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A ZARZADZANIE LANCUCHEM DOSTAW
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Streszczenie

Warunkiem tworzenia globalnych rynkow jest tworzenie sprawnych, efektywnych
lub elastycznych tancuchéw dostaw. Obnizanie kosztow przeptywow w tych tancu-
chach tworzy warunki do dalszej globalizacji. Warunkiem tego rozwoju jest dosto-
sowanie efektywnosci i elastycznosci fancuchow dostaw oraz umiejg¢tne zarzadzanie
nimi zgodnie z oczekiwaniami klientow.

Stowa kluczowe: logistyka, tancuchy dostaw, zarzadzanie tancuchami dostaw.

Wstep

Globalizacja gospodarki spowodowata nieograniczona dostgpno$¢ do niemal wszyst-
kich produktéw wytwarzanych na rynkach catego $wiata. Poprawa jakos$ci zycia,
udogodnienia, a takze pogon za klientem doprowadzity do rozwoju wielu dziedzin
zycia, a odzwierciedleniem tych zjawisk jest rozwdj tancuchow dostaw. Globali-
zacja jest jak miecz obosieczny, stwarza dzialajagcym na rynku przedsigbiorstwom
ogromne mozliwosci rozwoju, ale moze stanowi¢ dla nich powazne zagrozenie. Wa-
runkiem sukcesu jest wysoka efektywnos¢ przedsigbiorstwa i rownie wysoka efek-
tywno$¢ tancuchow dostaw, w ktorych przedsigbiorstwo dziata.

Celem artykutu jest pordwnanie i ocena strategii i metod zarzadzania procesami
logistycznymi w przedsiebiorstwie oraz zarzadzania tancuchami dostaw stwarzaja-
cymi podstawe do efektywnego przeptywu produktéw (towaréw) w sposob pozwa-
lajacy na konkurowanie tymi towarami.

Glowny problem badawczy stanowi odpowiedz na pytanie: W jakim stopniu za-
rzadzanie procesami logistycznymi w przedsi¢biorstwie uzaleznione jest od strategii
przyjetych w zarzadzaniu tancuchem dostaw, w ktorym funkcjonuje to przedsigbior-
stwo?

Rozwigzanie tak sformutowanego gldwnego problemu badawczego wymagato
rozwigzania nastepujacych probleméw szczegotowych:

1. Co stanowi istotg procesow zarzadzania?

2. Jakie sg zasadnicze cele i zadania logistyki przedsicbiorstwa?

3. Czym jest i jak dziata tancuch dostaw w procesach logistycznych?
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4. Na czym polega zarzadzanie logistyka przedsigbiorstwa?

5. Na czym polega zarzadzanie tfancuchem dostaw?

Pomocna w osiagnieciu zatozonego celu i rozwigzaniu probleméw badawczych byta
weryfikacja nastepujacej hipotezy roboczej: Zasadniczym celem logistyki i zarzadzania lo-
gistycznego w przedsigbiorstwie jest maksymalizacja zysku tego przedsiebiorstwa, a jego
warunkiem jest dystrybucja produktéw w odpowiednio dobranym i zarzadzanym elastycz-
nym lub efektywnym w zaleznosci od oczekiwan konsumenta fancuchu dostaw.

Istota proceséw zarzadzania

Co we wspolczesnym $wiecie, w warunkach globalnej gospodarki rynkowej odroznia
przedsiebiorstwa rozwijajace si¢ od tych, ktorym nie udaje si¢ odnies¢ sukcesu i zni-
kaja z rynku? Sprzet i wyposazenie bez watpienia sa wazne, ale kazda firma moze
kupi¢ takie same urzadzenia. Zasadniczym czynnikiem sukcesu sg ludzie i ich niepo-
wtarzalna wiedza i umiejetnosci. Jednak ten potencjat staje si¢ zrédlem sukcesu, gdy
jest zarzadzany przez odpowiednio przygotowanych kierownikéw. Kierownicy jednak
sami nie osiagaja sukcesu, a czynig to za posrednictwem ludzi, ktorymi zarzadzaja.
To oni poprzez wlasciwe planowanie i organizowanie tworza warunki do realizacji
okreslonych celéw organizacji, w ktorej pracuja. Tworzenie tych warunkow okresla
si¢ mianem zarzgdzania, polega ono na doprowadzaniu do wykonania okre$lonych
czynnos$ci lub rzeczy efektywnie, czyli sprawnie i skutecznie, poprzez innych ludzi'.

Skutecznos$¢ 1 sprawnos¢ to dwa przeciwstawne sobie pojecia, jednak oba od-
nosza si¢ do tego, co robimy i jak to robimy. W zarzadzaniu skuteczno$¢ oznacza
wykonanie danego zadania do konca i osiggnigcie zaktadanego celu. Bycie sku-
tecznym nie oznacza jeszcze sukcesu organizacji, bowiem nie uwzglednia kosztow
owej skuteczno$ci. Wazne jest, aby poprawne wykonanie zadania bylo adekwatne
do poniesionych na jego wykonanie naktadéw, czyli aby bylo wykonane sprawnie,
organizacja musi osiggna¢ lepsze wyniki przy statych nakladach albo ponies¢ nizsze
naktady przy statych wynikach. Zatem warunkiem sukcesu organizacji jest dziatanie
zaréwno sprawne, jak i skuteczne.

Na poczatku XX wieku Henri Fayol okreslil, Ze kierownicy realizujgc proces za-
rzadzania wykonuja pig¢ czynnosci (funkcji) kierowniczych, takich jak: planowanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie. Proces ten jest reali-
zowany w celu potaczenia dziatalno$ci cztonkow organizacji oraz zasobow, jakimi
dysponuja dla osiggnigcia okreslonych celow. We wspodlczesnych opracowaniach
autorzy lacza funkcje rozkazywania i koordynowania w jedna, ktora jest nazywana
funkcjg motywowania lub przewodzenia. Poniewaz przewodzenie nie wyczerpuje
wszystkich mozliwo$ci oddziatywania na wykonawcow przez kierujacego, zdaniem
autora pelniej istote tej funkcji oddaje okreslenie ,,motywowanie”.

1 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 32.
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Zarzadzanie w organizacjach
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Zrodto: opracowanie na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 37.

Rys. 1. Funkcje zarzadzania w organizacji

Planowanie polega na przewidywaniu przysztego uktadu warunkéw i dostep-
nych §rodkéw dzialania oraz formutowaniu celow dziatania dostosowanych do tego
uktadu. Efektem, a jednoczesnie czgscig sktadowa procesu planowania jest podej-
mowanie decyzji, ktore polega na dokonaniu wyboru jednego sposrod dostgpnych
i mozliwych do realizacji sposoboéw dziatania.

Proces planowania obejmuje trzy etapy:

» okreslenie celu dziatania;

» okreslenie czynnosci i dziatan niezbednych do osiagniecia celu;

 okreslenie kolejnosci i czasu realizacji zaplanowanych dziatan.

Planowanie stanowi warunek sprawnej i skutecznej realizacji procesu dostoso-
wania organizacji do jej otoczenia. Dlatego bez planu funkcjonowanie organizacji
jest jedynie zbiorem przypadkowo podejmowanych dziatan, bowiem jezeli nie wie-
my, co chcemy osiggna¢, to jednoczesnie nie wiemy, czy zblizamy si¢ czy tez odda-
lamy od celu naszych dziatan.

Organizowanie polega na wykonywaniu czynno$ci majacych na celu powigza-
nie roznorodnych dziatan poszczegdlnych cztonkow organizacji w pewne okreslone,
bardziej lub mniej trwate zespoty dziatan. Tworzy zatem proces, ktorego celem jest
uzyskanie stanu organizacji, w ktorym jej cztonkowie beda wspotdziata¢ w sposob
zapewniajacy skuteczng i sprawng realizacje celow przyjetych przez organizacje.

Proces organizowania obejmuje nastepujace etapy:

* tworzenie struktur organizacyjnych okreslajacych sposob dziatania zespotow;

* podziat pracy w zespotach zarowno ze wzgledu na wykonawstwo, jak i na
kierownictwo;

» zapewnienie dostepnosci odpowiednich do realizacji zadania zasobdw, np.:
informacyjnych, finansowych, materialnych czy ludzkich.
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Proces ten powinien da¢ organizatorom odpowiedZ na pytania:

1. Jakie dziatania sg potrzebne do osiagnigcia celow organizacji?

2. W jaki sposéb dziatania poszczegodlnych wykonawcoéw moga (powinny) by¢
taczone w okreslone zespoty dziatan?

3. Kto bedzie odpowiedzialny za realizacj¢ poszczegdlnych dziatan?

Motywowanie polega na wywolywaniu u podwtadnych wtasciwego stosunku
do powierzonych im zadan. Podstawg motywowania jest istnienie réznorodnych
potrzeb u wykonawcoéw, a narzedziami motywacji sa bodzce motywacyjne, ktore
pozwalaja zaspokaja¢ istniejagce u wykonawcy potrzeby. Znajomos¢ tych potrzeb
u podwtadnych (wykonawcow) pozwala kierujacym dobiera¢ odpowiednie, najsku-
teczniejsze bodzce.

