, strukturalnych oraz w dziedzinie organizacji i zarzadzania
(Pierscionek Z., 1996: s. 11). Wzrost natomiast stanowi kategori¢ ilo§ciowg ozna-
czajaca powigkszanie ilosci lub warto$ci zasobdw, gwarantujaca w zalozonej per-
spektywie czasu osiggnigcie oczekiwanej pozycji konkurencyjnej. Patrzac na
rozwdj logistyki trudno nie zgodzi¢ si¢ z filozofia H. Ansoffa, wedlug ktérej
w procesach zarzadzania przedsigbiorstwem najistotniejsze sa badania zachowan
strategicznych przedsigbiorstw, sposoby formulowania i realizacji strategii
przedsiebiorstwa. To Ansoffowi zawdzigczamy wprowadzenie takich okreslen
otoczenia przedsigbiorstwa, jak: ,,burzliwe pole”, otoczenie ,,turbulentne”. Ce-
chami tego typu otoczenia jest narastajacy z roku na rok poziom dynamiki jego
zmian oraz sprz¢zenie zwrotne w oddziatywaniu otoczenie — przedsigbiorstwo.
To nie tylko otoczenie oddziatywuje na przedsigbiorstwo, ale i przedsigbiorstwo
moze ksztaltowa¢ otoczenie. Ansoff sklasyfikowal réwniez czynniki, ktore maja
wplyw na konieczno$¢ stosowania strategii w praktyce gospodarczej przedsie-
biorstw. Sa to:

e zmiany w otoczeniu turbulentnym,;

e procesy upolityczniania zarzadzania, polegajace na wigczaniu w system

wartosci przedsigbiorstwa wartosci ideologicznych;

procesy nasilania si¢ zjawisk kryzysowych w gospodarce swiatowej;
procesy gwaltownego rozwoju postgpu naukowo-technicznego
(skrécenie okresu wdrazania wynalazkoéw do produkcji masowej);

e procesy zaktywizowania si¢ spoteczenstw, polegajace np. na organizo-
waniu kontroli spotecznej nad przedsigbiorstwem i artykutowania
potrzeb (ochrona srodowiska naturalnego, organizacje konsumenckie)
(Ansoff H., 1985: s. 27).

Proces planowania strategicznego w logistyce pozwala wyznaczy¢ droge

rozwoju, ksztattujac proces pozadanych zmian dziatania. Planowanie winno
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uwzgledni¢ trajektorie rozwoju w obszarze optymistycznych, pesymistycznych
i najbardziej prawdopodobnych warunkéw funkcjonowania logistyki. Strategia
logistyczna okresla dlugofalowe cele i warunki rozwoju logistyki oraz dotyczy
alokacji zasobow koniecznych do ich osiggnigcia. W ujeciu pragmatycznym
wskazuje w jaki sposob integrowaé poszczegdlne ogniwa tancucha logistycznego
by osiggna¢ zamierzony rezultat biznesowy.

W dalszych rozwazaniach przyj¢to podzial strategii oparty na kryterium
strukturalnym odpowiadajgcym poziomowi hierarchii organizacyjnej logistyki:

e poziom tancucha logistycznego (przedsicbiorstwa logistycznego),

e poziom SJO (strategicznych jednostek organizacyjnych/ogniw tancucha

logistycznego),

e poziom funkcjonalny.

Odpowiednio do tego podziatu mozna wyrdzniono trzy typy strategii:

e strategie gtowne;

e strategie konkurencji;

e strategie funkcjonalne.

Wszystkie typy strategii podlegaja dalszemu podziatowi przy zastosowaniu
rodzajowych kryteridw podziatu, stad ich mnogo$¢ szczegdlnie w teorii. Strategie
glowne majg charakter z reguly globalny i dotycza logistyki jako catosci (systemu
logistycznego). Sa ukierunkowane na wybor sektoréw rynkowych, ksztattowania
warunkow integracji w danych i przysztych okolicznosciach, obszar zmian ze-
wnetrznych(internacjonalizacja i globalizacja logistyki) i wewnetrznych (organi-
zacja pracy, standaryzacja). Za A. Stabrylg (Stabryta A., 2000: s. 59) proponuje
si¢ nastepujacy podziat strategii gtéwnych:

e strategie rozwojowe,

e strategie stabilizacyjne,

e strategie restrukturyzacyjne,

e strategie defensywne.

Strategie rozwojowe sg wyrazem ekspansywno$ci systemu logistycznego,
dazenia do zdobywania nowych rynkéw dostaw i zbytu, dywersyfikacji kierun-
kow dziatalnosci, zmian organizacyjnych dajacych mozliwo$¢ osiagnigcia zamie-
rzonego rezultatu biznesowego. Strategie stabilizacyjne polegaja na utrzymaniu
dotychczasowej pozycji systemu logistycznego na rynku. Zmiany maja charakter
powierzchowny, sprzyjajacy pozycji wyczekiwania na sytuacje korzystna do
dziatania.

Strategie restrukturyzacyjne ukierunkowane na proces reorganizacji systemu
logistycznego. W zaleznosci od warunkow funkcjonowania systemu logistycz-
nego moga mie¢ charakter powierzchowny badz gleboki, jednorazowy, etapowy
badz ciagly. Moga réwniez przyja¢ postaé totalnej reorganizacji — reengineer-
ingu.
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Strategie defensywne pozwalaja na celowe, przemyslane dzialanie pozwala-
jace zachowa¢ funkcjonalno$¢ systemu logistycznego na poziomie wystarczajg-
cym do skutecznego przetrwania na rynku.

Podziat strategii konkurencji zaproponowany przez M. Portera opierat si¢
W swej istocie na przyjetych przez przedsigbiorstwo celach strategicznych oraz
zrodtach przewagi konkurencyjnej. Na ich podstawie Porter wyrdznil nastepujgce
typy strategii konkurencji:

e strategie przywodztwa kosztowego,

e strategie dyferencjacji,

e strategie koncentracji.

Odnoszac strategie konkurencji do systemu logistycznego strategia przy-
wodztwa kosztowego polega na osiagnigciu nizszych kosztow funkcjonowania
w relacji do konkurentéw i tym sposobem zaproponowania finalnym klientom
nizszej ceny oferowanych produktow logistycznych. Strategia ta mozliwa jest do
stosowania, gdy korzysci skali pozwalaja na obnizke kosztow funkcjonowania
systemu logistycznego. Strategia dyferencjacji zaktada uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej w relacji do innych systeméw logistycznych poprzez oferowanie
atrakcyjnego, unikalnego produktu logistycznego z reguty w wyzszej cenie. Pro-
dukt logistyczny w tym przypadku wyposazony jest w atrybuty, ktore czynig go
atrakcyjniejszym wobec oferty konkurencji. Jak stusznie zauwaza M. Romanow-
ska (M. Romanowska, 1998: s. 187) strategie dyferencjacji maja szansg¢ powo-
dzenia, gdy:

e potrzeby klientow w sektorze sa zrdéznicowane i nie moga byc

zaspokojone przez standardowe produkty,

e istnicje wiele mozliwosci dyferencjacji produktow zauwazanych

i akceptowanych przez klientow,

e efekt roznicowania nie moze by¢ szybko i tatwo skopiowany przez

konkurentow,

o tylko niewielka liczba firm w sektorze zdecydowala si¢ na dyferencjacje

opartg na tych samych pomystach,

e koszt rdéznicowania produktu jest wysoki, ale klienci akceptuja

podwyzszong cene produktu.

Strategie koncentracji (niszy rynkowej) polegaja przede wszystkim na wy-
borze okreslonego asortymentu produktoéw logistycznych, rynkéw geograficz-
nych i grup finalnych odbiorcéw. Przestrzenig dziatania systemu logistycznego
nie jest caty sektor, ale jego wybrane segmenty i stosowanie w nich strategii ni-
skich cen lub zréznicowania. Warto wyr6zni¢ w strategiach konkurencji pode;j-
scie C. Prahallada i G. Hamela (Hamel G., Prahalad C. K., 1999: s. 90), ktorzy
sformutowali strategi¢ oparta na kluczowych kompetencjach. Odnoszac ja do
systemOw logistycznych moga one wyr6znia¢ si¢ od innych konkurentow
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w oparciu o posiadane zasoby. Sa to zasoby szczegolne, ograniczone, trudne do
nasladowania oraz zastgpienia. Kazdy system logistyczny powinien posiadac
tzw. architekturg strategiczna, ktora odzwierciedla generalny plan dotyczacy wy-
korzystania kluczowych zasobow, ksztaltowania nowych cech konkurencyjnosci,
ktoérymi dociera¢ bedzie do potencjalnych klientow w przysztosci. Architektura
strategiczna okresla, to co trzeba dzi§ zrobi¢ w systemie logistycznym, by sko-
rzysta¢ z mozliwosci, jakie stworzy dla niego przyszlo$¢. Zgadzajac si¢
z A. Moszkowiczem (Moszkowicz M., 2000: s.50.) do cech cechy kluczowych
kompetencji zaliczy¢ nalezy:

e bazowanie na wiedzy;
maja ograniczong mozliwo$¢ zakupu;
sg postrzegane przez finalnego klienta jako warte zakupu;
sa trudne do imitacji;
sg trudne do zastapienia i substytucji;
otwieraja mozliwos$¢ wejscia na nowe rynki i z nowymi produktami;
cykl zycia rdzennych kompetencji nie przechodzi z fazy dojrzatosci do
spadku, lecz stale znajduje si¢ na krzywej wznoszacej — w przedsig-
biorstwie powinny pojawia¢ si¢ ciggle nowe kompetencje.

