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EWOLUCYJNE PODEJSCIE W USPRAWNIANIU PROCESOW
MAGAZYNOWYCH W DZIALALNOSCI PRODUKCYJNEJ
PHILIPS LIGHTING POLAND W PILE

Streszczenie. W przedsigbiorstwach produkcyjnych procesy magazynowe
stanowig integralng czg¢s$¢ calego systemu logistycznego firmy, a ich sprawnos¢ wptywa
na poziom obstugi oferowanej klientom. Celem niniejszej publikacji jest identyfikacja
nieprawidlowosci w realizacji procesOw magazynowych i zbadanie, czy w procesach
tych drobne usprawnienia mogg prowadzi¢ do znaczacych, pozytywnych zmian.

Stowa kluczowe: magazynowanie, logistyka produkcji, procesy logistyczne

EVOLUTIONING APPROACH IN IMPROVING WAREHOUSE
PROCESSES IN THE PRODUCTION OF PHILIPS LIGHTING
POLAND PILA

Abstract. Warehouse processes are an integral part of a company logistics system
and their efficiency affects on the customer service level. The purpose of this
publication is the analysis of the processes connected with storage and investigation,
if small improvements could lead to meaningful, positive changes.

Keywords: warehousing, logistics of production, logistics processes.
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1. Wstep

Magazyny sa zintegrowang cz¢scig struktury wewnetrznej firmy. Ich rolg jest planowanie
przestrzeni dla efektywnego przechowywania i manipulowania zapasami. Funkcja magazyno-
wania jest integralng czescig catego systemu dystrybucyjnego i stanowi tgcznik pomiedzy
procesem zaopatrzenia przedsigbiorstwa a procesem produkcji oraz dostarczeniem gotowego
wyrobu do klienta. Ich sprawno$¢ wptywa na poziom obslugi oferowanej klientom,
przyczyniajagc si¢ jednocze$nie do redukcji zbednych kosztow ponoszonych przez
przedsiebiorstwo!. Znaczny wpltyw na koszty i efektywnos$¢ proceséw produkcji ma cykl
produkcji wyrobu, ktéry obejmuje ,,przygotowanie produkcji, wytwarzanie, dystrybucje,
obstuge klientéw i sprzedaz wyrobow”?. Koszty akceptowalne przez klienta sa zwigzane
z podstawowym procesem wytworczym, natomiast koszty procesOw pomocniczych i obstugi
sa malo akceptowalne lub nieakceptowalne w ogoéle. W celu utrzymania si¢ na rynku
1 uzyskania trwatlych przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa muszg minimalizowaé
powstajaca réznice migdzy kosztami ponoszonymi przez siebie w trakcie produkcji a kosztami
akceptowalnymi przez klienta.

Prawidlowo przebiegajace procesy powinny uwzglednia¢ wydajnos¢, poziom kosztow czy
bezpieczenstwo serwisowe. Procesy te czesto jednak ulegajg destabilizacji 1 zaktoceniom,
zmniejszajac zdolno$¢ jakosciowa procesdw oraz zwigkszajac poziom wadliwosci ich efektow.
Chcac minimalizowac¢ skalg zaktdcen, procesy nalezy nieustannie monitorowac, a odchylenia
ich przebiegu od warto$ci wzorcowych natychmiast korygowac. Ponadto procesy powinny by¢
nieustannie udoskonalane. Etap statego doskonalenia jest ukoronowaniem poprzednich
dziatan, jednak w pewnym sensie nigdy si¢ on nie konczy — firma w miare potrzeb i mozliwo$ci
powinna ulepsza¢ swoje dzialania w kazdym aspekcie.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja nieprawidtowos$ci w realizacji procesow
magazynowych 1 poszukiwanie mozliwych usprawnien. Na podstawie wskazanych
nieprawidlowosci oraz dokonanych zmian podjgto probg zbadania, czy w procesach
magazynowych drobne, lecz stale wdrazane usprawnienia moga prowadzi¢ do znaczacych,

pozytywnych zmian.

! Michalik J., Surowiec D.: Charakterystyka gospodarki magazynowej w wybranym przedsicbiorstwie
przemystowym. ,,Logistyka”, nr 6, 2012, s. 525-529.
2 Dwilifiski L.: Zarzadzanie produkcjg. Oficyna Wydawnicza PW, Warszawa 2002, s. 68.