Kontrola polega na porownywaniu przebiegu lub wynikow okreslonych dziatan,
czyli stanu aktualnie osiaggnigtego z planowanym celem tych dziatan, czyli ze stanem
zatozonym w planie. Wynika z tego, ze jezeli nie opracowali$my planu dziatan, to
nie mamy czego kontrolowaé. Funkcj¢ kontroli kierujacy moze spetnia¢ osobiscie
lub poprzez specjalnie do tego powotany wyspecjalizowany organ kontroli.

Istnieje kilka typow kontroli, ktore moga by¢ prowadzone w réznych etapach
realizacji zadania, np.: kontrola wstepna, rownolegla, dorazna, koncowa. Liczba
i rodzaj prowadzonych kontroli sa uzaleznione od przyjetego stylu zarzadzania
i ztozonosci procesu, ktory jest realizowany. W wyniku kontroli dokonujemy oceny
stopnia zgodno$ci stanu osiggnigtego ze stanem zaktadanym, czyli stopnia osiggni¢-
cia zalozonego celu dziatania. Kazdorazowo wynik kontroli stanowi podstawe do
nowego procesu planowania skorygowanych dziatan zblizajacych do zaktadanego
celu dziatan (rysunek 1). Proces zarzadzania w przedsi¢gbiorstwie rozpoczyna si¢
od pomystu na biznes i dalej poszczegdlne funkcje sg realizowane w sposob ciagly,
az do momentu gdy przedsigwzigcie nie zostanie catkowicie zakonczone. Catosé
przedsigwzigcia mozna podzieli¢ na etapy lub fazy, w ktérych beda realizowane
poszczegblne funkcje, co sprawia, ze wszystkie funkcje zarzadzania wzajemnie si¢
przenikajg i czesto trudno jest okreslic, jaki etap zarzadzania jest realizowany przez
kierujacych.

Istota logistyki przedsi¢biorstwa

Przeplywowi materii od surowca do ostatecznej utylizacji towarzyszy szereg mniej
lub bardziej ztozonych proceséw. W wyniku tych proceséw zmianie ulegaja fizy-
ko-chemiczne wlasciwosci materii. Jezeli materia nie zmienia swego potozenia ani
ksztaltu, mozemy mowi¢ jedynie o zmianie parametru czasu, co w kategoriach go-
spodarczych odpowiada procesom magazynowania. Jezeli zmienia si¢ czas i prze-
strzen bez zmiany ksztattow materii, odpowiada¢ to begdzie procesom transporto-
wym. Wszelkie inne zmiany zwigzane ze zmiang wtasciwosci fizycznych (zmiana
ksztattu) i/lub wiasciwosci chemicznych materii (przetwarzanie) odpowiada¢ beda
procesom produkcyjnym.
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Istnieje wiele definicji pojecia ,,logistyka” wynikajacych z materialnego i niema-
terialnego postrzegania tego terminu:

1. W ujeciu niematerialnym pojecie to oznacza:

» obszar wiedzy o procesach majacych na celu optymalizacje (racjonalizacje)
procesow, w wyniku ktorych nastepuje zmiana czasowo-przestrzennych wiasciwo-
$ci materii oraz przeptywu towarzyszacych im informacji;

» proces zarzadzania optymalizacjg (racjonalizacjg) proceséw, w wyniku kto-
rych nastgpuje zmiana czasowo-przestrzennych wlasciwosci materii oraz przeptywu
towarzyszacych im informacji.

2. W ujeciu materialnym pojecie to oznacza system podmiotéw i urzgdzen ma-
jacych na celu optymalizacje (racjonalizacje) procesow, w wyniku ktorych nastgpuje
zmiana czasowo-przestrzennych wlasciwosci materii oraz przeptywu towarzysza-
cych im informacji.

W przedsi¢biorstwie mamy do czynienia z logistyka rozumiang jako system oraz
jako proces zarzadzania. System logistyki przedsicbiorstwa tworzony jest przez oso-
by realizujace procesy logistyczne w przedsiebiorstwie oraz obiekty infrastruktury
tworzace baz¢ do realizacji procesow logistycznych, a takze maszyny, urzadzenia,
pojazdy, za pomocg ktorych procesy te sa realizowane. Rolg logistyki jest zapewnie-
nie optymalnego (racjonalnego)* ich wykorzystania.

Nadrzednymi celami logistyki w przedsigbiorstwie sa:

* redukcja zbednych kosztow;

» zapewnienie wlasciwego poziomu obstugi klienta;

* stale umacnianie pozycji rynkowej (zwickszanie konkurencyjnosci).

Pojecie lancucha w procesach logistycznych

Okreslenie ,tancuch” znalazto zastosowanie w okreslaniu wzajemnych powigzan
migdzy wspolpracujacymi ze soba podmiotami tworzacymi rynki na zasadzie analo-
gii do tancucha jako urzadzenia technicznego, w ktorym to urzadzeniu poszczegdlne
ogniwa tworza lancuch dopiero wowczas, gdy sa wzajemnie ze soba powigzane.
Przez analogi¢ do tego urzadzenia powstalo w obszarze logistyki wiele poje¢ obra-
zujacych zachodzace w nim procesy. Powstaty takie pojecia, jak: tancuch/kanat logi-
styczny, tancuch dostaw, tancuch zaopatrzenia, tancuch dystrybucji, a takze tancuch
serwisu czy tancuch utylizacji. Ich zakres pojeciowy jest dos¢ dowolnie interpreto-
wany przez autorow licznych publikacji, np.:

* tancuch dostaw to proces...,

 lancuch dostaw to struktura...,

2 Zdaniem autora uzyskanie optymalnosci systemu jest w warunkach przedsi¢biorstwa trudne
lub niemozliwe do osiagnigcia, dlatego celowe jest tworzenie systemu opartego na racjonalnych
przestankach efektywnosci.
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* tancuch dostaw to sie¢ producentow i ustugodawcow...,

* tancuch dostaw to sie¢ wspolzaleznych organizacji. ..,

 lancuch dostaw to wspotdziatajace w roznych obszarach funkcjonalnych fir-
my...,

* tancuch dostaw to sie¢, ktora zaczyna si¢ od dostawcy...>.

Wspo6lnym mianownikiem tych okreslen jest stowo ,tancuch” bedace metafora
fancucha fizycznego i jego ogniw oraz to, ze odnosza si¢ do zjawisk ekonomicznych
zachodzacych na wolnym rynku. Podstawg wszelkich procesow gospodarczych jest
wymiana towaréw posiadajacych warto$¢ pomiedzy dwiema niezaleznymi podmio-
tami tworzacymi rynek. Podmioty te stanowia swego rodzaju ogniwa, a zatem two-
rzg pierwszy element tancucha wymiany. Ogniwa te, opierajac si¢ na przenoszeniu
(zmianie) prawa wtasno$ci, moga wchodzi¢ w kolejne zwigzki z kolejnymi podmio-
tami, tworzac coraz to dtuzsze tancuchy zaleznosci. Kazdy z podmiotow tworzacych
owe tancuchy jest podmiotem niezaleznym, a podstawowym celem tworzenia tych
powigzan jest generowanie maksymalnych zyskéw dla tych podmiotéw. Jednak mak-
symalny zysk dla jednego podmiotu nie oznacza zawsze maksymalnego zysku dla
wszystkich uczestnikow tego tancucha. Jakiej zatem nazwy uzy¢ w stosunku do tak
skonstruowanego tancucha? Wydaje sie, ze najpetniej istote zachodzacych procesow
oddaje nazwa ,tancuch dostaw”, bowiem podmioty przekazuja (dostarczaja) sobie
towary majace okreslong wartos¢. Czy jednak tak skonstruowany tancuch zapewnia
optymalno$¢ wszystkich kosztéw ponoszonych przez te podmioty, a tym samym
tworzy warunki do ich minimalizacji przy jednoczesnym maksymalizowaniu sumy
korzysci, jaka osiaga finalny nabywca? Nie wolno zapominac, ze na wolnym rynku
warunkiem przetrwania i rozwoju jest umiej¢tnos¢ wyrdznienia si¢ wobec finalnego
nabywcy. Wyro6znienia si¢ pod wzgledem jakosci produktu Iub jego ceny. Wysoka
jako$¢ jest warunkiem trudnym do osiggnigcia, bo kosztownym, ale koniecznym,
bo czynig to inni producenci w warunkach rynkéw globalnych. Moze zatem trzeba
dodatkowo wyrdzni¢ sie rowniez ceng i dostepnosciag towaru. O ile optymalizacja
kosztow procesow produkcyjnych jest gtdwnie domena projektantéw i technologow,
o tyle koszty przemieszczania (produktow) towaréw i zapewnienia ich dostepnosci
sg domeng logistyki.