W strategii logistycznej wyrdzni¢ rowniez nalezy strategie funkcjonalne,
ktore w naturalny sposob przektadajg strategie gtowne i strategie konkurencji na
bardziej szczegblowe wytyczne okreslajace kierunki dziatania systemu logistycz-
nego w réznych jego obszarach lub rodzajach dziatalnosci. Wsrod logistycznych
strategii funkcjonalnych wyr6zni¢ mozemy:

e transportowa,
magazynowania,
opakowaniowa,
informatyczng i tagcznosci,
zasileniows,
dystrybucji,
personalna,
finansowa,
outsourcingowa,

Strategie logistyczne ewoluuja, rozwijaja si¢ ciggle dazac do podnoszenia
poziomu obstugi klienta przy akceptowanym poziomie kosztow. Stad tez stoso-
wane coraz bardziej wyrafinowane narzedzia logistyczne np.: cross - docking,
just - in - time, ECR, EDI, QR itp.
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4.2. Proces projektowania sieci logistycznej

Procesowe i systemowe podejscie do logistyki pozwala zauwazy¢, ze wyste-
pujace na rynku elementy, podsystemy, systemy i nadsystemy logistyczne tworza
ze sobg swoistg sie¢ powigzan od dostawcy do odbiorcy koncowego. Konfigura-
cja sieci, jej ksztatt, mozliwosci przesytowe (ustugowe), ilo$¢ uczestnikow bywa
z reguly zréznicowana. Uzyskanie zatem pelnej powtarzalnosci w budowie po-
wigzan jest rzecza co najmniej dyskusyjna. Biorgc pod uwage tylko kilka para-
metrow np. koszt zakupu surowca, jednostkowe koszty transportowe, odlegtosc
rynku zbytu, poziom popytu, koszty pracy czy tez lokalng polityke podatkowa
uzyskujemy rownanie z wicloma niewiadomymi. Rozwigzanie tego rGwnania po-
zwala zaprojektowac sie¢ powigzan, w ktorej wystepujace elementy systemu lo-
gistycznego bedg ze sobg wspotdziataty w relacji koszt — efekt. Projektowana sie¢
logistyczna winna by¢ elementem strategii logistycznej i odpowiadac na jej cele
(tabela 1).

Tabela 1. Proces projektowania sieci logistycznej

FAZA1
Ocena potrzeb systemu logistycznego w zakresie
ETAP 1 . RS .
projektowania sieci logistycznej
ETAP 2 Analiza strategiczna systemu logistycznego/sieci logistyczne;j
ETAP3 Stworzenie wizji strategicznych nowej sieci logistycznej
FAZA 11
ETAP 4 Przeprowadzenie badan
ETAPS Opracowanie i ocena realnych wariantow sieci logistycznej
Eliminowanie przeszkod wewnetrznych
ETAP 6 . 1
i zewnetrznych oraz przeszkod implementarnych
FAZA 111
ETAP 7 Przygotowe.mle 40 Ze'l'tW}erfizen.la planu.wdrozema
i realizacji sieci logistycznej
Implementacja — ocena efektow wdrozenia sieci logistyczne;.
ETAP 8 N e .
Mierniki sprawnosci sieci logistyczne;j.

Zroédlo: Opracowanie wiasne.
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W fazie I (obejmuje etapy 1-3) dokonujemy oceny potrzeb systemu logi-
stycznego w zakresie projektowania sieci logistycznej. Potrzeby systemu logi-
stycznego wynikaja w pierwszej kolejnosci z dotychczasowej strategii, rezulta-
tow jakie ta strategia przyniosta lub jakich i dlaczego nie osiggneta. W przypadku
budowania sieci po raz pierwszy wymagania dotyczace potrzeb ujmowane sa
z reguly w celach i zadaniach strategicznych w strategii gldwnej.

Analiza strategiczna to postgpowanie badawcze, ktorego celem jest z jednej
strony ocena aktualnie realizowanej przez przedsi¢biorstwo strategii zarzadzania,
z drugiej za§ wytyczenie praktycznie mozliwych kierunkoéw dalszej dziatalnosci,
w zwigzku z zaobserwowanymi zmianami w blizszym i dalszym otoczeniu. Ana-
liza strategiczna koncentruje si¢ gtdwnie na funkcji diagnostycznej, odniesionej
zaro6wno do czynnikéw otoczenia, jak i dziatalno$ci samej firmy, w wyraznie zas
mniejszym stopniu dotyczy projekcji restrukturyzacji i rozwoju. Funkcja diagno-
styczna ma wskazac, jakie sa uwarunkowania zewnetrzne — przyjazne czy wrogie
— nastepnie, w jakich dziedzinach moze si¢ badana firma rozwijac i skutecznie
rywalizowa¢ z konkurentami (eliminujgc wtasne btedy i niesprawnosci), jaka jest
generalna ocena jej organizacji i funkcjonowania. Funkcja projekcyjna sprowa-
dza si¢ jedynie do przedstawienia ogdélnego zarysu podstawowych wariantow
przysztych rozwigzan strategicznych. Majac na uwadze ten ostatni aspekt, nalezy
wyraznie zaznaczy¢, ze analiza strategiczna nie zastgpuje prognozowania i pla-
nowania dziatalno$ci, a jedynie wstepnie okresla przyszie strategie firmy, majac
na uwadze wyniki diagnozy (Stabryta A., 2000: s. 137). Na dualng rol¢ analizy
strategicznej zwraca uwagg takze M. Romanowska. Rozrdzniajac sens czynno-
Sciowy i narzedziowy analizy strategicznej (tok postepowania i metody badaw-
cze), stwierdza ona, iz analiza spetnia rol¢ diagnozy organizacji i jej otoczenia
w zakresie umozliwiajgcym zbudowanie planu strategicznego i jego prawidtowa
realizacj¢ (Romanowska M., 1993: s. 53). Zakres analizy strategicznej mozna od-
nie$¢ do trzech obszardw:

e makrootoczenia,

e sektora,

e systemu logistycznego/sieci logistycznej.

Analiza makrootoczenia dotyczy badania réznorodnych czynnikow ze-
wnetrznych, np.: ekonomicznych, spoteczno-demograficznych, politycznych,
militarnych. Czynniki te mogg mie¢ charakter sprzyjajacy lub ograniczajacy
wzgledem dziatalno$ci przedsigbiorstwa, wptywaja nieraz w sposob zasadniczy
na jego kondycje ekonomiczno-finansowg i skladajg si¢ na zespot parametrow
zmiennych, ktore stuza do opracowania prognoz sytuacji zewnetrznych. Do pod-
stawowych metod badawczych tego obszaru zalicza si¢ techniki prognostyczne,
analize luki strategicznej, oceng ekspercka, metod¢ scenariusza.
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Analiza sektorowa zajmuje si¢ badaniem otoczenia konkurencyjnego przed-
sigbiorstwa oraz oceng atrakcyjnos$ci sektora, w ktorym firma dziata lub do kto-
rego zamierza wej$C. Analiza sektorowa ma udzieli¢ odpowiedzi na nastgpujace
kwestie:

e jaka jest atrakcyjno$¢ badanego scktora dla przedsigbiorstwa lub
potencjalnego inwestora, jakie szanse i zagrozenia dla rozwoju przed-
sigbiorstwa stwarza funkcjonowanie w okreslonym sektorze;

o ktore sektory dla dziatajacych w nim przedsigbiorstw dajg lepsze, a ktore
gorsze mozliwosci rozwoju, laczenie jakich sektorow daje efekt
synergiczny, jak ksztaltowaé przyszly portfel dziatalno$ci przedsig-
biorstwa, aby zmniejsza¢ ryzyko i zwigkszaé efekty strategii;

e jakie nowe atrakcyjne sektory moglyby w przysziosci stanowi¢ pole
dziatania przedsigbiorstwa i jakie nalezy ponie$¢ koszty wejscia do tych
sektorow (Gierszewska G., Romanowska M., 1997: s. 82).