Ewolucyjne podejécie w usprawnianiu... 441

2. Procesy magazynowe w logistyce

Zadaniem logistyki w przedsigbiorstwach produkcyjnych jest zapewnienie optymalnego
przeplywu strumieni materiatow oraz wzajemnie si¢ krzyzujacych i uzupetniajgcych strumieni
informacyjnych, ktére towarzysza im w procesie produkcji’. Jednym z ogniw tancucha
logistycznego pozwalajacego na realizowanie tego zadania sag magazyny, w ktorych towary
tymczasowo si¢ przechowuje i przesuwa do kolejnych ogniw tancucha. Rozwigzywanie
problemow gospodarki magazynowej w ujeciu logistycznym wymaga uwzglednienia zadan
w trzech obszarach dzialania: zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji.

Globalna gospodarka charakteryzuje si¢ coraz wicksza konkurencja nie tylko w sferze
produkcji, ale rowniez na rynku ushug?. Rozwoj gospodarczy inicjujacy zmiany w funkcjo-
nowaniu przemystu i handlu spowodowal wzrost znaczenia czasu realizacji operacji
magazynowych. Szybkos$¢ przemieszczania towardw oraz zwigkszenie ich ilo§ci wymuszaja
ciggle usprawnianie logistycznych proceséw magazynowych, wprowadzanie nowych urzadzen
1 wyposazenia, a takze rozwoju technologii magazynowania, systemow informatycznych,
automatycznej identyfikacji magazynowanych materiatow, wyrobow, etc. KorzysSci
z wprowadzania nowych rozwigzan w zarzadzaniu przedsigbiorstwem sa wymierne. Musza
one jednak by¢ popierane przez naczelne kierownictwo 1 akceptowane przez pracownikow.
Dynamiczne, zmienne otoczenie wymusza na dzisiejszych organizacjach stosowanie takich
metod, ktore wptywajag na ich elastyczno$¢ i konkurencyjno$¢®. Konkurencje miedzy
przedsigbiorstwami wygrywa ta firma, ktora ma sprawnie dziatajacy system logistyczny, za$
jego nieodtgcznym elementem jest gospodarka magazynowa wraz z prawidlowo dziatajagcymi
logistycznymi procesami magazynowymi. Proces magazynowania wspélnie z precyzyjnym
przeplywem informacji jest nieodltagcznym elementem wspolczesnego przedsigbiorstwa.
Umozliwia on dostarczanie materialdw do produkcji w odpowiedniej ilosci 1 czasie,
minimalizacje zapasOw oraz wysyltke gotowych wyrobow do klienta z zachowaniem zadanych
parametrow.

Zarzadzanie przechowywanymi w magazynach zapasami powinno umozliwi¢ jak
najwyzszy poziom obstugi klienta, uwzgledniajgc jednoczes$nie koszty tworzenia 1 utrzymania
zapasow. Przedsigbiorstwa powinny wigc dazy¢ do osiggnigcia rownowagi pomiedzy obstuga

klienta a poziomem produkcji i utrzymania zapasow®.

3 Sikora M., Borowski Z., Majchrzak M.: Zintegrowane systemy informatyczne w organizacji gospodarki
magazynowej. ,,Logistyka”, nr 2, 2012, s. 1005.

4 Prus P., Berg J.: Innowacyjno$¢ wybranego produktu na przyktadzie Hoop Polska. Roczniki Naukowe SERiA,
tom XV, zeszyt 5, 2013, s. 237.

3 Sikora M., Dzieza G., Smolifiska Z.: Wykorzystanie wybranych metod badawczych do usprawnienia zarzgdzania
organizacja przedsigbiorstwa produkcyjnego. ,,Marketing i Rynek”, nr 7, 2016, s. 808.

