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Wstep

Kazdy powinien stawiac sobie cel, ktorego nie moze osiqgnqc,
tak by musial stale walczyé i wysilaé sie.
J.H. Pestalozzi

Dyskusje nad przestankami powodzenia rynkowego podmiotow zaprzataja
niezmiennie rozmaite gremia zarowno teoretykow, jak i praktykoéw zwiazanych
z gospodarowaniem. Szczegolne nasilenie tych trendow mozna zaobserwowac
w okresie kryzysu gospodarczego, stanowiacego poligon weryfikujacy umiejet-
nosci zarzadcze oraz mozliwo$ci dostosowawcze przedsigbiorstw do zmieniaja-
cych si¢ gwattownie warunkéw gospodarowania, w tym do zaostrzajacych sig
warunkow konkurowania. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do odbierania i szybkiego
reagowania na bodzce pochodzace z otoczenia zewngtrznego przejawia sig
w wyborze celow i sposobow dzialania w konkurencyjnym otoczeniu. Sprosta-
nie wymogom konkurencji zmusza przedsigbiorstwva do podnoszenia jako$ci
wytwarzanych produktéw, wzrostu wydajnosci pracy i wigkszych nakladow
inwestycyjnych, ale takze do poszukiwania partnerow — sprzymierzencow
w zdobywaniu klientow.

Aby osiagaé sukces, przedsigbiorstwo wykorzystuje swoje zasoby rzeczowe,
ludzkie i finansowe do tworzenia kompetencji organizacji. ,,Potencjat strategicz-
ny przedsigbiorstwa jest funkcja kompetencji i dostgpnych zasoboéw™'. Strategia
przedsigbiorstwa powinna by¢ realizowana na podstawie efektywnego wykorzy-
stania kompetencji i zasobow. Zasadnicza kwestia jest zdolno$¢ organizacji do
integrowania i wykorzystywania zasobow i kompetencji pozwalajacych na zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej. Wéréd owych zasobow i kompetencji mozna
wymieni¢ zarowno system logistyczny przedsigbiorstwa, jak tez wiedze 1 umiejet-
nos$ci kadry podejmujacej decyzje o charakterze logistycznym. Dlatego proble-
matyka integrujacych funkcji logistyki jest mottem przewodnim tego wydania
,Zeszytow Naukowych”. Do publikowania zostali zaproszeni przede wszystkim
pracownicy naukowi wspotpracujacy w ramach Katedry Logistyki Wyzszej
Szkoty Bankowej w Poznaniu, Wydzialu Zamiejscowego w Chorzowie, ale tez
znalazto si¢ miejsce dla przedstawicieli studiow doktorskich czy tez kadry nau-
kowej innych osrodkow akademickich. W przeciwienstwie do poprzedniej edy-
cji poswigconej tematyce logistyki (,,Zeszyty Naukowe” nr 11) reprezentuja oni

' M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Placet, Warszawa 2000, s. 10.
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wylacznie naukowe $rodowisko logistyczne, stad stosunkowo jednorodne spoj-
rzenie na rol¢ 1 miejsce integrujacych funkcji logistyki w organizacjach funkcjo-
nujacych w opisywanej rzeczywistosci. Wobec zarysowujacych sig rozbiezno$ci
w pogladach na istote¢ logistyki, pojawiajacych si¢ ostatnio w opracowaniach
autorow krajowych, warto w tym miejscu wskaza¢, ze zdaniem Autoréw arty-
kutow przekazywanych czytelnikom ,,Zeszytow Naukowych” rola logistyki
w funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych sprowadza si¢ do wspierania
wszelkich procesow fizycznych i informacyjnych, by poprzez koordynacjg
i integracje¢ doprowadzi¢ do takich wartosci uzyteczno$ci miejsca i czasu, ktore
pozwola skutecznie obstugiwac klientéw oraz minimalizowa¢ koszty tej obstugi.
Zatem logistyka jest narzedziem wspierajacym wysitki organizacji w zakresie
walki z konkurentami oraz tworzenia aliansdéw w celu prowadzenia wspdlnej
polityki produktowej i rynkowe;.

Wzorem poprzedniego wydania ,,Zeszytow Naukowych” poswigconych te-
matyce logistyki zastosowana zostala réznorodna perspektywa spojrzenia na
problematyke gospodarowania w celu pogrupowania artykutéw. Wprowadzeniu
do istoty rozwazan na temat integracji w logistyce zostat poswigcony artykut
redaktora naukowego tych ,,Zeszytow Naukowych”. Nastepnie zaprezentowane
zostaly prace pogrupowane wokot zagadnien integrujacych funkcji logistyki
w przedsigbiorstwach (trzy artykuty). Kolejne dwa teksty dotycza problematyki
ushlugodawcow logistycznych. Perspektywa metaorganizacji (fancuchy i sieci
dostaw) zostala poruszona w czterech artykulach. Rozwazania niniejszych
,»Zeszytow” wiencza cztery prace dotyczace nowych obszarow zastosowan zali-
czanych do wylaniajacych si¢ obszaréw zainteresowan logistyki — logistyki
spotecznej (problematyka funkcjonowania miast, systemow krwiodawstwa
i pomocy humanitarne;j).

Szczegb6lne podzigkowania kieruj¢ na rgce Recenzenta tych ,,Zeszytow
Naukowych” — Pana prof. dr. hab. Macieja Szymczaka. Jego uwagi i sugestie
spowodowaly, ze wspdlnie z Autorami staraliSmy si¢ wydoby¢ wysoka jakosé
prezentowanych w tej publikacji materiatéw. Oddajac te ksiazke w rece Czytel-
nikdéw, wyrazam nadzieje¢, ze treSci w niej zaprezentowane stana si¢ zaczatkiem
do dalszych prac i pozytecznych dyskusji.

Redaktor naukowy
prof. nadzw. dr hab. inz. Jacek Szoltysek
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Integracja w logistyce

1. Integracja jako zjawisko

Pojecie ,,integracja” ma wiele odmian znaczeniowych, w zaleznosci od kon-
tekstu jego uzycia. Jest jednak pewien zespot cech wspolnych dla wszystkich
znaczen tego stowa. Dotyczy to przede wszystkim tworzenia wigkszych catosci
z mniejszych czgsci. Gdy jednak fizycznie nie jestesmy w stanie tworzy¢ czegos
wigkszego — nowego, wowczas moéwimy o integracji jako o procesie dostoso-
wywania si¢ (np. zachowan ludzi w grupie)'. Takie znaczenia podaje np. Sfow-
nik jezyka polskiego®. Termin ,,integracja” pojawia si¢ wiec przede wszystkim
w znaczeniu wszelkiego scalania. Tadeusz Kotarbinski rozumiat integracje jako
,.scalanie czynnosci sktadowych w calos¢ jak najprzydatniejsza do celu™. W na-
wiazaniu do teorii organizacji i zarzadzania powstato pojecie ,,integracji orga-
nizacyjnej” — gwarantujacej przewage sit dosrodkowych nad odsrodkowymi
w organizacji. Juliusz Wactawek okreslat integracje jako ,,zjawisko zespolenia,
zharmonizowania dzialan, dazen, intereséw i celow cztonkow spoteczenstwa czy
poszczegdlnych grup spotecznych’™. Istnieja podejécia mikroorganizacyjne (in-

" Takie znaczenie mialo pojecie integracji rozumianej jako ,utozsamianie celéw osobistych
i wspolnych”.

2 www.sjp.pwn.pl/szukaj/integracja (27.08.2010).

* T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, wyd. IV, Wyd. Ossolineum, Wroclaw 1969, s. 202.

* J. Wactawek, Ksztaltowanie socjalistycznych stosunkow miedzyludzkich w zakladzie przemy-
stowym (proby i doswiadczenia). Przyczynek do opracowania zaktadowego programu humanizacji
pracy, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1965, s. 76, za: J. Zieleniewski: Organizacja i zarzqdzanie,
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tegracja na poziomie przedsigbiorstwa), jak tez makroorganizacyjne. Przykta-
dem tego drugiego jest pojmowanie integracji przez Talcotta Parsona jako
,mechanizmu, za pomoca ktorego organizacja ulega integracji z innymi
organizacjami, innymi rodzajami zespotéw w catkowity system spoteczny’”.
W jezyku angielskim integracje rozumie si¢ jako proces (lub akt) integrowania
(the process or act of integration) badz jako stan dokonany (rezultatywny; the
state of becoming integrated).

Integracja zazwyczaj postrzegana jest w aspekcie pozytywnym. Umozliwia
ona uzyskiwanie dodatkowych, pozytywnych skutkéw. Powracajac do klasykow
— Jerzy Kurnal mowiac o integracji organizacyjnej, miatl na mysli ,,wspotprzy-
czynianie si¢ czesci do powodzenia catosci™, a T. Kotarbinski postulowat, by
integrujac, wlacza¢ do splotu dziatan ,,wszystkie i tylko te elementy, ktore sa
niezbedne do jego powodzenia i do wlaczenia ich tak, aby elementy te przyczy-
nily si¢ do maksymalnego powodzenia calo$ci”’.

Istotng cecha integracji, odrozniajaca ja od innych przypadkéw taczenia
mniejszych czgsci w wigksze, jest zatem laczenie (scalanie) celowe, majace
w rezultacie przynies¢ nowe, korzystne skutki. Musza by¢ one zaplanowane,
oczekiwane badz przewidywane. Integrowaniu towarzyszy wczesniej ustalony
cel lub grupa celow, totez w procesie integracji konieczne jest znalezienie
(zidentyfikowanie) zalezno$ci pomigdzy scalanymi elementami (materialnymi
lub niematerialnymi), majacymi decydujace znaczenie dla osiagnigcia zatozone-
go celu (skutku). Integracja jest wigc celowym scalaniem. Celowos¢ zakltada
przemyslenie, uswiadomienie zar6wno stanu poczatkowego, obecnego, jak
i pozadanego stanu docelowego. Jest to niezbgdny warunek zaplanowania, zor-
ganizowania, zrealizowania i oceny procesu integracji’. Nie mozna zatem zgo-
dzi¢ si¢ z twierdzeniem, Ze ,,integracja moze oznacza¢ wszystko dla kazdego,
kto si¢ nia zajmuje”, gdyz integracja ,,wydaje si¢ zastegpowaé takie okreslenia,
jak: koordynacja, wspétpraca, komunikacja, kontakt itp.”

PWN, Warszawa 1981, s. 549. W okresie socjalizmu spoteczna wtasno$¢ srodkow produkeji mia-
fa, zdaniem niektérych teoretykow, bezposrednie przelozenie na wspolnote celdw organizacji i jej
czltonkéw. Z tego wysnuwano wniosek, ze jest to idealny przyklad integracji, majacej na celu
dobro wspolne i osobiste, realizowane w trakcie procesu wytworczego. Na tej podstawie mozna
wyodregbni¢ cechy integracji, odrézniajace ja od innych przypadkéw taczenia.

> J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 549.

® T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, dz. cyt., s. 202, za: J. Zieleniewski, Organizacja
i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 548.

" Tamze.

8 Mozna tez mowié o integracji przypadkowej, niezaplanowanej, w ktorej cel byt okreslony
w pods$wiadomosci badz byt powszechnie akceptowana wytyczna dziatania lub w jakis sposob (np.
politycznie czy religijnie) wyznaczony. Nie zmienia to jednak faktu, ze w procesie scalania o jego
sposobie decydowaly te cechy (wlasciwosci), ktore przesadzaja o mozliwosci realizacji owego
celu.

° D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzqdzania logistycznego,
,,Prace Naukowe AE”, Katowice 1999, s. 45.



Integracja w logistyce 9

2. Logistyka a integracja

Zasadnicza kwestig dla koncepcji logistyki jest systemowo-teoretyczny spo-
sob rozpatrywania lub krocej — myslenie kategoriami systemowymi. Cecha cha-
rakterystyczna mys$lenia kategoriami systemowymi jest kompleksowy sposéb
rozpatrywania zagadnien oraz §wiadomos¢, ze do wyjasnienia calosci nie wy-
starczy objasnienie jej elementow, lecz musi przy tym nastapi¢ objasnienie za-
lezno$ci migdzy tymi elementami. MySlenie kategoriami systemowymi jest
mysleniem w kategoriach kompleksowych, powiazanych ze soba zaleznosci'.
Postrzeganie przez logistykow rzeczywistosci w aspektach systemowych narzu-
ca koniecznos¢ istnienia migdzy wyrdznionymi w jakimkolwiek przedmiocie''
elementami okreslonych stosunkéow. Warto tez wspomnie¢, ze istnienie zbioru
(elementow), w ktorym zachodza jakies relacje, jest warunkiem koniecznym, ale
nie wystarczajacym do utworzenia systemu. Do tego potrzebne jest istnienie
okreslonych relacji porzadkujacych 6w zbior. Ponadto przy zadanych relacjach
porzadkujacych tylko niektore przedmioty zlozone z elementéw badz tylko nie-
ktore podzbiory elementow owych przedmiotow okaza si¢ systemami. Wreszcie,
na dowolnym przedmiocie zlozonym z elementéw mozemy opisywaé rdzne
systemy w zaleznosci od zadanych relacji porzadkujacych'?. Wspominam o tym
dlatego, ze logistycy w poczatkowych etapach rozwoju logistyki w przedsigbior-
stwie znajdowali zorganizowane i nie najgorzej funkcjonujace obszary zaopa-
trzenia, produkcji czy dystrybucji. Istniaty one o wiele weze$niej, niz moéwiono
o logistyce czy praktykowano dziatania logistyczne. Wszystko byto juz w okres-
lony sposob zorganizowane. Powstata zatem wowczas (i niestety do dnia dzisiej-
szego pojawia sig) watpliwosé, czy logistyka to nie chwilowa moda lub tez
rodzaj mistyfikacji, pozwalajacej uprawia¢ nowy zawdd 1 pobiera¢ gratyfikacje
bez istotnego wktadu faktycznego w sukces organizacji. Takie pytania pojawiaja
si¢ zawsze wtedy, gdy co§ nowego jest wdrazane na sil¢. Mozna odpowiedzie¢,
powolujac si¢ na stanowisko H.Ch. Pfohla, ze ,,nie chodzi o to, czy zadania te
byly zawsze wykonywane w przedsigbiorstwie, czy tez nie, lecz chodzi o to, jak
te zadania byly dostrzegane. Nowa koncepcja zawiera nowe podejscie do istnie-
jacego problemu w przedsigbiorstwie i umozliwia nowe jego rozwiazania”"”.
Propozycja logistykow polega zatem na myS$leniu kategoriami systemowymi,

""H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqdzania, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 1998, s. 27.

T Przedmiot to rzecz pod jakim$ wzgledem wyodrebniona sposrod wszystkiego, co przeciw-
stawia si¢ podmiotowi poznajacemu lub dziatajacemu — por. J. Zieleniewski, Podstawowe pojecia
teorii systemow, organizacji, sterowania i zarzqdzania (proba systematyzacji poje¢ i zalozen),
w: Wspoiczesne problemy zarzqdzania, red. J. Holubiec, PWN, Warszawa 1974, s. 355.

121, Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele,
metafory, filozofia, metodologia, dylematy, trendy, PWN, Warszawa 1999, s. 189.

3 H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., dz. cyt., s. 27.
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czyli dostrzeganiu w istniejacym juz porzadku systemow, tak aby poprzez wias-
ciwe integrowanie procesdow w ramach systemu logistycznego uzyskaé pozytki
bedace wyrazem efektu synergicznego.

Warto na chwile odej$¢ od gtownego nurtu rozwazan tej czgsci artykutu, by
podkresli¢ dwie rzeczy. Pierwsza to koordynacja, bedaca narzedziem integracji.
Prowadzi ona do wykonania wspotzaleznych zadan, a zatem do rozwiazania
ewentualnego konfliktu realizacyjnego tych zadan. Przeciwienstwem koordyna-
cji jest dominacja lub kompromis, ktore nie rozwiazuja konfliktéw, lecz moga
jedynie je tagodzi¢. W logistyce taka koordynacja procesow fizycznych zarowno
w czasie, jak i przestrzeni umozliwia wykonywanie procesow niekiedy o wyso-
kim stopniu ztozono$ci, zwigkszajac dodatkowo ich sprawny przebieg oraz (jesli
to wskazane) efektywnos$¢. Druga kwestia to mityczny efekt synergiczny. Poje-
cie synergii wprowadzil niemiecki humanista Philips Schwarzerg w XV w.
w rozwazaniach nad analiza czynnikéw warunkujacych zbawienie duszy. Nie-
ktoérzy naukowcy uwazaja, ze jest to powszechne, uniwersalne prawo natury
(tzw. prawo synergii), dziatajace zarowno w mikro-, jak i makrosystemie. Ot6z,
catosciowos$¢ 1 systemowos$C¢ tworza warunki sprzyjajace, a niekiedy nawet
konieczne, lecz bynajmniej nie wystarczajace do powstania (zaistnienia) w zto-
zonym przedmiocie nowych wlasnosci (jakosci materialnych). Ich Zzrédlem jest
wspotdziatanie elementow ztozonego przedmiotu realnego i ono moze, cho¢ nie
musi, przynie$¢ 6w dodatkowy efekt, korzystny na ogot, cho¢ nie zawsze, dla
catosci (systemu) i jej czesci (elementow)'. Czesto tym efektem jest to, co uzy-
skano w rezultacie funkcjonowania systemu, a co nie wynika z wlasciwosci
elementéw (ich addytywnosci, nieaddytywnos$ci i nadaddytywnosci). Dla logi-
styki znaczenie efektu synergii jest podstawowe i stanowi sens tworzenia, funk-
cjonowania i rozwoju wszelkiego rodzaju catosci zorganizowanego dziatania.

Wracajac do glownego nurtu rozwazan, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, ja-
kie wyzwania, wynikajace z myS$lenia kategoriami systemowymi, staja przed
logistykami. Po pierwsze, logistycy powinni identyfikowaé¢ (badz projektowac,
tworzy¢, organizowaé, doskonali¢) systemy noszace nazwe logistycznych. Opi-
sanie systemu logistycznego pozwala na zauwazenie zaleznosci dotychczas nie-
rozpoznanych. W ramach tych systemow powinni rozpoznawaé zaleznosci
wystepujace miedzy elementami systemow oraz migdzy wyodrgbnionymi sys-
temami. Po drugie, powinni identyfikowa¢ (badz projektowaé, tworzy¢, organi-
zowaé, doskonali¢) procesy logistyczne. Zrozumienie istoty systemow oraz
natury zalezno$ci migdzy elementami (dynamicznych powiazan), jak rowniez
przebiegu procesow logistycznych pozwoli na przewidywanie efektu ich funk-
cjonowania. Obserwacja rzeczywistosci i praca koncepcyjna powinny prowadzié¢
logistykow do opracowywania modeli wspierajacych procesy podejmowania
decyzji z uwzglednieniem celow, do ktorych si¢ dazy. Rozumowanie w katego-

' L. Krzyzanowski, O podstawach..., dz. cyt., s. 194.
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riach systemowych pozwala logistykom na unikanie podejmowania decyzji
suboptymalnych, myslenie kategoriami ekonomicznymi (np. kosztow ogdlnych
lub catkowitych), skuteczno$ciowymi (prowadzacymi do zamierzonego celu bez
wzgledu na poniesione koszty) czy poziomu obstugi'.

Rysunek 1. Rozwoj logistyki w kierunku koncepcji zarzadzania

e

Logistyka jako przeptywowo zorientowane

zarzadzanie tancuchem dostaw i systemen 1V koncepcja
tworzenia warto$ci (zintegrowane logistyki

zarzadzanie logistyczne w skali rynku)

Logistyka jako przeptywowo zorientowane
zarzadzanie przedsigbiorstwem I koncepcja

(zintegrowane zarzadzanie logistyczne logistyki
w skali przedsigbiorstwa)

Logistyka jako funkcja zarzadzania
(koordynacji) wszystkimi przeptywowo
zorientowanymi czynno$ciami tworzenia
wartos$ci (funkcja zarzadzania strategicznego
procesami i pote ncjatami logistycznymi)

1I koncepcja
logistyki

Logistyka jako wyspecjalizowana funkcja

zorientowana na czynnosci transformacji I koncepcja
towardw (funkcja zarzadzania operacyjnego logistyki

zadaniami i czynno$ciami logistycznymi)

Rozwoj i przewarto$ciowanie funkcji i instrumentéw zarzadzania logistyki

Postepujaca skala integracji logistyki

Zrodto: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, wyd. 11 zm., Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 36.

Integrowanie jest wigc codzienna praca logistyka, a integracja — niedoS$ci-
gnionym celem wszystkich dziatan zarzadczych podejmowanych przez logisty-
kéw. Integrowanie ma na celu tworzenie systeméw w nadziei na uzyskiwanie
coraz bardziej wydajnych, skutecznych, ekonomicznych, a zatem — zdolnych do
konkurowania organizacji. Wydaje sig, ze efekty wspoldziatania sg zalezne od
wielko$ci systemow. Stad dazenie do tworzenia coraz wigkszych systemow logi-

'> W zarzadzaniu logistycznym spotykamy si¢ z aspektem technicznym (odnoszacym si¢ do
rozwiazan inzynierskich) i zarzadczym. Stad zapewne wynika rdéznica mig¢dzy rozwazaniami
logistycznymi prowadzonymi przez inzynieréw i ekonomistow, nalezacych do gltéwnych $rodo-
wisk nauki i praktyki zajmujacych si¢ dziatalnoscia logistyczna na potrzeby biznesu.
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stycznych, znacznie wykraczajacych poza ramy pojedynczej, tradycyjnie poj-
mowanej organizacji. Rozwdj logistyki stosowanej w biznesie dowodzi dazenia
logistykow do integrowania na coraz wigksza skale. W ostatnich dziesig-
cioleciach charakterystyczna jest zmiana pojmowania logistyki: od koncepcji
zorientowane] na transformacj¢ czynnosci w sferze przepltywdéw towardw
w kierunku wzrostu jej znaczenia i rozwoju jako zintegrowanej koncepcji za-
rzadzania, ktorej istota jest integracja oraz ksztaltowanie i optymalizowanie
procesow 1 systemow przeptywdw w skali przedsigbiorstwa i catego tancucha
dostaw'®.