Odrgbna grupe metod badawczych stanowig metody obliczeniowe

z nastepujacych dziedzin: statystyki, analizy preferencji, analizy rynku, zarzadza-
nia finansami, analizy ekonomicznej, rachunkowosci menedzerskiej. Metody te
naleza do podstawowego instrumentarium badawczego, bez ktérego analiza stra-
tegiczna w zadnym przypadku nie moze si¢ obejs¢. Trzeba to wyraznie podkre-
$li¢, poniewaz wskazane wczesniej trzy grupy metod sg narzgdziami specyficz-
nymi dla analizy strategicznej, ale moga by¢ stosowane poprawnie wtedy, gdy
ich baza sg metody obliczeniowe. Bez tej podbudowy beda one tylko ikonami,
nie za$ konkretnymi technikami badawczymi o charakterze operacyjnym (Ibi-
dem, s. 138).

Uzyskane wyniki analizy strategicznej pozwalaja na sformutowanie wizji
strategicznej systemu logistycznego/sieci logistycznej. Wizja to obraz przyszio-
$ci sieci logistycznej, czyli miejsce docelowe, do ktdrego dazy wyrazone najcze-
Sciej pozycja lub udziatem w rynku. Wizja zakresla planowang droge rozwoju
sieci logistycznej, ulatwia ocene relacji pomig¢dzy zakreslonymi celami, a jej bie-
zaca efektywnoscia. Wizja taczy rdwniez biezace interesy z kultura organiza-
cyjna sieci logistycznej, tworzac wspolne wzorce wartosci dla pracy poszczego6l-
nych pracownikow logistyki.

Faza II (etapy 4-6) obejmuje przeprowadzenie badan, opracowanie i oceng
realnych wariantéw sieci logistycznej oraz eliminowanie przeszkéd wewnetrz-
nych i zewnetrznych oraz przeszkdd implementarnych. W trakcie realizacji tej
fazy badane sg warianty mozliwych rozwigzan sieci logistycznej. Badania te pro-
wadzone sg przy wykorzystaniu metod ilosciowych i jako§ciowych. Prowadzone
jest modelowanie sieci logistycznej. Etap ten umozliwia oceng¢ wariantow sieci
logistycznej 1 wskazanie na te, ktore poddane zostang rzeczywistej weryfikacji.
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Faza III to przygotowanie do zatwierdzenia planu wdrozZenia i realizacji sieci
logistycznej oraz jej implementacja. W fazie tej dokonujemy oceny efektow
wdrozenia sieci logistycznej poprzez zastosowanie celowo dobranych miernikow
sprawnosci sieci logistyczne;j.

4.3. Studium przypadku

W procesie modelowania tancucha dostaw wykorzystano zmodyfikowang me-
tode siatki logistycznej (Cole J., Bardi E.J., Langley Jr. C. J., 2002: s. 555-585).
Do zasadniczych parametrow tancucha zaliczono: lokalizacj¢ dostawcow, loka-
lizacj¢ odbiorcow, wielko$¢ sprzedazy wyrobow, stawki przewozowe obowigzu-
jace z punktéw dostaw i1 punktow sprzedazy, odleglosci dostawcow 1 odbiorcow
od przedsigbiorstwa. Surowiec (zboze) skupowane jest od dostawcow, ktorych
podzielono na nastgpujace grupy:

e gospodarstwa indywidualne (zakup zboz z tej grupy dostawcow stanowit

57,1% catosci skupionego zboza),

e spotdzielnie produkcji rolnej (dostarczyly 1,26% calosci zakupionego

zboza),

e pozostate jednostki sektora prywatnego (dostarczyty 41,65% skupionego

zboza).

W surowiec do produkcji przedsigbiorstwo w ponad 90% zaopatruje si¢ w wo-
jewodztwie zachodniopomorskim. Kolejne miejsca w dostawach surowca zaj-
muje wojewodztwo $laskie — dostarcza 10,45% surowca oraz wojewddztwo po-
morskie dostarcza 6,37% surowca. Przedsicbiorstwo Zbozowo — Mtynarskie
korzysta z zewnetrznego transportu samochodowego do dowozu zboza do maga-
zyndw. Wynajmuje samochody wysokotonazowe, czesto specjalistyczne typu
weglarki (przeznaczone do przewozu tadunkow sypkich o duzej naturalnej i tech-
nicznej podatno$ci przewozowej). Koszt transportu zwigzany z zakupem surowca
wynosit 13,14% catosci kosztow transportu w przedsigbiorstwie. Do kosztow
transportu badane przedsigbiorstwo wlicza takze koszty zwigzane z przerzutem
surowca skupionego w magazynach dostawcoOw. Przedsigbiorstwo dysponuje
magazynami zbozowymi o tgcznej pojemnosci okoto 150.000 ton. Oceniajac po-
jemno$ci magazynow stwierdzi¢ nalezy, ze w pelni zabezpieczajg skupione
zboze, w tym zapewniajag wymagang wilgotno$¢ i chronig przed szkodnikami
zbozowymi. Reasumujgc, glownym surowcem wykorzystywanym w procesie
produkcji przedsigbiorstwa jest pszenica, stanowigca ponad 70% catosci zasilenia
w surowiec. Najwigkszg grupe dostawcow stanowig gospodarstwa indywidualne,
ktére rozmieszczone sg w wojewddztwie zachodniopomorskim i dostarczajg su-
rowiec w zasadniczej czgsci do magazynu glownego. Powyzsze dane wskazuja,
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ze potozenie magazynu gtownego wzgledem rozmieszczenia dostawcow jest ko-
rzystne (ma to odzwierciedlenie w niskich kosztach transportu dotyczacych za-
kupu surowca).

Odbiorcy produktéw oferowanych przez PZM podzieleni sg na nastepujace
grupy:

e piekarnie (zakupuja 58,8% warto$ci ogdlnej sprzedazy przedsicbiorstwa),

e hurtownie,

e sieci handlowe,

e sklepy,

e firmy produkcyjno-handlowe.

W przedsigbiorstwie na zaopatrzenie pieckarnictwa produkuje si¢ 6 typdw mak
pszennych i 4 typy mak zytnich. Maki piekarnicze majg najwyzszy wskaznik
udzialu w warto$ci sprzedazy przetworow gtownych przedsigbiorstwa — 58,8%.
Dziatania podejmowane przez zarzad firmy pozwolily zwickszy¢ sprzedaz mak
0 240%. Drugim waznym produktem oferowanym przez przedsigbiorstwo sa
przetwory paszowe, czyli otreby. W przychodach przedsigbiorstwa stanowig one
9,6%. Prawie 40% do produkcji sprzedawane jest odbiorcom oddalonym od
przedsigbiorstwa do 200 km. Przedsigbiorstwo nie posiada wtasnego taboru przy-
stosowanego do transportu swoich produktow. Koszty transportu przetworow
zbozowo-macznych sa wkalkulowane w ceng wyrobow i wynosza 73,44% ogotu
kosztow transportu.

Przemiat jest przekazywany do magazynu komorami za pomocg powietrza
(transport fluidyzacyjny), ktéry jest nadzorowany przez laboratoria przedsigbior-
stwa. Magazyn ptaski moze przyja¢ 600-800 ton przetwordéw na dobe (jest to
uzaleznione od rodzaju przetwordéw) na paletach euro. W magazynie realizowane
sg procesy: przygotowania przetworow, §ledzenia, nadzorowania nad pakowa-
niem i wystania. Rozliczanie si¢ z wydanych przetworéw luzem i pakowanych,
odbywa si¢ to za pomocg metody FIFO. Magazyn wyposazony jest w ciggly mo-
nitoring wazenia, wilgotnosci i temperatury. Posiada wydzielony punkt do skta-
dowania i zatadunku produktéw ubocznych, czyli otrab 1 §ruty. Otreby i Sruta
wydawane sg gtownie luzem, workowane sg tylko dla indywidualnych nabyw-
cow, w niewielkiej ilo$ci. Wydajnos¢ magazynu produktow ubocznych to 150
ton na dobe. Reasumujac, odbiorcami w ponad 50% wyrobow w badanym przed-
siebiorstwie sg piekarnie. Na rynek w obrebie 200 km trafia niecate 40% produk-
¢ji, ponad 60% produkcji jest transportowana z magazynu gtéwnego na odlegly
rynek krajowy.