6 Rozej A., Stolarski J., Slizewska J.: Organizowanie i monitorowanie procesdéw magazynowych. WSiP,
Warszawa 2014, s. 51.
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3. Metody i wyniki badan

Do analizy proceséw przyje¢, sktadowania, konsolidacji, wydawania komponentéw
1 wyrobow gotowych, realizowanych w latach 2011-2014 w wybranym przedsi¢biorstwie
zastosowano badania obiektowe, ktore wykorzystujg obserwacje, wywiad niestandaryzowany
1 analiz¢ wybranych, udostgpnionych przez firm¢ dokumentow. Obserwacje sposobu realizacji
procesOw w magazynie przeprowadzano w sposob jawny i niejawny. Przeprowadzano
wywiady z pracownikami realizujagcymi dziatania procesowe oraz z zarzadzajacymi. Do badan
wykorzystano roéwniez informacje z raportéw zaktadow produkcyjnych dotyczace wielkosci
produkcji i sprzedazy oraz danych magazynowych.

Obiekt badawczy — przedsigbiorstwo Philips Lighting Poland S. A. w Pile (PLP) — dziata
na polskim rynku od maja 1991 roku, stanowiagc centrum produkcji, dystrybucji oraz sprzedazy
konwencjonalnego os$wietlenia. W zakladzie produkowane sg swietlowki liniowe, zaréwki,
halogeny, energooszczgdne $wietlowki kompaktowe, oprawy o$wietleniowe, elektronika
uzytkowa, komponenty szklane, metalowe i ceramiczne do produkcji lamp oraz maszyny
1 urzadzenia do produkcji Zrodet §wiatta.

W badanym obiekcie przeanalizowano dzialalno§¢ magazynoéw produkcyjnych kompo-
nentéw oraz wyrobow gotowych. Powierzchnia magazynowa w przedsigbiorstwie wynosi
42 700 m?. Magazyny produkcyjne komponentéw obejmujg trzy miejsca lokalizacji w bliskim
sgsiedztwie zakladow produkcyjnych, co w znacznym stopniu wplywa na skrocenie drog
transportowych, a co za tym idzie — czasOw dostarczania komponentow. Magazyny
funkcjonuja w uktadzie workowym, a towary sg sktadowane w lokalizacjach rzedowych oraz
regatowych metoda statych miejsc sktadowania 1 wolnych miejsc sktadowania. Metoda stalych
miejsc skladowania jest stosowana w niektorych obszarach magazynu komponentow dla
wybranych grup asortymentowych komponentéw, natomiast metoda wolnych miejsc
sktadowania jest stosowana zar6wno w magazynie komponentéw jak i w magazynie wyrobow
gotowych. Obstuge magazynu wspiera system informatyczny SAP PR4. W dziatalnosci PLP
magazyny produkcyjne wspomagaja procesy produkcyjne, zasilajac produkcje w niezbedne
surowce 1 opakowania oraz odpowiadajac za biezace odbieranie wyroboéw gotowych oraz ich
dystrybucje do klientow. Za wielkos¢ zapaséw odpowiedzialny jest dzial logistyki produkcji,
ktory zleca rowniez wielko$¢ 1 czgstotliwo$¢ dostaw. Podobnie jest z wielkoscia zapasow
wyrobow gotowych, za ktora odpowiadajg logistycy dystrybucji. Przekazuja oni do magazynu
wyrobow gotowych informacj¢ o wielkosci wysyiki, kierunku 1 czasie rozdysponowania.

Magazyny realizujg procesy przyje¢ wewnetrznych 1 zewngtrznych, skladowania
komponentow 1 wyrobow gotowych, konsolidacji i wydan wewngtrznych oraz zewn¢trznych.
Jako$¢ pracy magazynow jest mierzona osobno dla kazdego magazynu wartoscig kilku

gléwnych wskaznikow, takich jak produktywnos¢, przyjecia na czas, wysylki na czas, poziom
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reklamacji, wypeknienie §rodka transportu, wypetienie magazynu. Kazdy ze wskaznikow jest
okreslony warto$cig, ktéra jesli nie zostanie osiggnieta, warunkuje podejmowanie dziatan
korygujacych 1 usprawniajgcych procesy. Najwazniejszym wskaznikiem jest produktywnosc,
ktora jest mierzona poprzez ilos¢ palet przyjetych, skompletowanych do wydania 1 wydanych
do klienta w przeliczeniu na jednego pracownika. Wyniki zmianowe i tygodniowe pozwalaja
na szybkie reagowanie w przypadku braku uzyskania postawionego celu tak, aby moc osiggnac
wynik tygodniowy i miesigczny. Niestety, ze wzgledu na brak norm na wynik duzy wptyw ma
aktywnos$¢ zaktadoéw produkcyjnych, ilo$¢ przyjmowanych, przygotowywanych i wysytanych
palet, a takze zr6znicowany sposéb realizacji procesow, szczegdlnie procesu wysytki. Wynik
warunkuje ilo$¢ potrzebnego personelu do obstugi magazynu oraz podjecie decyzji
o ewentualnych nadgodzinach.