Integracja roznych funkcji i procesow logistycznych w ramach systemow lo-
gistyki w skali przedsigbiorstwa znajduje wyraz w zintegrowanej koncepcji za-
rzadzania logistycznego, stanowiacego istotny wymiar nowoczesnego zarzadza-
nia przedsigbiorstwem'”. IV koncepcja logistyki zaproponowana przez P. Blaika
obejmuje zintegrowane zarzadzanie logistyczne w skali rynku — tworzenie
1 integrowanie tancuchdéw (czy niewymienionych sieci) dostaw, a zatem organi-
zacji'® o wysokim stopniu skomplikowania. Utrzymanie tej tendencji wymaga
wysokich umiejgtnosci integrowania.

3. Podsumowanie

Zrozumienie istoty integracji, potencjatu oraz zasad aplikacji w obszarze lo-
gistyki pozwala zar6wno na doskonalenie rozwiazan, proponowanych przez
logistykow, jak i na tworzenie i wzbogacanie koncepcji zarzadzania logistycz-
nego. Umozliwia réwniez wlasciwe interpretowanie poje¢ juz historycznych,
typu: ,zintegrowana logistyka” czy ,zintegrowane zarzadzanie logistyczne”,
jakkolwiek dziwnie by te terminy brzmialy.
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1. Wstep

Rozroznia si¢ wiele przedmiotow zarzadzania przedsigbiorstwem. Dlatego
w firmach zarzadzanych wedlug nowoczesnych koncepcji wyrdzni¢ mozna kilka
podsystemow zarzadzania. Rownolegle wspotdziataja podsystemy zarzadzania
jakoscia, relacjami z klientem, ochrona $rodowiska, transportem i logistycznego
itp. Czesto roznice w przedmiotach zarzadzania podsystemami powoduja natu-
ralne konflikty wynikajace z hierarchii wartosci ré6znych proceséw. Skuteczne
dziatanie na wspolnych plaszczyznach dla réznych systemow w obrebie jednego
przedsigbiorstwa jest zagadnieniem trudnym. Rozwiazaniem moze by¢ integra-
cja procesow, ktora w naturalny sposob zaciera réznice pomigdzy systemami
poprzez realizacje tych samych celow. Zarzadzanie logistyczne, ktore zoriento-
wane jest na przeptywy materialne i niematerialne w przedsigbiorstwie, ulatwia
integracj¢ procesow, poniewaz nie ingeruje nadmiernie w pozostate czynnos$ci
generujace tancuch wartosci.

Rozwéj ekonomii i zarzadzania zaowocowal migdzy innymi zwigkszeniem
identyfikacji mechanizméw rynkowych. Efektem tego jest ciagle definiowanie
i doskonalenie licznych koncepcji zarzadzania. Skutecznos$¢ tych metod w duzej
mierze bedzie zalezata od stopnia wykonalnosci zatozen metodycznych. Zbior
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srodkow umozliwiajacych realizacje koncepcji zarzadzania stanowi¢ bedzie
infrastruktura procesow zarzadzania. Wraz z rozwojem koncepcji musi podazac
rozwoj infrastruktury. Zjawiska te powinny by¢ zsynchronizowane. Nowoczesne
technologie umozliwiaja realizacj¢ wielu zadan wynikajacych z koncepcji
zarzadzania. Procesy zwiazane z fizycznym przeptywem materiatow cechuja
si¢ coraz wigkszym poziomem zaawansowania technicznego. Do wlasciwego
sterowania tymi procesami potrzebny jest odpowiedni zasob informacji, ktore
beda efektywnie przetwarzane'.

Przedmiotem tego opracowania jest analiza znaczenia i udziatu technicznej
infrastruktury magazynowania w integracji procesOw logistycznych.

2. Magazyn jako wezel integracyjny w logistyce

Magazyn okreSla si¢ jako zespot organizacyjno-funkcjonalny shuzacy do
efektywnego przechowywania dobr, majacy odrgbna przestrzen, wyposazona
w sprzet i urzadzenia techniczne oraz wyszkolony personel do ich obstugi’.

W ujeciu systemowym magazyn moze stanowi¢ wyodrgbniony podsystem
logistyczny lub by¢ potaczony z systemami produkcji lub dystrybucji. Zatoze-
niem logistyki magazynowej jest zapewnienie wysokiego poziomu obshugi
klienta przy mozliwie najnizszym koszcie. Realizacja tego celu staje si¢ mozliwa
dzigki zapewnieniu odpowiedniej infrastruktury magazynu i skutecznego stero-
wania zapasami. Glownym kryterium projektowym magazynu jest maksymali-
zacja stopnia wykorzystania przestrzeni przy minimalizacji liczby operacji
manipulacyjnych.

Magazyn jako wezel w systemach logistycznych, w ktérym towary sa tym-
czasowo przechowywane lub przeladowywane na inna droge, stanowi naturalny
punkt integracji procesow logistycznych i transportowych. Magazyny moga by¢
rownoczesnie punktami dostaw i odbioru, jak i punktami rozdzialu lub koncen-
tracji w systemie logistycznym. Zachodza w nich procesy magazynowania
1 przemieszczania zalezne od funkcji pelnionej przez magazyn, ktora okresla
lokalizacja i technika w nim stosowana’. Jako obiekt techniczny magazyn sta-
nowi bufor w gospodarce magazynowej, ktora zajmuje si¢ przeptywem mate-
riatow 1 informacji pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami logistycznymi
przedsigbiorstwa, jak réwniez usprawnianiem i dostosowywaniem procesow
przyjmowania, sktadowania, kompletacji i wydawania zapasow do ich wiasci-
wosci. Podejscie do procesu gospodarowania zasobami magazynowymi z punktu

! Nowoczesne rozwigzania w logistyce, red. R. Koztowski, A. Sikorski, Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakow 2009.

2 J. Majewski, Informatyka w magazynie, Biblioteka Logistyczna, Poznan 2006.

3 H. Pfohl, Systemy logistyczne, Biblioteka Logistyczna, Poznan 2001.
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widzenia logistyki pozwala na zoptymalizowanie i przyspieszenie przeplywu
tadunkow przez magazyn poprzez wyeliminowanie zbg¢dnych operacji prze-
mieszczen i przetadunku, co skutkuje szybka i profesjonalna obstuga odbiorcy
dzigki wykorzystaniu pelnej informacji o przeplywach materiatow. Wtasciwa
organizacja procesOw magazynowania powinna stanowi¢ jeden z elementarnych
celow kazdego przedsigbiorstwa, ktéry przyczyni si¢ m.in. do zapewnienia
ciaglosci proceséw produkcyjnych, a takze do podejmowania decyzji prowadza-
cych d04zwikazenia efektywnosci funkcjonowania kazdego obszaru dziatalnos-
ci firmy".

3. Znaczenie infrastruktury procesow magazynowych
w integracji

Aktualnie stosuje si¢ bardzo wiele nowoczesnych rozwiazan technicznych
w zakresie urzadzen stosowanych w magazynie, ktore mozna pogrupowac na
urzadzenia:

— do sktadowania — takie jak regaly, stojaki oraz inne specjalne urzadzenia
do przechowywania specyficznych zapaséw, np. zbiorniki na gaz,

— kontrolne i pomiarowe — stuzace do monitorowania warunkéw przecho-
wywanych towarow (np. termometry, higrometry) oraz ilosci i jakosci
przechowywanych zapasow (wagi, przeptywomierze itp.),

— klimatyzacyjno-wentylacyjne — stuzace do utrzymywania odpowiednich
parametrow powietrza, takich jak temperatura i wilgotnosc,

— przeciwpozarowe — sa to instalacje alarmowe, instalacje gasnicze (zastony
wodne, hydranty), osprzet gasniczy (gasnice, koce azbestowe) i inne,

— pomocnicze — stuzace do sktadowania i manipulacji, takie jak palety, po-
jemniki, jarzma nadstawki palet i inne,

— techniczno-organizacyjne — majace utatwi¢ pracg: kalkulatory, maszyny
ksiggujace i fakturujace, katalogi, czujniki kontrolne,

— instalacje — o$wietleniowe, wodno-kanalizacyjne, komunikacyjne itp.

Dodatkowo bezposrednio w realizacji gospodarki magazynowej uczestnicza:

— $rodki transportowe (wozki widtowe, suwnice),

— urzadzenia automatycznej identyfikacji (RFID, skanery, drukarki etykiet),

— urzadzenia monitorujace przeptywy i procesy magazynowe (EDI, SAP).

Istnieje bardzo wiele rodzajow urzadzen wykorzystywanych w magazynach.

W niniejszym artykule przedstawione zostana tylko nieliczne przyktady, ktore sa
istotne w integracji procesoOw magazynowych i produkcyjnych. Nalezy jednak
zwroci¢ uwage, ze zarzadzanie logistyczne nie powinno ograniczac si¢ jedynie

* 7. Dudzinski, M. Kizyn, Vademecum gospodarki magazynowej, Osrodek Doradztwa i Do-
skonalenia Kadr, Gdansk 2002.



20 Rafal Burdzik

do przeptywdéw wewnatrz przedsigbiorstwa. Celowa jest wspotpraca w tym za-
kresie takze z podmiotami zewngtrznymi. Wspolpraca z dostawcami powinna
dotyczy¢ takze strony technologicznej, np. poprzez stosowanie odpowiednich
urzadzen na frontach przetadunkowych (rys. 1) i odpowiedni doboér dostawcow.
Juz na tym etapie elementy integracji powoduja skrocenie czasu dostaw.

Rys. 1. Przyktady urzadzen stosowanych na frontach przetadunkowych: a) mostki
tadunkowe wbudowane w stanowisko przetadunkowe rampy z najazdem obrotowym,
b) mechaniczna platforma tadunkowa, c) brama magazynowa z dokiem przetadunko-
wym: 1 — uszczelnienie bramowe, 2 — rampa hydrauliczna (umozliwia zniwelowanie
roznicy w wysokosci pomi¢dzy samochodem a ptaszczyzna magazynu), 3 — naprowa-
dzacze kot (umozliwiaja centryczne ustawienie si¢ samochodu wzglgdem otworu przeta-
dunkowego)

Zrodto: opracowanie wlasne.



Znaczenie technicznej infrastruktury czynnosci magazynowych... 21

= %ﬁ‘ .

Rys. 2. Elementy infrastruktury korytarzy transportowych (u gory) oraz lokalizacja
regatdw malego asortymentu (regaly grawitacyjne) i duzego asortymentu (palety)
(na dole)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 3. Systemy regatowe: a) regaly przesuwne na ruchomych podstawach, b) regaty
samonosne stanowiace jednoczes$nie konstrukcje¢ budynku

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Integracja rozpoczyna si¢ juz na etapie skltadowania. Wydzielenie wtasci-
wych podl sktadowania oraz regatow powinno by¢ podporzadkowane procesom
produkcyjnym. Miejsce sktadowania powinno by¢ dostosowane do korytarzy
transportowych wewnatrzzakladowych pod wzgledem optymalizacji tras dostaw
na linig produkcyjng oraz np. wedtug metody rotacji zapasu ABC. Sposéb skta-
dowania oraz regaly nie powinny by¢ uzaleznione tylko od cech zapasu, ale
takze od sposobu jego transportu na lini¢ produkcyjna (np. rodzaj pojemnika).
Elementy infrastruktury korytarzy transportowych oraz lokalizacja regatow
w magazynie widoczne sa na rysunku 2. Coraz powszechniej stosuje si¢ takze
systemy regatowe, ktore umozliwiaja realizacje okreslonych metod zarzadzania
zapasami. Przyktady przedstawiono na rysunku 3.

Nowoscia sg gotowe automatyczne rozwigzania bazujace na zintegrowanych
systemach transportu i magazynowania. Rozwiagzania te obejmuja systemy ko-
misjonowania, automatycznego sktadowania materiatow, a takze kompleksowe
rozwigzania w dystrybucji. Przyktady przedstawiono na rysunku 4.

=i LY ‘I

Rys. 4. Zintegrowane automatyczne systemy sktadowania

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu zapewnienia uzytecznos$ci logistycznej sktadowanego zapasu istotna
jest jego transformacja w potprodukt lub produkt koncowy, poniewaz to on
podlega ocenie klienta. Uzytecznos$¢ logistyczna sktadowanego materiatu jest
rozumiana jako zbior parametrow charakteryzujacych jego podatnos¢ i dostep-
no$¢ w procesach logistycznych. Pierwszym etapem transformacji w przedsig-
biorstwie produkcyjnym jest transport zapasu na stanowisko pracy. Zapas
przeksztatca si¢ wtedy w potprodukt, za§ jako przedmiot przeptywu materiato-
wego zmienia si¢ jego funkcja i cele oddziatywania na niego systemu logistycz-
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Rys. 5. Przyktady $rodkow transportu stosowanych w magazynach

Zrédto: opracowanie wiasne.

nego. Jako zapas powinien by¢ odpowiednio sktadowany z zapewnieniem
ochrony i dostgpnosci. Jako poélprodukt bezposrednio uczestniczy w procesie
produkcji. Zastosowanie odpowiednich nowoczesnych $rodkow transportu
1 manipulacji w znacznym stopniu skraca czas tych czynnosci i utatwia dostoso-
wanie procesow transportowych do wymagan organizacji przeptywow produk-
cyjnych. Istnieje bardzo wiele nowatorskich rozwiazan technicznych w tym za-
kresie, ktore bardzo czgsto sa dostosowywane do specyficznych wymagan (rys. 5).

Istotna rolg w integracji proceséw logistycznych odgrywaja opakowania.
Wigkszo$¢ definicji opakowania zawiera charakterystyke najbardziej istotnych
cech, takich jak:

— ochrona tadunku w czasie magazynowania, transportu i uzytkowania,

— umozliwienie i ulatwienie sktadowania,

— ulatwienie czynno$ci manipulacyjnych,

— zwigkszenie atrakcyjno$ci produktu — funkcja marketingowa,

— informacja o wyrobie.

Na podstawie wymienionych cech mozna zdefiniowa¢ opakowanie jako go-
towy wyrob, majacy odpowiednia konstrukcje, zadaniem ktorego jest ochrona
opakowanego wyrobu przed szkodliwym oddziatywaniem zewngtrznym lub
ochrona otoczenia przed szkodliwym oddziatywaniem wyrobu. Umozliwiajacy
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przemieszczanie wyrobow podczas transportu, magazynowania, sprzedazy
1 uzytkowania, informujacy o zawartosci, dzigki swej estetyce oddzialujacy na
kupujacego oraz majacy walory ekonomiczne’.

Biorac pod uwage wszystkie wymienione funkcje opakowania, prawidtowe
jego zaprojektowanie jest zagadnieniem trudnym. Z punktu widzenia specjalisty
do spraw logistyki najwazniejsze sa funkcje transportowe i magazynowe. Dla
funkcjonalno$ci magazynowej opakowania priorytetami sg mozliwosc¢ pigtrzenia
w stosie i stateczno$¢ stosow. Z uwagi na zwigkszenie podatnosci transportowe;j
tadunku wymiary opakowania powinny by¢ znormalizowane, tak aby optymal-
nie wykorzysta¢ pojemnos¢ srodka transportu. W zwiazku z tym, ze wigkszos¢
towarow jest transportowana na paletach EUR, opakowania produktéw pojedyn-
czych lub zbiorowych powinny charakteryzowaé si¢ wymiarami przedstawio-
nymi na rysunku 6.
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Rys. 6. Przyktadowa paleta EUR z opakowaniami modutowymi (po lewej) i paleta
przemystowa EUR jako jednostka paletowa przechowalnicza (po prawej)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Majac na wzgledzie cele logistyki, opakowanie mozna nazwac logistycznym,
jesli zapewnia ono mozliwos$¢ realizacji zadan zwiazanych ze sktadowaniem,
magazynowaniem, transportem, a nawet sprzedaza. Roznice w wymaganiach
stawianych opakowaniom podczas kolejnych etapow przemieszczania stwarzaja
wiele trudno$ci w zaprojektowaniu uniwersalnego opakowania. Jednak oszczed-
no$¢ czasu i zmniejszenie prawdopodobienstwa uszkodzenia wynikajace z braku
koniecznosci przepakowywania tadunku sa istotnymi sktadnikami realizacji
logistycznej uzytecznosci czasu.

5 H. Pfohl, dz. cyt.
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Formowanie jednostki tadunkowej to przyktad modutowego systemu opako-
wan i jest ono kompatybilne z istniejaca technologia transportu kombinowanego
i z pojemnikami wymiennymi. Tego typu opakowania ulatwiajg zarowno we-
wnatrzzaktadowy transport, jak i — w pdzniejszym etapie — proces kompletacji
i pakowania®.

W sprawnie funkcjonujacych systemach logistycznych bardzo istotna rolg
odgrywa przeptyw informacji. Jednym ze sktadnikéw odpowiedzialnych za ten
przeptyw jest system informatyczny w magazynowaniu. Zastosowanie terminali
komputerowych umozliwia biezace zbierania, czasowe przechowywania i trans-
mitowania danych oraz ich przetwarzania. System taki polaczony z mobilnymi
terminalami komputerowymi umozliwia przesylanie danych do centralnego
komputera znajdujacego si¢ w serwerowni. Przykladowy widok ekranu na ter-
minalu magazynowym przedstawiono ponizej. System ewidencji zamowien
musi by¢ kompatybilny (zintegrowany) z innymi systemami funkcjonujacymi
w przedsigbiorstwie (np. SAP).

P desktop - Citrix ICA Client P =[]
[ Microsoft Access - [TERMINAL WYDAR - PS] -
[ pik Edvda Wstaw Rekordy Okno Pomoc
[ kod | numer cecsci | _nazwasaici | adres magagmony | adres iniomy | cras zom | Feiiee |

T8 [eoraessist [cooter asmEsr | DA-He0 [C#z222 [ oasiz0 00:04:18 Wydanie

5C2 |5972131571 EXHAUST PIPE [ DA-AS0 |§c2107 [ oadsisz 00:06: 50 Wvdanie

C42 [aarzi60152 [PIPE;TNLET, T/ T [ DA-A04 [CH221% (IEEEE) 00:28:24 Wydanie

D02 [5972678762 [COMPRESSOR.;&/C, i [ DA-L70 [D0z11% [ oaasas 00:28:33  Wydanie

26 [ga7zza0410 |FLVWHEELA5M | DA-G43 |c22m3 | 017,29 08:32:59 00:00:00 Wvdanie

Doz ,aT?azmam [sErERATOR AsMAC | DA-L48 [D02105 [ oa4si38 08:46:35 00:28:36 Wydanie

C4z [Ba73539864 HARKESS ASM [ DF-A29 [C42217 [ oassiiz 08:46:40 00:28:10 Wydanie

Rys. 7. Lista zamowien czg$ci Wydziatu Dostaw Materiatlowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzytkownik terminalu ustala kolejnos$¢ realizacji zaméwien, opierajac si¢ na
informacji wyswietlanej w kolumnie czas pozostaty, system automatycznie aktua-
lizuje czas pozostaly do terminowej realizacji zamdéwienia. Informacja o zama-
wianym towarze jest widoczna dla operatora wozka widlowego na monitorze
terminalu stacjonarnego lub terminalu wézkowego.

Kolejnym elementem istotnym dla efektywnego przeptywu informacji sa
systemy Al — automatycznej identyfikacji. Automatyczna identyfikacja polega
na samoczynnym rejestrowaniu danych o obiekcie, a nastgpnie transmisji ich do
systemu komputerowego bez ingerencji cztowieka. Istnieje wiele metod auto-
matycznej identyfikacji, np.:

1) kody kreskowe,

2) radiowa — RFID,

¢ Tamze.
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g — N

Rys. 8. Terminal stacjonarny i wozkowy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3) optyczne rozpoznawanie znakéw (ang. OCR),
4) technologie biometryczne:

— identyfikacja glosowa,

— daktyloskopia,
5) technologie kart inteligentnych:

— karty pamieciowe,

— karty mikroprocesorowe.

W systemach logistycznych najczgséciej stosowane sa kody kreskowe i RFID.
Dzieki automatycznej identyfikacji system magazynowy stanowi nieodlaczna
czg$¢ zintegrowanych systemow zarzadzania (MRP, MRP II, ERP), umozliwia-
jac optymalizacje procesOw magazynowania, a takze biezaca kontrolg kosztow.

W niniejszym opracowaniu omoéwione zostang technologie, ktore aktualnie
sa coraz powszechniej wdrazane, oparte na transmisji radiowe;j i glosowe;.

Identyfikacja radiowa, czyli RFID (Radio Frequency Identification) wyko-
rzystuje czestotliwosci radiowe do identyfikacji obiektow. Zasada dziatania
systemu identyfikacji radiowej polega na przechowywaniu danych w urzadze-
niach nadawczo-odbiorczych, tzw. tagach (znacznikach), ktore sa automatycz-
nie odczytywane i efektywnie wykorzystywane przez aplikacje komputerowe.
Ogolnie system RFID sktada si¢ z dwoch podstawowych komponentéw: znacz-
nika umieszczonego na obiekcie identyfikowanym i czytnika (rys. 9).

Czytnik zawiera modul transmisji radiowej (jest to zar6wno nadajnik i od-
biornik), uktad sterowania oraz element taczacy ze znacznikiem. Dodatkowo
wiele czytnikow zawiera interfejs taczacy z komputerem PC, pozwalajacy na
przesytanie z i do PC wszelakich danych aplikacyjnych i systemowych.
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Dane
4>
Taktowanie Nosnik .danych
—_— > znacznik (tag)
Zasilanie

Rys. 9. Uproszczony schemat dziatania RFID

Zrodto: S. Kwasniowski, P. Zajac, Automatyczna identyfikacja w systemach logistycznych, seria wyd.
~.Nawigator” nr 16, Oficyna Wydawnictwa Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2004.

Znacznik zawiera mikrouktad scalony oraz element tacznikowy z czytnikiem.
Znacznik jest nosnikiem danych systemu RFID i generalnie jest urzadzeniem
pasywnym, gdy znajduje si¢ poza strefa oddziatywania czytnika. Aktywacja
znacznika nastgpuje z chwila umieszczenia go w strefie oddzialywania czytnika.
Energia wymagana do zasilenia znacznika jest przekazywana bezprzewodowo
z czytnika poprzez element lacznikowy, anteng. W ten sam sposob przekazywa-
ny jest sygnat zegarowy — taktowanie oraz dane.