W celu ustalenia $rodka cigzkosci 1 wyznaczenia nowego miejsca lokalizacji
zaktadu, a w konsekwencji zmiany strategii marketingowej zastosowano metodg
siatki logistycznej. Do ustalenia $rodka cigzkosci wykorzystano nastgpujace
dane: lokalizacje dostawcow, lokalizacje rynkow sprzedazy, wielko$¢ dostaw,
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wielko$¢ sprzedazy wyrobow, stawki przewozowe obowigzujace z punktow do-
staw, stawki przewozowe obowigzujace do punktow sprzedazy, mas¢ towarowa
przewozona z punktéw dostaw, mas¢ towarowa przewozona do punktow sprze-
dazy. Za pomocg miary polozenia, jaka sa kwartyle! wyloniono grupy, ktore
dzielg odpowiednio zbiorowos$¢ na ¢wiartki liczebnosci (tabela 2, 3).

Tabela 2. Zbiorowos$¢ wszystkich dostawcow

Tlos¢ ton Wielkos¢ Wielkosé dostawcow
kwartyla
1 kwartyl 46,98 25% - bardzo mate
2 kwartyl 297,15 50% - male
3 kwartyl 1 115,18 75% - §rednie
4 kwartyl 7349,4 100% - duze

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Tabela 3. Zbiorowos$¢ wszystkich odbiorcéw

Tlos¢ ton Wielkos¢ Wielkosé odbiorcéw
kwartyla
1 kwartyl 29,9 25% - bardzo mate
2 kwartyl 97,5 50% - mate
3 kwartyl 260,7 75% - §rednie
4 kwartyl 5922,73 100% - duze

Zrédlo: Opracowanie whasne.

! Podzialu na kwartyle dokonano w oparciu o analize wykresu wielko$ci zakupionych
i sprzedanych przez poszczegélnych odbiorcow i dostawcow (skwantyfikowano wobec
rosnacej sprzedazy lub zakupu). Z takiej zbiorowosci wyloniono dolny kwartyl, ktéry
wyznaczyl pierwsze 25% zbiorowosci. Kolejne 25% zbiorowos$ci wyznaczono za pomoca
mediany, czyli warto$ci srodkowej. Kwartyl trzeci uzyskano za pomoca ponownego po-
dzialu 5% pozostatej zbiorowos$ci. Dzigki tym dziataniom mozliwe stato si¢ wyrdznienie
wsrod odbiorcow i dostawcow odpowiednich grup. Podziatu dokonano w oparciu o: Kry-
sicki W., Bartos J., Dyczka W., Krélikowska K., Wasilewski M., 2006: Rachunek praw-
dopodobienstwa i statystyka matematyczna w zadaniach, cz¢$¢ 2. Statystyka matema-
tyczna, PWN, Warszawa, s. 48 1 dalsze.
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Metoda $rodka cigzko$ci pozwala na wyznaczenie lokalizacji ekonomicznie
uzasadnionego miejsca umieszczenia firmy dla calej grupy dostawcow i odbior-
cow. W duzej mierze decyduja o wyniku czynniki kosztowe zwigzane z transpor-
tem. Analiza jest prosta w zastosowaniu, nie wymaga skomplikowanego aparatu
matematycznego i jest pomocna w planowaniu na poziomie strategicznym. Me-
toda ma charakter wspomagajacy, konieczne jest uwzglednienie zespotu czynni-
koéw zmierzajacych do poznania zjawisk, mechanizméw ksztaltujagcych procesy
ich genezy, obecnego ksztattu i tendencji rozwojowych. Odr¢bnie przeprowa-
dzono analiz¢ dla wszystkich, §rednich i duzych oraz dla samych duzych dostaw-
cow 1 odbiorcoOw wyznaczajac dla kazdej grupy $rodek cigzkosci, czyli bazg teo-
retyczna.

Rys. 1. Wszyscy dostawcy

12000
10000 .
< 8000 .
;g 6000 -
'3 4000 >y

= 2000 "

0 T T T T

0 20 40 60 80 100 120

Zroédlo: Opracowanie wiasne.

Z danych przedstawionych na rys. 1. wynika, ze duza grupe¢ stanowig drobni
dostawcy. Krzywa prawie do 40. dostawcy nie odchyla si¢ od osi X. Granica
2000 kg, zostata przekroczona na blisko 90. dostawcy (przy ogolnej liczbie
101 dostawcow). Swiadczy to o tym, ze bardzo mali dostawcy reprezentuja grupe
gospodarstw indywidualnych, ktorych areat zasiewu jest maty. Analiza wszyst-
kich odbiorcow (rys. 2) wskazuje, ze rynek poddanej badaniu jednostki jest roz-
drobniony. Na wykresie krzywa dlugo przylega do osi X, obrazujacej liczbe od-
biorcow. Lekko zaczyna si¢ odchyla¢ dopiero na liczbie 200, a granice 1000 kg
osigga w przedziale 350 — 400. Odrzucajac zbiorowos¢ pierwszych dwoch kwar-
tyli odbiorcow, pozostata czes¢, czyli $redni i duzi sg dalej grupa rozdrobnionych
klientéw. Przedzial powyzej 1000 na wykresie jest przekroczony miedzy 150.
a 200. miejscowoscia.
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Rys. 2. Wszyscy odbiorcy

8000
7000 *
6000
5000
£4000 .
23000
=2000
1000 S
O T
0 100 200 300 400 500

Zroédlo: Opracowanie wiasne.

Dokonane analizy pozwolily na pewne uogodlnienia. I tak, baza teoretyczna
wszystkich odbiorcow oddalona jest od aktualnego potozenia o 448 km, odbior-
cow $rednich i duzych o 460 km, odbiorcéOw duzych o 448 km, dostawcow
wszystkich o 180 km, dostawcow srednich i duzych o 184 km oraz dostawcow
duzych o 246 km. Baza teoretyczna wszystkich odbiorcow i dostawcow jest od-
dalona o 440 km. Ocena tych wynikow wskazuje, ze na odchylenie $rodka ci¢z-
koSci ma decydujacy wpltyw grupa dostawcéw i odbiorcéw duzych. Analiza
potwierdzita strategiczne znaczenie dwdch najwigkszych odbiorcow Gliwic
i Przechlewa oraz dwdch najwigkszych dostawcow Warszawy, Gryfic. Ich udziat
w aktualnej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest bezsprzeczny i kazda
zmiana (np. odejscie tego odbiorcy lub dostawcy) moze to potozenie zmieni¢ na
niekorzystne. Reasumujac, jakim jest siatka logistyczna, pozwala na wyodreb-
nienie strategicznej grupy dostawcow i odbiorcow, podniesienie wskaznikow
efektywnos$ci zarzadzania zapasami, wykorzystanie ustug transportowych itd.
Niewatpliwie narzgdzie to, moze skutecznie wspomagaé proces decyzyjny zarzg-
dzajacych dajac im podstawe do racjonalizacji dzialania w caltym obszarze tan-
cucha dostaw.
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Pytania i problemy

1.

Scharakteryzuj czynniki, ktore maja wplyw na koniecznos¢ stosowania
strategii w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw.

2. Scharakteryzuj podziat strategii oparty na kryterium strukturalnym odpo-
wiadajgcym poziomowi hierarchii organizacyjnej logistyki.

3. Wymien strategie logistyczne.

4. Wymien i scharakteryzuj fazy procesu projektowania sieci logistyczne;j.

5. Scharakteryzuj zakres analizy strategicznej w odniesieniu do trzech ob-
szaroOw: makrootoczenia, sektora oraz systemu logistycznego/sieci logi-
stycznej.

6. Wymien zasadnicze obszary zmodyfikowanej metody siatki logistyczne;j.
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5. Eurologistyka i logistyka globalna

5.1. Eurologistyka

Procesy globalizacyjne uswiadamiajg nam, ze rynek zbytu przestat by¢ domeng
tylko jednego kraju — nawet tego, ktory uwazany jest za lidera $wiatowego.
Mamy do czynienia z post¢pujacym procesem integracji ponadnarodowej i two-
rzeniem si¢ wspdlnych rynkéw. Przykladem jest proces ewolucji Wspdlnoty
Wegla i Stali w Uni¢ Europejskg na naszym kontynencie. Dzialanie to w pierw-
szej fazie uksztaltowane przez polityke przeszto w faze pragmatycznego zasto-
sowania w praktyce gospodarczej. Logistyka krajowa zostala ,,zmuszona” do
internacjonalizacji. Jak wskazuje E. Golgbska (Golebska E., 2009: s. 236)
szczegbdlnym przypadkiem logistyki migdzynarodowej jest eurologistyka. Jesli
bowiem przyjaé, ze na istote zarzadzania logistycznego w firmie skladajg si¢
trzy funkcje: operacyjna, finansowa i marketingowa, to taki euro system logi-
styczny polaczony ze soba biznesowo europejskich firm, w ktorych przynajm-
niej jedna z tych funkcji jest wspolna, nazywamy eurologistyka.