Uzyskanie poprawy byto mozliwe dzigki wprowadzonym usprawnieniom w procesach,
np. wyeliminowaniu recznego zatadunku konteneréw poprzez zastosowanie réznego rodzaju
chwytakéw doczepianych do wozkow akumulatorowych, skracaniu drég transportowych czy
zastosowaniu skaneréw do przyjmowania i wydawania towaru na podstawie kodow
kreskowych. Pomimo zachodzacych zmian w zatrudnieniu, dzigki wprowadzonym
usprawnieniom ustalony poziom produktywnos$ci rowniez byt mozliwy do osiggnigcia.

Towar przyjmowany do magazynu pochodzi zaréwno od dostawcoOw zewnetrznych,
jak 1 z zakltadow produkcyjnych wewnatrz PLP. W jego sktad wchodza komponenty oraz
wyroby gotowe. Przyjecia wewngtrzne obejmuja rowniez przyjgcia zwrotdw wczesniej
wydanych komponentdéw, ktorych nie wykorzystano do produkcji, przyjecia potproduktow
oraz wyrobow gotowych. W celu zminimalizowania ilo$ci zwrotow, ktore nie przynosza
wartosci dodanej, zamoéwione komponenty wydawane s3 w ilosci niezbgdnej do pelnego
opakowania. Poniewaz zwroty komponentdw obejmuja nieduze ilosci, materialy te po
przyjeciu s3 komasowane z istniejgcym juz zapasem asortymentowym, aby nie zajmowac
kolejnych lokalizacji 1 nie tworzy¢ wielu koncéwek (niepelnych palet) tego samego
asortymentu. Wazng zasadg jest utrzymywanie w magazynie ilo$ci pelnopaletowych z jedna
niepetng paleta danego asortymentu.

Wyroby gotowe sg zdawane z produkcji do magazynu na dwa sposoby determinujgce
lokalizowanie:

e  MTS (make to stock) — na zapas, gdzie wyroby trafiajg do strefy sktadowania zapasu.

e MTO (make to order) — bezposrednio na wysytke do klienta, gdzie wyroby trafiaja

do strefy wysytek w lokalizacje rzgdowe poszczegolnych kierunkow wysytki.

Zdarza sig, ze dostawy od dostawcy zewngtrznego nie mozna przyja¢ w ustalonym czasie.
Trudno$ci te mogg mie¢ rézne przyczyny, np. brak zamdéwienia, za male zamowienie, brak
dokumentow dostawy, roznice ilo$ciowe, niezgodno$¢ asortymentu z dokumentami.

Miernikiem jakosci przyje¢ jest wskaznik przyje¢ na czas od dostawcow zewnetrznych,
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wyrazony w procentach. Okresla si¢ go stosunkiem ilo$ci przyjetych palet w ustalonym czasie
do ilosci wszystkich palet przyjetych. W 2012 roku w magazynie wyrobéw gotowych
planowany cel nie zostal osiggniety z powodoéw niezwigzanych z zadaniami magazynu.
Przyjecia obejmowaly zwroty wyrobow od klientow oraz dostawy wyrobow z fabryk
w Chinach. Trudno$ci z przyjeciem polegaly na braku zaméwien, braku dostaw zwrotnych
i kompletnos$ci danych wyroboéw w systemie informatycznym (ceny, ilosci). Uzupetnianie
informacji trwato zbyt dtugo, co skutkowato opdznieniami w przyjeciach. W tym obszarze
nalezalo podja¢ dziatania usprawniajagce z szerokim zaangazowaniem logistykow
odpowiedzialnych za te dostawy. Efekty wprowadzonych usprawnien byly widoczne
w kolejnych latach.