Budowa systemow RFID moze si¢ znaczaco r6zni¢ w zaleznosci od przezna-
czenia danego systemu. Zasadniczo bgdzie on bazowat na czterech podstawo-
wych elementach:

— znaczniku,

— antenie,

— czytniku,

— oprogramowaniu warstwy posrednie;.

Warstwa posrednia moze by¢ ogodlnie okreslona jako wszystko, co znajduje
si¢ pomiedzy czytnikami a innymi systemami informatycznymi (najczesciej
WMS lub ERP). Do funkcji oprogramowania warstwy posredniej zaliczaja si¢
zarzadzanie czytnikami i urzadzeniami peryferyjnymi, zarzadzanie danymi,
integracja aplikacji, integracja z partnerami handlowymi. Integracja aplikacji
zapewnia mozliwo$ci przesytania komunikatow, routingu i komunikacji, wyma-
gane do integracji danych RFID z istniejacymi systemami zarzadzania tancu-
chem dostaw (SCM), ERP, zarzadzania magazynem (WMS) oraz zarzadzania
relacjami z klientami (CRM)’. Integracja z partnerami handlowymi zapewnia roz-
wiazanie pozwalajace na wspotprace, takie jak integracja business-to-business
(B2B) pomiedzy kooperantami.

" R. Knosala, M. Kotosowski, £.. Mach, Komputerowe wspomaganie zarzqdzania przedsie-
biorstwem, PWE, Warszawa 2007.
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MAGAZYN |
/ SYSTEM RFID \
Znacznik RFID Antena Czytnik Stacja robocza SCM. ERP
WMS, CRM

{5

(]

Partnerzy handlowi

Rys. 10. Sktadniki systemu RFID w przedsigbiorstwie

Zrédto: R. Knosala, M. Kolosowski, L. Mach, Komputerowe wspomaganie zarzqdzania przedsigbior-
stwem, PWE, Warszawa 2007.
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Rys. 11. Elementy sieci EPC global

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 12. Talkman T2x Voice Terminal — element glosowego systemu komunikacji

Zrodto: www.heaveyrf.com.

W systemach RFID zintegrowanych z Internetem istnieje mozliwo$¢ reali-
zowania koncepcji Elektronicznego Kodu Produktu (EPC — Electronic Product
Code). Elektroniczny Kod Produktu okreslany jest czgsto jako radiowy kod kres-
kowy czy kod kreskowy nastgpnej generacji. Wykorzystuje on technologi¢
RFID, w ktorej numer identyfikacyjny jest zapisywany w specjalnym znaczniku,
tzw. tagu, umieszczonym na kazdym produkcie, a do jego odczytu wykorzystuje
si¢ fale elektromagnetyczne o wysokiej czgstotliwosci. Elektroniczny Kod Pro-
duktu to rozwiazanie, ktore obejmuje znacznie wigcej niz tylko sam kod, gdyz
stanowi polaczenie technologii RFID z mozliwo$ciami, jakie daje Internet.
Czesto okresla sig je rowniez mianem ,,Internet produktow”. EPCglobal Inc. jest
wspolnym przedsigwzigciem UCC i EAN International (obecnie GS1), ktorego
cel to komercjalizacja i adaptacja w skali globalnej technologii EPC oraz sieci
EPCglobal. Sie¢ EPCglobal stanowi zbidr technologii umozliwiajacych auto-
matyczna identyfikacj¢ w czasie rzeczywistym zaro6wno towaréw konsumenc-
kich, palet, jednostek logistycznych indywidualnych obiektow, zasobow, jak
i pozostalych sktadnikow w lancuchu logistycznym, atakze wymiang danych
wewnatrz firmy i pomiedzy przedsigbiorstwami®.

Naturalnym kanatem przesytu informacji jest ludzka mowa. Wtasnie to me-
dium jest kolejnym przyktadem nowoczesnej technologii stosowanej w syste-
mach Al. Dziatanie systemu glosowego polega na przetwarzaniu przez terminal
glosowy listy zamowionych towaréw otrzymanej droga radiowa z systemu in-
formatycznego (np. SAP) na polecenia glosowe dla operatora. Specjalistyczne
zestawy shuchawkowe z mikrofonem (rys. 12) sa przystosowane do pracy
w warunkach intensywnego halasu i moga by¢ przytaczane do terminali gloso-

8 P. Kazmierczak, Struktura architektury sieci EPCglobal, ,Logistyka” 2006, nr 4.
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wych za pomoca kabla lub bezprzewodowo z uzyciem Bluetooth. Dziatanie
systemu glosowego polega na uzyciu ludzkiej mowy jako naturalnego sposobu
komunikacji migdzy uzytkownikiem a systemem informatycznym. Wszystkie
zadania dla pracownika magazynu sa przetwarzane na gltos w terminalu gloso-
wym, ktory dostarcza precyzyjnej informacji, jaki produkt i z jakiego miejsca
W magazynie nalezy pobra¢. Pracownik réwniez gtosowo potwierdza pobranie
towaru, co natychmiast zostaje zarejestrowane przez system informatyczny.

W wigkszoséci magazyndéw informacje dla operatora sa wysylane z systemu
informatycznego na wyswietlacz przeno$nego terminalu kodow kreskowych.
Pracownik magazynu musi wigc dzieli¢ czas i uwagg pomigdzy liste towarow na
wyswietlaczu terminala, skanowanie oraz rzeczywiste pobieranie towarOw
(kartonow, palet) w celu kompletacji zamowienia. Pracujac z uzyciem systemu
glosowego Voice Picking, pracownik ma przypigty do paska lub na uprzezy
terminal oraz stuchawki z mikrofonem.

Schemat dzialania technologii glosowej komunikacji Voice Picking przed-
stawiono na rysunku 13.

System
glowny

}//

-

Serwer
glosowy

System kontroli
Automatyzacja transportu

magazynowania (przesytu)
\ System System zarzadza-
rozdziatu nia kapitatem
pracownikow

Rys. 13. Schemat dziatania systemu Voice Picking

Zrédto: www.lucasware.com.



Znaczenie technicznej infrastruktury czynnosci magazynowych... 31

4. Podsumowanie

Aby nowoczesne koncepcje zarzadzania zapasami i gospodarka magazynowa
w zintegrowanych systemach logistycznych miaty utylitarny wymiar, niezbgdne
jest zaprojektowanie i zastosowanie odpowiedniej infrastruktury proceséw logi-
stycznych. Sktadniki infrastruktury odpowiedzialne za organizacj¢ pracy i prze-
pltywy finansowe moga mie¢ uniwersalny charakter. Techniczne sktadniki infra-
struktury, czyli urzadzenia magazynowe, transportowe i systemy przesytu infor-
macji czgsto wymagaja stosowania dedykowanych rozwiazan. Aktualnie na
rynku istnieje duza grupa firm oferujacych gotowe rozwiazania lub zaprojek-
towanie i wykonanie rozwiazan zgodnie ze specyfikacja klienta. Swiadome
i racjonalne wykorzystanie szeroko oferowanej infrastruktury procesdOw magazy-
nowych i pochodnych znaczaco moze podnies¢ efektywnos¢ pracy poprzez inte-
gracjg procesow logistycznych. Przyklady procesow wydan magazynowych dla
duzego i matego asortymentu z zastosowaniem odpowiednich urzadzen przed-
stawiono na rysunkach 14 1 15.

Przygotowanie Zeskanowanie Zatadunek na paletg Kontrola zgodnosci
palet jezdnych > etykiety adresowej ’ jezdna —® i transport do punktow

i pobranie towaru docelowych

Rys. 14. Schemat procesu wydania duzego asortymentu z magazynu produkcyjnego
z wizualizacja stosowanych urzadzen

Zrodlo: opracowanie wlasne.

. . Weryfikacja 7z ienic wozké
Skanowanie kart Komrpl§taga skompletowanego Prze}adunek —p Zestawienie wozkow
KANBAN —® zamOwienia ’ Zambwienia —®  z wozka recznego z ciagnikiem i roz-

(wobzek rgezny) 2 kartami KANBAN na wozek klatkowy wiezienie tadunku

Rys. 15. Schemat procesu wydania matego asortymentu z magazynu produkcyjnego
z wizualizacja stosowanych urzadzen

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zastosowanie nowoczesnych rozwigzan w zakresie technicznej infrastruktury
czynno$ci magazynowych moze znaczaco wptynaé na stopien i poziom integra-
cji procesoéw logistycznych. Decyzja o zakupie urzadzen lub systemow magazy-
nowych musi by¢ poparta wnikliwa i hierarchiczna analiza wskaznikow
ekonomicznych i logistycznych, takich jak czas zwrotu, wskazniki mechanizacji
1 automatyzacji czy liczba i koszty btedow.
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1. Wstep

Procesy produkcyjne w przedsigbiorstwach charakteryzuja si¢ duzym rezi-
mem pracy i zaawansowanymi technikami. Generuja one takze wiele przepty-
woOw roznorodnych materiatow. W okresie ewolucji orientacji przedsigbiorstw
na produkt, ktéra miata miejsce w latach 40.—60. ubieglego stulecia, powstato
bardzo wiele opracowan i koncepcji zarzadzania zorientowanego na produkcje.
Kolebka wigkszosci z tych metod byta Japonia, a precyzyjniej inzynierowie i na-
ukowcy japonscy. Wiele rozwiazan pochodzi z praktyk stosowanych w firmie
Toyota. Kolejne etapy rozwoju orientacji rynkowej przedsigbiorstw dotyczyty
mechanizméw sprzedazowych i potrzeb klientow. Zarzadzanie logistyczne ma
na celu zapewnienie optymalnego, pozadanego przez klienta, poziomu jego ob-
stugi. Uzasadnieniem stosowania metod tego zarzadzania sa natomiast racjonal-
ne koszty logistyczne, ktorych optymalizacja ma przyczynia¢ si¢ do osiagnigcia
zysku przedsigbiorstwa'. W efekcie logistyka, poza ogdlnie przyjetym przed-
miotem zarzadzania, poszukuje wszystkich zrodet kosztow w przedsigbiorstwie,

'R. Burdzik, Analiza produktu i logistycznej obstugi klienta w sektorze ustug lotniczych, . Ze-
szyty Naukowe Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”
2009, nr 11.
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a nastgpnie probuje je zminimalizowaé poprzez optymalizacje przeplywow.
Dlatego aktualnie czesto wraca si¢ do starych rozwiazan i prébuje zmodyfiko-
wac 1 dostosowac¢ do realnych potrzeb. Logistyka ma charakter interdyscyplinar-
ny, co sprzyja poszerzaniu jej typologii dziedzin.

Posredni wptyw na wybor metod i1 koncepcji zarzadzania produkcja ma loka-
lizacja przedsigbiorstwa. Poza wptywem regionalnych czynnikéw spotecznych
i uwarunkowan kulturowych lokalizacja fabryki wptywa takze na planowanie
i koordynowanie dostaw oraz dystrybucji. Postgpujacy proces globalizacji
zmniejsza udziat tych czynnikow w procesach decyzyjnych, jednak nie elimi-
nuje go catkowicie. Migdzy innymi dlatego decyzje strategiczne podczas plano-
wania lokalizacji fabryk produkcyjnych sa bardzo trudne i uzaleznione od wielu
czynnikow. Poza wymiarem ekonomicznym istotne sa takze uwarunkowania
spoteczne i geograficzne. Ciagly rozwdj i rozbudowa sieci transportowych
i logistycznych umozliwia dosy¢ szeroki zakres geograficzny lokalizacji fabryk,
magazynéw, centréw dystrybucyjnych. Pozwala to na budowanie fabryk w du-
zych odleglosciach od obszarow zurbanizowanych. Istnieja jednak sytuacje,
kiedy obszary miejskie dysponuja wieloma budynkami i infrastruktura poprze-
mystowa, ktora nie jest wykorzystywana i nie przynosi zyskow dla gospodarki
samorzadowej. Wyburzenie lub modernizacja tych obiektow jest bardzo kosz-
towna i niemozliwa do zrealizowania w ramach budzetéw lokalnych. Taki obraz
zagospodarowania przestrzennego obserwujemy aktualnie na terenie Slaska. Na
podstawie przykladow rozwiazan stosowanych w nowoczesnych przedsigbior-
stwach zagranicznych mozna wywnioskowac, ze istnieje mozliwo$¢ dowolnej
lokalizacji fabryk produkcyjnych. W aspekcie wymagan lokalnej spotecznosci
istotny jest wptyw funkcjonowania fabryki na emisj¢ szkodliwych czynnikéw do
srodowiska oraz dezorganizacj¢ systemow miejskich. Najistotniejsze sa:

— hatas,

— emisja zanieczyszczen powietrza,

— drgania podtoza,

— kongestia,

— gospodarka odpadami.

Jak pokazuja praktyki wybranych fabryk zagranicznych, logistyka produkcji
i magazynowania ma duzy wptyw na mozliwo$¢ redukcji negatywnych oddzia-
tywan fabryk. Logistyczne zarzadzanie produkcja umozliwia przeniesienie
najbardziej energochtonnych i szkodliwych dla §rodowiska proceséw produkcy;j-
nych (np. hutniczych) do mato inwazyjnych spolecznie obszaré6w. Natomiast
w arealach zurbanizowanych realizowane moga by¢ procesy montazowe z du-
zym wsparciem logistyki dostaw 1 dystrybucji. Zastosowanie nowoczesnych
technik i technologii produkcyjnych moze zmniejsza¢ udziat produkcyjnych
kosztow zewngtrznych, takich jak wymienione powyze;j.

2 Przyktadowe omoéwienie tego zagadnienia mozna znalezé w opracowaniu: J. Szoltysek, Logi-
styka w gospodarce opartej na wiedzy — Quo vadis, Logistyko?, ,,Zeszyty Naukowe Wydzialu
Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2009, nr 11.
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Celem tego opracowania jest studium wplywu nowoczesnych zintegrowa-
nych technik i technologii wspomagajacych procesy produkcyjne na:

— zwigkszenie potencjalnych mozliwosci lokalizacji fabryk, nawet na tere-

nach zurbanizowanych,

— redukcje szkodliwego oddziatywania produkcji na srodowisko,

— logistyke produkc;ji.

Na podstawie przeprowadzonych analiz opracowano koncepcjg zintegrowa-
nej infrastruktury procesow logistycznych (ZIPL).

Najwigkszy wplyw organizacji przeptywow na efektywno$¢ wystegpuje
w procesach produkcji liniowej lub tasmowej. Presja synchronizacji dostaw
surowcow 1 potfabrykatéw z cyklami produkcyjnymi jest bardzo duza. W bezpo-
sredni sposdb wptywa to na skuteczno$¢ produkcji w stopniu umozliwiajacym
nawet zatrzymanie cyklu. Przedsigbiorstwami, ktore pracuja w systemach pro-
dukcji liniowej, sa fabryki samochodéw. Precyzyjniej nalezaloby je nazwac
montazowniami, poniewaz na linii produkcyjnej realizowany jest proces sktada-
nia pojazdu w cato$¢ z gotowych elementow i1 uktadow. Wynika z tego kolejna
cecha charakterystyczna tej branzy, czyli bardzo duza liczba kooperantéw i do-
stawcow, ktorzy takze pracuja w systemach liniowej produkcji. Nie oznacza to
koniecznosci stosowania liniowych technologii produkcji, czasami wystarcza
organizacja pracy wedtug kryterium liniowej produkc;ji.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono zintegrowane systemy logistyki
i zarzadzania produkcja na przyktadzie przedsigbiorstw z branzy motoryzacyj-
nej. Opisano takze koncepcje zintegrowanej infrastruktury proceséw logistycz-
nych (ZIPL).

2. Udzial nowoczesnych zintegrowanych technik i technologii
w logistyce i lokalizacji produkcji

Definicja techniki zawarta w stowniku wyrazéw obcych® podaje, ze stowo
to pochodzi od greckiego wyrazu fechne oznaczajacego ,,sztuke, rzemiosto”
i oznacza ,,0g0t srodkow i czynno$ci wchodzacych w zakres dziatalnosci ludz-
kiej, zwiazanej z wytwarzaniem dobr materialnych”. W tym samym zroédle moz-
na znalez¢ informacjg, ze technologia pochodzi od greckich stow fechne i logos,
zdefiniowana jako ,,metoda przetwarzania dobr materialnych w dobra uzyteczne;
takze: wiedzg o tym procesie”. Roznice w stosowaniu poje¢ technika i technolo-
gia wynika¢ moga z nieprecyzyjnych thumaczen poje¢ angielskich. Angielski
termin fechnology nalezy ttumaczy¢ jako technika, a angielski wyraz technique
jako technologia lub metoda. W niniejszym opracowaniu pojgcia definiowane
beda na podstawie wyzej przytoczonych definicji.

? Stownik wyrazow obcych, PWN, Warszawa 1995.
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Automatyzacja i poziom zaawansowania technicznego i komputerowego
proceséw produkcyjnych dotycza niemal wszystkich profili produkceji. Ma to na
celu gtownie skrocenie czasu cyklow produkcyjnych oraz minimalizacje wpty-
wu czynnika ludzkiego. Nalezy jednak pamigta¢ o zasadzie malejacych korzysci
podczas robotyzacji proceséw. Poza tym cztowiek stanowi istotny element pro-
cesu, ktory nie powinien by¢ calkowicie substytucyjny.

Techniczna 1 technologiczna integracja produkcji ma wiele zalet, z ktorych
bardzo istotna jest mozliwo$¢ ciagltego monitoringu procesow. W aspekcie logi-
stycznym istotniejsza wydaje si¢ integracja technologiczna, ktora umozliwia
potaczenie czynno$ci procesowych, w efekcie czego skracany jest czas realizacji.
Integracja technologiczna w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych mozliwa
staje si¢ do realizacji tylko poprzez zintegrowanie techniki i urzadzenia. Anali-
zowana w opracowaniu branza motoryzacyjna charakteryzuje si¢ wysokim
stopniem zaawansowania technik produkcyjnych, ktére technologicznie zinte-
growane sa z procesami magazynowymi. Doskonaty przyktad stanowi niemiec-
ka fabryka Volkswagena znajdujaca si¢ w Dreznie. Nazywana jest ona fabryka
pokazowa lub szklang fabryka. Poziom integracji procesow produkcyjnych i ma-
gazynowych jest bardzo zaawansowany i niemal catkowicie zautomatyzowany.
Poza tym fabryka ta spetnia wszelkie wymogi fabryki przyjaznej dla srodowiska
i lokalnej spoteczno$ci oraz wychodzi naprzeciw wymaganiom klientow. W fir-
mie organizowane sa wycieczki dla klientow, podczas ktérych mozna uczestni-
czy¢ w procesie produkcji, a nawet samemu ,,wyprodukowac¢” model pojazdu
dla siebie. Stanowi to doskonaly przyklad integracji wielu koncepcji zoriento-
wanego zarzadzania (na klienta, na srodowisko, na jakos¢ itp.) i realizowane jest
gtownie dzigki mozliwosciom, jakie daja nowoczesne technologie.

Dla badanego przypadku przeprowadzono analiz¢ znaczenia nowoczesnych
zintegrowanych technik i technologii wspomagajacych procesy produkcyjne
w mozliwosciach lokalizacji fabryk oraz redukcji szkodliwego oddziatywania
produkcji na otoczenia. Przyklad na harmonizacje¢ ze srodowiskiem i lokalnym
zagospodarowaniem w historycznym miescie Drezno poprzez akceptacjg¢ spo-
teczna pokazano na rysunku 1. Dzigki zastosowanym technologiom i systemom
produkcyjnym oraz logistycznym systemom przeplywu materiatow do i we-
wnatrz przedsigbiorstwa wielko§¢ generowanych czynnikow szkodliwych dla
srodowiska jest akceptowalna, a w poréwnaniu z innymi fabrykami — dalece
mniejsza. Na zewnatrz budynkoéw przedsigbiorstwa panuje miejski klimat aku-
styczny, poziom hatasu i drgan generowanych na skutek funkcjonowania fabryki
jest bardzo niski. Z uwagi na organizowanie tylko procesow montazowych
w fabryce brak emisji szkodliwych zanieczyszczen powietrza. Transport goto-
wych podzespotow z okolicznego centrum logistycznego do montazowni reali-
zowany jest za pomoca tramwaju towarowego (CarGo Tram) z wykorzystaniem
miejskich linii tramwajowych. Nie zwigksza to znaczaco ani kongestii, ani po-
ziomu hatasu komunikacyjnego w miescie oraz nie generuje bezposrednio emisji
szkodliwych substancji.
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Rys. 1. Lokalizacja fabryki VW w Dreznie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie www.maps.google.pl.

Rys. 2. Transport do fabryki za pomoca CarGo Tram

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy wptywu nowoczesnych zintegrowanych technik i tech-
nologii wspomagajacych procesy produkcyjne na logistyke produkcji okreslono
nastepujace relacje. W fabryce technologie przeptywu materiatéw i cze$ci zosta-
ly zintegrowane i zautomatyzowane. Elementy dostarczone przez CarGo Tram
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sa selekcjonowane i wkladane do szuflad kontenera. Nastgpnie kontener auto-
matycznie przemieszcza si¢ na lini¢ montazowa, gdzie przy adresowanych sta-
nowiskach wysuwana jest szuflada z paleta, ktora samoczynnie dostarcza
elementy na stanowisko robocze. Calym systemem steruje si¢ za pomoca pola
magnetycznego generowanego przez programowane magnesy umieszczone
w podlodze. System jest catkowicie automatyczny i bezobstugowy (rys. 3).

LR
a\m\\%

Kompletacja
kontenera

Wysuwana
szuflada z paleta

Samojezdna
paleta

Rys. 3. Zintegrowana technologia przeptywu czgsci do linii produkcyjnej (samojezd-
ne automatyczne i bezobstugowe kontenery i palety)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Zintegrowane narzgdzie montazowe i widok ekranu monitorujacego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rys. 5. Zintegrowana linia produkcyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W zakresie jakosci logistyke produkcji wspomagaja nowoczesne kontrolno-
-zliczajace narzedzia. Do montazu elementéw pojazdu wykorzystywane sa
specjalne ,,inteligentne” narzedzia zintegrowane z automatycznym stotem narzg-
dziowym, systemem zapewnienia jakosci produkcji oraz z systemem ewidencji
przeplywu materialow. Narzedzie to monitoruje liczbg i miejsce montazu $rub
oraz moment dokrgcania, za§ w przypadku pomyltki alarmuje uzytkownika
i podpowiada mu zrédto bledu (np. miejsce montazu). Taki poziom integracji
technicznej umozliwia dzialanie systeméw w trybie online oraz archiwizacje
danych niezbgdnych do identyfikacji zrodet bledow, co pozwala na funkcjono-
wania zgodnie z cyklem PDCA. Na rysunku 4 pokazano ,.inteligentne” narze-
dzie oraz ekran monitorujacy.