Czy zatem tradycyjny ,tancuch dostaw” oparty gtdéwnie na rywalizujacych mig-
dzy soba ogniwach mozemy nazwac ,tancuchem logistycznym”? Celowe wydaje
si¢ przypomnienie, ze logistyka to optymalizacja procesow, w wyniku ktorych naste-
puje zmiana czasowo-przestrzennych wlasciwosci materii oraz towarzyszacego im
przeptywu informacji.* Z definicji tej wynika, ze systemem logistycznym mozemy
nazwacé system, ktory stuzy optymalizacji zachodzacych w nim procesow. Zdaniem
autora, aby w pelni odda¢ logistyczny charakter wspotczesnych tancuchoéw dostaw,
celowe jest zastosowanie nazwy ,,logistyczny tancuch dostaw”. Takie tancuchy, o ile

3 Por. A. Szymonik, Logistyka i zarzgdzanie tancuchem dostaw, Difin, Warszawa 2010, s. 191.
4 7. Kurasinski, K. Szelag, Bezpieczenstwo procesow logistycznych w handlu miedzynarodowym,
,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2016, t. XVI, z. 9, s.132.
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spetnig warunki ich optymalizacji, mozna okresla¢ w sposob szczegdtowy, np. w od-
niesieniu do tancucha globalnego jako ,,globalny logistyczny tancuch dostaw”, za$
do wybranego fragmentu tego tancucha w zalezno$ci od tego, kto go organizuje —
jako ,,zaopatrzeniowy logistyczny tancuch dostaw” lub ,,dystrybucyjny logistyczny
fancuch dostaw”.

Majac na uwadze fakt, ze wspodtczesne rozumienie logistyki ulegto zinstytu-
cjonalizowaniu i w obiegowym rozumieniu logistyka jest traktowana gtownie jako
zintegrowany system ksztattowania i kontroli procesow fizycznego przeptywu towa-
row oraz ich informacyjnych uwarunkowan (niestety nie zawsze) zmierzajacych do
osiggnigcia mozliwie najkorzystniejszych relacji miedzy poziomem §wiadczonych
ustug a poziomem i strukturg zwigzanych z tym kosztow®. Zdaniem autora mozna
zrezygnowac z cytowanych roznych rozwinietych nazw tancuchow na rzecz jednego
uniwersalnego pojecia ,,fancuch dostaw”, ktore jest powszechnie stosowane w prak-
tyce przez osoby realizujace te procesy.

Lancuch dostaw to ogot proceséw, w wyniku ktérych nastepuje zmiana czaso-
wo-przestrzennych oraz fizyko-chemicznych wtasciwosci materii wraz z realizu-
jacymi je podmiotami, elementami infrastruktury, urzadzeniami oraz przeptywami
informacji ksztattujacymi i optymalizujacymi te procesy.

Zarzadzanie logistyka przedsi¢biorstwa

Przedsiebiorstwa niezaleznie od ich wielkos$ci maja podobne cele. Zasadniczym ce-
lem istnienia przedsigbiorstw jest zapewnienie jego wilascicielom odpowiedniego
zysku. Celem zarzadzania przedsi¢biorstwem bylo i zapewne pozostanie maksyma-
lizacja tego zysku®. Jak ten cel osiggna¢? Odpowiedz wydaje si¢ banalnie prosta —
wystarczy zapewni¢ maksymalny przychod i ponie$¢ przy tym minimalne koszty.
Niestety sposéb osiggnigcia nadwyzki zysku nad ponoszonymi kosztami spedza sen
z powiek wszystkich menedzerow.

Aby to osiagna¢, cato$¢ procesow gospodarczych realizowanych w przedsig-
biorstwie, w tym procesy logistyczne, powinna by¢ podporzadkowana realizacji
tego celu. Przedsigbiorstwo, aby osiagnaé¢ przewagg rynkowa nad konkurencja, musi
te procesy realizowac lepiej i/lub taniej od konkurentow. Przewaga ta stworzy wa-
runki do wyréznienia si¢ jakoscig lub ceng oferowanych produktow. Czy przewaga
taka wystarcza? Wspotczesny konsument globalnych produktow ma $wiadomose,
ze moze oczekiwac czego$ wigcej niz tylko niska cena czy wysoka jakos¢. Oczekuje
dodatkowych korzysci, ktore wynikaja z subtelnych dziatan realizowanych w przed-

5 Por L. Garbarski, K. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, Punkt zwrotny nowoczesnej firmy,
PWE, Warszawa 2001, s. 436.

6 W rzeczywistosci gospodarczej wystepuja podmioty (non profit), ktore prowadzac dziatalnos¢
gospodarcza nie sg nastawione na maksymalizacj¢ zysku, lecz na realizacje¢ innych celow, np.
spotecznych.
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sigbiorstwie, a ktore dodane do siebie tworzg ,,fancuch wartosci”. Lancuch ten doko-
nuje dekompozycji procesow realizowanych w przedsi¢gbiorstwie na te, ktore sg zro-
dtem kosztow oraz istniejgcych i potencjalnych zrédet wyrdznienia sie¢ na rynku.

Zarzadzanie tymi procesami najlepiej oprze¢ na procesie przeptywow srodkow
materialnych w toku produkcji, czyli na procesach logistycznych realizowanych
w przedsigbiorstwie. Powstaje w ten sposob koncepcja zarzadzania logistyczne-
go, ktdéra opiera si¢ na stwierdzeniu, ze planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrola przeptywow rzeczowych powinny by¢ realizowane w ramach systemu
zintegrowanego obejmujacego wszystkie procesy w przedsigbiorstwie, a nie jako
zbidr niezaleznych czynnosci realizowanych w poszczegdlnych obszarach funkcjo-
nalnych przedsiebiorstwa.

W tym ukladzie logistyka jest czynnikiem integracji nakierowanym na kom-
pleksowe podejscie do zarzadzania przedsiebiorstwem. Dlatego uzasadnione jest
zastosowanie pojecia ,,zarzadzanie logistyczne przedsigbiorstwem”. Jest to gtownie
koncepcja planowania poszukujaca rozwigzan, dzicki ktorym popyt zglaszany na
rynku zostaje przetozony na plany produkcji, a te staja si¢ podstawg plandw w sferze
zaopatrzenia. Stosujgc strategi¢ zarzadzania logistycznego, przedsigbiorstwo powin-
no tworzy¢ konwencjonalny plan dziatania, ktory powinien by¢ spdjny z wzajem-
nie zintegrowanymi szczegdtowymi planami funkcjonalnymi: produkcji, finansow,
marketingu, badawczo-rozwojowymi, zarzadzania zasobami ludzkimi, a w sferze
logistyki z planami zaopatrzenia i dystrybucji.

Mozna zatem stwierdzié, ze zarzadzanie logistyka w przedsigbiorstwie powinno
wynika¢ z ogélnych planow przedsiebiorstwa i jednoczesnie stwarza¢ warunki do
wspierania organizacji w osigganiu przewagi zarowno kosztowej, jak i w warto-
$ci dla klienta. Szczegolnego znaczenia w osigganiu przewagi nabiera poziom logi-
stycznej obstugi klienta’. To finalny klient, podejmujac decyzje o zakupie produktu,
wplywa na zysk, jaki osiggnie przedsicbiorstwo.

Produkt klient nabywa w celu zaspokojenia okreslonych potrzeb, a te zaspo-
kajane sg przez tzw. rdzen produktu (core benefit). Poniewaz jednak produkt ma
okreslong posta¢ stworzong przez producentdw, a na konkurencyjnym rynku beda
to produkty roznych producentow, roznigce si¢ miedzy sobg wieloma parametrami,
klient wybierze ten produkt (produkt rzeczywisty), ktory dostarczy mu najwigcej
korzysci (satysfakcji) przy danej cenie (rysunek 2).

W tej sytuacji producenci dziatajacy na silnie konkurencyjnych rynkach, starajac
sie¢ wyrdzni¢ swoj produkt na tle konkurencyjnych produktow, zwigkszaja korzysci
zwigzane z produktem, jakie klientowi mozna dostarczy¢, tworzac oferte w postaci
produktu poszerzonego. Jak wynika z rysunku 2, najczgsciej stosowanymi sktadni-
kami poszerzajacymi warto$¢ produktu sa dziatania logistyczne zwigzane z obstuga
klienta. W dobie globalizacji handlu na konkurencyjnym rynku poszerzanie ofer-
ty o odpowiednio dobrane elementy obstugi klienta nie jest kwestia wyboru, lecz

7 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie tancuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000, s. 10—11.
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koniecznosci sprostania konkurencji. Elementy wzbogacajace oferowane produkty
wymagaja dodatkowych naktadow w postaci materialnej lub niematerialnej (jako
ustuga), a one wymagaja odpowiednich naktadow finansowych. Aby moéc sprostac
konkurencyjno$ci cenowej, producent musi zadba¢ o redukcje kosztow zwigzanych
z wytworzeniem produktu rzeczywistego.

PRODUKT RZECZYWISTY

Gwarancja

Jakos¢

RDZEN
PRODUKTU

Ksztalt

Opakowanie PRODUKT POSZERZONY

Dostawa

PRODUKT POTENCJALNY

Zrodho: opracowanie na podstawie: Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Instytut Marketingu, Krakow 1999.