Komponenty i wyroby gotowe skladowane sa w regatach wysokiego skladowania, na
paletach EUR (800x1200 mm) i EUR3 (1000x1200 mm). Palety sa rozmieszczane w strefie
sktadowania przez system informatyczny z automatu lub przez magazyniera przyjmujacego,
ktéry nadaje im lokalizacj¢. Kazda paleta z towarem jest oznaczona etykieta z numerem
lokalizacji, rodzajem asortymentu, kodem 12NC asortymentu (oznaczeniem cyfrowym), data
przyjecia. Poniewaz strefa sktadowania funkcjonuje na zasadzie wolnych miejsc sktadowych,
pracownicy magazynu majag mozliwos¢ decydowania o lokalizacji. Cz¢sto do$wiadczenie
1 wiedza personelu s3 czynnikiem decydujagcym o wyborze lokalizacji oraz sposobie
skladowania, szczegélnie jesli chodzi o wyroby gotowe przyjmowane na MTS. Innym
czynnikiem decydujagcym o wyborze lokalizacji jest rodzaj asortymentu i wielkos$¢ palet.

Ilo§¢ magazynowanych towarow jest mierzona przez wskaznik wypelnienia magazynu
wyrazony w procentach, jako stosunek ilosci palet do ilosci wszystkich miejsc sktadowania.
Magazyn komponentdw obejmuje trzy obszary znajdujace si¢ w osobnych budynkach do
obstugi zaktadow produkcyjnych. Najwigkszym problemem dla magazynu w procesie
sktadowania jest przekroczenie poziomu wypetnienia wynikajace np. z duzej ilosci zamowien,
zwiekszony poziom zapasu wyrobdw gotowych spowodowany duzg iloscig zamowien
1 wysylek czy przetrzymywanie towaréw niewykorzystanych w procesie produkcji.

Duze wypehlienie powoduje, ze palety sa lokalizowane w miejscach do tego
nieprzeznaczonych. Wynikiem takich dziatan jest za§ poszukiwanie towaru w procesie
kompletacji, co moze powodowa¢ opdznienia, a nie wnosi wartosci dodanej dla klienta,
natomiast stwarza niebezpieczenstwo wystapienia wypadkow (poprzez zastawione drogi
transportowe). Dla uniknigcia tych nieprawidtowo$ci prowadzone sa rejestry poziomu
wypetnienia uzupelniane raz na tydzien informacjg o ilosci palet w magazynie, a dane te s3
przedstawiane na spotkaniach logistycznych w celu podjecia decyzji dotyczacych
przekroczenia poziomu wypetnienia.

Kompletacja i wydawanie wyrobow gotowych odbywa si¢ na dwa sposoby. Wyroby
gotowe przyjmowane na MTO sg oklejone etykietami wysytkowymi bezposrednio w zaktadzie
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produkcyjnym. Etykieta zawiera wszystkie potrzebne informacje dotyczace wyrobu, takie jak
rodzaj asortymentu, ilo$¢, kierunek wysyltki, numer dostawy wysylkowej, numer trasy, numer
klienta. W magazynie, na podstawie zawartej na etykiecie informacji o kierunku wysyiki,
wyroby trafiajg natychmiast na wyznaczony rzad dla danego kierunku, skad sg tadowane
bezposrednio na $rodki transportu. Kompletacja wyrobéw gotowych z MTS polega na
pobraniu wyrobow ze strefy sktadowania, oklejeniu etykietag wysytkowa i transporcie do strefy
wysytek w rzedach danego kierunku. O rodzaju asortymentu oraz ilosci wysytkowej decyduje
dziat logistyki dystrybucji, tworzac dostawe wysylkowg w systemie informatycznym,
widoczng dla dzialu magazynowego. Na podstawie tych informacji towar jest kompletowany
1 wysytany. Na potrzeby wskaznika produktywno$ci rowniez w tym procesie stworzono
rejestry, w ktorych ewidencjonuje si¢ ilosci skompletowanych palet. Problemem w procesie
kompletacji jest brak towaru w podanej lokalizacji lub zauwazone uszkodzenie, bedace
efektem przepelnienia magazynu lub bledu pracownika umieszczajacego palety w lokali-
zacjach. Z tego powodu personel kompletujacy tracil czas na poszukiwanie potrzebnego
wyrobu, powodujac opdznienia. Aby unikng¢ takich sytuacji, ustalono, iz takie niezgodnosci
beda zglaszane wyznaczonym pracownikom (tzw. ,higienistom zapasu”), ktérzy nastepnie
wyjasnig i skontroluja zgodnos¢ lokalizacji zapasu.