Eurologistyk¢ mozna zdefiniowa¢ jako zarzgdzanie europejskim tancu-
chem logistycznym, co oznacza planowanie, wdrazanie i kontrole fizycznego,
finansowego przeptywu towardéw i ushug, od pierwszego do ostatniego ogniwa,
przy wsparciu przeplywu informacji przez technologie informatyczne. Wspo6lna
funkcja operacyjna w eurologistyce wyraza si¢ takimi dzialaniami, jak (Goleb-
skaE (red.), 1999: s. 262):

wdrozeniem najnowszych technologii transportu i magazynowania,
formowaniem jednostek fadunkowych w ostatnim ogniwie produkcji,
stosowaniem w informatyzacji ogniw tancucha logistycznego rozleglych
sieci komputerowych, a takze bezpapierowego obiegu dokumentdw,

e wykorzystaniem przez wszystkich partnerow metody obliczania ekono-
micznej wielko$ci zamowien, a w tym z unifikowaniem procesu zamo-
wien,

e tworzenie europejskich centréw ustug logistycznych.

Wspolna funkcja finansowa w eurologistyce sprowadzajgca si¢ do nieza-

ktdconego przeptywu srodkow pienigznych uwarunkowana jest:

e kontrolg poziomu zamrozenia kapitatu obrotowego w zapasach,
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e utrzymaniem ptynnosci finansowej w firmach — partnerach w procesie

eurologistyki,

e realizowaniem efektywnej polityki kredytowania dziatalnosci logistycz-

nej,

e redukowaniem ryzyka kursowego,

e wzmocnieniem polityki w zakresie stosowania cen transferowych w od-

niesieniu do produktéw i ustug.

Wreszcie funkcja marketingowa w eurologistyce polega na realizowaniu
takich zadan, jak:

e tworzenie wizerunku firmy i utrwalanie marki produktow i ushug,
realizowanie jednolitej polityki w zakresie strategii cenowej,
wyszukiwanie i eksploatowanie nisz rynkowych,
systematyczne badanie przesunig¢ akcji w otoczeniu konkurencyjnym,
okresowe badanie wielkosci 1 struktury popytu na produkty logistyczne,
stosowanie promocji ,,mix”’; zroznicowanej w zaleznosci od fazy cyklu
zycia produktow,

e prowadzenie badan marketingowych na wybranych rynkach europe;j-

skich 1 pozaeuropejskich.

Wspotczesnie wszystkie typy relacji pomigedzy firmami tancucha eurologi-
stycznego budowane sg w zalezno$ci od form organizacyjnych eurologistyki.
Dzieli si¢ je na trzy grupy (Gotebska E., 2009: s. 244):

e spofki i korporacje migdzynarodowe,

o filie przedsigbiorstw,

o curologistyka dorazna (short - term).

Zrbéznicowane gospodarki krajowe, potaczone wspdlnym celem, ewolucyj-
nie daza do stosowania ustalonych wspolnie standardow w poszczegolnych
branzach i dziedzinach zycia. Wystarczy tu wspomnie¢ chociazby o transporcie,
ochronie §rodowiska czy tez branzy rolnej. Aby caly organizm UE mogl si¢
rozwija¢ w zatozonym tempie potrzebne sg drozne kanaty przeptywowe. Stad
tez mamy stosunkowo duzy nacisk na rozwdj infrastruktury logistycznej. Me-
dium tgczgcym poszczegolne jej elementy sg kanaty eurologistyczne. E. Goteb-
ska (Gotebska E., 2009: s. 245, 246) stwierdza, ze zroznicowanie kanatow euro-
logistycznych i ich podziat na nieciggte, ciagle i synchroniczne wynika z:

e rosnacego ujednolicenia popytu w skali Europy i $wiata,

e wzrostu wymagan co do jakosci produktow i ustug,

e potrzeby zastosowania technik informatycznych w skali masowe;j.

Lancuchy eurologistyczne nieciagle to klasyczny, dotychczas stosowany
system przemieszczania produktéw logistycznych. Sposoby realizacji przepty-
wu produktéw od producenta do odbiorcy polegaja na:
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e prognozowaniu wielkosci i popytu na produkty logistyczne na podsta-
wie planow $rednio- i dlugookresowych;

e stosowaniu tradycyjnych metod koordynowania procesu zamowien.
Cykl ten zawiera wszystkie przypadki realizacji czasowych, ktore za-
chodza w okresie oczekiwania klienta na wykonanie zamowienia;

e przeprowadzeniu pomiaru poziomu zapaséOw w kazdym ogniwie tancu-
cha euro logistycznego oraz wykorzystaniu do obstugi transportowe;
srodkow transportu w tylko uktadzie gatgziowym;

e wykorzystaniu logistycznego systemu informacji w kazdym ogniwie
fancucha logistycznego oddzielnie, bez tworzenia sieci wspomagania
komputerowego.

Zaleta niecigglych tancuchow eurologistycznych jest (utrwalana w czasie

1 przestrzeni) trwalos$¢ zwigzkow producentéw z dystrybutorami, wada z kolei —
tradycyjny system realizacji zamowien. Wystepuje tu mata elastycznos¢ syste-
mu, wyrazajaca si¢ glownie brakiem mozliwosci szybkiego reagowania na
zmiany popytu na produkty logistyczne. Lancuchy eurologistyczne ciggle cha-
rakteryzujg si¢ wyzszym poziomem zorganizowania wspdlnej sieci komputero-
wej rozleglej, wspolnych inwestycji infrastrukturalnych, a takze wspolnym sys-
temem rozliczen finansowych. Stata wspotpraca producentéw z odbiorcami
produktow wyraza si¢ w:

e prognozowaniu popytu w skali miesigca, kwartatlu, najdhuzej roku;

e stosowaniu nowoczesnego systemu zamowien, w tym skracaniu cyklu
zamowien do minimum;

e realizowaniu przez wszystkie ogniwa tancucha logistycznego wspoélne;j
kontroli poziomu zapaséw, z utrzymaniem gtownie poziomu zapasow
bezpiecznych;

e wprowadzaniu do obstugi transportowej transportu kombinowanego,
w tym ,,ruchomej drogi”, a takze korzystaniu z centrum ustug logistycz-
nych;

e wykorzystaniu sieci potgczen komputerowych i bezpapierowego obiegu
dokumentow.

Zaleta tego systemu jest dostosowanie do rosngcego zréznicowania pro-
duktow i zmniejszania jednorazowych partii, poprawa jakosci i skracanie cykli
produkcyjnych. Wadg natomiast brak mozliwo$ci szerszego zastosowania, wy-
nikajacy z roznic infrastruktury transportu, przepisow celnych i prawnych.

Lancuch eurologistyczny synchroniczny to rozwigzanie logistyczne, pole-
gajace na symbiozie producentow z odbiorcami, z wykorzystaniem nowocze-
snych technik informatycznych i $rodkéw tacznosci. W fancuchu tym po-
wszechnie wykorzystywana jest metoda just in time, ktéora umozliwia
24-godzinne dostosowanie wielkosci i struktury podazy do popytu, z zastoso-
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waniem krotkiego (przez tacze satelitarne) cyklu zaméwien. W tancuchu syn-
chronicznym stosowana jest zasada ,,zero zapasowosci” w kazdym ogniwie: od
producenta do odbiorcy, a takze intermodalne, multimodalne i bimodalne sys-
temy transportowe. Zaleta tego systemu jest wydtuzanie cyklu zycia produktu
i zmniejszanie zamrazania kapitalu w srodkach obrotowych, wada — do§¢ wyso-
ki koszt informatyzacji wszystkich ogniw oraz ograniczenie infrastrukturalne,
zwlaszcza na terenach panstw Europy Wschodniej.

Konkurencja na rynku UE powoduje, Ze wraz z jej wzrostem nat¢zenia ro-
sng wymagania klientoéw w zakresie poziomu obstugi dostaw. Do nowych uwa-
runkowan rynkowych, ktore komplikujg przeptywy miedzy ogniwami tancu-
chow logistycznych, nalezy przede wszystkim zaliczy¢ (Witkowski J. 2005:
s. 112):

e indywidualizacj¢ popytu, powodujaca koniecznos¢ odchodzenia od pro-
dukcji wielkoseryjnej dla anonimowego klienta na rzecz rozwijania pro-
dukcji 1 dystrybucji zréznicowanego asortymentu wyrobow, ktore coraz
czg$ciej wytwarzane sg na zamowienie,

e skracanie cyklow zycia produktow w wyniku malejacego udziatu cyklu
zycia na rynku w stosunku do wzglednie stalego cyklu powstawania, co
powoduje zwigkszenie czasowo-przestrzennych wymagan w zakresie
logistyki dystrybucji,

e zmniejszanie $redniej wielko$ci przesytek przy wzroscie ich $redniej
warto$ci 1 wydtuzeniu odleglo$ci przemieszczania,

o zwigkszenie stopnia zlozonosci proceséw logistycznych w wyniku
wzrostu stopnia przetworzenia, ztozonosci produktow 1 postepujacej
specjalizacji produkcji przemystowe;.