W pehni zautomatyzowany proces produkcyjny zintegrowany z systemami
kontroli jakosci i przeptywu materialow przedstawiono na rysunku 5. Cata linia
montazowa porusza si¢ z bardzo mata predkoscia na poziomie wyréwnanym
z podloga i zabudowana jest panelami. Wplywa to znaczaco na redukcje emisji
hatasu i drgan, co zmniejsza udziat kosztow zewngtrznych w produkc;ji.

3. Zintegrowana infrastruktura
procesow logistycznych (ZIPL)

Efektywne zarzadzanie powinno umozliwia¢ prawidtowe funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w kazdych warunkach. Logistyka z uwagi na zorientowanie na
przeptywy wewnatrz przedsigbiorstwa i w powiazanym z nim otoczeniu umoz-
liwia reagowanie na dynamiczne zmiany. W branzy motoryzacyjnej stosuje si¢
nowoczesne zintegrowane metody zarzadzania. Przyktad moze stanowi¢ Gliwicka
fabryka Opla, ktéra podobnie jak wszystkie zaktady GM stosuje opracowany
przez General Motors Globalny System Produkcyjny (GM GMS — General Mo-
tors Global Manufacturing System). System ten jest istotnym elementem zinte-
growanej strategii rozwoju produktow, a jego podstawowe elementy to (rys. 6):

— standaryzacja,

— nieustanne doskonalenie,

— jakos¢ integralna,

— aktywne uczestnictwo pracownikow,

— krotki cykl realizacji.

Warunkiem koniecznym dla sprawnego funkcjonowania systemu logistycz-
nego jest odpowiednia infrastruktura. Musi ona jednak by¢ dobrze wykorzystana
i poprawnie eksploatowana®. Infrastruktura procesow logistycznych stanowi

* K. Dohn, Analiza infrastruktury logistycznej wykorzystywanej w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe Wydzialu Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2009,
nr 11.
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Nieustanne
doskonalenie

Standaryzacja
Jakos¢
integralna
Krotki cykl
realizacji
Aktywne
uczestnictwo
pracownikoéw

Rys. 6. Podstawowe elementy Globalnego Systemu Produkcyjnego firmy General Motors

Zrodto: materiaty szkoleniowe GMMP (General Motors Manufacturing Poland) w Gliwicach.

zestaw narzedzi, ktore umozliwiaja (a czasami utatwiaja) realizowanie zatozo-
nych celow logistyki przedsigbiorstwa. W tym ujgciu do glownych jej ogniw,
takich jak infrastruktura magazynowa, transportu wewngtrznego i zewngtrznego,
opakowan i informatyczna’, nalezy doda¢ infrastrukture personalno-organiza-
cyjna i finansowo-bankowa. Dopiero tak uzupetiony zbiér narzedzi umozliwi
kompleksowa i zintegrowana realizacj¢ proceséw przeptywow materialnych,
pieni¢znych i informacyjnych. Autor proponuje koncepcje integracji infrastruk-
tury procesow logistycznych. Na schemacie 1 przedstawiono proces integracji
ujety w aspekcie dziedziny integracji i poziomu integracji. Dziedzina obejmuje
pogrupowane elementy infrastruktury logistycznej, natomiast poziom ilustruje
sumaryczne ilo$ci zintegrowanych elementéw w postaci technik, technologii lub
systemow. Zakres dziedziny integracji bedzie w gtdéwnej mierze zalezat od po-
ziomu zaawansowania technik i technologii stosowanych w przedsigbiorstwie.
Natomiast poziom integracji bedzie wynikat z zakresu i rodzaju stosowanych
metod i koncepcji zarzadzania w przedsigbiorstwie. W schemacie ujeto takze
mozliwos¢ integracji z otoczeniem. Z jednej strony z dostawcami, kooperantami
lub integracja srodowiskowa w aspekcie ochrony $rodowiska czy harmonii spo-
tecznej, z drugiej — integracja z klientem.

3 Tamze.
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Dziedzina integracji

Schemat 1. Koncepcja integracji infrastruktury proceséw logistycznych
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Zrédto: opracowanie whasne.

Na schemacie trzeci poziom integracji odpowiada kompleksowe;j integracji,
jednak dla bardziej przejrzystego zobrazowania przedstawiono to takze w po-
staci czwartego poziomu. W zwiazku z globalizacja i ciagla ekspansja handlowa
coraz bardziej istotny staje si¢ aspekt integracji przedsigbiorstw z otoczeniem.
Ma to na celu minimalizacj¢ oddziatywan wynikajacych z funkcjonowania
przedsigbiorstw na otoczenie oraz harmonijne komponowanie z infrastruktura
miejska oraz planami zagospodarowania przestrzennego.

Przedstawiona koncepcja zintegrowanej infrastruktury proceséow logistycz-
nych (ZIPL) uwzglednia oddziatywanie i wspotdziatanie wynikajace z zapropo-
nowanej i opisanej we wczesniejszej pracy® koncepcji dynamicznej struktury
produktu.

R, Burdzik, dz. cyt.
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4. Podsumowanie

Znaczenie nowoczesnych technik, technologii i systemoéw w integracji infra-
struktury procesow logistycznych jest bardzo duze. Umozliwiaja one realizowa-
nie koncepcji zarzadzania w réznych dziedzinach. W niniejszym artykule
przedstawiono poziom zaawansowania technik i technologii stosowanych
w fabrykach samochodowych oraz mozliwosci integracji procesow na przykta-
dzie logistyki produkcji.

Integracja proceséw logistycznych wymaga szerszego definiowania przed-
miotow przemieszczania. Przyktadowo, definicja zapasu powinna uwzglednia¢
jego podatnos¢ transportowa, zas nowo projektowane pomocnicze $rodki trans-
portu — potrzebg ich czasowego sktadowania. Wszystkie elementy infrastruktury
logistycznej w przedsigbiorstwach produkcyjnych winny zawiera¢ zalozenia me-
tod zarzadzania produkcja.

Zaproponowana przez autora koncepcja zintegrowanej infrastruktury proceséw
logistycznych (ZIPL) uwzglednia szeroki zakres definicji technik i urzadzen
wspomagajacych logistyke. Uwzglednia przeptywy finansowe wynikajace z prze-
plywéw materialnych oraz struktury organizacyjne i kadry dzialdw logistyki.
Dodatkowo poszerzono mozliwos$ci integracji infrastruktury logistycznej przed-
sigbiorstwa o systemy powiazane z otoczeniem i klientem. Sprzeczne ze sobg po-
trzeby konsumenckie oraz wymagania co do tzw. przestrzeni zyciowej wymuszaja
tworzenie powiazanych systemow logistyki miejskiej 1 logistyki biznesowe;.

Majac na uwadze wiele zalet, jakie daje integracja proceséw logistycznych,
nalezy zdawac¢ sobie sprawe z zagrozen, jakie ona niesie. Jednym z istotniej-
szych jest to wynikajace z gtdwnej zalety integracji, czyli spojnego potaczenia
kolejnych czynnosci. W przypadku awarii zintegrowanej techniki, technologii
lub systemu konsekwencje ujawniaja si¢ we wszystkich powiazanych procesach.
W zwiazku z tym efekty awarii sa znacznie wigksze.
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Wdrozenie zintegrowanego systemu
informatycznego i jego ocena na przykladzie
wybranego przedsi¢biorstwa branzy energetycznej

1. Wstep

Zintegrowane systemy klasy ERP' pozwalaja nie tylko na zwiekszenie funk-
cjonalnosci i sprawnosci dziatania przedsigbiorstwa na poziomie poszczego6l-
nych procesow poprzez korzystanie z odpowiednich modutéw, ale przede
wszystkim usprawniaja przeptyw informacji w przedsigbiorstwie jako catosci.
Informacje sa wowczas spojne, a poszczegolne dziaty zachowuja kompatybil-
no$¢. Pozwala to na sporzadzanie aktualnych i rzetelnych analiz, a co za tym
idzie, wyciaganie wnioskow obarczonych nizszym prawdopodobienstwem btg-
du. Celem rozwazan zaprezentowanych w artykule jest proba oceny wdrozenia
systemu informatycznego w kontekscie ciagltych zmian w przedsigbiorstwie.

Metodyka badan problemu zakladata obserwacje funkcjonowania badanego
przedsigbiorstwa w czasie wdrazania zintegrowanego systemu informatycznego
oraz wywiad z pracownikami przedsigbiorstwa bezposrednio zwiazanymi z re-
alizowanym wdrozeniem. W tym czasie pozyskiwane takze byly materiaty, takie
jak harmonogram wdrozenia, mapy procesOw przedsigbiorstwa i inne.

"ERP - ang. Enterprise Resource Planning; por. H. Sroka, Zintegrowane systemy informatycz-
ne w zarzqdzaniu, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2001.
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Badane przedsigbiorstwo to lider polskiego rynku branzy energetycznej
w zakresie remontdw i produkcji maszyn i urzadzen energetycznych, ktory reali-
zuje zlecenia klientow z réznych czgéci $wiata oraz Sci§le wspolpracuje ze
swoimi partnerami, takimi jak: Siemens, Modelpol oraz Turbocare.

Systemy informatyczne obejmuja oprogramowanie uzytkowe baz danych, np.
dla dziatow ksiggowosci czy kadr lub wspomagaja kluczowe procesy, takie jak
realizacja zamowien 1 rozwo6j produktu. Ekonomiczne kryteria oceny systemow
informatycznych dotycza jakosci i funkcjonalnos$ci oprogramowania, jego ela-
stycznosci, szybkosci i kosztow jego rozwoju oraz modyfikacji dokonywanej za-
réwno przez uzytkownikow, jak i zewngtrznych dostawcow. System informacji
logistycznej koncentruje si¢ na wybranym zbiorze informacji dotyczacych klien-
tow, popytu, transportu, zapasow itd., gdzie dane pozyskiwane sa z rynku, od
partnerow biznesowych w tancuchu dostaw, lub z wewngtrznych komorek przed-
sigbiorstwa realizujacych zadania logistyczne. Informatyczne Systemy Zarzadzania
(ISZ) stanowia zwienczenie praktycznych zastosowan technologii komputerowej
w roznego rodzaju Systemach Gospodarczych (SG), takich jak: przedsigbiorstwa,
urzedy 1 instytucje. Zintegrowane Systemy Informatyczne (ZSI) natomiast czgsto
definiowane sg jako modutowo zorganizowane systemy informatyczne, obstugu-
jace wszystkie obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa, poczawszy od marketingu,
planowania i1 zaopatrzenia, poprzez techniczne przygotowanie produkcji, zarza-
dzanie procesem wytwarzania, dystrybucje, sprzedaz, gospodarke remontowa az
po prace finansowo-ksiggowe i zarzadzanie zasobami ludzkimi’.

Nowoczesne rozwiazania, szczegélnie te o wysokim stopniu zaawansowania
technologicznego, pozwalaja na zintegrowanie wszystkich aplikacji dotyczacych
poszczegblnych obszaréw dziatalnosci firmy. Powstaje wowczas jednolity system
wspomagajacy zarzadzanie firma, a wigc Zintegrowany System Informatyczny.
W poréwnaniu z niepowiagzanymi ze soba aplikacjami, ZSI ma jedna, ale bardzo
istotna ceche, ktora decyduje o jego wyzszos$ci nad rozwiazaniami wczesniej-
szymi. Dane dotyczace przedsigbiorstwa, cho¢ zostaja wprowadzane osobno
w poszczegdlnych modutach, gromadzone sa w jednej wspoélnej dla calej firmy
bazie danych. Dzigki temu sa natychmiast dostgpne dla wszystkich uzytkownikow
systemu’. Moga oni korzysta¢ z tych danych w czasie rzeczywistym. W artykule
zaprezentowano wyniki badan wdrozenia systemow klasy ERP.

2 J. Chabik, Akcjonariusz kontra interesariusz, www.erpstandard.pl/artykuly/49231/ (03.10.2005);
A. Michalewicz, Systemy informacyjne wspomagajqce logistyke dystrybucji, w: K. Rutkowski,
Logistyka dystrybucji, Difin, Warszawa 2001; M. Pankowska, Zarzqdzanie zasobami informatycz-
nymi, Difin, Warszawa 2001; H. Sroka, dz. cyt.

* G. Bartoszewicz, Modelowanie i integracja proceséw biznesowych w obszarze logistycznym
zintegrowanego systemu informacyjnego — na przyktadzie systemu SAP R/3, Logistics’98, Instytut
Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998; W. Falkiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu,
C.H. Beck, Warszawa 2002; J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Placet, War-
szawa 2005.
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2. Czynniki determinujace sukces wdrozenia
zintegrowanego systemu informatycznego

Wdrozenie to projekt zazwyczaj zakrojony na ogromna skale, trudny do ob-
jecia w calej swojej okazatosci, gdzie wyjatkowa trudnos$¢ stanowi nadawanie
priorytetow w plataninie trudnych do wysledzenia i skomplikowanych szczego-
tow®. Kryteria wyboru systemu sa bardzo szerokim zagadnieniem opisanym
doktadnie w literaturze. Skupiajac si¢ na bardziej praktycznej stronie tego pro-
blemu, warto zauwazyc¢, iz czgsto w polskich firmach o wyborze systemu ERP
decyduje jego cena. P. Waszczuk® twierdzi, iz nalezy raczej zwroci¢ uwage na
mozliwosci wykorzystania oprogramowania w konkretnej sferze dziatalnosci
oraz na elastyczno$¢ i swobodg rozbudowy platformy w przysztosci. Nalezy
wystrzega¢ si¢ decydowania w pierwszej kolejnosci o wyborze dostawcy, a na-
stgpnie systemu. Jesli juz dochodzi do decyzji o wyborze dostawcy, nalezy
przede wszystkim kierowac sig jego referencjami w okre$lonej branzy.

Istotna z punktu widzenia biznesowego kwestia jest sporzadzenie optymalne;
umowy wdrozeniowej. Wedtug B. Wachty, zajmujacego si¢ m.in. obshuga praw-
na kontraktow na wdrozenia systemow informatycznych, nie istnieja umowy
doskonate, zabezpieczajace zarowno klienta, jak i dostawce systemu przed nie-
przewidzianymi sytuacjami zachodzacymi w czasie wdrozenia’. Dzieje si¢ tak
dlatego, iz zaden informatyk, inzynier czy handlowiec nie jest w stanie okresli¢
finalnego stanu po wdrozeniu systemu. Wynika to z natury wdrozenia polegaja-
cej na obustronnej wspolpracy oraz ewolucyjnym charakterze wdrozenia. To od
stopnia dostosowania systemu do potrzeb klienta zalezy przyszta funkcjonalnosé
i skuteczno$¢ systemu przektadajaca si¢ na konkretne wyniki biznesowe. Kluczo-
we jest zatem, by sporzadzajac umowe, jak najdoktadniej rozpozna¢ wzajemne
obowiazki, by potem moc dociekaé win wsrod odpowiedzialnych za nie stron.

Organizacja wdrozenia ZSI wymaga bardzo jasnego podziatu obowiazkow.
Menedzer projektu ERP musi dysponowac zupehie innym zestawem umiejgtnos-
ci, nie zapominajac jednoczesnie tego, czego nauczyt si¢ podczas innych przed-
sigwzigé. Cameron’ zauwaza, ze po pierwsze, wdrozenie projektu ERP wymaga
udziatu menedzeréw prowadzacych podprojekty. Szef wdrozenia nie ma czasu
na to, by nadzorowa¢ kazdy podprojekt i sterowa¢ nim. Krytyczne dla zrozu-
mienia aktualnego stanu zaawansowania kazdego podprojektu sa raporty z jego
wykonania.

*H. Cameron, Organizacja projektow ERP z wykorzystaniem narzedzi informatycznych,
www.erpstandard.pl/artykuly/55427/Organizacja.projektow.ERP.z.wykorzystaniem.narzedzi.
informatycznych.html (19.06.2007).

> P. Waszczuk, Pie¢ zasad udanego wdrozenia, www.erpstandard.pl/artykuly/58538/Piec.
zasad.udanego.wdrozenia.html (30.06.2008).

® B. Wachta, Mity i legendy $Swiata uméw wdrozeniowych, www.erpstandard.pl/artykuly/
55428/ (19.06.2007).

" H. Cameron, dz. cyt.
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Projekty ERP maja swoja glebokos¢ i szerokosé. Maja wptyw na setki intere-
sariuszy (szeroko$¢) i sa prowadzone przez kluczowy zespot ERP, zespoty pod-
projektowe i operacyjne grupy wsparcia (gltebokosé).

Czgstym problemem podczas wdrozenia ZSI jest brak $wiadomo$ci pracow-
nikéw czy nawet zarzadu przedsigbiorstwa, ze zostanie ono przeobrazone du-
7o bardziej niz tylko pod wzgledem jakosci pracy, wykonywanych czynnosci,
czy tez wskaznikow finansowych. J. Chabik® twierdzi, iz zachodzi (zwlaszcza
w przypadku starych przedsigbiorstw) zmiana kulturowa, ktora w bardzo mocny
sposob moze odbié si¢ na przysztosci przedsiebiorstwa. Podobnie Waszczuk’
uznaje, iz okreslenie planu wdrozenia i przygotowanie harmonogramu powinno
uwzglednia¢ owa kulturowa zmiang i sposdb dziatania ludzi w przedsigbior-
stwie. Niewzigcie pod uwage tego aspektu, jak rOwniez nierealne sporzadzenie
harmonogramu, frustracja wynikajaca z op6znien, moga negatywnie wptynac na
motywacj¢ pracownikow i dalszy przebieg wdrozenia.

Ponadto przedsigbiorstwa czesto dysponuja duza liczba dodatkowych aplika-
cji inarzedzi, np. do obsthugi handlu elektronicznego czy kodow kreskowych,
a wszystkie one musza by¢ zgodne z wdrazanym systemem. Koszty takich do-
stosowan sa czgsto bardzo wysokie.

Innym aspektem integracji systemu sa czeste niezgodnosci z procesami biz-
nesowymi przedsigbiorstwa. Klient powinien wystrzegaé si¢ modyfikacji syste-
mu, groza one bowiem w przysztosci niekompatybilnoécia z aktualizacjami
systemu. Wiaze si¢ to z kosztami utrzymania programistow specjalistow lub
kosztownym i wieloletnim zwiazaniem si¢ z pomoca dostawcy.

Przeniesienie danych na temat klientow, dostawcow, produktow, projektow,
modeli ze starych programow do nowego systemu ERP pociaga za soba wy-
mierne koszty, a wigkszo$¢ starych danych jest bezuzyteczna. Potrzeba standa-
ryzowania danych wymusza dodatkowa prac¢ umystowa i czgsto prowadzi do
konfliktow na tle réznorodnej interpretaciji nazewnictwa itp.'°

Niezaplanowanie momentu zakonczenia wspolpracy z konsultantami moze
doprowadzi¢ do ciagnacych si¢ kosztow ich utrzymania. Aby zabezpieczy¢ si¢
przed takim scenariuszem przedsigbiorstwa czgsto wyznaczaja w umowie kon-
kretne cele i wskazniki, takie jak liczba wyszkolonych (zdolnych do zaliczenia
odpowiedniego testu) pracownikow itp.

Wdrozenie nie konczy si¢ wraz z uruchomieniem systemu. Po testach akcep-
tacyjnych istnieje bardzo wiele prac do wykonania. Samo zebranie danych
i przygotowania na ich podstawie raportow powdrozeniowych, na podstawie
ktorych okresla si¢ sukces ekonomiczny inwestycji, moze trwaé nawet rok.
Kadra uczestniczaca we wdrozeniu nabiera do§wiadczenia i jest duzo cenniejsza

8 J. Chabik, dz. cyt.
° P, Waszczuk, dz. cyt.
1% Por. np. Ch. Koch, Z powrotem do podstaw, www .erpstandard.pl/artykuly/52766 (24.10.2005).
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niz wczesniej. Odsylana jest ona nastgpnie do innych instalacji i poprawek,
kosztu ktorych czesto nie uwzglednia si¢ w budzecie. Sa to jednak koszty
konieczne do poniesienia, by w pelni oceni¢ korzysci ptynace z wdrozenia.
Waszczuk'' twierdzi takze, ze nalezy z wyprzedzeniem zadbaé o planowanie
rozbudowy $rodowiska IT réwnolegle z rozwojem firmy, by na drodze do roz-
woju nie stangly problemy z licencja czy ograniczenia funkcjonalnos$ci systemu.

W dalszej czgsci artykutu przeanalizowane zostaty czynniki sukcesu pozada-
ne przy wdrozeniu na przykladzie wdrozenia w wybranym przedsigbiorstwie.
Opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach literaturowych, zaproponowano
kluczowe czynniki sukcesu wdrozenia systemu informatycznego:

1.
2.
3.

Prawidlowy dobdr systemu i dostawcy;

Jasno zdefiniowany budzet i jego biezaca kontrola;

Prawidtowo skonstruowana umowa migdzy dostawca a klientem oraz pre-

cyzyjny zakres odpowiedzialnosci obu stron;

Zdefiniowanie i udokumentowanie zakresu projektu, celu, wymagan oraz

potrzeb i oczekiwan klienta;

Prowadzenie projektu wg okre$lonej metodyki, ktora zaktada m.in.:

— wyznaczenie zespotu wdrozeniowego sktadajacego si¢ z pracownikow
dostawcy i klienta, na czele ktorego stoi kierownik projektu,

— podzielenie projektu na fazy, etapy, zadania,

— konsekwentnie przestrzeganie metodyki i harmonogramu, np. doku-
mentowanie poszczegolnych prac, co pozwala w porg zainterweniowac
w przypadku op6znien,

— zarzadzanie ryzykiem, czyli przewidywanie 1 ocena niesprzyjajacych
zdarzen, wraz z ich eskalacja i okre$leniem sposoboéw zapobiegania lub
zaradzenia im;

Mozliwie najlepszy dobor zespotu projektowego:

— dostawca, ktory zapewnia kompetentnych i doswiadczonych anality-
kéw, projektantow, programistow, konsultantow,

— Kklient, ktory zapewnia najlepszych kompetentnych pracownikow z wie-
dza o firmie;

Integracja zespotu wdrozeniowego poprzez:

— stworzenie dobrej atmosfery pracy,

— wspolna lokalizacje zespotu projektowego (to samo pomieszczenie),

— wspolne wyjazdy, spotkania integracyjne;

. Zaangazowanie w projekt pracownikow dostawcy oraz klienta. Motywo-

wanie przez klienta swoich pracownikow, poprzez np. wynagrodzenie za
nadgodziny spedzone przy projekcie;
Dobor narzedzi wdrozeniowych.