Rys. 2. Struktura produktu

Wiele mozliwoséci poprawy efektywnosci przedsigbiorstwa daje wprowadze-
nie zarzadzania logistycznego obejmujacego wszystkie jego obszary funkcjonalne.
Szczegblnie duze mozliwosci tkwig w racjonalizacji procesow zarzadzania jego lo-
gistyka.

Logistyka przedsigbiorstwa obejmuje trzy obszary funkcjonalne: logistyke za-
opatrzenia®, logistyke produkcji oraz logistyke dystrybucji.

Zasadniczym celem logistyki zaopatrzenia jest zapewnienie efektywnego zasi-
lania przedsigbiorstwa w srodki materialne niezbedne do utrzymania cigglosci za-
chodzacych w nim procesoOw gospodarczych. Podstawg efektywnosci tych procesow

8 Pojecie ,,zaopatrzenie” moze by¢ rozpatrywane w ujeciu czynnosciowym — jako ogoét czynnosci
zwigzanych z dostarczeniem $rodkéw materialnych, oraz rzeczowym — jako pozyskiwane $rodki
materialne.
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jest umiejetne zarzadzanie logistyka zaopatrzenia. Kryterium oceny tej efektywnosci
jest ocena skutecznos$ci i sprawnosci tego zarzadzania. Zasadniczym wyznacznikiem
skutecznosci bedzie zapewnienie ciagtosci zachodzacych w przedsigbiorstwie pro-
cesOW gospodarczych, a zwlaszcza wymagajacych duzych ilosci srodkow material-
nych. W takich procesach skutecznos¢ te najtatwiej osiagnac, tworzac duze rezerwy
materialowe (zapasy), ktore pozwalaja kompensowac btedy popelnione w procesie
zarzadzania zaopatrzeniem wynikajace z braku umiejetnosci zarzadzania lub z braku
wlasciwej informacji o rzeczywistych potrzebach materiatowych przedsigbiorstwa.

Umiejetnosci zarzgdzania zaopatrzeniem mozna udoskonali¢ przez organizowa-
nie odpowiednich szkolen lub w wyniku procesu rekrutacyjnego. Te rozwigzania sa
najtanszym sposobem poprawy zarzadzania zapasami. Doskonalenie procesu prze-
pltywu informacji pozwala zastgpowac zapasy wiarygodng informacja. Zapewnienie
dostepu do wilasciwej informacji wymaga czesto znacznych naktadow inwestycyj-
nych, a zwlaszcza w tworzenie odpowiedniej infrastruktury jej przeptywu, groma-
dzenia i przetwarzania. Biorgc pod uwage, ze w ostatnich dziesig¢cioleciach dostep
do informacji staje si¢ coraz tanszy, a pozostate czynniki produkcji drozeja, zastepo-
wanie nadmiernych zapasow wilasciwa informacja o rzeczywistym popycie stwarza
warunki poprawy efektywnosci procesoOw zaopatrzenia (rysunek 3). W wielu opra-
cowaniach naukowych autorzy wskazuja, ze to dziat zaopatrzenia jest odpowiedzial-
ny za efektywnos¢ gospodarki zapasami.

Koszt
Jednostko“ﬁf Srodki produkcji
Materiaty
Praca
INFORMACJA
Czas

Zrodho: opracowanie na podstawie: M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw, PCDL, Warszawa
2000.

Rys. 3. Tendencje rozwoju jednostkowych kosztow produkcji
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Praktyka wskazuje, ze zasadniczym czynnikiem determinujgcym te efektywnosc¢
jest poziom utrzymywanych w przedsi¢biorstwie zapasow, a te sg uzaleznione od
przeptywu informacji migdzy dziatem zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Dziat
dystrybucji, pomimo ze jest na koncu tancucha przeptywu wewnatrz przedsiebior-
stwa, wspodlnie z dzialem marketingu jest zasadniczym zrodtem informacji o po-
pycie, jednak w wielu przypadkach warunki te sa niewystarczajace do sprawnego
przeptywu informacji w przedsiebiorstwie. Najczestszymi przyczynami sg:

* kwestie techniczne, np. brak rozwigzan w zakresie automatycznej identyfika-
¢ji 1 wymiany informacji oraz niedocenianie ekonomicznego znaczenia informacji;

» brak wiedzy o znaczeniu informacji jako czynnika integracji;

* niska Swiadomo$¢ wptywu informacji na efektywnosc¢ przedsiebiorstwa;

* ogolna nieche¢ do dzielenia si¢ informacja;

* brak standardow w zakresie zarzadzania informacja, w tym stosowanych $rod-
kow technicznych wymiany informacji, formy informacji oraz sposobu przeptywu
informacji.

Zrozumienie potrzeb dotyczacych integracji informacyjnej i wdrazanie najnow-
szych rozwigzan w tym zakresie stanowi podstawowy warunek poprawy efektyw-
nosci procesow logistycznych przedsigbiorstwa. Ich spelnienie otwiera droge do po-
prawy efektywnosci wymiany informacji poprzez:

* wdrozenie standardow w zakresie zapisu, odczytu, rejestracji i wymiany in-
formac;ji;

» stosowanie efektywnych nos$nikow informacji: kodéw kreskowych i nosni-
koéw elektronicznych;

* stosowanie nosnikow informacji dajacych si¢ programowac (transponderow);

» stosowanie stacjonarnych i mobilnych urzadzen do odczytu, przetwarzania
i przesytania informacji;

* rejestracje danych na wejsciu i wyjsciu kazdego procesu;

* poshlugiwanie sie wydajnymi i tatwymi do wzajemnej komunikacji systemami
operacyjnymi.

Zarzadzanie logistyka w przedsigbiorstwie to nie tylko problem stosowanych
technologii, ale takze przyjetej strategii zarzadzania w tym obszarze.

Szczegblne znaczenie ma zarzadzanie zapasami oraz przeptywami materiatow
od miejsca ich pozyskania (zrodta zaopatrzenia) az do miejsca dostawy gotowego
wyrobu.

Do sprawnego zarzadzania zapasami w przedsiebiorstwie niezbedna jest grun-
towna wiedza na ten temat. W przedsigbiorstwach mozemy stosowa¢ réznorodne
strategie zarzadzania, poczawszy od strategii opartych na klasycznych modelach za-
rzadzania zapasami po nowoczesne, oparte na dgzeniu do ekonomicznej wielkosci
dostaw rownej jeden, np. Kanban czy JiT.

W literaturze tematu mozemy znalez¢ szczegdtowe opisy klasycznych metod
opartych na modelach takich jak (tabela 1):

» model statlego poziomu zamawiania (Re-order Point — ROP);

» model statego cyklu zamawiania (Re-order Cycle — ROC), polegajacy na za-
mawianiu towarow w statych odstepach czasu.
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Oba modele moga by¢ realizowane jako:

* model o stalej wielko$ci zamowienia, oparty na ustaleniu optymalnej wielko-
$ci zamowienia (EWZ);

* model zamawiania do statego poziomu zapasoéw, uwzgledniajacy biezace zu-
zycie i odtwarzajacy ich wielko$¢ do ustalonego poziomu’.

Tabela 1
Modele (reguly) zamawiania zapasow
Zamawiana ilo$¢
Termin Stala wielko$¢ zamowienia Zamawianie do ustalonego
(Q) Qopt poziomu zapaséw (S)

Poziom zapasu, ponizej ktorego s, Q s, S
nastepuje zamowienie (s)

Staly odstep czasu zamowienia (t) t, Q t, S

Zrodho: opracowanie na podstawie: Z. Sarjusz-Wolski, Sterowanie zapasami w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa
2000, s. 25-35.

Istnieje szereg innych modeli, ktére sg bardziej skomplikowane. Naleza do nich:

* model minimum-maksimum,

* model Wagnera-Withina,

* model Silvera-Meala.

Stosowanie klasycznych modeli zarzadzania zapasami jest dos¢ skomplikowa-
nym procesem wymagajacym duzych naktadow czasowych. Biorgc pod uwagg,
ze w wielu przedsigbiorstwach asortyment wytwarzanych lub wykorzystywanych
w produkcji materialow jest bardzo szeroki, rzedu kilku lub kilkudziesieciu tysiecy
pozycji, okreslanie klasycznymi metodami wielkosci zamowien i utrzymywanych
zapasoOw staje si¢ przedsigwzigciem nieoplacanym. Dlatego stosowanie takich mo-
deli powinno by¢ potaczone z wczesniejszym stosowaniem analiz pozwalajacych
okresli¢ ich wage (cennosc¢). Najbardziej znane sg analiza ABC oraz XYZ pozwa-
lajace oceni¢ znaczenie poszczegdlnych materialow pod wzglgdem ich udzialu
w ogo6lnej wartosci i ilosci wykorzystywanych w przedsigbiorstwie.