Podstawg integracji w europejskich tancuchach dostaw jest wspolna poli-
tyka transportowa. Geneza wspolnej polityki transportowej w Europie sigga
polowy lat piecdziesiatych ubieglego wieku. Deklaracja panstw cztonkowskich
o potrzebie ksztattowania wspdlnej polityki transportowej zostata zapisana juz
w 3 artykule Traktatu Rzymskiego z 1957 r. W innych 11 artykutach drugiej
czesci tego traktatu (paragrafy 74-84) wskazano na znaczenie, cele 1 zakres
integracji systemow transportowych panstw cztonkowskich.

W procesie ewolucji europejskiej polityki transportowej od podpisania
Traktatu Rzymskiego wyr6zni¢ mozna nastgpujace etapy (Witkowski J. 2005:
s. 113):

e ctap ograniczania ingerencji panstwa oraz harmonizacji fiskalnych i so-
cjalnych warunkow konkurencji w transporcie ladowym w latach sze$¢-
dziesiatych,

e ctap wspdlnych inwestycji infrastrukturalnych z wiaczeniem transportu
morskiego i lotniczego w latach siedemdziesiatych,
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e ctap integracji systemow transportowych o zasieggu kontynentalnym
z uwzglednieniem problematyki bezpieczenstwa i ochrony $rodowiska
naturalnego w latach dziewigc¢dziesiatych.

Polityka transportowa w UE jest swoistego rodzaju katalizatorem integracji
gospodarek krajowych i ponadkrajowych — euroregionow oraz jednym z filarow
eurologistyki i tancuchow eurologistycznych. Korzysci z zastosowania rozwig-
zan eurologistycznych sa bezsporne. Szybkosc¢ i skutecznos¢ wymiany towaro-
wej, obnizenie kosztow, zwigkszenie poziomu obstugi klienta indywidualnego
1 instytucjonalnego to tylko niektore z nich.

5.2. Logistyka globalna

Rozszerzajacy si¢ rynek zbytu, wychodzenie przedsigbiorstw poza granice swo-
jego kraju nie tylko ze swoimi produktami lecz rowniez swoimi technologiami,
poszukiwanie nowych zrodel surowcdéw i materiatow, ewolucyjnie zmieniajgce
si¢ prawo migdzynarodowe oraz dziatania konkurencyjne daty podwaliny do
rozwoju wspotpracy na arenie mi¢dzynarodowej a uzyskane praktyczne wyniki
synergii gospodarczej powstate ze skrzyzowania réznych kultur, uruchomity
dziatania globalne. Swiat biznesu dostrzegl swoja szans¢ rozwoju na bazie bu-
dowania strategii globalnych opartych na firmach globalnych. Przedsi¢biorstwa
te stosujgc globalne strategia rozwoju, nierzadko jednocze$nie we wszystkich
miejscach na $§wiecie, w ktorych majg swoj element organizacyjny (np. filie)
doprowadzaja skutecznie do osiggania swoich rezultatow biznesowych. Jak
wskazuje E. Gotebska (Golebska E., 2009: s. 295) w literaturze pojawiajg si¢
czesto takie pojecia, jak logistyka globalna czy logistyka migdzynarodowa. Jaka
jest réznica migdzy tymi terminami? Co do uzywania okreslenia ,,mi¢dzynaro-
dowy”, mamy na uwadze rozpoznanie i opisane relacje czy kontrakty migdzy
firmami réznych panstw, natomiast mowigc o terminie ,.globalne”, myslimy
o wszystkich $wiatowych relacjach tak udokumentowanych instytucjonalnie,
jak realizowane sg biezaco w gospodarce $wiatowej. Takie rozréznienie pojec
dotyczy logistyki, gdyz jak w przypadku logistyki mi¢dzynarodowej mamy do
czynienia z potgczonymi — zgodnie z umowami mi¢dzynarodowymi — w lan-
cuch logistyczny firmami réznych panstw, tak w logistyce globalnej wszystkie
operacje logistyczne z umowami czy bez umoéw przeprowadzane sg na catym
globie.

Logistyka globalna to zespot operacji logistycznych na catym $wiecie, wy-
konywanych pomi¢dzy firmami réoznych panstw na réoznych kontynentach.

W taki sposdb mozemy wskazaé na istote zwigzku pomigdzy zadaniami
i operacjami logistycznymi a procesami globalizacji gospodarki $wiatowe;.
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Geneza procesow globalizacji zwigzana jest juz z przetomem XIX i XX wieku,
kiedy to w wyniku nastania ery wolnego handlu zwigkszyta si¢ swoboda
przeptywu towarow, a udziat eksportu w $wiatowym dochodzie podwoit sig¢
(Balcerowicz L. 2001: s. 50). W konsekwencji zwigkszenie migdzynarodowej
aktywnosci przedsigbiorstw doprowadzilo do wzrostu powigzan i zaleznoS$ci
gospodarczych pomiedzy panstwami, co uznano za przejaw globalizacji.

Rys. 1. Sity prowadzace do logistyki globalnej

Sily techniczne

1. Transport intermodalny

2. Magazyny wirtualne

3. Systemy telemetryczne

4. Satelitarne sieci tacznosci
1 nawigacji

Sily ekonomiczne Sily spoleczne
1. Konkurencja swiatowa 1. Standaryzacja popytu
2. Presja na obnizke kosztow LOGISTYKA 2. Migracja ludnosci
produkcji i obrotu GLOBALNA 3. Kluczowe kompetencje
3. Internacjonalizacja 4. Wirtualna organizacja
przedsigbiorstw
4. Inwestycje bezposrednie

Sity polityczne

1. Rozszerzenie UE

2. Unia celna

3. Specjalne strefy ekonomiczne
4. Tworzenie euroregiondw

Zrédlo: E. Golegbska, Logistyka w gospodarce swiatowej, CH Beck, Warszawa 2009,
s. 298.

Wyzwaniem dla firm globalnych jest ustalenie rzeczywistych potrzeb ich
klientéw oraz stworzenie warunkéw do uzyskania globalnej przewagi konku-
rencyjnej. M. Christopher stwierdza, ze konkurencja w skali globalnej wyraza
si¢ czterema podstawowymi cechami (Christopher M., 1989: s. 327). Po pierw-
sze, przedsigbiorstwa konkurujgce ze sobg w skali swiatowej dazg do stworze-
nia zestandaryzowanej strategii marketingowej dostosowane jednoczesnie do
indywidualnych potrzeb rynku. Po drugie, skraca si¢ cykl zycia produktu, cza-
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sem trwa krocej niz 1 rok. Potwierdza si¢ to szczegdlnie w przypadku niekto-
rych produktéw zaawansowanych technicznie, m.in. komputerow i sprzetu pe-
ryferyjnego, artykutow fotograficznych i sprzetu audiowizualnego. Po trzecie,
wigcej przedsigbiorstw zaopatruje si¢ lub nawet produkuje za granicga. Po
czwarte, dziatania oraz strategie marketingowe i produkcyjne sg bardziej zbiez-
ne i lepiej skoordynowane w firmach dziatajacych w skali Swiatowej. Na pod-
stawie czteroletnich badan przeprowadzonych w dziesigciu krajach M. Porter
stwierdzil, Zze zdolno$¢ danego kraju do powigkszenia wlasnych korzysci, ponad
istniejace, z kazdego wstepnego poziomu zaawansowania technologicznego
1 wzrostu wydajnosci jest kluczem do sukcesu w skali globalnej (Porter M.,
1990: s. 54-60). Istota teorii przewagi konkurencyjnej w globalnym otoczeniu
ekonomicznym, jak wskazujg J. Coyle J., E.J. Bardi, C.J. Langley Jr. (Coyle
J.J., Bardi E.J., Langley Jr. C.J., 2002: s. 617, 618) jest koncepcja ,,dynamicz-
nego diamentu” Portera. ,,Dynamiczny diament” to cztery wzajemnie si¢
wzmacniajgce elementy umozliwiajace zdobycie przewagi konkurencyjnej,
takie jak:

e umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu kraju: zdolno$¢ kraju do prze-
ksztalcenia swoich podstawowych elementdw potencjalu (np. zasobow
wyksztalcenia albo infrastruktury) w zrodto przewagi konkurencyjne;j,

e warunki popytowe: np. wielko§¢ rynku, ztozono$¢ potrzeb nabywcow
czy informowanie za pomocg mediéw o dostepnych produktach,

e powigzane ze sobg 1 wspomagajace firmy: np. partnerzy w tancuchu do-
staw, firmy sprzedajace swoje produkty we wspdlnym opakowaniu
1 /lub firmy wspolnie wytwarzajace produkty lub tez posrednicy w mar-
ketingu i dystrybucji,

e strategia i struktura firmy oraz rywalizacja w jej sektorze: struktura ryn-
ku i charakter konkurencji wewnatrz kraju.