'p. Waszcezuk, dz. cyt.
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3. Wspomaganie wdrozen zintegrowanych systemow
informatycznych — MindManager

Istnieje wiele narzedzi wspomagajacych proces wdrozenia ZSI. Moga to by¢
narzgdzia wspomagania decyzji, planowania, szacowania kosztow, czy tez
praktyczne narzedzia do organizowania danych i informacji procesow produk-
cyjnych. Na potrzeby niniejszej pracy wybrano jedno z narzedzi w celu przybli-
zenia przydatnej dla menedzera funkcjonalnosci.

Opisany ponizej program MindManager firmy Mindjet stuzy za narzedzie
szczegOlnie dla szefa projektu. MindManager pomaga utrzymaé¢ odpowiedni
kurs i caty czas obejmowac wzrokiem calo$¢ wdrozenia, a jednoczesnie zyskac
dostep do informacji o szczegdtach projektu podanej w uporzadkowany sposob,
umozliwiajac przy tym podanie informacji w dowolnym formacie obstugiwa-
nym przez pakiet Microsoft Office'*. Kazda porcja informacji moze zosta¢ roz-
bita na wiele mniejszych elementéw. Glgboko§¢ mapy przedstawiajacej zarys
projektu jest prawie nieograniczona, przy czym mapy moga by¢ opatrywane
ikonami, obrazkami czy numeracja, ktéra poprawia zrozumienie. Przeksztatca-
nie map jest tatwe, tatwo jest tez przeksztalci¢ efekty burzy mozgéow w logiczne
struktury. Kazdy logicznie wyodrgbniony fragment mapy moze by¢ szybko
ukrywany i odkrywany za pomoca mechanizméw filtrujacych. Mozna tatwo
wymienia¢ informacje na temat poszczegoélnych zadan z programem Microsoft
Project. W programie MindManager zaszyte sa szablony projektow uzyteczne
dla menedzeréw podprojektow’’.

Wdrozenie systemu zintegrowanego przebiega z reguly wedlug konkretnej
metodyki wdrozenia. Istnieje bardzo wiele podejs¢ do tego problemu. Przedsig-
biorstwa wdrazajace systemy zintegrowane maja czgsto swoje wlasne autorskie
metodyki, a oprocz tego istnieje takze wiele bardziej ogdlnych typow podejscia
do wdrozenia. Czg¢sto uzasadnienie wyboru wynika ze specyfiki przedsigbior-
stwa — klienta. W zaleznosci od rodzaju przyjetej metodyki tworzy si¢ od trzech
do jedenastu faz dziatania, ktére obejmuja rézny zakres czynnosci wchodzacych
w ich sklad. Fazy moga przebiega¢ sekwencyjnie, nachodzi¢ na siebie lub by¢
prowadzone rownolegle.

Opierajac si¢ na swoich obserwacjach, Koch'* stwierdzit, ze istnieja trzy naj-
czesciej wykorzystywane strategie prowadzenia projektow ERP:

1. Wielki wybuch. Podejscie takie dominowato we wczesnych latach roz-
woju rynku, kiedy to firmy gwattownie pozbywatly si¢ wszystkich starych
systemOw naraz i instalowaly ERP. Dzi$ mato ktéra firma decyduje si¢ na
taki krok z uwagi na ogromne ryzyko, jakie ponosi on za soba, gdyz wy-
maga mobilizacji catej firmy i czgsto konczy sig fiaskiem.

12 H. Cameron, dz. cyt.
13 Tamze.
14 Ch. Koch, dz. cyt.
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2. Strategia koncesjonowania. To najczgstsze podejscie wdrozeniowe w du-
zych przedsigbiorstwach i1 korporacjach polegajace na zainstalowaniu
systemu i bazy danych w niektorych dziatach, a objgciu catego przedsig-
biorstwa globalnie tylko nielicznymi procesami. Tego typu wdrozenia za-
czynaja si¢ czesto pilotazem uruchamianym w innowacyjnym dziale,
w przypadku ktoérego redukuje si¢ czynnik obawy przed zmianami czy od-
ruchami obronnymi kadry. Na podstawie zebranych informacji podejmuje
si¢ decyzje o rozwijaniu wdrozenia.

3. Pod dyktando systemu. Tego typu metodyki stosowane sa przez niewiel-
kie firmy, ktére chca si¢ rozwijaé. Wymaga to od nich dostosowania pro-
cesOw wewnatrz firmy adekwatnie do wymogdéw wybranego systemu.
Czesto stosuje sig takie podejscie jako wzorzec pewnej infrastruktury,
majacy si¢ sta¢ fundamentem do bardziej przemyslanego wdrozenia
w przysztosci. Podejscie to stosuje sig stosunkowo rzadko.

4. Wdrozenie ZSI w wybranym przedsi¢biorstwie

4.1. Cel i przyczyny wdrozenia systemu

Podstawowa przyczyna wdrozenia systemu w badanym przedsigbiorstwie
byly trudno$ci z dostgpem do danych w czasie rzeczywistym. Skutkowato to
tym, ze wszelkie podejmowane decyzje byly wydluzone w czasie z powodu
stosunkowo wolno zbieranych informacji. Taka sytuacja, w ktorej trudno o szyb-
ka analiz¢ 1 podjecie na jej podstawie decyzji zarowno o charakterze strategicz-
nym, jak i operacyjnym ogranicza mozliwosci firmy do bycia konkurencyjna
(odczuwane byly straty i niewystarczajaca efektywnos¢ pracy). Analizujac tego
typu sytuacje, zauwazono problemy w nast¢pujacych typach decyz;ji:

1) w ramach decyz;ji strategicznych:

— trudnos$¢ w okresleniu doktadnej i aktualnej sytuacji finansowej przedsig-

biorstwa,

2) w ramach decyzji taktycznych i operacyjnych:

— trudnos$¢ w ustaleniu precyzyjnego harmonogramu dziatan,

— problem z czytelna forma przekazu danych,

— wolny przeptyw informacji,

— brak szczegotowej informacji o produkcji w toku.

Okreslono rozwiazanie, jakim jest wdrozenie systemu informatycznego inte-
grujacego wszystkie dziedziny dziatalnosci firmy. Tak kompleksowe informacje,
jakie potrzebne sa zarzadowi do podejmowania strategicznych decyzji, zawieraja
si¢ w zbyt wielu sferach przedsigbiorstwa, by wystarczylo usprawnienie tylko
jednego lub kilku elementow w firmie. Sztab zarzadzil wdrozenie komplekso-
wego systemu klasy ERP, ktory pozwoli na tworzenie raportow na temat wydaj-
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nosci i korzys$ci wynikajacych ze struktury biznesowej przedsigbiorstwa. Innymi
ku temu przestankami byly takze: zwigkszenie wydajnosci produkcji, lepsze
jej planowanie oraz oszczednosci czasu, materialow i innych zasobow przedsig-
biorstwa.

4.2. Wybér systemu

Poczatkowo rozwazano kilka sposrod dostgpnych na rynku narzedzi (m.in.
SAP, Exact czy Vantage firmy Epicor). Nastgpnie skupiono si¢ na systemie
Exact (SAP okazat si¢ drozsza opcja), jednak oczekiwania klienta odbiegaty od
mozliwosci dostawcy oprogramowania. Po przeanalizowaniu procesow realizo-
wanych w przedsigbiorstwie okazato sig, ze zaproponowany system byt zbytnio
niedostosowany do specyficznej dziatalnosci remontowo-ustugowej przedsig-
biorstwa, w zwiazku z czym zrezygnowano z tej opcji.

Kolejnym i ostatecznym wyborem byt produkt amerykanskiego dostawcy
Epicor — system Vantage. Na tej decyzji zawazyla przede wszystkim wigksza
elastyczno$¢ systemu w odniesieniu do realizowanych przez badane przedsig-
biorstwo procesdéw, jak rowniez bezposredni kontakt i znajomos$¢ przez zarzad
dostawcy tego systemu oraz mozliwo$¢ obejrzenia jego dziatania w praktyce. Po
wstepnej analizie stanu przedsigbiorstwa i rozmowach z zarzadem Epicor stwo-
rzyt dokument okreslajacy zakres projektu wraz z celami wdrozenia.

W ujgciu biznesowym mozna przedstawi¢ cele nastgpujaco:

— zwigkszy¢ zyskownos$¢ i wyeliminowac¢ straty w obecnych procesach,

— umozliwi¢ rozwoj poprzez wydajnosc i efektywnos¢ procesow,

— poprawi¢ proces podejmowania decyzji poprzez wersyfikacje, czytelnos§¢

i dostgpnos¢ informacji.

Natomiast w ujeciu projektu okreslono nastepujace cele:

— wyeliminowaé straty poprzez zintegrowanie procesoOw w wydziatach
przedsigbiorstwa,

— umozliwi¢ wydajnos¢ i efektywnos$¢ procesow poprzez integracje,

— poprawic¢ przejrzysto$¢ przedsigbiorstwa dla wyzszego kierownictwa po-
przez zautomatyzowane zarzadzanie informacja,

— promowac wspolno$¢ i zwarto$¢ procesOw organizacji poprzez adaptowa-
nie najlepszych praktyk,

— przedstawi¢ wdrozenie Vantage zgodnie z ustalonym budzetem i hory-
zontem czasowym w krotkim czasie,

— w krotkim czasie wdrozy¢ zintegrowana grupg raportowania finansoéw,

— zapewni¢ uzytkownikom szkolenia na wysokim poziomie, tak by koncowi
uzytkownicy byli zdolni do obslugi systemu i rozumieli wszystkie udo-
kumentowane procesy, zdajac sobie sprawe ze znaczenia wpltywu po-
szczegolnych proceséw na siebie wzajemnie.
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4.3. Spodziewane efekty wdrozenia

Podstawowym efektem wdrozenia mialo by¢ zintegrowanie wszystkich sfer
dziatalnosci badanego przedsigbiorstwa w ramach jednego systemu i btyska-
wiczne sporzadzanie raportow i analiz biezacego stanu przedsigbiorstwa na pod-
stawie bazy danych uwzgledniajacej szczegétowo wszelkie zasoby, koszty
i produkcje w toku. Wszystko to w celu przyspieszenia i utatwienia podejmowa-
nia decyzji. Do tej pory raporty o aktualnym stanie poszczegoélnych wydzialow
i zakltadow sptywaly do zarzadu po zbyt dlugim czasie, a w dodatku nie
uwzgledniaty wszystkich aspektow. Dodajac do tego czynnik ludzki (obawa
przed ocena wykonywanej pracy itp.), mozna powiedzie¢, ze raportowanie takie
byto nie do konca wiarygodne. Pod tym wzgledem wdrozony system miat by¢
bezwzgledny, cho¢ na pewno tez niepozbawiony wad.

Okreslono nastgpujace gtowne korzysci:

poprawiona integracja wszystkich obszaréw dziatalnosci,

redukcja zalezno$ci od manualnych zapisow,

wigksza czytelno$¢ informacji w procesie decyzyjnym,

zmniejszenie kosztow operacyjnych poprzez redukcj¢ wtornych dzialan
i uproszczenie procesow.

Korzysci dodatkowe:

czytelna ewidencja wszystkich zasobow firmy,

wglad w aktualny stan prac firmy,

szybki przeptyw informacji migdzy wydziatami i komorkami przedsig-
biorstwa,

ograniczenie ilosci dokumentacji w formie papierowe;j,

usprawnienie efektywnosci produke;ji,

ponowne przeanalizowanie procesow firmy w kontekscie wdrozonego juz
systemu ISO 9001.

Okreslono takze kryteria sukcesu wdrozenia:

najnowsza wersja systemu Vantage 8 dziatajaca od sierpnia 2007,

brak przeszkod w codziennych operacjach wykonywanych zarowno przez
klienta, jak i dostawcOw w czasie zmian oprogramowania w czasie wdro-
Zenia systemu,

osiagnigcie zatozonych celow,

wdrozenie systemu zgodnie z zatozonym budzetem i horyzontem czaso-
wym.

Nie zalozono natomiast zadnych kryteriow ilosciowych dla spodziewanych
efektow wdrozenia w pierwszym okresie jego funkcjonowania.
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4.4. Analiza ryzyka

Tabela 1 przedstawia wstgpna wersje analizy ryzyka prowadzona przez
dwoch menedzerdéw projektu (szefa zespotu wdrozeniowego i przedstawiciela
Epicor). Byla ona dostgpna dla pozostalych cztonkéw zespotu i zarzadu.

Tabela 1. Wstgpna wersja analizy ryzyka wdrozenia systemu ERP

Prawdopo-

uzytkownikow

instruktoréw

Ryzyko Strategia dobichstwo Skutek

Zmiany projektowe prowadzace do | Zmiana kontroli przez zarzad M H

op6znien i zwigkszenia kosztow

Brak zasobow Zagospodarowac¢ dni projektowe, H L
zatrudni¢ tymczasowych
pracownikow

Choroby kluczowych pracownikow | Identyfikacja zapasowego personelu L L

Awarie serwera Zapewni¢ odpowiednie wsparcie L M
serwisowe

Awaria kopii zapasowej Przetestowac tworzenie kopii L H
procedury i przywracania

Nieprawidlowe dane konwersji Zapewni¢ odpowiednie czyszczenie M M
przed konwersja

Awaria narze¢dzia konwersji danych | Przetestowa¢ narzgdzia przed L H
punktami krytycznymi

Problem w ustalaniu proces6w ZapewniC ostateczna decyzjg M H
zarzadu

Zgoda na nowe sposoby pracy Komunikacja i edukacja M H

System niedostepny w jezyku Epicor konczy thumaczenie M H

polskim najszybciej jak to mozliwe

Niezaakceptowanie doktadnosci Przejrze¢ pierwsze wyniki M M

polskiego ttumaczenia najszybciej jak to mozliwe dla
kazdego obszaru czy dokumentu

Nieskuteczne szkolenie Przetestowaé wiedzg glownych M L

H — wysokie, M — érednie, L — niskie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza wykazata, ze najwigksze obawy wiazano z brakiem wystarczajacych
zasobow czasowych i kadrowych potrzebnych do wdrozenia. Mozliwym roz-
wiazaniem dla tego problemu miato by¢ zatrudnienie dodatkowych pracowni-
kéw, co jest rozwiazaniem podnoszacym koszty. Obawiano si¢ takze problemow
komunikacyjnych, braku checi wspotpracy kadry oraz ttumaczenia systemu na
jezyk polski. Najmniejszym zagrozeniem dla powodzenia projektu miaty by¢
awarie serwera czy losowe choroby pracownikow kluczowych dla projektu.
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4.5. Metodyka wdrozenia

Wdrozenie miato by¢ realizowane wg harmonogramu sporzadzonego zgodnie
z autorska metodologia wprowadzenia systemow Epicora zwana best practice
(najlepsza praktyka). Polega ona na wieloobszarowym wdrazaniu, najbardziej
korzystnym pod wzgledem kryterium koszt/efekt. Dodatkowa korzyscia jest
dzielenie si¢ doswiadczeniami (praktykami) pomigdzy réznymi obszarami dzia-
talnosci przedsigbiorstwa.

Po realizacji szkolenia w Etapie 1 metodyka Epicora zaktada konsultacje
w ramach warsztatow w Etapie 2, by moc najlepiej jak to mozliwe wykorzystac
i dopasowaé oprogramowanie do procesow biznesowych przedsigbiorstwa.
Warsztaty sa prowadzone przez konsultantow Epicor, ktorzy dostarczaja przy-
datnych rad dotyczacych konfiguracji systemu i pomagaja zidentyfikowac
obszary, gdzie mozna odnies$¢ szczegdlne korzysci poprzez zaadaptowanie stan-
dardowych procesow.

Okreslenie zakresu projektu w zatozeniu odbywa si¢ na kilku poziomach,
zaczynajac od okreslenia ogdlnej strategii zarzadu, w sktad ktorej wchodza za-
gadnienia:

— cele biznesowe,

— ogolne kluczowe wymagania raportowania,

— grupowe metryki i KPI (kluczowe wskazniki wydajnosci),

— ograniczenia biznesowe (rynkowe, fiskalne, prawne, biznesowe),

— zarys og6lnego modelu biznesowego.

Nastepnie przeprowadzane sa kolejne dzialania okreslajace zakres projektu
w poszczegdlnych wydzialach przedsigbiorstwa i jednostkach biznesowych.

Narzgdziem planowania wdrozenia jest MS Project.

4.6. Procesy w firmie w przelozeniu na wdrazany system
— wybrany przyklad

Do analizy wybrano proces magazynowania, ktory jest powiazany z innymi
procesami: pozyskiwania i obshugi klienta, produkcji i realizacji ustug oraz za-
kupow.

Opis stanu przed wdrozeniem systemu jako$ci nie jest tematem niniejszej
pracy, skupiono si¢ zatem na zmianach w realizacji procesu magazynowania,
ktore zaszty przy okazji wdrozenia systemu Vantage. Najnowsze zmiany nanie-
siono w instrukcjach wraz z koncem roku 2008, dostosowujac procedury do
wymogow Vantage. Byly to jednak stosunkowo niewielkie zmiany formalne, za
to do$¢ znaczace, jesli chodzi o sama realizacje procesoOw (w co nie ingeruje
norma ISO). Dotyczyly one m.in. kwestii przedstawionych w tabeli 2.
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Tabela 2. Kluczowe aspekty gospodarki magazynowej przed wdrozeniem
i po wdrozeniu systemu ERP

odpowiadajacy poszczegdlnym
materialom utworzony na podstawie
katalogu Systematycznego Wykazu
Wyrobow (SWW), pozwalajacy na
szybka identyfikacj¢ kazdego
materiatu.

Aspekt Stan przed wdrozeniem Stan po wdrozeniu
Indeksy Magazynierzy uzywaja indeksu Podwojny zapis materiatow:
materialowe numerowego — zbior 10 cyfr — stary indeks numerowy

—nazwa ID materiatu zgodna
z wymogami Vantage (35 znakow).

Zapytania o stan

Dziat produkcji wysyla zapytanie

Uruchomione zlecenie zaklada

przez magazyn

wysytajac prosbg o zamowienie
okreslonej ilosci danych typow
potrzebnych materiatéw przez dziat
zakupow (I).

magazynowy Iub dzwoni do magazynu z pytaniem | okreslone wymagania co do
przez dziat 0 ilo$¢ dostgpnych elementow potrzebnych zasobow
produkcji potrzebnych do realizacji zlecenia. materialowych. Dziat produkcji ma
bezposrednia informacjg z systemu
o ilosci dostgpnych elementow.
Zlecenia Magazyn poinformowany Dziat zakupow (I) jest automatycznie
zamowienia o zapotrzebowaniu na okreslone powiadomiony przez system, ze
materiatow materialy zamawia je, dzwoniac lub | magazyn nie ma odpowiednich

materialdw wymaganych przez
zlecenie i uruchamia procedurg
zamOwienia materiatdow u dostawcy.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsigbiorstwa.

Dzigki wdrozeniu Vantage zapasy moga by¢ duzo mniejsze, poniewaz na
biezaco mozna sprawdzi¢ ich rzeczywista ilos¢, a takze duzo szybciej mozna je
zamowi¢. Skroceniu ulega tez czas dotarcia do potrzebnych informacji z tego
zakresu, a takze mozna dokona¢ szybkiego raportu o stanie zapasow (ilosci,

warto$ci itp.).

Zmiany w instrukcjach zostana jeszcze dokonane w przysztosci jako nastep-
ne etapy powdrozeniowe.

4.7. Problemy wdrozeniowe

Podsumowujac wdrozenie, mozna wyr6zni¢ kilka kwestii, ktore pojawity si¢
w jego trakcie. Wybrane problemy i sposoby ich rozwigzania znajduja sig

w tabeli 3.
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Tabela 3. Identyfikacja kluczowych probleméw wdrozeniowych

Problem

Rozwigzanie

Problem finansowo decyzyjny przy wyborze
systemu.

Wybrano jedyne rozwiazanie zgodne

z kryterium ceny i zarazem dostosowane do
specyficznej dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Dodatkowy argument personalny w zarzadzie.
Niestety miato to by¢ pierwsze polskie
wdrozenie Vantage, co zapowiadato
potencjalne problemy.

Problem komunikacyjny — jezyk angielski
konsultanta i materialow szkoleniowych.

Duzy nacisk na tempo thumaczen materialow
szkoleniowych i systemu.
Niestety i tak powstato roczne op6znienie!

Niespdjnos¢ systemu ERP z funkcjonalno$cia
procesow firmy.

Ponowne przeanalizowanie proceséw firmy
i duze naktady czasu na kastomizacjg systemu.

Opor do zmian — do$¢ wysoka $rednia wieku
pracownikow.

Szkolenia oraz czas (pracownicy po pewnym
okresie uswiadomili sobie, ze nie ma odwrotu
od wdrozenia).

Organizacja czasowa szkolen dla pracownikow
(szkolenia w czasie pracy) i ich koncowe dosé¢
stabe efekty (brak swiadomosci potrzeby zmian
oraz wiedzy na niektore tematy).

Organizowanie dodatkowych terminéw
szkolen, mocniejsze zaangazowanie czlonkow
zespotu projektowego odpowiedzialnych za
poszczegblne dziaty.

Okreslanie kompetencji i wydzielanie zakresu
odpowiedzialnosci (np. modut ,,Czg§¢” zawiera
zaro6wno rekordy z magazynu, jak

i produkowanych czgsci, przez co tak
magazynierzy, jak i technolodzy mogli je
modyfikowacé, co prowadzito do naktadania sig
kompetencji).

Decyzja w ramach zespotu projektowego
dotyczaca przypisaniu poszczegdlnych
obowiazkéw odpowiednim dziatom.

Zagrozenie wynikajace z pojedynczej osoby
catosciowo obejmujacej system ERP od strony
technicznej oraz procesowej (informatyk).