Zasadniczych wnioskow w zakresie procesu zarzadzania poszczegdlnymi pozy-
cjami asortymentowymi dostarcza macierz powstala z potaczenia wynikow analizy
ABC oraz XYZ. Wynika z niej, ze materiatami wymagajacymi szczegdlnej staran-
nosci w ocenie poziomu zapasow sg materialy zakwalifikowane do grupy AX, czyli
zapasy generujgce najwyzsze koszty utrzymania, a najmniej materialy z grupy CZ,
czyli materiaty, w stosunku do ktérych mozemy zastosowaé zagregowane metody
planowania, a nawet odtwarza¢ zapas z chwilg zuzycia danej pozycji asortymento-
wej (tabela 2).

9 Z. Sarjusz-Wolski, Sterowanie zapasami w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2000, s. 25-35.
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Tabela 2

Rekomendacje dotyczace poziomu zarzadzania zapasami

A B C
. . Uproszczone metody
Stosowanie klasycznych Stosowanie klasycznych . :
X . . sterowania zapasami,
metod prognozowania metod prognozowania ,
np. dwoch skrzynek
. Uproszczone metod L
Stosowanie klasycznych p . Y Odnawianie zapasu
Y sterowania zapasami,

metod prognozowania w systemie jeden za jeden

np. dwoch skrzynek

Uproszczone metody
V4 sterowania zapasami,
np. dwoch skrzynek

Odnawianie zapasu Odnawianie zapasu
w systemie jeden za jeden w systemie jeden za jeden

Zrodto: opracowanie na podstawie: Z. Sarjusz-Wolski, Sterowanie zapasami..., dz. cyt., s. 25-35.

Zarzadzanie zapasami oparte na klasycznych modelach planowania, ze wzgledu
na uproszczenia stosowane w tych modelach, powinno by¢ jednym z narzedzi wspo-
magajacych zarzadzanie procesami logistycznymi w przedsiebiorstwie. Nie wyczer-
puje bowiem i nie rozwigzuje probleméw wynikajacych ze zmian generowanych
przez zmiany w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Przedsigbiorstwa, chcac nadazy¢
za tymi zmianami i znalez¢ swoje miejsce we wspolczesnych tancuchach dostaw,
stosujg szereg nowoczesnych metod, ktore moga stanowi¢ podstawe ich strategii
zarzadzania logistyka przedsicbiorstwa, a nawet zarzadzania logistycznego catoscia
realizowanych w nim procesow.

Do metod tych mozemy zaliczy¢: koncepcj¢ dostaw we wlasciwym czasie (Just
in Time — JiT), koncepcj¢ dwodch kart (Kanban) oraz model referencyjny tancucha
dostaw (Supply Chain Operation Reference-Model — SCOR).

Podstawa stosowania tych metod jest wdrozenie w przedsigbiorstwie nowo-
czesnych rozwigzan teleinformatycznych zaré6wno w obszarze sprzgtu, jak i opro-
gramowania. Rdzeniem tych rozwigzan sa bazy danych i oparte na nich programy
operacyjne (software). Bazy te sa podstawa funkcjonowania programoéw wspoma-
gajacych zarzadzanie procesami logistycznymi wewnatrz przedsi¢gbiorstwa, a tak-
ze umozliwiaja wspolprace z partnerami wewnatrz tancuchow dostaw. Mozemy do
nich zaliczy¢ takie bazy, jak:

* system zarzadzania gospodarka magazynowa (Warehouse Menagement
System — WMS);

* system wspomagania procesow wytworczych (Computer Aidid Manufacturing
- CAM);

* system zarzadzania relacjami z klientem (Customer Relationship Management —
CRM),

* system planowania potrzeb materiatowych (Material Resource Planning —
MRP);

* system planowania zasobow produkcyjnych (Manufacturing Resource Planning
— MRP II);
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* system planowania zasobow przedsigbiorstwa (Enterprise Resource Planning —
ERP);

* system wspomagania zarzadzania tancuchem dostaw (Supply Chain
Management — SCM);

 system efektywnej obstugi klienta (Efficient Consumer Response — ECR).

»Just in time” (JiT) to strategia zarzadzania logistycznego calym przedsiebior-
stwem, tacznie z realizacja zadan produkcyjnych, majaca na celu przeciwdziatanie
wszelkim przejawom marnotrawstwa, zlej jakosci i niskiej efektywnosci. Fundamentem
tej metody jest redukcja zbgdnych zapaséw przez ograniczenie produkcji wyrobow, na
ktére w danym okresie nie ma popytu. System ten jest oparty na zasadzie ,,ssania”
(pull), ktéra powoduje ze sygnatem do produkcji na stanowisku pracy jest zapotrzebo-
wanie zgloszone przez kolejne ogniwo tancucha produkcyjnego. To sprawia, ze na zad-
nym stanowisku wytworczym nie zalegajg materiaty, na ktore nie ma popytu. Metoda
stanowi przeciwstawnos¢ systemu opartego na modelu planowania potrzeb materia-
lowych (MRP), w ktorym podstawg przemieszczania materiatéw na kolejne stano-
wiska jest plan produkcji. System ten jest oparty na systemie ,,pchania” (push), ktory
czesto nie uwzglednia aktualnego popytu, a przez to jest mniej elastyczny. System ten
sprawdza si¢ w warunkach zmiennego popytu na wyroby powtarzalne, produkowane
seryjnie (przemyst motoryzacyjny, elektroniczny)'’.

System ten wymaga jednak duzej doktadnosci w zakresie projektowania wyro-
bu, staranno$ci wykonania, bezawaryjnosci i zdolnosci do przezbrajania maszyn,
standaryzacji, waskiego asortymentu i elastycznosci produkcji oraz wysokich kwa-
lifikacji pracownikow zdolnych do obstugi wielu stanowisk produkcyjnych. Cechy
te sprawiaja, ze pomimo wielu zalet metoda ta jest trudng koncepcja zarzadzania
logistyka przedsigbiorstwa i dlatego stosowana jest gtownie w duzych przedsiebior-
stwach, dysponujacych odpowiednio przygotowanym i zmotywowanym potencja-
tem ludzkim oraz odpowiednio przygotowanymi srodkami materialnymi.

System Kanban stanowi podstawe szczegdlnej odmiany metody ,,just in time”,
ktora znalazta zastosowanie w fabrykach Toyoty. System ten, podobnie jak w ogol-
nej metodzie JiT, oparty jest na zasadzie ,,ssania” (pull), lecz jego wyrdzniajaca
cechg jest bezdokumentowy system informacyjny oparty na tzw. kartach Kanban.
Stosowane sa dwa rodzaje kart bedacych nosnikami informacji regulujacych prze-
mieszczanie materiatdéw na kolejne stanowiska produkcyjne. Najczesciej stosuje si¢
karty produkcji, ktore okreslaja, co na danym stanowisku ma by¢ wykonane, oraz
karty transportu, ktore sg podstawg przemieszczania materiatu na kolejne stanowi-
sko. Zasada systemu polega na tym, ze z chwilg przekazania obrobionego na danym
stanowisku produktu badZz pojemnika zawierajacego okreslong liczbe obrobionych
produktéw do kolejnego stanowiska, przesytamy do stanowiska poprzedzajacego
karte transportu, ktéra stanowi ,,zlecenie” na przestanie materiatow wymagajacych
obrobki na naszym stanowisku. Z chwilg dostarczenia materialu z poprzedzajacego

10 M. Ciesielski, Zarzgdzanie tanicuchami dostaw, PWE, Warszawa 2011, s. 125-135.
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stanowiska rozpoczynamy obrobke materiatu zgodnie z kartg produkcji dla danego
stanowiska w ilosci wynikajacej z karty 1 dostarczonych materiatow. Po zakoncze-
niu obrobki przerywamy proces i czekamy na karte transportu z kolejnego stanowi-
ska. Z chwilg wptynigcia karty transportu wysytamy obrobione przez nas materiaty
do nastepnego stanowiska. W tym momencie cykl zostaje zamknigty i majac karte
produkcji wykonujemy zalecane w niej czynnosci. Tak skonstruowany system nie
wymaga zapasOw bezpieczenstwa, pod warunkiem ze zostang spelnione bardzo ry-
gorystyczne wymogi, jakie stawia system JiT przed wykonawcami i zarzadzajgcymi
systemem w zakresie projektowania i starannosci wykonania produktow.

Zarzadzanie lancuchem dostaw

Przyjeta przez autora definicja tancucha dostaw pozwala okresli¢ nastepujaca defi-
nicje procesu zarzadzania tancuchem dostaw.

Zarzadzanie tancuchem dostaw (ZLD) to proces koordynacji przepltywu infor-
macji, towarzyszacych zmianom czasowo-przestrzennych i fizyko-chemicznych
wlasciwosci materii, majacy na celu zapewnienie efektywnego (optymalnego) prze-
pltywu materii od miejsc pozyskania surowca do miejsc finalnej konsumpcji lub uty-
lizacji wytworzonych w tym tancuchu produktow.