Proces kompletacji jest mocno powigzany z procesem wydan wewngtrznych
1 zewnetrznych. Wyroby gotowe sa wysytane do klientow bezposrednich oraz do centrow
dystrybucyjnych Philipsa w Holandii, Francji i w Wielkiej Brytanii. O wysylce do klientow
bezposrednich decyduja logistycy dystrybucyjni. Dzial magazynowy dostaje dyspozycje
o wysylce, ilosci palet, jaka nalezy zaladowac, rodzaju $rodka transportu oraz numerze
zamowienia danej wysylki. Dane te okazuja si¢ pomocne w okresleniu sposobu zatadunku
1 roztozeniu towaru w skrzyni zatadunkowej $rodka transportu. Wysylki do centrow
dystrybucji realizuje si¢ w momencie skompletowania potrzebnej ilosci palet w rzedach
wysytkowych, ktorych pojemnos¢ odpowiada ilosci miejsc paletowych $rodka transportu.
Wysyltki wyrobow na te kierunki sg realizowane wedtlug zasady FIFO ze szczeg6lnym
uwzglednieniem wypelnienia $rodka transportu i czasu wysylki dostaw (wysyiki na czas).

Magazyn wyrobow gotowych $cisle wspolpracuje z dziatem transportu, a 1los¢ srodkow
transportu potrzebnych, aby wysta¢ wyroby do centrow dystrybucji, jest ustalana na podstawie
ilo$ci palet w magazynie i przewidywan na podstawie danych historycznych. W magazynie
wyrobow gotowych proces wysytek ma znaczacy wplyw na wynik produktywnosci, dlatego
los¢ wystanych palet jest §cisle monitorowana. Wskazniki jakosci pracy magazynu obejmuja

wysylki na czas, wypehienie srodkdéw transportu oraz poziom reklamaciji (rys. 1).
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Wysylki na czas ‘Wypehienie $rodka transportu
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Rys. 1. Wskazniki jako$ci pracy magazynu wyrobow gotowych
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie danych magazynowych.

Staba strong jako$ci pracy magazynu wyrobow gotowych sa wysylki na czas oraz
wypehienie §rodka transportu. Problemem w osiggnieciu pozadanego celu wysytek na czas
(96%) okazuje sie brak wolnych naczep do zatadunku, a takze brak wolnych slotéw’ u odbiorcy
przy zwiekszonej ilo§ci wysylek z PLP. Przyczyna tego stanu rzeczy jest nieznajomos¢ planow
produkcyjnych przez dziat transportu, ktéry odpowiada za zamowienie odpowiedniej ilosci
samochodow. Plany te nie s3 dostarczane przez planistow produkcyjnych ani do dzialu
magazynu, ani do dziatu transportu. Brak komunikacji staje si¢ przyczyna duzych probleméw,
poczawszy od ilo$ci sktadowanych palet na polach wysytkowych, terminéw wysyiki,
uszkodzen, az po poszukiwanie palet spowodowane brakiem miejsca w magazynie
1 ustawianiem ich w sposob przypadkowy tam, gdzie jest wolne miejsce, a nie w wyznaczonych
rzedach. Zwickszona ilos¢ palet determinuje zwigkszong ilos¢ wysylek, a brak slotow
u odbiorcdw powoduje, Ze nie moga przyjac oni wigcej ponad te ilos¢, ktora zostata wezesniej
ustalona.