Prawdopodobnie nie dostrzezono zagrozenia!

Kastomizacja systemu (duze naktady pracy)
i przyszte problemy z aktualizacja systemu
(spora ingerencja w kod systemu).

Zredukowanie drogiej wspotpracy

z konsultantem Epicor i powierzenie pracy
zdolnemu informatykowi oraz staranie si¢

o umoweg z Epicorem o indywidualna obstuge
klienta, ktéra umozliwi aktualizacje.

Przestrzeganie termindéw harmonogramu.

Wdrozenie mocno odbiegato od przyjgtego
harmonogramu! Firma zmuszona byta
wydtuzy¢ czas wdrozenia o rok, dzigki czemu
udato sig je sfinalizowac.

Roézne jednostki przy fakturach powodujace
problemy przy przeliczaniu i potrzeba
szybkiego poprawienia bazy danych zanim
podwojne wpisy zostang uzyte (nie da si¢ ich
pbzniej usunad).

Poprawki.
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cd. tabeli 3

Problem Rozwiazanie

Wprowadzanie danych — rézne dziaty Problemy zgtaszane w zespole projektowym,
postugiwaly sig r6znymi nazwami lub inaczej | przedyskutowane i nastgpnie podejmowana
definiowaly procesy, przez co tworzone byly decyzja.

podwadjne wpisy.

Problem, czy stosowa¢ w nazewnictwie liczbg
mnoga, czy pojedyncza.

Wprowadzanie danych — magazynierzy uzywali | Stworzono dodatkowe pole dla magazynierow
dotychczas indeksu numerowego, a Vantage (indeks), w ktorym moga wyszukiwac.
wymaga nazwy ID (maksymalnie 35 znakow,
nazwa ID powinna by¢ czytelna i jasna).

Problem z zaméwieniami — co zrobié, jesli Ustalono kryterium finansowe z mozliwo$cia
zlecenie wymaga 100 sztuk danego materialu, |zarzadzenia zmiany przez kierownika, np.

a zamowic trzeba 150? Czy nadwyzka ma i§¢ | w przypadku wysokiej ceny.

do magazynu czy tez na poczet tego zlecenia
i kto ma o tym decydowac?

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsigbiorstwa.

Wigkszoé¢ problemoéw wystepujacych przy opisanym wdrozeniu jest typowa
dla tego typu przedsigwzig¢, na co wskazuja réwniez przeprowadzone studia
literaturowe.

4.8. Metody weryfikacji poprawnosci wdrozenia

Kryteria sukcesu wdrozenia zalozone na jego poczatku to:
— najnowsza wersja systemu Vantage 8 dziatajaca od sierpnia 2007,
— brak przeszkoéd w codziennych operacjach wykonywanych zarowno przez
klienta, jak i dostawcow w czasie zmian oprogramowania w czasie wdro-
Zenia systemu,
— osiagnigcie zatozonych celow,
wdrozenie systemu zgodnie z zalozonym budzetem i horyzontem czasowym.
Tylko dwa z nich zostaly w sposob zadowalajqcy spetlnione. Drobne prze-
szkody w codziennych operacjach w czasie wdrozenia to naturalna sytuacja,
z ktora trzeba si¢ pogodzi¢ podczas takiego projektu. Pomijajac niezadowolenie
pracownikéw, nie zauwazono jednak zadnych wigkszych problemow w tym
zakresie. Podobnie osiagniecie zatozonych celéw udato si¢ w sposob zadowala-
jacy, bowiem sukcesywnie osiagano poszczegoélne punkty milowe z harmono-
gramu i wdrazano odpowiednie funkcje systemu (cho¢ moze nie tak sprawnie
jak zalozono). Takze trzymiesigczny test polegajacy na rownolegtym dziataniu
starego 1 nowego systemu zakonczy? si¢ sukcesem. Niestety ani harmonogram,
ani tez ostateczny termin zakonczenia wdrozenia nie zostaty zrealizowane zgod-
nie z pierwotnymi zatozeniami, gtéwnie z powodu dostosowania do wymagan
polskiego klienta (np. transfer elektroniczny czy inne dostosowania). Zachowa-
ny zostal natomiast budzet, poniewaz nieprzewidziane koszty dostosowania
systemu do polskich warunkow poniost Epicor.
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5. Whioski — ocena wdrozenia

Zgodnie z teoria wdrozeniowa opisana w czesci literaturowej dokonano po-
rownania kilku jej charakterystycznych aspektow z wdrozeniem systemu Vanta-
ge w przedsigbiorstwie Energoserwis S.A. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Analiza czynnikow cechujacych wdrozenie systemu informatycznego

Wdrozenie

czynnik sukcesu:
sprawna
komunikacja.

problemy

z thumaczeniami,
anglojezyczny support
oraz stosunkowo
wysoka $rednia wieku
kadry $redniego

i nizszego szczebla
(40-letnie
przedsigbiorstwo).

Czynnik Teoria wdrozenia w Energoserwis S.A. Whioski
Rodzaj Np. ,,Wielki Rodzaj zblizony do Przedsigbiorstwo zdecydowato sig na
wdrozenia wybuch”, ,,Strategia | ,,Wielkiego wybuchu”, | doglgbne wdrozenie, pomijajac tylko
koncesjonowania” | jednak mocno kilka niepotrzebnych modutoéw.
czy ,,Pod dyktando | ingerujacy w system Informatyczne wspomaganie zarzadzania
systemu”. poprzez dostosowanie. | bylo juz niezbgdne, by firma mogta by¢
sprawnie i konkurencyjnie zarzadzana.
Jednak specyfika dziatalnosci
(zréznicowane ustugi i produkcja)
wymusity bardzo szczegbétowe
dostosowanie wdrazanego systemu.
Wybbr systemu | Skupienie sig na Kryteria wyboru: W zwiazku z powyzszym punktem
mozliwosci cena/funkcje, przedsigbiorstwo postawito sobie za cel
wykorzystania mozliwo$¢ obejrzenia objgcie systemem prawie wszystkich sfer
oprogramowania systemu na zywo, dziatalnoéci na catej dlugosci realizacji
w konkretnej sferze | referencje dostawcy zlecenia. Zeby jednak zmie$ci¢ sig
dziatalnoéci oraz na | i czynnik personalny. w budzecie, musiato szukaé
elastycznosé Wybor dostawcy konkurencyjnego cenowo rozwiazania.
i swobodg i systemu jednocze$nie. | Zdecydowano si¢ na ryzykowne
rozbudowy wdrozenie (pierwsze w Polsce) Vantage,
platformy na tej decyzji zawazyt czynnik personalny
W przysztosci. w zarzadzie. Jak pokazat czas, wigzato si¢
Nacisk na wybor to pdzniej z wieloma problemami,
systemu szczegolnie zas z niezrealizowaniem
W pierwszej harmonogramu w zatozonym czasie
kolejnosci, spowodowanego dtugotrwatymi
a nastgpnie thumaczeniami, dostosowaniami do
dostawcy. polskiego prawa itp.
Komunikacja Bardzo istotny Zagraniczny dostawca, | Wspomniane problemy jezykowe

wptywaty glownie na poczatkowa prace
zespotu projektowego, poniewaz pozostali
pracownicy szkoleni byli juz na
przetltumaczonym w wigkszos$ci systemie.
Odbijato sig to jednak na pracy zespotu

i w efekcie pozniejsza praca nad
kastomizacjami opierata sig juz prawie
wylacznie (oprocz sporadycznych
konsultacji z supportem) na pracy
informatyka. Srednia wieku kadry miata
z kolei swoje przetozenie na staba cheé
zaangazowania si¢ w projekt, opor do
zmian i niezrozumienie perspektywy
biznesowej. To wptywato na codzienne
obowiazki przy wdrozeniu.
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cd. tabeli 4

Czynnik

Teoria wdrozenia

Wdrozenie
w Energoserwis S.A.

Whioski

Etapy wdrozenia

Wedhug Wedtug Epicor:
Adamczewskiego*:

ETAPI: ETAPI:
przygotowanie strategia i planowanie
wdrozenia

ETAP II: ETAP II:

organizacja projektu
i prototypowanie

analiza i projektowanie
dalszych procesow

ETAP III:
wdrazanie systemu
w komorkach
funkcjonalnych
przedsigbiorstwa

ETAP III:
walidacja zasadnos$ci
koncepcji

ETAPIV:
integracja systemu
oraz doskonalenie
bazy danych

ETAP IV:
oddanie do uzytku

Roézne autorskie metodyki bardzo
roznie rozdzielaja etapy wdrozenia.
Podziat ten wynika z kamieni
milowych zaktadanych zgodnie

z praktyka poszczeg6lnych autorow
metodyk. Odnosi si¢ on do
podetapow wen realizowanych

i grupowanych w szersze kategorie
(najczgsciej 5 etapow gltownych).
Pierwszy harmonogram utworzony
na podstawie tej metodyki
sporzadzit konsultant Epicor

i zawarty zostal w definicji
projektu. Uszczegdtowiony
podetapami harmonogram
sporzadzit zespot projektowy

i zrobit to prawidlowo, nie liczac
ogromnego problemu tlumaczen,
ktory doprowadzit do rocznego
opdznienia. Same jednak etapy
realizowane byly zgodnie

z kolejnoscia i zatozeniami
harmonogramu.

Zmiany kulturowe
w przedsigbiorstwie

Plan wdrozenia

i okres$lenie
harmonogramu
powinno uwzgledniaé
przeobrazenie
przedsigbiorstwa takze
pod wzglgdem
kulturowym.

W przeciwnym razie
frustracja

Z opOZnien

w realizacji
harmonogramu moze
doprowadzi¢ do
obnizenia motywacji
zespohu.

Szkolenia prawie
wylacznie z zakresu
obstugi systemu i jego
interfejsu.

Harmonogram
nierealizowany zgodnie
z zalozeniami.

Zniechgcenie i stres
zespotu
wdrozeniowego oraz
brak zrozumienia sensu
wdrozenia wsrod
pracownikow
wykonawczych.

Plan wdrozenia w matym stopniu
(jesli w ogole) zaktadat
informowanie i szkolenie
pracownikow o glebokiej
sensownosci wdrozenia

i przetozeniu zaangazowania kazdej
jednostki na sukces
przedsigbiorstwa jako catosci.
Pracownicy wykonawczy nie
chcieli zmian, co wiaze si¢ z ich
wieloletnimi przyzwyczajeniami

i obawa przed wigksza kontrola
ich pracy.

Nawet wérdd cztonkow zespotu
projektowego pojawiato sig
zniechgcenie i opor w stosunku do
niektorych funkeji systemu
realizowanych inaczej niz do tej
pory (np. przyzwyczajenie takie

i wzgledy praktyczne wymusity
dodanie do systemu w module
magazynowym dodatkowego pola
indeksu liczbowego).
Stwierdzono jednak, ze problemy
te rozwigzywano na biezaco,

ze $wiadomoscia konieczno$ci
wdrozenia i nie powodowatly one
znaczacych opdznien w realizacji
harmonogramu.
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cd. tabeli 4
Czynnik Teoria wdrozenia Wdrozem.e Whioski
w Energoserwis S.A.

Szkolenia Szkolenia powinny | Szkolenia zespotu Jakos¢ szkolen mozna ocenié
obejmowac projektowego umiejgtnosciami i sprawnoscia obstugi
budowanie prowadzone przez systemu przez poszczegolnych
$wiadomosci konsultantow zostaty pracownikow wykonawczych. Na ten
pracownikow ocenione niezbyt wiasnie koncowy efekt sktadaty sig
co do korzysci wysoko przez cztonkéw | bowiem zaréwno szkolenia dla grupy
biznesowych, jakie |zespotu. wdrozeniowej, jak i pozniejsze
ono zapewni, Pewnych umiejgtnosci | prowadzone przez jej cztonkoéw szkolenia
a takze co do musieli si¢ oni nauczy¢ | dla pracownikow odpowiednich dziatow.
powiazan migdzy sami. Praktyka pokazata jednak niejednokrotne
poszczegdlnymi Szkolenia dla problemy w obstudze systemu, nie
etapami zlecenia. pracownikow dziatéow | moéwiac juz o braku swiadomosci

skupialy si¢ na obstudze | potrzeby zmian, ktéra powinna by¢

systemu. zaszczepiona w calej kadrze
przedsigbiorstwa. Usprawiedliwia tg
sytuacjg fakt, ze przyswajanie wiedzy
przez dlugoletnich juz pracownikow
przedsigbiorstwa byto z zalozenia bardzo
trudne.

Dostosowanie Unika¢ Duzy procent zmian Duzy procent zmian kodu spowodowany

systemu niepotrzebnych kodu, od dostosowania | byt przede wszystkim specyfika
zmian. do polskiego prawa, az | realizowanych zlecen przedsigbiorstwa.

80% kodu systemu
powinno pozostac¢
niezmienione.
Dostosowania groza
niekompatybilnos-
cia po aktualizacji.

po szczegdltowe
elementy realizacji
zlecenia czy dodatkowe
zmiany, jak pole ID

W magazynie.

Staranie si¢ 0 umowe
wsparcia ze strony
Epicor.

Wedtug informacji firmy zaden
alternatywny system nie dawat
mozliwos$ci objgcia roznorodnosci
$wiadczonych przez Energoserwis ustug.
Konkurencyjny SAP byt zbyt drogi, a tez
jego dostosowanie bytoby kosztowne.
Przedsigbiorstwo poradzito sobie

z wieloma problemami niezgodnosci
dzigki wstgpnemu wsparciu Epicora,
ktory musiat rozwiaza¢ podstawowe
problemy prawne itp.,

a takze dzigki zdolnemu informatykowi,
ktory rozwiazywat wiele problemow
natury technicznej. Udato mu sig to
osiagna¢ dzigki duzej §wiadomosci
procesow realizowanych

w przedsigbiorstwie i catosciowemu ich
ujeciu. Rozwigzywanie problemow
dostosowania nie byto tylko zdolnoscia
programistyczna, ale przede wszystkim
zaktadato kreatywne myslenie
koncepcyjne.

Problemowi aktualizacji ma zaradzi¢
umowa o wsparcie software’owe, o ktore
stara si¢ Energoserwis. Dzigki niej Epicor
bedzie analizowa¢ ingerencjg aktualizacji
w dodane lub zmienione funkcjonalnos$ci
systemu, tak by nie doszto do zachwiania
jego stabilnosci czy dziatania.
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cd. tabeli 4

Czynnik

Teoria wdrozenia

Wdrozenie
w Energoserwis S.A.

Whnioski

Koszty
konsultacji

Nalezy wystrzegac
si¢ nieokreslonych
warunkow
wspotpracy

z konsultantami,
prowadzacych do
rosnacych kosztow.

Konsultanci wg
pracownikow firmy nie
byli zbyt efektywni.
Samodzielne
doksztatcanie
pracownikow
przedsigbiorstwa.

Rola konsultantéw i wsparcia Epicor byta
niezbgdna na poczatkowym etapie
rozmoéw, sporzadzania umowy i zakresu
wdrozenia w definicji projektu. Takze
szkolenia dla zespotu projektowego byty
konieczne, jednak zwrdcono uwagg na ich
wydajnos¢. Bledy w thumaczeniach, staba
komunikacja i inne problemy
zmobilizowaty pracownikow do
samodzielnego poszukiwania rozwiazan,
doksztalcania sig itp. Takie podejscie
zastuguje na pozytywna oceng.
Sporadyczne konsultacje techniczne
(konsultanta ds. oprogramowania

— Application Consultant) na dalszych
etapach nie przyczyniaty si¢ do wzrostu
kosztéw. Mozna powiedzie¢, ze dzigki
takiemu przebiegowi wspotpracy

i wlasnemu zaangazowaniu pracownikow,
Energoserwis znaczaco obnizyt koszty.
Nie uzyskano informacji na temat
szczegolowego zakresu
odpowiedzialnosci okreslonego

W umowie.

Zatrudnienie
pracownikow

Wynik wdrozenia
uzalezniony jest od
dhugosci efektywnej
wspotpracy
specjalistow
zaangazowanych

w projekt w jego
trakcie oraz po jego
zakonczeniu.
Nalezy wystrzegac
si¢ wykupu
pracownikow przez
konkurencjg lub
dostawcow
systemu.

Przedsigbiorstwo nie
doswiadczyto podobnej
proby, jednak

wykup specjalisty

— informatyka mégiby
pograzy¢ caty projekt.

Niedostrzezenie zagrozenia
spowodowanego nagtym brakiem
informatyka (jedynej w przedsigbiorstwie
osoby zdolnej catosciowo ogarna¢ w tak
szczegbolowym stopniu wigkszos$¢
procesOw i majacej zarazem odpowiednie
zaplecze programistyczne) to duzy
potencjalny problem. Na szczgscie dla
firmy nie doszto do takiej sytuacji, ale nie
oznacza to, iz nie moze ona jeszcze
nastapié. Polityka spoteczna firmy jest
dos¢ dobrze oceniana przez pracownikow
i to na pewno takze wplywa na ich
lojalnos¢.

W chwili obecnej nowa osoba na tym
stanowisku, ktora miataby objac pracg po
obecnym informatyku, bytaby w cigzkiej
sytuacji. Informatyk wiozyt bowiem duzy
wktad wlasny w bardzo wielu miejscach
kodu i dojscie do nich wszystkich byloby
nie lada wyzwaniem.

Utrata informatyka w czasie wdrozenia
prawdopodobnie pograzytaby,

a w najlepszym przypadku znaczaco
op6znita wdrozenie.

Utrata informatyka na obecnym etapie
ograniczytaby czasowo mozliwo$¢
ciagtego usprawniania systemu,

a w przypadku jego awarii mocno
utrudnitaby funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.
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cd. tabeli 4
Czynnik Teoria wdrozenia Wdrozem.e Wnhioski
w Energoserwis S.A.

Narzedzia Narzgdzia, takie jak | Przyktadowym Podobne programy prawdopodobnie
MindManager narzgdziem planowania | uzywane byly w zaleznosci od liczby
firmy Mindjet zadan jest zadan przez innych menedzerow
wspomagaja proces | wykorzystywany przez | w projekcie. Liczba zadan przypadajaca
planowania informatyka FreeMind. | informatykowi wymusita planowanie
i realizowania i nadawanie im priorytetow. Uzycie
biezacych takich narzgdzi nie byto wymogiem
czynnosci w czasie metodyki wdrozenia, ale wynikiem
wdrozenia. $wiadomego i odpowiedzialnego

podejscia do projektu.

* P. Adamczewski, Zintegrowane systemy informatyczne w praktyce, MIKOM, Warszawa 2003.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatéw wewngtrznych przedsigbiorstwa.

Tabela 5. Ocena wdrozenia systemu informatycznego

Czynnik Waga Ocena | Iloczyn*
Prawidlowy doboér systemu i dostawcy. 20 4 80
Jasno zdefiniowany budzet i jego biezaca kontrola. 15 8 120
Prawidlowo skonstruowana umowa migdzy dostawcg a klientem oraz b/d** b/d b/d
precyzyjny zakres odpowiedzialno$ci obu stron.
Zdefiniowanie i udokumentowanie zakresu projektu, celu, wymagan oraz 15 6 920
potrzeb i oczekiwan klienta.
Prowadzenie projektu wg okreslonej metodyki, ktora zaktada m.in.:
— wyznaczenie zespotu wdrozeniowego sktadajacego si¢ z pracownikow 5 8 40
dostawcy i klienta, na czele ktorego stoi kierownik projektu,
— podzielenie projektu na fazy, etapy, zadania, 5 6 30
— konsekwentnie przestrzeganie metodyki i harmonogramu, np. 20 3 60
dokumentowanie poszczeg6lnych prac, co pozwala w porg
zainterweniowac, w przypadku op6znien,
— zarzadzanie ryzykiem, czyli przewidywanie i ocena niesprzyjajacych 5 4 20
zdarzen, wraz z ich eskalacja i okresleniem sposobow zapobiegania lub
zaradzenia im.
Mozliwie najlepszy dobodr zespotu projektowego:
— dostawca — zapewnia kompetentnych i doswiadczonych analitykow, 5 4 20
projektantow, programistow, konsultantow,
— klient — zapewnia najlepszych kompetentnych pracownikoéw z wiedza 5 9 45
o firmie.
Integracja zespotu wdrozeniowego poprzez:
— stworzenie dobrej atmosfery pracy, 3 5 15
— wspdlna lokalizacjg zespotu projektowego (to samo pomieszczenie), 2 1 2
— wspolne wyjazdy, spotkania integracyjne. b/d 3 3
Zaangazowanie w projekt pracownikéw dostawcy oraz klienta. b/d 3 3
Motywowanie przez klienta swoich pracownikéw, poprzez np.
wynagrodzenie za nadgodziny spgdzone przy projekcie.
SUMA 100 — 522
Srednia wazona ocena Suma iloczynéw/
100 = 5,22

* {loczyn — iloczyn wagi i oceny; ** b/d — brak danych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsigbiorstwa.
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Zgodnie z czynnikami sukcesu wdrozenia przyjetymi w literaturze (wg m.in.
Gilewskiej) oceniono poszczegdlne dziatania w skali od 1 do 10, nadano im
wagi (suma wag daje wartos¢ 100) i na tej podstawie wyciagnigto Srednia oceng
wdrozenia przedstawiona w tabeli 5. Czynnikow, do oceny ktérych brakowato
informacji, nie wzigto pod uwage. W takiej sytuacji zaproponowana ocena
czynnika (jesli podano) jest czysto intuicyjna i wyciagnigta na podstawie pozo-
statych jakoSciowych obserwacji autora. Ocena ta ma subiektywny charakter
iwynika z wiedzy i do$wiadczenia autora w zakresie wdrazania podobnych
projektow w innych przedsigbiorstwach.

Koncowa ocena wdrozenia wyniosta 5,22 w skali 10. Oznacza to wynik nie-
wiele wyzszy od przecigtnej. Przyczynita si¢ do niego glownie staba realizacja
harmonogramu, a bezposrednim powodem byt wybor systemu.

Biorac pod uwage czynniki tagodzace, jakimi byt opér do zmian w ponad
40-letnim przedsigbiorstwie, a takze fakt, iz bylo to pierwsze wdrozenie tego
dostawcy w Polsce, mozna powiedzie¢, ze to dos¢ dobry wynik. Ostatecznym
bowiem czynnikiem sukcesu jest sam sukces wdrozenia. Przedsigbiorstwo pra-
cuje w nowym systemie i udato si¢ to dzigki zaangazowanej kadrze.