Strategia zarzadzania przedsi¢biorstwem (biznesem) powinna wynikac ze stra-
tegii tancucha dostaw, w ktérym chce realizowa¢ swoje cele i stanowi¢ jego roz-
winigcie. Stosowanie okreslonej strategii zarzadzania procesami logistycznymi jest
uzaleznione od wtadz przedsigbiorstwa i jest ich suwerenna decyzja wynikajaca
z przeprowadzonych analiz otoczenia oraz potencjatu, jakim dysponuja.

Aby tak sie stato, zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni dokona¢ pelnej oce-
ny warunkéw wejscia do tancucha poprzez przeprowadzenie szeregu analiz, np.
SWOT czy pigciu sit Portera.

Zarzadzanie logistyka biznesu (przedsigbiorstwa) to realizacja $cisle ze soba po-
wiazanych funkcji zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania i kontro-
1i) podporzadkowanych realizacji strategii przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwach
tworzacych tancuch dostaw funkcje te musza by¢ réwniez realizowane, jednak po-
winny by¢ spojne z ogdlng strategia tancucha. Aby tak si¢ mogto sta¢, w tancuchu
musi pojawi¢ si¢ ogniwo, ktére podejmie dziatania okreslajgce strategie danego tan-
cucha. Problem ten moze by¢ odmiennie rozwiagzywany w zalezno$ci od charakteru
kanatow dystrybucji, na jakich oparty jest tancuch dystrybucji.

Ze szczegblna sytuacja mamy do czynienia na niektorych rynkach obejmujacych
rynki surowcow lub produktow o niskim stopniu przetworzenia. Nabywcami pozy-
skanych surowcow moga by¢ przedsigbiorstwa uczestniczace w rynkach o bardzo
odmiennych celach i strategiach, dlatego ogniwa te, tworzac poczatkowe ogniwa
dluzszego tancucha dostaw, pozostaja czesto poza systemem zarzadzania ktoérym-
kolwiek tancuchem. Ich strategia zmierzajaca do maksymalizacji zysku najczesciej
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oparta jest na strategii konkurencyjnosci rynkowej. Zarzadzanie oparte jest na znajo-
mosci rynku i rodzaju oraz wielko$ci generowanego przez ten rynek popytu.

W zwigzku z coraz silniejszg presja na obnizanie kosztow oraz pojawianiem si¢
nowych, szerszych rynkéw, a takze nowych technologii produkcji i wymiany infor-
macji, przed logistyka pojawia si¢ szereg wyzwan zwigzanych z potrzeba zaspoko-
jenia rosngcych oczekiwan klientow, np.:

* réznicowanie produktu pod wzgledem jakosci i ceny zgodnie z indywidualny-
mi wymaganiami klienta;

» sterowanie produkcja na podstawie rzeczywistego popytu;

» ograniczanie procesOw nietworzacych wartosci dla klienta;

* powszechne opracowywanie standardow w procesach logistycznych i ich uni-
fikacja w catych fancuchach logistycznych;

» wdrazanie technologii logistycznych pozwalajacych sledzi¢ przebieg operacji
realizowanych w fancuchu dostaw;

» wdrazanie rozwigzan gwarantujacych bezpieczenstwo produktéw oraz srodo-
wiska, w ktoérym przebiegaja tancuchy dostaw;

» tworzenie warunkow do efektywnego zagospodarowania zuzytych lub wyco-
fanych produktow.

Istnieje szereg czynnikow wynikajacych ze mian w otoczeniu logistyki, wpltywaja-
cych na logistyke 1 warunkujacych osiagnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej, np.:

» wydluzanie si¢ czasu realizacji dostaw zwigzane ze wzrostem w wyniku glo-
balizacji odlegtosci miedzy ogniwami tancuchéw dostaw;

» centralizacja produkcji i zapasow obnizajaca koszty obstugi, ale jednoczesnie
zwigkszajaca odlegtosci w tancuchach dostaw;

» wdrazanie nowych generacji sprzetu i nowoczesnych technologii zwigkszaja-
cych efektywnos$¢ procesdw magazynowania i transportu;

» korzystanie z r6znych rodzajoéw transportu i jednoczesnie rosngce znaczenie
przewozoéw intermodalnych;

» tworzenie duzych zintegrowanych rynkéw Europy, Ameryki i Azji w perspek-
tywie Afryki;

* standaryzacja procedur zwigzanych z handlem mi¢dzynarodowym.

Reakcja przedsicbiorstw na zmiany w otoczeniu logistyki i rosnagce wyzwania
rynku jest usprawnianie procesOw oraz wzrost integracji wspotpracujacych przed-
siebiorstw.

W procesach wymiany rynkowej mozemy mie¢ do czynienia z poziomymi i pio-
nowymi kanatami dystrybucji (rysunek 4).

Poziome kanaty dystrybucji (konwencjonalne) tworza niezalezne samodzielne
podmioty gospodarcze realizujace przeptyw materialdow na podstawie umowy kupna
sprzedazy (na tym samym poziomie dziatan, np. hurtownik, agent, detalista) w ra-
mach tego samego ogniwa tancucha dostaw. Czasami prowadzi to do konfliktow,
poniewaz tworzenie grup zakupowych ma czesto forme konfrontacyjna wobec do-
stawcy. Pojawiajaca si¢ w takich tancuchach bezposrednia wspotpraca ogranicza si¢
do partneréw pierwszego kregu (wspotpraca bezposrednia).
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I |

Korporacyjne Kontraktowe Administrowane

oparte na umowie

Zrzeszenia spoldzielni franchisingu

producenta z detalista

producenta z hurtownikiem

hurtownika z detalista

Opracowanie wilasne.

Rys. 4. Rodzaje pionowo zintegrowanych (wertykalnych) kanaléw dystrybucji

Pionowe (zintegrowane, wertykalne) kanaty dystrybucji mi¢dzy przedsiebior-
stwami tworzacymi logistyczny tancuch dostaw (np. producent—dystrybutor—deta-
lista), tworza samodzielne podmioty gospodarcze realizujace przeplyw materiatow
na podstawie umowy kupna-sprzedazy oraz umdéw kooperacyjnych (korporacyjne,
kontraktowe Iub administrowane).

W pionowych kanatach istnieje wiodacy podmiot, ktory z racji wiasnosci, wio-
dacej roli czy umowy, pelni role koordynatora utworzonego na tych zasadach tan-
cucha dostaw. Pozwala mu to przeja¢ funkcje zarzadzania nad catym tancuchem,
natomiast partnerom handlowym umozliwia podejmowanie wspdlnych dziatan
zorientowanych na efektywng obstuge koncowego klienta. Wiodacy podmiot okre-
$la strategi¢ tancucha i realizujac funkcje zarzadzania, stawia zadania pozostalym
ogniwom tancucha, okresla ramy, w jakich partnerzy mogg si¢ poruszaé, wykonu-
jac swoje zadania w tancuchu dostaw. Ten model zarzadzania tancuchami dostaw
szczegoblnie przydatny jest w tancuchach obejmujacych koncowe ogniwa przeptywu
produktow o wysokim stopniu przetworzenia, poniewaz rynek ten staje si¢ coraz
wezszy asortymentowo. Tym samym tatwiej zarzadza¢ wymierng liczba tworzacych
go podmiotow.

Pelna integracja jest trudna do osiagnigcia z wielu powodow, np.:

* trudno jest wydzieli¢ liniowy tancuch dostaw z sieciowej struktury powigzan
miegdzy wieloma niezaleznymi przedsiebiorstwami;
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* uczestnicy jednego tancucha dostaw lokuja si¢ w poszukiwaniu korzy$ci w in-
nych tancuchach dostaw, ktére mogg by¢ oparte na odmiennych, konfliktowych stra-
tegiach (wysokiej elastycznos$ci z wysoka efektywnoscia).

W pionowych kanatach dystrybucji przedsigbiorstwo odgrywajace kluczowa
role w tancuchu dostaw musi okresli¢ zasady i procedury funkcjonowania tancucha
dostaw, a wszyscy partnerzy powinni uczestniczy¢ w redystrybucji korzysci pro-
porcjonalnie do wktadu wniesionego w osiggniecie wspdlnego celu dziatalnosci.
Integracji dziatan zwigksza sprawnos$¢ tancucha dostaw, a to przektada si¢ na wzrost
efektywnosci poprzez:

* zmniejszenie zapasow i ich czgstsza rotacje, a tym samym szybsza cyrkulacje
gotowki;

* poprawe produktywno$¢ majatku;

» wzrost jakosci produktow;

» zmniejszenie kosztow obshugi klienta.

Sterowanie prognozami korygowane Sterowanie na podstawie

n‘a podstawie aktualnych informacji o popycie

rzeczywistych zaméwien

Ttoczenie Ssanie

Fizyczny
punkt

graniczny

Zapas

wyrobow

producent i_»l montownia gotowych

detalista || Klient

Informacyjny punkt Bezposrednie informacje o sprzedazy i
graniczny

procesie zakupéw

Zrédto: opracowanie na podstawie: 1. Fechner, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, WSL, Poznan 2007, s. 71.