Wypehienie srodka transportu jest powigzane z czasem wysytek. Zdarzajg si¢ sytuacje,
kiedy palet do wysylki jest zbyt mato, a czas na ich wyslanie okazuje si¢ bardzo krotki.
Woéwezas $rodki transportu sg wypelniane dostgpng w danym momencie iloscig palet.
Te wskazniki majg na siebie duzy wpltyw, a pogodzenie czasu i wypetienia jest bardzo trudne.
Innym czynnikiem wplywajacym na wypelnienie jest niejednolita konfiguracja jednostek
paletowych. Standardem sa jednostki EUR90 o wymiarach 800x1200x900 mm, dajace
mozliwo$¢ sztaplowania w stupki trzypaletowe. Jednostki odbiegajace od tego standardu
powoduja, ze sztaplowanie jest utrudnione, a kubatura $rodka transportu nie zostaje w pelni
wykorzystana. Brak wymaganych wartosci ww. wskaznikow determinuje wprowadzenie wielu
usprawnien w analizowanych obszarach. Istotng zmiang moze by¢ poprawa komunikacji
zwigzana z przekazywaniem plandéw z dzialu logistyki produkcji do dziatu transportu
1 magazynu, w zakresie ilosci palet wysytanych do centréw dystrybucji. Pozwoliloby to

na zamawianie odpowiedniej ilosci srodkéw transportu 1 dawaloby mozliwo$¢ zmian ilosci

7 Wolne sloty — widelki czasowe na zatadunek.
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slotow w tych centrach, a tym samym zmniejszenia kosztow zwigzanych z wypelnieniem oraz

op6znieniami dostarczania wysytek.

4. Podsumowanie i wnioski

Zmiany majace na celu podniesienie konkurencyjnosci w firmie (nasladownictwo
innowacji konkurencyjnych firm lub generowanie wilasnych innowacji) powstajg przez
wdrozenie skutecznego mechanizmu obserwacji otoczenia 1 uczenia si¢. Adaptujac si¢ do
otoczenia, przedsigbiorstwo wykorzystuje pozyskang wiedz¢ i generuje zmiany ewolucyjne lub
rewolucyjne®. Oba te, obecne w literaturze oraz praktyce, przeciwstawne podejscia do zmian
w prowadzeniu biznesu maja swoich zwolennikow. Ewolucja rozumiana jest jako
udoskonalenie istniejagcego systemu, a rewolucja to stworzenie nowych warunkow
funkcjonowania. Ciagle doskonalenie polega na systematycznym zwickszaniu efektywnosci
1 skuteczno$ci procesu poprzez eliminacj¢ oraz redukcj¢ dziatan nie dodajacych wartosci.
Dlatego tez zaleca si¢ skoncentrowanie na celach dlugofalowych w my$l idei ciaglego
doskonalenia procesow w przedsiebiorstwie i cigglego — w zwigzku z tym — uczenia sig.

Zwolennicy radykalnych rozwigzan (,,perspektywy odnowy skokowej”) uwazaja, ze tylko
zmiana rewolucyjna, pomimo catego trudu zwigzanego z jej wdrozeniem, jest istotag odnowy.
Zmiany ewolucyjne sa w tego typu procesach jedynie ostateczno$cig. Natomiast przeciw-
stawny punkt widzenia, zwany ,,perspektywa odnowy ptynnej”, uznaje, ze zmiany rewolucyjne
maja charakter pomocniczy, natomiast odnowa strategiczna opiera si¢ na dotychczasowym
porzadku i bardzo drobnych modyfikacjach. Wedlug zwolennikéw tej koncepcji rezultatem
stabilizacji jest niezdolno$¢ do zmian, zwlaszcza pilnych, decydujacych o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa na rynku. Jednak ,terapia szokowa” nie moze trwac¢ dlugo, gdyz
funkcjonowanie w warunkach wysokiej niepewnosci oraz niejednoznaczno$ci jest trudne
1 moze sta¢ si¢ przeszkoda w osiggnigciu nowego stanu réwnowagi, pozwalajacego na
efektywna dzialalno$¢. Ponadto trudno jest nieustannie utrzymywaé zapal w atmosferze
nieustannych reform”.

Do rozwigzan rewolucyjnych nalezy reengineering, czyli ,,fundamentalne przemyslenie od
nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do drastycznej poprawy

910

osigganych wynikow”"". Wprowadzenie reengineeringu do przedsigbiorstwa pocigga za soba

zmiany o charakterze rewolucyjnym, niosgc szans¢ na odkrycie nieznanych obszarow

8 Sutkowski L.: Ewolucjonizm w zarzadzaniu. Menedzerowie Darwina. PWE, Warszawa 2010, s. 33.

% Nogalski B.: Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsiebiorstw. Master of Business
Administration, tom 17, nr 2, 2009, s. 9.