W odniesieniu do pewnych probleméw, ktéore zauwazono w przedsigbior-
stwie, wprowadzony system ERP ogranicza je w nastgpujacy sposob:

— czeS$ciowo wyeliminowano problem przestojow zwiazanych ze zlym wy-
korzystaniem suwnic poprzez wprowadzenie harmonogramow prac usta-
lonych m.in. przez kolejno$¢ realizowanych zlecen;

— harmonogram ten rozwiazuje réwniez problem strat czasu powodowany
przez oczekiwania na narzedzia i ich kompletacje, gdyz w jasny sposob
okresla, kto w danym czasie ma ich uzywac;

— bardziej przejrzyscie ustalony jest podzial obowiazkéw i odpowiedzialno-
$ci, co wynika z idei ERP, gdzie kazdy pracownik ma jasno przydzielony
dostegp do modutow systemu dotyczacych jego zakresu prac;

— szybki przeptyw informacji przyspiesza realizacje zlecen (pracownik
widzi wszystkie zmiany, ktore zostaly dokonane w zleceniu natychmiast
po ich wprowadzeniu przez innego uzytkownika systemu);

— odpowiedni pracownicy maja bezposredni dostep do aktualnego stanu
zapasOw w magazynie (rodzaju i ilosci);

— otwarte zlecenie automatycznie generuje zapotrzebowanie na dane mate-
riaty, co pozwala kontrolowac ilo§¢ uzywanych materiatbw w magazynie,
magazynier nie musi wysyta¢ informacji o braku materialow do dziatu za-
opatrzenia, poniewaz dziat ten wie juz o takiej sytuacji i sam dba o uaktu-
alnienie stanu magazynowego;

— funkcjonuje system kodowania, w ktéorym kazdy materiat ma swoj okres-
lony kod, dzigki czemu nie dochodzi do nieporozumien, w ktérych ten
sam material jest inaczej nazywany przez réznych pracownikow;

— ulatwiono generowanie zapytan ofertowych poprzez uzycie bazy koope-
rantow;
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— terminy wysytek gotowych produktow sa bardziej zblizone do zatozen
ustalonych w harmonogramie, przez co tatwiej zaplanowa¢ wspolprace
z zewngtrznym kooperantem logistycznym.

Literatura

Adamczewski P., Zintegrowane systemy informatyczne w praktyce, MIKOM, Warszawa,
2003.

Bartoszewicz G., Modelowanie i integracja procesow biznesowych w obszarze logi-
stycznym zintegrowanego systemu informacyjnego — na przyktadzie systemu SAP R/3,
Logistics’98, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998.

Cameron H., Organizacja projektow ERP z wykorzystaniem narzedzi informatycznych,
www.erpstandard.pl/artykuly/55427/Organizacja.projektow.ERP.z.wykorzystaniem.
narzedzi.informatycznych.html (19.06.2007).

Chabik J., Akcjonariusz kontra interesariusz, www.erpstandard.pl/artykuly/49231/
(03.10.2005).

Falkiewicz W., Systemy informacyjne w zarzqdzaniu, C.H. Beck, Warszawa 2002.

Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne biznesu, Placet, Warszawa 2005.

Majewski J., Informatyka dla logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2006.

Koch Ch., Z powrotem do podstaw, www.erpstandard.pl/artykuly/52766 (24.10.2005).

Michalewicz A., Systemy informacyjne wspomagajqce logistyke dystrybucji, w: K. Rut-
kowski, Logistyka dystrybucji, Difin, Warszawa 2001.

Pankowska M., Zarzqdzanie zasobami informatycznymi, Difin, Warszawa 2001.

Sroka H., Zintegrowane systemy informatyczne w zarzqdzaniu, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2001.

Stanistawek M., System ERP w matych firmach, ,,Logistyka” 2003, nr 4.

Wachta B., Mity i legendy swiata uméw wdrozeniowych, www.erpstandard.pl/artykuly/
55428/ (19.06.2007).

Waszczuk P., Pie¢ zasad udanego wdrozenia, www.erpstandard.pl/artykuly/58538/Piec.
zasad.udanego.wdrozenia.html (30.06.2008).






Czesc 11

Perspektywa uslugodawcow logistycznych






Zeszyty Naukowe
Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
Nr 13 2011 r.

Ewa Placzek

Wybrane problemy integracji
w sektorze ushug logistycznych

Gospodarka s$wiatowa ulega ciaglym zmianom, ktore sa identyfikowane
przez glowne trendy. Maja one na celu dostosowanie si¢ do nich. W wyniku
rozwoju cywilizacji mieliSmy juz do czynienia ze stopniowym przesuwaniem sig
dziatalnosci z rolnictwa do przemystu. Zmiany te okreslane sa mianem rewolucji
przemystowej' i charakteryzowaty sie rozwojem tzw. produkcji masowej. Obec-
nie coraz czgsciej w roznych publikacjach dominuje poglad, ze w XX wieku
nastapit koniec ery przemystowej. Nastapito przesunigcie dziatalnosci z przemy-
stu do sektora ustug, a XXI wiek bedzie nalezat do ery ustug.

Niezaleznie od przynalezno$ci do sektora przemystu czy ustug coraz czgsciej
akcentuje si¢ kwestie zwiazane z procesami umigdzynarodowienia dziatalnosci
(globalizacja) przez poszczeg6élne podmioty gospodarcze. Dla przedsigbiorstw
oznacza to ciaglte zmiany spowodowane zmiennym otoczeniem i nasilajaca si¢
konkurencja zazwyczaj na rynku migdzynarodowym. Aby skutecznie konkuro-
wac na rynku, nalezy dazy¢ do optymalizacji kosztow funkcjonowania poprzez
integracj¢ i usprawnienia procesoOw biznesowych.

Zmiany te sa szczeg6lnie widoczne w sektorze TSL (transport-spedycja-
-logistyka), ukazujac dziatania firm majace na celu zaadaptowanie si¢ do zmie-

! Pierwsza rewolucja przemystowa miata miejsce w Anglii od potowy do konca XVIII w.
Druga rewolucja miata miejsce w USA w I potowie XIX w. i trwata do XX w.
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niajacej si¢ sytuacji, a tym samym szybka odpowiedz na zapotrzebowanie rynku
(popyt na ustugi logistyczne).

Integracja jest procesem, ktory dokonuje si¢ na wielu ptaszczyznach, w tym
rowniez na plaszczyznie logistycznej. W ujeciu potocznym przez integracje
rozumie si¢ dziatania zwiazane z laczeniem, scalaniem lub koordynacja réznych
procesow. Procesy integracyjne w sektorze TSL odnosza si¢ do scalania rozpro-
szonych czynnos$ci zwiazanych z procesem przewozowym, magazynowym itp.
w ustuge logistyczna. Powoduje to, ze kategoria ushugi logistycznej nie jest ka-
tegoria tatwa do zdefiniowania.

We wspoltczesnej literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele, czgsto zréznico-
wanych definicji ustug logistycznych. W polskiej praktyce gospodarczej, przy-
taczajac za E. Golembska, ustugi logistyczne definiowane sa jako ustugi zorgani-
zowane przez firmeg zewngtrzna, polegajace przede wszystkim na transportowaniu
1 magazynowaniu produktow oraz z petna obstuga formalnoprawna, bedace od-
powiedzig na zadanie i oczekiwanie klienta®.

Wedhlug M. Ciesielskiego ustugi logistyczne obejmuja zarobkowo wykony-
wane ushugi spedycji, transportu, magazynowania, a takze ustugi pokrewne
i wspomagajace proces przeptywu dobr miedzy ogniwami tancucha dostaw”.

Wigkszo$¢ spotykanych w literaturze definicji zwraca uwagg na strong
przedmiotowa ustug tworzacych ushuge logistyczna, mowa jest o ustudze trans-
portowej, spedycyjnej itp., prowadzac w ten sposéb do wielu klasyfikacji ustug
logistycznych.

E. Gotembska® dokonuje podziatu na cztery obszary (A, B, C, D), ktore doty-
cza (tabela 1) odpowiednio:

A — magazynowania i obstugi zapasow,

B — transportowania i obstugi tadunkow,

C — badania rynku i tworzenia marketingowego systemu informacji,

D — finansowania transakcji, obstugi bankowej i ubezpieczeniowej kontrak-

tow.

W codziennej praktyce gospodarczej przedsigbiorstwa najcze$ciej ograni-
czaja sig, ze wzgledu na szeroka konkurencje, do zlecania ustug w zakresie
transportu i magazynowania (czg$¢ A 1 B). Coraz czgsciej obserwuje si¢ zlecanie
firmom zewngtrznym $wiadczacym ustugi logistyczne zadan w zakresie marke-
tingowego badania rynku oraz ustug zwiazanych z obstuga systeméw informa-
cji. Mniejsze zainteresowanie ustugami wystgpuje jeszcze w obszarze D, gdzie
mamy do czynienia z szeroko rozumianymi ustugami finansowymi.

2 Kompendium wiedzy o logistyce, red. E. Gotembska, PWN, Warszawa 1999, s. 251.
* M. Ciesielski, Rynek ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005, s. 12.
* Kompendium..., s. 254.



Wybrane problemy integracji w sektorze ustug logistycznych

71

Tabela 1. Zakres przedmiotowy ustugi logistyczne;j

Ustuga logistyczna

A

B

C

D

Magazynowanie
i obstuga zapaséw

Transportowanie
i obstuga tadunkow

Badanie rynku i tworze-

nie marketingowego
systemu informacji

Finansowanie transakcji,

obstuga bankowa
i ubezpieczeniowa

—_

(o]

10.

. Sktadowanie towaréw

. Obstuga rampy maga-

zynu

. Rozmieszczenie

w gniazdach regato-
wych

. Lokalizacja baz ma-

gazynowych

. Dekompletacja fadun-

kow

. Tworzenie jednostek

tadunkow

. Pakowanie

. Planowanie wielkosci

powierzchni magazy-
nowych

. Obstuga chtodni

magazynowych

Obstuga magazynoéw
otwartych i pot-
otwartych

—_

o]

10.

. Przewoz tadunkéw

. Transport inter-

modalny

. Transport multi-

modalny

. Transport bimodalny

. Zabezpieczenie fa-

dunku w transporcie

. Oznakowanie tadun-

kow w transporcie

. Obstuga punktow

przetadunkowych

. Planowanie tras

przewozu

. Planowanie prze-

strzennosci tadowne;j
taboru

Obstuga transportu
bliskiego itp.

1.

Badanie rynku, udziat
w zysku

. Tworzenie MIS
. Prognozy popytu
. Raporty sprzedazy,

kody kreskowe

. Planowanie wielkosci

sprzedazy

. Badanie otoczenia

konkurencji

. Public relations
. Promocja
. Reklama

. Statystyczna kontrola

jakosci

—_

NoRe . B~ ) N N UV S

. Umowy leasingowe
. Umowy kredytowe
. Kredyt kupiecki

. Audyt

. Controlling

. Ksiggowos¢

. Realizacja inkasa

. Factoring

. Ubezpieczenia tadun-

ku w transporcie

10. Ubezpieczenia prze-

woznika i operatora

Zrodto: Kompendium wiedzy o logistyce, red. E. Golembska, PWN, Warszawa 1999, s. 253.

Zblizona klasyfikacje ustug logistycznych prezentuje H. Ch. Pfohl, wyodreb-
niajac ustugi gtowne, ustugi uzupehiajace/komplementarne i ustugi specjalne
(tabela 2).
Ustugi logistyczne sa klasycznym przykladem narodzin i rozwoju nowej
ustugi, bazujacej na ustugach branzy transport-spedycja-logistyka (TSL), ktora
zostata przeksztatcona z klasycznej biznesowej koncepcji ustugi transportowe;j
do koncepcji calkowitej obstugi logistycznej zgodnej z wymaganiami i oczeki-
waniami klientow.
W kontekscie dotychczasowych rozwazan problem integracji w sektorze TSL
moze by¢ rozpatrywany w trzech wzajemnie przenikajacych sig aspektach: eko-
nomicznym, technologicznym’ oraz podmiotowym.

> Procesy integracyjne wybranych systeméw transportowych, red. M. Michatowska, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 7.
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Tabela 2. Ushugi $wiadczone przez przedsigbiorstwa logistyczne

Typologia ustug logistycznych Charakterystyka
Ustugi gtowne Ustugi — doradztwo, analiza, planowanie, organizacja
dyspozycyjne — wybor srodka transportu, trasy, taryfy

— zawarcie umowy o przewoz
— sporzadzenie dokumentacji transportowe;j
— kontrola przewozow

Ustugi transportowe | — transport lokalny: dowéz do miejsca zatadunku
— transport dalekobiezny: krajowy i migdzynarodowy

Ustugi uzupekniaja- | Ustugi — organizacja i wykonanie przetadunku
ce/komplementarne | przetadunkowe — zarzadzanie terminalami
— cross-docking

Ustugi — czynno$ci magazynowe, kompletacja
magazynowe — pehienie funkcji manipulacyjnych w zwiazku z magazynowa-
niem

— gospodarka magazynowa (utrzymywanie zapasow)

Ustugi transportu — zbieranie i dystrybucja przesylek drobnicowych
zbiorczego — zestawienie jednostek tadunkowych
Ustugi zwigzane — doradztwo i wybor opakowania transportowego
z pakowaniem — pakowanie, rozpakowanie
Ustugi — manipulacje zwigzane z przesytkami (znakowanie, rozmiesz-
manipulacyjne czenie tadunkow)
— manipulacje zwigzane z towarami (specjalne $rodki bezpie-
czenstwa)
Ustugi — tworzenie tancuchéw informacyjnych na potrzeby planowania,
informacyjne koordynacji, sterowania i kontroli przebiegu transportu, maga-
zynowania

— tworzenie i utrzymywanie baz danych

Ustugi specjalne Ustugi promujace |- przejmowanie srodkow promujacych sprzedaz na zlecenie
sprzedaz nadawcy, na korzys¢ odbiorcy
(merchandising)
Obstuga klientow |- przejmowanie funkcji obstugi klienta na zlecenie nadawcy,

na korzys¢ odbiorcy

Ubezpieczenia — zawieranie umow ubezpieczeniowych
— zarzadzanie ryzykiem
— likwidacja szkod
Obstuga celna — sporzadzanie zgloszen i deklaracji celnych

— dokonywanie czynnos$ci odprawy celnej

Kredytowanie — kredytowanie
— realizacja inkasa
— leasingowanie

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji
i zarzqdzania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2001, s. 278.

Aspekt ekonomiczny dotyczy wykorzystania okre§lonych narzedzi ekono-
micznych. Ustuga logistyczna jest w nim przyktadem integracji wielu odrgbnych
ustug w formalnie zdefiniowany proces uslugowy. Integracja postrzegana jest
jako sekwencja okreslonych dziatan logistycznych. Uznawana jest za jeden
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z wazniejszych sktadnikow oferty uslugowej. Przyktadem moga by¢ ushugi
komisjonowania®, konfekcjonowania’ czy merge in transit®.

Aspekt technologiczny dotyczy techniki i technologii wykorzystywanych
przy $wiadczeniu ustug logistycznych. Zaawansowanie procesow technologicz-
nych wyznacza poziom integracji ustug logistycznych. A zatem wskazuje na
wykorzystywanie roznych komponentéw technologicznych i ustugowych $wiad-
czenia danego procesu ustugowego dostosowanego do okreslonych potrzeb
klienta. W dobie rewolucji technologicznej przedsigbiorstwa ustug logistycz-
nych zmienity dotychczasowa ofert¢ ustugowa oparta na tradycyjnych ustugach
logistycznych, np. transport, magazynowanie na ofert¢ zmierzajaca w kierunku
zintegrowanych ushug logistycznych, np. kompleksowe ustugi logistyczne dla
tancuchéw dostaw.

Aspekt podmiotowy wskazuje na integracjg¢ przedsigbiorstw wspotpracuja-
cych na rynku ustug logistycznych. Chodzi tu o zjawiska tzw. third party logi-
stics czy contact logistics. Okreslenia te odnosza si¢ do przedsigbiorstw §wiad-
czacych ushugi logistyczne i1 aspirujacych do miana ,,operatora logistycznego”.
Operator logistyczny to wyodrgbniony instytucjonalnie podmiot realizujacy
kompleksowa obstuge dobr rzeczowych, majacy do tego celu okre§lone zasoby.
Jednak szczegolnym przyktadem integracji przedsigbiorstw moze by¢ centrum
logistyczne. Centrum logistyczne definiowane jest jako ,,obiekt przestrzennie-
-funkcjonalny wraz z infrastruktura i organizacja, w ktorym realizowane sa
ustugi logistyczne zwiazane z przyjmowaniem, magazynowaniem, rozdziatem
1 wydawaniem towardéw oraz ustugi towarzyszace, $wiadczone przez niezalezne
w stosunku do nadawcy lub odbiorcy podmioty gospodarcze™. Jest utozsamiane
z forma integracji wielu ustug swiadczonych w jednym miejscu, przejmujac przy
tym czgs¢ operacji wykonywanych tradycyjnie w obrgbie przedsigbiorstwa
(klienta).

Wzajemne przenikanie si¢ aspektow integracji wskazuje na potrzebe budo-
wania nowych ustug na potrzeby automatyzacji proceséw biznesowych. Naste-
puje to poprzez intensyfikacj¢ integracji ustug i przesunigcie dostawcy ushug
logistycznych blizej klienta. Przyktadem tego typu integracji ustug logistycz-
nych sa ushugi ,,dostawa na zamdéwienie” i,,montaz na zaméwienie” (assembly
to order), ktorych idea oparta jest na strategii odraczania.

Tworzenie ,,globalnej” infrastruktury technicznej, zwlaszcza informacyjnej,
opartej na globalnej sieci jest przyczynkiem spojrzenia na ustugi logistyczne

® Komisjonowanie — czg$¢ procesu magazynowania polegajaca na rozdzieleniu jednorodnych
jednostek paletowych na zbiory opakowan jednorodnych lub zbiorczych zgodnie z zamoéwieniami
klientow.

7 Konfekcjonowanie — zmiana postaci tadunku bez zmiany jego cech fizycznych, np. tworzenie
zestawOw promocyjnych lub etykietowanie z inna wersja jezykowa.

8 Merge in transit — tworzenie tadunkow catopojazdowych dla jednego odbiorcy.

? Stownik terminologii logistycznej, red. M. Fersch, ILIM, Poznan 2006, s. 28.
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przez pryzmat nowoczesno$ci §wiadczenia ustug. Pojecie nowoczesnej ushugi
logistycznej wprowadzita J. Archutowska'®, definiujac ja jako ustuge nowa lub
$wiadczona w sposob nowoczesny. W ten sposob wyodrebnia ona trzy kategorie
ustug logistycznych:

1) ushugi, ktére wymagaja nowych technik organizacyjnych $wiadczenia

ushug tradycyjnych,

2) nowe ustugi logistyczne'',

3) zintegrowane pakiety ustug logistycznych kreujace efekty synergiczne.

Przyktadem ustugi wymagajacej nowych technik organizacyjnych §wiadcze-
nia ushug tradycyjnych jest kompleksowa ustuga zarzadzania magazynem wyso-
kiego sktadowania. Polega ona na kompleksowym zarzadzaniu przestrzenia
magazynowa, z petna identyfikacja asortymentu przypisanego do konkretnych
miejsc lokalizacji, ewidencji operacji (dziatalnosci): przyjmowania, magazyno-
wania, konfekcjonowania, komisjonowania oraz wydania towaréw z doktadnos-
ciag do miejsca sktadowania i/lub numeru partii dostawy. Za pomoca systemu
WMS mozliwa jest kontrola ilo$ciowa przyjmowanego do i wydawanego z ma-
gazynu towaru, np. pod katem zgodnosci dostawy z dokonanym wcze$niej za-
mowieniem.

Jako przyktad nowej ustugi logistycznej wskazujacej na daleko posunigta
integracje¢ dziatan mozna uzna¢ ushuge cross-docking oparta na koncepcji flow
logistics (rys. 1). Polega ona na natychmiastowym przetadunku kompletacyjnym
przesytek drobnicowych w terminalu logistycznym z pominigciem sktadowania.

Dalsza ewolucja w kierunku unowocze$niania ustug bedzie skutkowata tym, ze
coraz wigcej firm bedzie zainteresowanych prowadzeniem aktywnosci biznesowej
opartej na rozwiazaniu e-biznesowym. Najogolniej przez e-biznes rozumie si¢
transakcje biznesowe, ktore realizowane sa z wykorzystaniem technologii telein-
formatycznych, zwlaszcza Internetu. Dziatalno$¢ ta polega na prowadzeniu
szeroko rozumianego biznesu on-line, tzn. za pomoca dostgpnych systemow in-
formatycznych (technologii internetowych).

Zacznie pojawiac si¢ popyt na nowe ustugi oferowane w systemie on-line,
ktore okreslane sa mianem inteligentnych 1 postrzegane jako e-ustugi logistycz-
ne. Obecnie typowymi przyktadami takich ustug sa:

— e-procurement utozsamiana z procesem zamowien i zaopatrzenia wykorzys-
tujaca platformy handlu elektronicznego; obejmuje caly proces zaopatrzenia,
umozliwiajac koordynacjg planowania, budzetowania i monitoring zakupow,

19°J. Archutowska, E. Zbikowska, Nowoczesne ustugi transportowo-spedycyjno-logistyczne
(TSL) w Polsce (teoria i praktyka), w: Nowoczesne produkty na rynku ustug transportowo-spe-
dycyjno-logistycznym, red. B. Kos, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Kato-
wice 2003, s. 10.

' Nowa ustuga logistyczna moze wystepowaé na rynku jako: zupehie nowa ustuga na danym
rynku i w ofercie danej firmy, nowy rodzaj ushugi, ale znany juz na danym rynku, dotychczasowa
ustuga oferowana nowym segmentom rynku, por. A. Czubata i in., Marketing ustug, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 106.
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Zrodto: www.people.hofstra.edu.