Kazdy wymieniony element jest niezbedny, aby osiagnaé sukces na ryn-
kach krajowym i globalnym, a obecno$¢ konkurencji na rynku krajowym
motywuje poszczeg6élne firmy do poszukiwania efektywnych strategii marke-
tingowych, produkcyjnych i logistycznych. Do dziatan strategicznych umozli-
wiajacych odniesienie sukcesu na rynkach globalnych nalezy tworzenie bardziej
konkurencyjnego otoczenia gospodarczego, stymulowanie popytu na innowa-
cyjne produkty (np. dzigki zapewnieniu ulg podatkowych), potozenie wickszego
nacisku na badania i rozwdj oraz reorientacja polityki handlowej (rezygnacja
z przydzielania niesprawiedliwych subwencji czy znoszenie barier handlowych).

Do osiagnigcia celow biznesowych niezbgdna jest wlasciwa organizacja
logistyki globalnej. Polega na tym, ze funkcje planowania i kontroli sg scentra-
lizowane, a funkcje operacyjne — zdecentralizowane (Gotgbska E. 1999: s. 280-
282). W ramach struktur organizacyjnych dyrektor ds. logistyki globalnej za-
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rzadza nig w ramach $redniego szczebla zarzadzania. Istota tej organizacji jest
wykonywanie wszystkich waznych zadan dla logistyki globalnej przez jednego
odpowiedzialnego za nie menedzera.

Najczescie] wystepujaca strukturg organizacyjng przedsigbiorstw jest ta,
w ktorej dyrektor ds. logistyki podlega wiceprezesowi ds. dystrybucji. Tylko te
przedsigbiorstwa, ktore majg w wigkszosci globalny lub multinarodowy charak-
ter zwigkszaja sprzedaz i generuja zyski w wyniku prowadzenia globalnych
operacji logistycznych. Rozwdj logistyki globalnej, wymaga takich nastgpuja-
cych po sobie dziatan, jak:

Rys. 2.

stworzenie przez menedzerow mi¢dzynarodowej sieci dystrybucji,
lokalizowanie magazyndéw centralnych obstugujacych kilka sgsiaduja-
cych ze sobg panstw,

tworzenie firm z osobowoscia prawna dopiero wtedy, gdy operacyjne
koszty logistyki maleja,

centralizowanie miejsc magazynowania towardw, a nie ich rozprasza-
nie,

zmniejszanie kosztow stalych w punktach obstugi zapasow,
sporzadzanie planow obstugi klienta bez zwigkszania kosztéw transpor-
tu dla utrzymania wigkszego poziomu obstugi klienta,

systematyczne polepszanie komunikacji informatycznej, przy zalozeniu
gestej sieci potaczen,

udoskonalenie systemu obstugi celne;.

Holistyczny poglad na miejsce strategii logistycznej i SCM w strategii
korporacji
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Mangan J., Lalwani Ch., Butcher T., Global Logistics and supply Chain Man-
agement, John Wiley & Sons, Ltd, NY 2008, s. 37.
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Jako jedng z odmian logistyki globalnej traktuje si¢ system zwany opera-
cjami Maquiladora. Istota tych operacji polega na tym, ze w przypadku, gdy
firmy posiadajg swoje fabryki w wielu krajach, efekty zarzadzania logistyczne-
g0 wzrastajg. Nazwa operacji Maquiladora pochodzi od regionu w Meksyku,
w ktorym blisko granicy z USA zlokalizowano ponad 1000 fabryk montazu
produktéw finalnych. Ze wzgledu na tanig sit¢ robocza, a takze niskie oplaty
celne i tanie magazynowanie, udowodniona ekonomiczna efektywnos¢ takich
rozwigzan logistycznych spowodowata upowszechnienie si¢ na $wiecie tego
systemu. Do osiggnigcia celow strategicznych globalnym korporacjom niezbed-
ne sg strategie globalne oraz sprawnie dziatajacy tancuch logistyczny. Interesu-
jacy poglad przedstawili J. Mangan, Ch. Lalwani i T. Butcher wskazujac na
miejsce logistyki w strategii globalnej (rys. 2).

Typologi¢ strategii globalnych tancuchow logistycznych ujednolicit
M. Christopher (www.martin-christopher.info) (rys. 4) sugerujac cztery zasad-
nicze rozwigzania. Na osi poziome]j odniesiono zmienno$¢ popytu, za§ o$ pio-
nowa odnosi si¢ do czasu oczekiwania na realizacj¢ dostaw. Majac na uwadze
powyzsze Christopher przewiduje cztery ogdlne strategie lancucha dostaw.
W sytuacjach, gdy popyt jest przewidywalny, a czas uzupetnienia zapas6w mo-
ze by¢ krotki nalezy zastosowac strategie ciaglego uzupetiania (Lean Conti-
nuous Replenishment). Tego rodzaju podejscie stosuje na przyktad Procter &
Gamble w sieci Wal — Mart. Podobne rozwiagzanie stosuje wilasciciel sklepow
Zabka w relacjach ze swoimi dostawcami.

Kolejnym proponowanym rozwigzaniem jest strategia realizowana w wa-
runkach nieprzewidywalnego popytu przy dtugich czasach oczekiwania na do-
stawy. Jest to strategia zwinnej realizacji zamowien typu Lean (Leagile Postpo-
nement) polegajagca na utrzymaniu strategicznego zapasu rozlokowanego
w centrach logistycznych i przygotowanego do zrealizowania dostawy w mo-
mencie wystgpienia popytu. Tego typu strategig kieruje si¢ miedzy innymi He-
wlett Packard wobec swoich klientow wysylajac swoje produkty do czterech
swiatowych centrow logistycznych, gdzie dochodzi do kompletacji i dostarcza-
nia odpowiedniego wolumenu sprzetowego klientom.

Trzecim typem strategii Christophera jest strategia ,,odchudzonego” pla-
nowania i realizacji (Lean Plan and Execute) oparta o przewidywalng warto$¢
popytu oraz okreslony, dtugi czas jego zaspokojenia. Przyktadem jej zastoso-
wania jest dziatanie firmy UK Woolworths, ktéra sprzedaje ok. miliona sztucz-
nych choinek produkowanych w Chinach. Majac okreslony czas i doswiadcze-
nie w przewidywaniu sprzedazy firma moze zaplanowaé skutecznie i przy
niskim poziomie ryzyka dzialanie tancucha logistycznego.

W warunkach nieprzewidywalnego popytu oraz krotkiego czasu reakcji
producentéw na wymagania rynku, skuteczng wydaje si¢ by¢ strategia sprawne;j
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(zwinnej) i1 szybkiej odpowiedzi (Agile Quick Respond). Przyktadem takiego
dziatania jest hiszpanski producent odziezy ZARA, ktory poprzez sie¢ matych
zakladow w Hiszpanii i Portugalii potrafi da¢ klientowi wymagana kolekcje
odziezowa w czasie trzech do czterech tygodni od zaprojektowania (Christopher
M., Peck H., Towill D., 2006: s. 283-285).

Rys. 3. Typologia globalnych fancuchéw dostaw
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Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie: Christopher M., Peck H., Towill D.,

A taxonomy for selecting global supply chain Strategies, 2006, The Interna-
tional Journal of Logistics Management,Vol. 17 No. 2, pp. 277-287.

Doswiadczenia uczestnikow i nas wszystkich — klientow wskazuja, ze za-
stosowanie nowoczesnych, globalnych technologii logistycznych pozwalajg
skutecznie ,,zestawia¢” tancuchy logistyczne w sprawne mechanizmy dziatajace
biznesowo w relacji koszt — efekt, taczac ponad granicami kraje i regiony. Ma
to, jak wskazuje praktyka, zardwno pozytywne, jak i negatywne strony. Do
gléwnych pozytywow zaliczy¢ mozemy stosowanie nowoczesnych rozwigzan
techniczno-technologicznych tancuchach logistycznych, transfer wiedzy, wpltyw
na rozwdj gospodarczy, standaryzacje podnoszace jakos¢ produktow logistycz-
nych, zaspokajanie rosngcych potrzeb klienta. Gdyby jednak globalny tancuch
logistyczny miat same zalety jego ewolucyjny rozwdj nie napotykalby na trud-
no$ci. Do nich to zaliczy¢ mozemy: nadmierng eksploracj¢ zasoboéw (nieraz
wrecz rabunkowa) w krajach o $rednim i niskim poziomie rozwoju spoteczno-
gospodarczego, brak stabilnosci strumienia finansowego (roéznice kursowe,
zatamania i kryzysy finansowe itp.), niepokoje i konflikty spoteczne (np. kraje
Afryki i Azji), kierowanie strumieni logistyki odwrotnej/ekologistyki, recyklin-
gu i utylizacji do krajow o niskiej wartosci sity roboczej (np. Indie) itp. Majac
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na uwadze powyzsze, stwierdzi¢ jednak nalezy, ze bilans ogdlny stosowania
globalnych rozwigzan w logistyce jest pozytywny i dalszy jej rozwdj wydaje si¢
niezaprzeczalny.