Rys. 5. Fizyczny i informacyjny punkt graniczny w lancuchach dostaw

Zasadniczym zrodtem integracji w tancuchu dostaw jest integracja w przepty-
wie informacji. Integracja nabiera szczegdlnego znaczenia w kanalach, w ktorych
produktem finalnym sg produkty masowego zuzycia (FMCG), poniewaz fizyczny
punkt graniczny miedzy procesami sterowanymi metoda ssania (pull) a metodg tto-
czenia (push) jest maksymalnie przesunigty w kierunku producenta (rysunek 5), co
moze by¢ zrodtem powstania efektu ,,Forestera” (,,byczego bicza”) w tym tancuchu.
Aby ograniczy¢ prawdopodobienstwo jego powstania, konieczne staje si¢ wdrozenie
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w przedsigbiorstwach tworzacych ten tancuch nowoczesnych systemoéow automa-
tycznej identyfikacji i wymiany informacji (rysunek 6), np. w postaci raportow
o sprzedazy.

Zamowienia okresowe Zamowienia wedhug
np. co 2 tygodnie stalego punktu zamowienia lub okresowe

Przeplyw informacjijoparty na raportach sprzedazy

Magazyn
dystrybucyjny XY .7

q XY..Z — >

Sklep <

F 3

F 3

Producent
Magazyn centralny

r 3

Rynek

\V4 oy

:
P
.

Cykliczne uruchamianie produkeji XYZ wg stanu magazynu centralnego i prognoz
Zrodto: opracowanie na podstawie: I. Fechner, Zarzqdzanie laficuchem..., dz. cyt., s. 129.

Rys. 6. Lancuch dostaw z elementami integracji informacyjnej

Przedsigbiorstwo tworzace system zarzadzania tworzonym lancuchem dostaw
moze skorzysta¢ z kilku modeli. Modele teoretyczne, bazujace na klasycznych roz-
wigzaniach sg trudne w realizacji i nie w pelni sprawdzaja si¢ w warunkach dyna-
micznych rynkéw globalnych. Zastosowanie modeli opartych na strategii JiT, QR tez
napotyka problemy, zwlaszcza w dlugich i terytorialnie rozbudowanych tancuchach.
Zdaniem autora duze mozliwosci stwarza przedstawiony przez Michaela Hugosa
model zarzadzania tancuchami dostaw oparty na modelu referencyjnym tancucha
dostaw (Supply Chain Operation Reference — SCOR), bazujacy na pigciu gtdwnych
procesach SCM (Supply Chain Management): planowaniu, zaopatrzeniu, produkcji,
dostawach i zwrotach na czterech poziomach szczegdtowosci. Model powstat w celu
usprawnienia komunikacji, porownywania (benchmarkingu) oraz czerpania wiedzy
od konkurentow i innych firm w branzy. Model pozwala na szacowanie efektywno-
$ci tancucha, w ktorym firma funkcjonuje.

Model nie uwzglednia jednak takich elementow, jak: administracja sprzeda-
73, rozw0j technologiczny, projektowanie, serwis posprzedazny. Dlatego opraco-
wano wielobranzowy model do projektowania tancuchéw dostaw (Design Chain
Operation Reference — DCOR). Model ten umozliwia projektowanie tancucha do-
staw od pierwszego poprzez posrednie, az do koncowego ogniwa, tak by zapewni¢
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maksimum korzysci klientowi finalnemu, bo to on decyduje o wysokos$ci przychodu,
jaki generuje tancuch dostaw tworzacym go ogniwom.

Wedhug tego modelu zarzadzanie tancuchem dostaw polega na koordynacji dzia-
fan w zakresie produkcji, magazynowania, lokalizacji i transportu i przeptywu infor-
macji przez uczestnikow tancucha dostaw, a jego celem jest osiggniecie najlepszej
mozliwej kombinacji elastycznosci i efektywnosci na danym rynku.

Z punktu widzenia zarzadzania tancuchem dostaw organizacje wchodzace w jego
sktad stanowia jedng catos¢, co pozwala skutecznie reagowaé na wymagania bizne-
sowe, cho¢ poszczegdlne potrzeby tancucha dostaw mogg si¢ wykluczac.

Efektywne zarzadzanie fancuchem dostaw wymaga jednoczesnego zwigkszania po-
ziomu obstugi klienta oraz wewnetrznej efektywnosci firm nalezacych do tancucha.

Firmy nalezace do tancucha dostaw musza podejmowa¢ indywidualne decyzje
i kolektywnie rozpatrywac swoje dziatania.

To, co firma moze robi¢ i w jaki sposob moze konkurowac na rynkach, zalezy
od efektywnosci jej fancucha dostaw, lecz czy kazdy tancuch dostaw dziata tak samo
i jak dzialajg tancuchy dostaw?

Dziatanie kazdego tancucha musi by¢ dostosowane do charakterystyki obstugi-
wanego rynku. Jesli strategia organizacji przewiduje obstugiwanie:

* masowego odbiorcy i konkurowanie cena, to jej tancuch dostaw powinien by¢
zoptymalizowany pod katem niskich kosztow;

* niszowych klientéw, a czynnikiem jej przewagi konkurencyjnej jest wysoki
poziom obstugi, to jej tancuch dostaw powinien by¢ przede wszystkim elastyczny.

ELASTYCZNOSC kontra EFEKTYWNOSC

Produkcja Lapasy
Co, jak, kiedy * Jak duzo produkowac i
produkowac jak duzo
i T e MATAZVIOWAT
4 Informacja \\‘uf?
( Podstawa "l
| podejmowania |
‘. wszystkich
/ “d"“"’"-lif\
Transport Lokalizacja
Jaki kiedy « Gdzie wykenywad
przsmisszozac poszezesdlne
produkty cZynnosc

Zrédto: M. Hugos, Zarzgdzanie lanicuchem dostaw, Helion, Gliwice 2011, s. 28.

Rys. 7. Gléwne obszary zarzadzania lancuchem dostaw
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Odpowiednia kombinacja elastycznosci i efektywnosci w poszczegolnych ob-
szarach umozliwia catemu tancuchowi dostaw zwigkszanie przerobu przy jednocze-
snym zmniejszaniu kosztéw zapasow oraz kosztéw operacyjnych

Efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga poznania poszczegdlnych
czynnikoéw i sposobu ich dzialania oraz zrozumienia, ze pozadane wyniki mozna
osiggna¢ dzieki odpowiedniej ich kombinacji: produkcji, zapasow, lokalizacji, trans-
portu i informacji (rysunek 7).

Produkcja — gldéwny problem polega na pelnym wykorzystaniu mocy produk-
cyjnych, bowiem:

» duzy zapas mocy przerobowych charakteryzuje fabryki bardzo elastyczne,
ktore moga szybko reagowac nawet na duze wahania popytu;

* maly zapas mocy przerobowych cechuje fabryki nieelastyczne, niezdolne
szybko reagowa¢ na wahania popytu.

Jezeli klient oczekuje wysokiego poziomu obstugi i szybkiej reakcji na szybko
zmieniajacy si¢ co do wielkos$ci 1 asortymentu popyt, to konieczne jest tworzenie nad-
miernych mocy produkcyjnych. Duza zmiennos$¢ asortymentowa popytu nie tworzy
warunkéw do wezesniejszego zgromadzenia zapasoéw. Z drugiej strony moce produk-
cyjne sg kosztowne, a ich niewykorzystany nadmiar nie generuje przychodow.

Maty zapas mocy sprawdza si¢ w tancuchach dostaw produktow wytwarzanych
w duzych seriach produkcyjnych i w warunkach stabilnego popytu.

Zapasy sa rozproszone w catym tancuchu dostaw, lecz ich wlasciwa wielko$¢
i lokalizacja w calym tancuchu dostaw moze pozytywnie lub negatywnie wplywac
na efektywnos¢ i sprawno$¢ tancucha. Warunkiem utrzymania zapasow jest tworze-
nie adekwatnych do ich wielkosci i rodzaju magazynow. Magazyny te jako element
infrastruktury logistycznej powinny by¢ budowane z uwzglednieniem przysztych
r6znych technologii magazynowania, np.:

* magazynowanie wedhug typu sktadowanych produktéws;

* magazynowanie partiami wedtug konkretnego zlecenia;

» jako przetadunek kompletacyjny (crosdocking) laczacy rézne produkty
w kompletne dostawy.

Lokalizacja oznacza potozenie geograficzne elementow lancucha dostaw.

Kompromis migdzy efektywnosciag a elastycznoscig to rdéwnowaga migdzy
centralizowaniem operacji w niewielu zaktadach dla efektu skali a decentralizacja
w celu zwiekszenia elastycznosci. Decyzje dotyczace lokalizacji wptywaja na wyso-
ko$¢ kosztow 1 wydajno$¢ tancucha dostaw oraz musza bra¢ pod uwage:

* koszty budowy zaktadu;

* koszty pracy w danym regionie;

+ kwalifikacje sity roboczej;

* poziom infrastruktury;

* cla i podatki;

» odlegtos¢ od dostawcow i klientow.