1 Hammer M., Champy J.: Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution. Collins
Business Essentials, 2003.
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eksploatacji rynku 1 potrzeb klientdw, co wiaze si¢ ze wzrostem efektywno$ci oraz poziomu
zyskow. Zachodzi jednak znaczne prawdopodobienstwo, ze gwaltowne zmiany zostang
odrzucone przez konsumentdéw, zbojkotowane przez podmioty konkurencyjne lub ze ich
implementacja nie bedzie mozliwa z powodu braku odpowiednich zasobow. Zamiast
kalkulowanych zyskéw moga pojawi¢ si¢ znaczace koszty zwigzane z chybionymi
inwestycjami w niezaakceptowane innowacje!'!.

Wedtug Kotlera!? innowacja to jakiekolwiek dobro, ustuga, pomyst, ktory jest postrzegany
jako nowy, a Drucker'® okre$la ja jako ,,przenikajaca wszystkie sfery dziatalnosci przedsie-
biorstwa zmian¢ wzoru produktu, metody marketingu, oferowanej ceny, ustugi dla klienta czy
tez zmian¢ w organizacji i metodach zarzadzania”. Stosowanie innowacji przynosi wymierne
skutki, ktore wspomagaja efektywno$¢ biznesu i moga spowodowaé, ze podmiot osiagnie
przewage konkurencyjng nad innymi. Poza innowacjami produktowymi niezwykle wazne sa
te, ktore maja bezposredni wptyw na ksztattowanie przedmiotoéw zarzadzania i procesOw
zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Zaproponowane usprawnienia nalezatoby zaliczy¢ do innowacji organizacyjnych, ktérych
rola czgsto jest niedoceniania, a ktorg (takze w zakresie drobnych zmian) podkresla Peter
Drucker. Jednak nawet najlepsze rozwigzania procesowe, produktowe czy organizacyjne nie
zapewnig dtugotrwatego rozwoju organizacji, w ktorej nie dokonano doboru wlasciwej
strategii, jej poprawne] implementacji, kontrolowania i wykorzystania zatozonych wynikow.
Aby rozwdj stal si¢ faktem, organizacja musi ewoluowac, zmienia¢ si¢ wraz z rynkiem, a nawet
wyprzedza¢ jego tendencje i trendy. Nie moze sta¢ w miejscu, musi pozwoli¢ klientowi
rozwijac si¢ dzigki coraz lepszej ofercie produktowej lub przenies¢ klienta w inny wymiar
uzytecznosci za sprawg rewolucyjnych zmian warto$ciowych.

Wyniki badan wskazuja na istotne ograniczenia techniczno-organizacyjne wystepujace
w procesie kompletacji 1 wysytki zamowionej partii produktow w interakcji z SIZ.
Odnotowano brak rozwigzan programowych SIZ, ktore w praktyce nie zapewniajg mozliwosci
wykonania takiej kompletacji z wyprzedzeniem, ponadto niektdrych czynno$ci przygoto-
wawczych nie mozna przeprowadzi¢ z uwagi na ograniczong powierzchni¢ magazynowa
1 zdecydowanie niedostateczng ilo$¢ przestrzeni magazynowej. W $wietle powyzszych
informacji mozna przyja¢, ze firma ma przed sobg ograniczone mozliwosci wyboru
rozwigzania powyzszych problemow, a zastane rozwigzania sugerujg zastosowanie rozwigzan

radykalnych, np. reengineeringu.

' Gorka B.: Uwarunkowania ewolucyjnego i rewolucyjnego podejscia do innowacji strategicznych w matych,
innowacyjnych przedsigbiorstwach zlokalizowanych w Polsce. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2014,
s. 111.

12 Kotler P.: Marketing. Rebis, Poznan 2005, s. 269.

13 Drucker P.: Innowacja i przedsigbiorczo$¢: praktyka i zasady. PWE, Warszawa 1992, s. 42-43.
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