5.3. Studium przypadku

Przedsigbiorstwo PST OST SPED zalozono w Kaliszu w 1992 roku. Poczatko-
wym przedmiotem dziatalno$ci firmy byty agencje celne oraz spedycja migdzy-
narodowa. W wyniku dynamicznego rozwoju firmy zostaly otwarte najnowo-
czesniejsze centra logistyczne w Polsce, Niemczech i w Rosji. Dzigki temu
firma jest w stanie zaoferowa¢ Klientom globalne rozwiazania logistyczne do-
pasowane kazdorazowo do ich indywidualnych potrzeb. Firma PST OST SPED
zatrudnia okoto 150 pracownikow 1 jest cztonkiem Zrzeszenia Migdzynarodo-
wych Przewoznikow Drogowych i Polskiej Izby Cta i Logistyki.

Dystrybucja

PST OST SPED jednym z zatozycieli i udziatlowcdéw Polskiego Systemu Dys-
trybucji (PSD). System dystrybucji w kraju opiera si¢ na 14 terminalach przeta-
dunkowych znajdujacych si¢ w catej Polsce i obejmuje: tadunki neutralne, ta-
dunki niebezpieczne ADR (klasy 2,3,9), tadunki dtuzycowe od 4,2 m do 6,0 m.
Zasadniczo dostawy sg realizowane w ciggu 24h (48h — Stalowa Wola, Szcze-
cin, Bialystok oraz Koszalin) od podjecia przesytki do dostarczania do odbiorcy
finalnego. Dzigki partycypacji w PSD oraz wspotpracy z duzymi mi¢dzynaro-
dowymi firmami logistycznymi OST SPED jest w stanie dostarcza¢ tadunki
drobnicowe szybko i bezpiecznie w ramach catej Europy. Dystrybucje przesy-
tek miedzynarodowych wspomagaja Agencje Celne Ost Sped w Polsce oraz
kazdego z Partnerow na terenie ich terminali.

Logistyka i magazynowanie

Dzigki nowoczesnym systemom informatycznym QGUAR firma zapewnia
szybka identyfikacj¢ produktéw wraz z ich specyfikacjami i sprawdzaniem
dostepnosci online oraz historig ustug. OST SPED zapewnia pelny zakres ustug
logistycznych tj.:- magazynowanie i sktadowanie towarow:

o kompletowanie tadunkéw drobnicowych i dystrybucja do miejsca prze-

znaczenia,

e ubezpieczenie towarow,

e doradztwo — transportowo — dokumentacyjne,

o konfekcjonowanie i komisjonowanie towarow,
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regulowanie wszelkich naleznosci zwigzanych z przewozonym tadun-
kiem,

gospodarka opakowaniami zwrotnymi,

przechowywanie w warunkach chtodniczych,

etykietowanie kodami kreskowymi;

czynnosci zaladunkowe, roztadunkowe 1 przetadunkowe.

Centrum logistyczne w Kaliszu. Parametry techniczne:

powierzchnia magazynowa 5 000 m?

powierzchnia z kontrolowang temperaturg 900 m?

3 ha utwardzonego terenu monitorowanego przez system kamer prze-
mystowych i przystosowanego do sktadowania towaréw na wolnej prze-
strzeni.
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Centrum logistyczne w Gadkach koto Poznania. Parametry techniczne:

magazyn klasy A,

powierzchnia magazynowa 15.000 m?,

powierzchnia wysokiego sktadowania 3 000 m? - 5 000 palet,
powierzchnia poziomu "0" 12.000 m?,

zarzadzanie magazynem poprzez oprogramowanie QGUAR,
bezpieczenstwo i ciagly nadzor nad powierzonymi towarami przez sys-
tem monitoringu za pomoca kamer,

standardowy 1 specjalistyczny sprz¢t do roztadowywania towarow.
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Transport

OST SPED realizuje przewozy tadunkow catopojazdowych jak i drobnicowych
na terenie catego kraju i Europy. W przypadku tadunkéw catopojazdowych
preferowane przez firme¢ kierunki to Europa Zachodnia oraz bylte kraje GUS,
a przede wszystkim Rosja. Firma PST OST SPED dysponuje nowoczesnym
taborem wilasnym o S$redniej wieku 3 lata. Oprocz standardowych plandek
w dyspozycji sa: chtodnie, kofry, zestawy, naczepy podkontenerowe oraz wy-
wrotki do przewozu towaréw sypkich. W firmie dzialaja innowacyjne systemy
IT do zarzadzania, lokalizacji i monitoringu przewozow.

Spedycja drogowa

Spedycja drogowa organizuje przewozy przesytek catopojazdowych, drobnico-
wych jak i ponadgabarytowych na terenie catej Europy. Przewozi: tadunki cato-
pojazdowe, tadunki czgsciowe, tadunki taczone, tadunki dedykowane, tadunki
niebezpieczne ADR, tadunki ponadgabarytowe, tadunki chtodnicze, meble,
towary sypkie. Dzigki partnerstwu w systemie PSD, a takze poprzez wicloletnia
wspotprace z migdzynarodowymi firmami logistycznymi istnieje od wielu lat
mozliwos¢ dystrybucji przesytek drobnicowych na terenie catej Europy.

Spedycja kolejowa

W ramach spedycji kolejowej PST OST SPED zapewnia kompleksowa obstuge
spedycyjng transportow kolejowych na terenie calej Europy a takze realizuje
wszelkie formalnos$ci zwigzane z eksportem, importem oraz tranzytem towaréw
(w tym SAD i procedury celne). Partnerem w realizacji spedycji kolejowe;j jest
PKP cargo S.A.

Spedycja morska

W oparciu o bezposrednig kooperacj¢ z armatorami oferowane sg roéwniez ushu-
gi w zakresie morskiej spedycji kontenerowej (FCL), drobnicowej (LCL), ma-
sowej i ponadgabarytowej. Najtanszy i najbardziej rozpowszechniony to prze-
woz towarow przy uzyciu typowych kontenerow 20', 40' i 40' HC o tadownosci
od 21.800 do 26.500 kg. Firma pomaga w zalatwieniu wszelkich formalnosci
celnych 1 dokumentacyjnych w portach krajowych, jak i w wielu portach euro-
pejskich. W razie potrzeby aranzowane sa wszelkie formalno$ci zwigzane ze
zwolnieniem przesytki w porcie.
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Spedycja lotnicza

PST OST SPED organizuje i nadzoruje przewozy w imporcie i eksporcie
w oparciu o wspoélprace ze sprawdzonymi agentami w wielu portach lotniczych
swiata. Kompleksowa obstuga Klienta realizowana jest tacznie z wyborem op-
tymalnej trasy przewozu i przewoznikow. Firma prowadzi pelng obstuge celng
i obstuge lotniskowg w kraju nadania i kraju odbioru oraz obshuge przesylek
w relacji door fo door. Na zyczenie Klienta mozliwos¢ dokonania w transporcie
lotniczym ubezpieczenia towaru polisg cargo. W celu polepszenia jakosci ustug
transportowych ze wschodem powstala w 2006 roku filia przedsi¢biorstwa
OSTSPED Moskwa. Zebrane do$wiadczenia na rynku wschodnim oraz wielo-
letnie kontakty z partnerami w zachodniej Europie pozwolity na specjalizacje
ustug w zakresie transportow w relacji wschod — zachdd. W tych relacjach wy-
korzystywane sg przede wszystkim wlasne bazy transportowe.

Pytania i problemy

1. Wyjasnij istote eurologistyki.
2. W jakich dzialaniach wyraza si¢ wspélna funkcja operacyjna w eurolo-

gistyce?

3. W jakich dzialaniach wyraza si¢ funkcja marketingowa w eurologisty-
ce?

4. Jaka jest roznica pomiedzy ciggltymi i niecigglymi tancuchami eurologi-
stycznymi?

5. Czym rdzni si¢ logistyka globalna od logistyki mi¢edzynarodowej?

6. Woyjasnij istote ,,dynamicznego diamentu” Portera.

7. Wymien gléwne czynniki (dzialania) wplywajace na rozwoj logistyki
globalne;.

8. Na czym polegaly operacje Maquiladora?

9. Scharakteryzuj cztery strategie globalnych tancuchéw logistycznych
ujednolicone przez M. Christophera.
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