Transport oznacza przemieszczanie towaro6w we wszystkich procesach reali-
zowanych w tancuchach dostaw. Poniewaz jego koszty stanowig niemal 1/3 kosz-
tow operacyjnych, znalezienie kompromisu mi¢dzy elastycznoscig a efektywnoscia
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w wyborze srodka transportu moze zadecydowaé o efektywnosci catego tancucha.
Podobne znaczenie ma projektowanie tras przewozu z uwzglednieniem dostepnosci
srodkow transportu i lokalizacji zaktadéw w tancuchu dostaw.

Duze znaczenie ma rowniez wybor galezi i sSrodkdw transportu w zaleznosci od
warto$ci produktu:

* im wigksza jest wartos¢ produktu, tym wigkszy nacisk nalezy ktas¢ na ela-
styczno$¢ transportu;

* im nizsza warto$¢ wyrobow, tym wigkszg uwage trzeba zwracac na efektyw-
no$¢ transportu.

Informacja jest podstawa podejmowania decyzji, jest spoiwem taczacym
wszystkie czynnosci i operacje wykonywane w ramach tancucha dostaw. Informacje
sa wykorzystywane na dwa sposoby:

1. Stuza do koordynowania codziennych czynnos$ci: produkcji, zapasow, lokali-
zacji i transportu.

2. Umozliwiaja prognozowanie popytu i planowanie produkcji: tworzenie
prognoz taktycznych stanowiacych podstawe miesiecznych i kwartalnych planow
i harmonogramow produkcji oraz prognoz strategicznych.

W ramach przedsi¢gbiorstwa informacyjny kompromis miedzy elastycznos$cia
i efektywnos$cig polega na rownowazeniu korzysci wynikajacych z posiadania do-
ktadnych i aktualnych informacji z kosztami ich pozyskiwania. W tancuchach do-
staw dodatkowo dochodza decyzje dotyczace wymiany i dostgpnosci informacji
Z partnerami.

Aby odnies¢ sukces w warunkach intensywnej konkurencji, firmy musza dosto-
sowywac swoje tancuchy dostaw do wymagan obstugiwanych rynkow. Okreslenie
tych wymagan wymaga zrozumienia obstugiwanego rynku i wymagan stawianych
przez obshugiwanych klientow, takich jak:

* ilo$¢ produktow w partii;

* czas reakcji, jaki klient jest w stanie zaakceptowac;

* wymagany poziom obstugi;

 cena produktu;

* pozadany poziom innowacyjnosci produktu.

Znajomo$¢ rynku pozwala na zdefiniowanie kluczowych kompetencji firmy
i roli, jakg nasza firma odgrywa lub i chce odgrywaé w tancuchu dostaw!'!.

Zakonczenie
Zarzadzanie logistyka przedsigbiorstwa (biznesu) jest narzedziem funkcyjnym za-

rzadzania przedsigbiorstwem. Podobnie jak pozostate funkcje realizowane w przed-
siebiorstwie (produkcja, finanse, zasoby ludzkie, marketing, badania i rozw6j) musi

11 M. Hugos, Zarzqdzanie taiicuchem dostaw, Helion, Gliwice 2011, s. 28-45.
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opiera¢ si¢ na przyjetej przez dany podmiot gospodarczy strategii dziatania i stano-
wi¢ jej szczegotowe rozwinigeie. W tym uktadzie zasadniczym przedmiotem za-
rzadzania logistykg sa procesy logistyczne realizowane wewnatrz przedsigbiorstwa
oraz te, ktore sg zwigzane z partnerami zewnetrznymi pierwszej linii (zaopatrzenie
i dystrybucja). Podmiotami zarzadzajacymi sg osoby odpowiedzialne za kierowanie
poszczegbdlnymi procesami oraz osoby sprawujace nadzor nad catoscia tych proce-
sow. Szczegdlng forma zarzadzania logistyka jest zarzadzanie logistyczne przedsie-
biorstwem, ktore nie stanowi odrebnej metody zarzgdzania przedsigbiorstwem, lecz
uwzglednia we wszystkich strategiach funkcjonalnych przedsigbiorstwa dziatania
wplywajace na efektywno$¢ procesow logistycznych w aspekcie ogolnej efektyw-
nosci przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie logistyka w przedsigbiorstwie bedacym elementem tancucha do-
staw stworzonego przez wybrany podmiot gospodarczy (tancuch korporacyjny lub
kontraktowy) polega na przyjeciu ogolnej strategii tego tancucha dostaw i realiza-
cji zadan integrujacych dziatania uczestnikéw tego tancucha zgodnie z wytycznymi
podmiotu zarzadzajacego tym tancuchem. Jezeli tancuch dostaw tworzony jest przez
dominujacy podmiot (fancuch administrowany), to zarzadzanie logistyka polega na
dostosowaniu strategii logistycznej do parametréw okreslonych przez podmiot wio-
dacy. Udziat w tak konstruowanych tancuchach nie tworzy bezposrednich zalezno-
$ci ekonomicznych i pozwala na poszukiwanie partnerow odpowiadajacych przyje-
tej wezesniej strategii przedsiebiorstwa lub na zmiang tej strategii i podjecie dziatan
dostosowujacych przedsiebiorstwo do wymagan podmiotu wiodacego.

Zarzadzanie tancuchem dostaw w zdecydowanej wigkszosci procesow gospo-
darczych ogranicza si¢ jedynie do oddzialywania na partnerow pierwszego kregu.
Zatem nie odbiega od strategii zarzadzania logistyka przedsiebiorstwa, ktorej gtow-
nym celem jest maksymalizacja zysku przedsiebiorstwa. We wzajemnych kontak-
tach handlowych nie tworza si¢ relacje partnerskie pozwalajace na zwigkszanie
efektywnosci catego tancucha. Efektem tych dzialan jest nizsza sumaryczna efek-
tywnos¢ dziatan tak powstatego nieskoordynowanego tancucha dostaw, co ograni-
cza konkurencyjno$¢ przetwarzanych w nim produktow finalnych. Brak koordynacji
w skali tancucha powoduje, ze niektore uczestniczace w nim przedsi¢biorstwa pomi-
mo osiggnigcia wysokiej efektywnos$ci nie osiagajg wysokich wynikow. Szansg dla
takich przedsigbiorstw jest dywersyfikacja portfela partnerow biznesowych i wcho-
dzenie w uktady partnerskie z firmami o podobnej strategii biznesowe;.

Najwyzszy stopien efektywnosci osiggaja te przedsigbiorstwa, ktore tworza spoj-
ny, zarzadzany przez jeden podmiot tancuch dostaw. Cho¢ liczba takich tancuchow
w globalnej gospodarce jest ograniczona, to jednak wtasnie one nadaja kierunek
rozwoju wspotczesnej globalnej gospodarki. Ogromng szansg dla mniejszych pod-
miotow biznesu jest wchodzenie w partnerskie relacje z podmiotami tworzgcymi pa-
rametrycznie zarzadzane tancuchy dostaw. Efektywnos¢ tych tancuchow moze by¢
na tyle duza, by moc konkurowac na globalnych rynkach.

Dla podmiotow, ktore uczestnicza w tancuchach dostaw na zasadzie rywalizacji
z partnerami w tancuchu, szanse rozwoju sg ograniczone czgsto jedynie do rynkow
lokalnych Iub niszowych, na ktérych nie napotkaja wysokiej konkurencji. Duza
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szansg dla takich przedsigbiorstw na wejscie w partnerskie relacje w tancuchach
dostaw jest otwarcie si¢ na outsourcing ushug logistycznych. Zewnetrzny partner
logistyczny moze pozwoli¢ na nawigzanie szerokich partnerskich kontaktow z wie-
loma partnerami biznesowymi, czesto nalezacymi do réznych (pod wzgledem efek-
tywnosci lub elastycznosci) tancuchdéw dostaw.

Coraz szerszy rynek ushug logistycznych dajacych mozliwos¢ ograniczania
kosztow wytwarzania stwarza podmiotom gospodarczym coraz wicksze mozliwo-
$ci udziatu w tancuchach dostaw poprzez ograniczanie kregu partnerdw, z ktorymi
dany podmiot musi wchodzi¢ w relacje partnerskie. Profesjonalizm podmiotow two-
rzacych rynek ushug logistycznych pozwala korzysta¢ z ich partnerskich relacji na
szerokich rynkach nawet w skali globalnej. Warunkiem jest wejscie w te relacje na
zasadzie zewngtrznego partnera logistycznego (3PL), co wymaga szerokiej wspot-
pracy w zakresie zarzadzania informacja. Tylko dzielenie si¢ niezbedng informacija
moze stworzy¢ trwaty fundament tego partnerstwa.
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LOGISTICS MANAGEMENT OF THE ENTERPRISES
AND SUPPLY CHAIN

Abstract

Global markets need an efficient, more effective and flexible supply chain. Reducing
the cost of flows in these chains creates better conditions for further globalisation. The
condition of this development is to adapt efficiency and flexibility of supply chains
and skilful management of them in line with customer expectations.

Key words: logistics, supply chain, supply chain management.
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