— e-fulfillment to proces realizacji zamowienia ztozonego przez klienta za po-
$rednictwem Internetu; obejmuje jedynie ustugi zwiazane z realizacja zamowie-
nia: kalkulacj¢ cenowa, ustalenie indywidualnego planu dostaw, rezerwacje
okreslonego Srodka transportu oraz miejsca sktadowania, $ledzenie drogi prze-
sytki, przygotowanie dokumentéw i wymiang bezpapierowej dokumentacji,
ptatnosci oraz ustugi wartosci dodanej, np. co-packing (indywidualizowane do-
stawy), sortowanie, montaz'?,

— e-commerce — utozsamiany z handlem elektronicznym; polega na zawieraniu
transakcji handlowych za posrednictwem sieci teleinformatycznych w potacze-
niu z dokonywaniem ptatnosci za towary i ushugi z pomini¢ciem bezposredniego
kontaktu pomigdzy stronami.

Inteligentne ustugi logistyczne, np. e-commerce czy e-fulfillment, oznaczaja
zupelie nowa warto$¢ dla klienta, zapewniajac osiaganie korzysci wyzszego
rzedu (ochrona przed nieprzewidywalnymi zdarzeniami i ich eliminacja).

Zastosowanie narzgdzi telematycznych (GPS, GSM, RFID, ITS) bazujacych
na wykorzystywaniu dostgpnych informacji i zaawansowanych technologii
komunikacyjnych, stanowi podstawe pracy nowoczesnych sieci dystrybucyjnych
o0 zasiggu globalnym oraz w sposob znaczacy wspomaga organizacj¢ sprawnego
zaopatrzenia i bezpiecznego transportu. Przyktadem tego typu ustug jest tracing
& tracking, ustuga polegajaca na mozliwosci lokalizowania i §ledzeniu drogi
pojazdu oraz tadunku (rys. 2).

12 Logistyka on-line, red. K. Rutkowski, PWE, Warszawa 2002.
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Zrodto: E. Placzek, Logistyka miedzynarodowa, wyd. 11 poprawione i uzupehione, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 133.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze w podstawowym znaczeniu ushuge
logistyczna mozna definiowac¢ jako wszystkie dziatania logistyczne, ktore sa lub
moga by¢ wykonywane przez zewngtrzne przedsigbiorstwo w celu zaspokojenia
potrzeb logistycznych swoich klientow. Niemniej postugiwanie si¢ pojgciem
ustugi logistycznej w stosunku do §wiadczonej przez ustugodawce ustugi jest
zadaniem przysparzajacym wiele trudnosci.

Jednakze w najprostszy sposob mozna przyjac, ze postugujac si¢ pojeciem
ustug logistycznych, nalezy mie¢ na uwadze kombinacje kilku elementow,
a mianowicie:

zakresu (lokalny, regionalny, migdzynarodowy, kontynentalny, globalny),
potencjatu (potencjat poswigcony jednemu klientowi, potencjat wykorzys-
tywany do obstugi ograniczonej liczby klientéw o podobnych potrzebach,
potencjat udostepniany dla wielu réznych klientow i1 nieodzwierciedlajacy
ich specjalnych potrzeb),

zakresu zarzadzania i organizacji (wlasne, operator logistyczny),

zakresu dziatalno$ci (transport, magazynowanie, zarzadzanie zapasami),
obstugi klienta (jako$¢ obstugi klienta),

technologii informacyjnej (rozwiazania informatyczne dla poszczegdlnych
funkcji logistycznych, koordynacja informacyjna w wyselekcjonowanych
dziataniach logistycznych, komputerowo zintegrowana logistyka),

funkcji logistycznych (dystrybucja wyrobow gotowych, zaopatrzenie,
produkcja w toku, tancuch dostaw)"”.

13 D. Milewski, Miejsce firm spedycyjnych na rynku ustug logistycznych, ,,Spedycja i Trans-
port” 1999, nr 9.
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(odsetek inwestoréw)

Zrédto: Data Group Consulting, Operator logistyczny roku 2010: raport specjalny, Warszawa 2010.

Ustuga logistyczna jest klasycznym przykladem ukazujacym zlozonos¢ me-
todologiczna pojecia. Wskazuje, ze jako kryterium kwalifikujacym dana ushuge
do ushug logistycznych czy do np. ustugi transportowej, ustugi spedycyjne;j itp.,
mozna przyjac¢ element integracyjnosci lub kompleksowosci.

Sledzac zmiany zachodzace na rynku ustug logistycznych, mozna prognozo-
wac, ze beda one podaza¢ w kierunku rozwoju coraz bardziej kompleksowych
ustug, a co si¢ z tym wiaze uslug wysoce zintegrowanych. Wskazuje to, ze
przedsigbiorstwa $wiadczace ushugi logistyczne beda zmierzaly w kierunku
lepszego wykorzystania narzedzi e-biznesowych, zwlaszcza w segmencie
e-commerce. Wyniki badan Data Group Consulting'* — firmy, ktéra corocznie
przeprowadza badania wsrdd ustugodawcow logistycznych — potwierdzaja, ze
w ostatnich latach w zasadniczy sposob zmienito si¢ zapotrzebowanie na ustugi.
Nastapita reorientacja potrzeb klientow z ustug prostych na ushugi zintegrowane,
ustugi o warto$ci dodanej. Badane podmioty zgodnie potwierdzily ,rosnace
zapotrzebowanie na innowacyjne rozwigzania logistyczne dla segmentu
e-commerce W zwiazku ze zmieniajacymi si¢ nawykami zakupowymi konsu-
mentow”. Niektore z nich wlaczyly juz do swojej oferty ustugowej nowe ustugi.
Dla przyktadu TNT Express zapowiedzial nowe rozwiazania utatwiajace obshu-
ge przesytek e-commerce, K-EX eksponuje wdrozenie dedykowanych ustug
kurierskich skierowanych do B2C.

Nalezy wspomnie¢, ze $wiadczenie ustug logistycznych zaspokajajacych
oczekiwania klientow coraz cze¢sciej egzekwuje od operatorow logistycznych
nowe narzgdzia informatyczne usprawniajace przeplyw towaréw i informacji.
To wymaga znacznych inwestycji (rys. 3).

' Data Group Consulting, Operator logistyczny roku 2010: raport specjalny, Warszawa 2010.
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Z rysunku 3 wynika, ze wigkszo$¢ ustugodawcow logistycznych inwestowata
w systemy zarzadzania transportem TMS (47%), systemy zarzadzania operacja-
mi magazynowymi WMS (27%)).

Tym samym bedziemy mogli w dalszym ciagu obserwowac zjawisko rozsze-
rzania zakresu §wiadczonych ustug przez firmy okreslajace si¢ mianem operato-
row logistycznych.
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Aspekty jakosciowe oceny wspoldzialania
przedsi¢biorstw ustug logistycznych
z uslugobiorcami

1. Wstep

Wyksztalcenie si¢ na wspotczesnych rynkach szeroko rozumianych ustug
logistycznych, poczawszy od ushug podstawowych typu transport i magazyno-
wanie, az po realizacje kompleksowych pakietéw logistycznych dostosowanych
do indywidualnych potrzeb ustugobiorcéw, przyczynito si¢ do znacznego roz-
woju przedsigbiorstw reprezentujacych rynek ustug TSL. Realizujac cze¢sciowa
lub catkowita obsluge systemow logistycznych innych podmiotéw, ustugodawcy
nawiazuja z nimi ré6znego rodzaju relacje oraz podejmuja rézne formy wspot-
dziatania. Ze wzgledu na réznorodnos¢ zwiazkow zawieranych pomiedzy przed-
sigbiorstwami, waznym zagadnieniem staje si¢ ocena podejmowanego wspoOl-
dziatania.

Przedsigbiorstwa, podejmujac decyzj¢ o przyjeciu danej formy wspodtdziatania,
daza gltownie do uzyskania lepszych wynikéw ekonomiczno-finansowych. Jednak
czesto u podloza tej decyzji lezy nie poprawa wynikow (przynajmniej w krotkim
okresie), ale che¢ uniknigcia przyszlych, przewidywalnych i negatywnych konse-
kwencji lub ochrona pozycji na rynku (utrzymanie, wzmocnienie i zabezpieczenie
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przed konkurencja)'. Z tego wzgledu ocena podejmowanych form wspotdziatania
powinna zawiera¢ zarowno ilosciowe, jak i jakosciowe elementy.

2. Istota aspektow jakosciowych
w ocenie wspoldzialania przedsigbiorstw

W literaturze pojgcie oceny nie jest jednoznacznie definiowane. I tak zgodnie
ze Slownikiem jezyka polskiego® ocena to opinia o czyms lub o kim$é dokonana
w wyniku analizy oraz okreslenie rozmiaru lub zakresu czegos. W Wielkiej inter-
netowej encyklopedii multimedialnej® ocena oznacza sad wartosciujacy, wszelka
wypowiedZ wyrazajaca dodatnie lub ujemne ustosunkowanie si¢ wypowiadajace-
go do kogo$ lub czego$. J. Lichtarski, formutujac pojecie oceny w odniesieniu
do dziatalnosci gospodarczej, nawiazuje do podstawowego zadania przedsig-
biorstwa, jakim jest realizacja okreslonych, zatozonych celow. Zatem oceng dzia-
talnosci przedsigbiorstwa definiuje jako ,,ustalenie stopnia spetiania przez nie
celow dziatania przy uwzglednieniu warunkow, w jakich przebiega proces ich
realizacji”™.

Formutujac gléwne zalozenia oceny, nalezy ustali¢ przede wszystkim: jej
przedmiot, podmiot oceniajacy, cel, punkty odniesienia oraz procedurg. Przyjgta
procedura oceny, czyli instrukcja sposobu jej przeprowadzenia, stuzy do uzyska-
nia wynikoéw, na podstawie ktorych mozna wydawac sady wartosciujace (pozy-
tywne oraz negatywne) na temat przedmiotu oceny. Informacja taka daje kadrze
kierowniczej mozliwo$¢ skutecznego reagowania na relacje i zawarte zwiazki
z przedsigbiorstwami w zaleznosci od uzyskanych wynikéw. Bardzo waznym
elementem kazdej procedury jest dobor kryteridw oceny. W logistyce podstawo-
wymi celami optymalizacji, jakie w efekcie moga prowadzi¢ do usprawnienia
organizacyjnego, zwiazanego z zapewnieniem odpowiedniego poziomu $wiadcze-
nia ustugi, sa trzy parametry: czas, koszt, jakos¢. Cele te pozostaja wzgledem sie-
bie we wzajemnych zalezno$ciach, co widoczne jest na rysunku 1.

Ze wzgledu na obszerno$¢ zagadnienia zwigzanego z ocena form wspoétdziata-
nia opierajacg si¢ na wymienionych trzech kryteriach, w ponizszym artykule uwa-

!'B. Kaczmarek, Wspéldzialanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Uniwersytet Lodzki,
£6dz 2000.
2 www.sjp.pwn.pl
www.wiem.pl
4 Podstawy nauki o przedsiebiorstwach, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 1997.
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Zrodho: opracowanie whasne na podstawie K.H. Dullinger, Elastyczne laficuchy dostaw — koncepcje,
doswiadczenia, wyzwania, VI Migdzynarodowa Konferencja Logistics, Poznan 2002.

ga zostanie poswiecona wytacznie aspektom jakosciowym’. Istotnym faktem jest
to, iz brane pod uwagg aspekty jakosciowe stanowia szerszy parametr anizeli tylko
1 wylacznie jako$¢. Na potrzeby badan mozna wspomnie¢, iz aspekty jakosciowe
rozumiane sg jako zbior cech przynaleznych badanemu przedmiotowi, czyli zbior
cech wspotdziatania przedsigbiorstw, ktore przyjmuja okreslone stany. W prowa-
dzonych badaniach przyjeto, iz parametry jakoSciowe beda okreslane poprzez
zadowolenie klientow, uzyskiwane w wyniku podejmowania danej formy wspot-
dziatania oraz jej wplyw na posiadane zasoby i umiejgtnosci przedsigbiorstwa.
Pierwszy element aspektow jakoSciowych akcentuje gldwnie dazenie przedsig-
biorstw do uzyskania wartoéci dla klienta przejawiajacej si¢ we wzroscie jego
satysfakcji. Wymusza to dazenie do uzyskania jak najwyzszych standardow ob-
shugi, np. terminowos$¢ dostawy, czas dostawy, doktadno$¢, bezpieczenstwo.
Wprowadzajac drugi element aspektow jakosciowych (badanie zasobow i umie-
jetnosci), zaakcentowano, iz tworzenie jakosci moze dotyczy¢ nie tylko klientow,
ale réwniez samego przedsigbiorstwa, dla ktorego takze moze by¢ tworzona pew-
na korzys$¢ jakosciowa. Ponadto zwrocono uwage na inne kryteria oceny, ktore
czegsto sa pomijane w prowadzonych badaniach, glownie ze wzgledu na niedo-
strzeganie ich rosnacej roli dla przedsigbiorstw oraz trudnos$¢ ich pomiaru.

> Zagadnienie oceny form wspotdziatania przedsigbiorstw ustug logistycznych z ustugobior-
cami bylo przedmiotem szerszych badan prowadzonych przez autorkg. Stad pozostale aspekty
oceny (czas, koszt) stanowia podstawg odrgbnych opracowan.



82 Edyta Przybylska

3. Metodyka postgpowania
w badaniu aspektow jakoSciowych

Badanie aspektow jakosciowych oceny wspotdziatania przedsigbiorstw ustug
logistycznych z ustugobiorcami oparte zostato na:

— badaniu zadowolenia ustugobiorcow,

— badaniu zasobow i umiejgtnosci pod katem powstania dodatkowej korzys-

ci (warto$ci) czastkowe;j.

Do przeprowadzenia wspomnianych badan wykorzystane zostaly narzedzia
jakosciowe. Wynika to ze specyfiki badanych obszarow, ktéra wptyneta na brak
mozliwosci zastosowania analiz ilosciowych. W celu przeprowadzenia oceny
wspotdziatania przedsigbiorstw ushug logistycznych z ustugobiorcami pod
wzgledem aspektow jakosciowych konieczne bylo opracowanie metodyki poste-
powania. Przedstawiono ja, wraz z wykorzystanymi metodami i technikami ba-
dawczymi, na rysunku 2. Rozpoczyna ja tzw. faza przedwstgpna (oznaczona
jako faza 0) — polega ona na realizacji dziatan niezwiazanych bezposrednio
z samym dokonywaniem oceny aspektow jako$ciowych. Natomiast sa to czyn-
nosci, ktore sa konieczne do zrealizowania, aby mozliwe bylo przeprowadzenie
zasadniczych badan. Analiza aspektow jakoSciowych, z wykorzystaniem propo-
nowanej metodyki postgpowania, moze by¢ realizowana w kazdym podmiocie
ustug logistycznych. Stad konieczne jest okreslenie przedsigbiorstwa, dla
ktorego realizowane beda badania oraz poznanie struktury ustugobiorcéw i po-
dejmowanego wzajemnego wspotdziatania przyjmujacego réozne formy. Sposrod
zidentyfikowanych form wydzieli¢ nalezy te (wszystkie lub wybrane), ktore sa
przedmiotem zainteresowania podmiotu oceniajacego i beda podlegaty dalszym
analizom. Zrealizowanie dziatan w obregbie fazy 0 umozliwia przystapienie do
zasadniczej oceny aspektow jakosciowych wspotdziatania przedsigbiorstw ushug
logistycznych z ustlugobiorcami.

Badania te sktadaja si¢ z trzech podstawowych faz (przygotowanie do badan,
przeprowadzenie badan, opracowanie wynikow i wnioski) obejmujacych kilka
dziatan wewnegtrznych.

Faza I — przygotowanie do badan. Ma na celu gléwnie opracowanie narzegdzi
badawczych, jakimi sg kwestionariusze ankietowe. W tym celu przeprowadzono
studia literaturowe, gltéwnie na podstawie publikacji nastgpujacych autorow:
J. Brilman, M. Ciesielski, B. Kaczmarek, J. Lichtarski, O. Pesdmaa, J.F. Hair Jr,
A. Stabryta i M. Trocki. Opracowane na potrzeby badan kwestionariusze moga
by¢ wykorzystywane w roznych przedsigbiorstwach ustug logistycznych, jednak
istnieje réwniez mozliwos¢ ich modyfikacji w zaleznosci od podmiotu ba-
dawczego i badajacego. Z tego wzgledu istotna role odgrywaja w tej fazie: wy-
wiad, obserwacja i analiza dokumentacji przedsigbiorstwa.
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Okreslenie obiektu badan —
przedsigbiorstwo ustug logistycznych Faza 0

- L

Identyfikacja ustugobiorcow oraz
wystgpujacych form wspoétdziatania

J L

Dobor form wspoéldziatania do badan
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Ocena aspektow jakosciowych

Studia Poszukiwanie i wyznaczenie
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Badania Przeprowadzenie badan Faza Il
ankietowe
Technika Przygotowanie zestawienia
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\_/—\ _/
Wnhioski z oceny

Rys. 2. Metodyka postgpowania w badaniu aspektow jakosciowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Faza Il — przeprowadzenie badan. Ocena aspektow jakosciowych, bedaca
podstawa dziatan w tej fazie, zostala przeprowadzona z wykorzystaniem opra-
cowanych dwoch kwestionariuszy ankietowych. W pierwszym przypadku bada-
niami ankietowymi (kwestionariusz 1) objeto uslugobiorcow przedsigbiorstwa
ustug logistycznych badanych form wspoéldzialania. Do oceny drugiego ele-
mentu aspektow jakosciowych zastosowano kwestionariusz ankietowy Il oraz
technike sedziow kompetentnych z grupy metod heurystycznych. Stuza one do
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poszukiwania pomystéw, wykrywania nowych faktow i relacji miedzy nimi,
dzigki czemu w tworczy sposob dochodzi si¢ do rozwiazania probleméw. Opie-
raja si¢ one na jakosciowej ocenie faktow oraz na wilasnych indywidualnych
skojarzeniach i przewidywaniach badaczy’. Stad metody te szczegolnie przydat-
ne sa w momencie, kiedy nie ma mozliwosci rozwigzania problemu badawczego
z wykorzystaniem jedynie metod ilosciowych. W heurystyce z racji istoty tych
metod wykorzystywane sa opinie ekspertow. W literaturze naukowej termin
ekspert nie jest jednoznacznie definiowany. Stad mozna przyja¢ za J. Antosz-
kiewiczem®, Ze ekspertami sa osoby, ktore zostaly zaproszone do wziecia
udzialu w badaniu ze wzgledu na ich osobowos¢, wiedzg, do§wiadczenie, kom-
petencje. W przypadku badan wykorzystujacych opinie ekspertow konieczne jest
okreslenie kompetencji powotanych ekspertow za pomoca np. wspotczynnika
konkordacji Kendalla i Babingtona-Smitha.

W przypadku oceny form wspotdziatania wykorzystana zostata technika
sedziow kompetentnych. Sa nimi powolani do badania eksperci, dla ktorych
jednak nie ma koniecznos$ci przeprowadzania badania kompetencji. Jest to wy-
nikiem tego, ze powotane osoby sa, ze wzgledu na ich biografig, wiedzg teore-
tyczna oraz doswiadczenie praktyczne, kompetentnymi osobami do wydawania
sadow na rozpatrywany temat. W przypadku oceny wspotdziatania, s¢dziami
kompetentnymi sa przedstawiciele kadry kierowniczej nizszego 1 wyzszego
szczebla przedsigbiorstwa, z perspektywy ktorego dokonywana jest ocena.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze tylko te osoby sa w stanie okresli¢, jak dana forma
wspotdziatania wptyneta na uzyskiwang przez przedsigbiorstwo dodatkowa ko-
rzy$¢ (warto$¢) w badanych obszarach. Maja oni dostep do szczegdtowych
i czasami tajnych danych na temat przedsigbiorstwa.

Faza III — opracowanie wynikow 1 wnioski. Faza ta dotyczy zebrania wszyst-
kich uzyskanych w trakcie badan wynikow oceny form wspotdziatania oraz
przygotowania na tej podstawie zestawienia, a takze ich analiza 1 wnioski kon-
cowe.

4. Charakterystyka aspektow jakosciowych
oceny form wspoldzialania przedsi¢biorstw

Analiza aspektow jakosciowych wspotdziatania przedsigbiorstw ustug logi-
stycznych z ustugobiorcami oparta zostata na dwoch glownych elementach, ktore
zostang krotko omowione.

©J. Antoszkiewicz, Metody heurystyczne, PWN, Warszawa 1990.
" A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2005.
8 J. Antoszkiewicz, dz. cyt.
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4.1. Badanie poziomu zadowolenia klienta

Badanie jakosci z punktu widzenia ustugobiorcy ma na celu okreslenie jego
zadowolenia ze swiadczonych ustug i przyjetej formy wspoétdziatania. W ujeciu
teoretycznym jako$¢ $wiadczonych ustug moze by¢ wynikiem takich czynni-
kéw, jak np.: terminowos¢, szybkos$¢, elastycznosé, dostgpnosé, dokladnose,
sposob komunikacji, niezawodno$¢ i pewno$¢, przebieg cyklu zamowienia,
kompletno$¢ dokumentacji, doradztwo itp. Badanie catkowitej jakosci z punktu
widzenia ustugobiorcy, ktora ma przetozenie na uzyskiwang satysfakcje klienta,
dotyczy trzech obszarow:

— jakosci $wiadczonych ustug,

— realizacji postanowien okreslonych w umowie,

— wizerunku firmy.

Do przeprowadzenia wspomnianego badania wykorzysta¢ nalezy kwestiona-
riusz ankiety I (11 pytan), skoncentrowany na wymienionych wyzej trzech ob-
szarach. W ten sposdb uzyska¢ mozna odpowiedz na gtowne pytania dotyczace
miedzy innymi: terminowos$ci, poprawnosci wykonania ustugi, sposobu poste-
powania z ewentualnymi reklamacjami, elastycznosci dziatania, sposobu komu-
nikacji. Nalezy nadmieni¢, ze jakos$¢ jest ksztaltowana przez wiele réznych
czynnikoéw 1 zbudowany kwestionariusz nie wyczerpuje tej listy. Jednak trudno
wzia¢ pod uwage wszystkie mozliwe czynniki. Jednocze$nie zbyt duze
rozbudowanie ankiety powoduje trudnosci zwiazane z uzyskaniem petnych od-
powiedzi od badanych podmiotéw. Z tego wzgledu istnieje mozliwo$é rozbu-
dowania lub modyfikacji ankiety zgodnie z potrzebami prowadzonych badan.

Przyjeta w kwestionariuszu skala punktowa miesci si¢ w przedziale <0+10>
punktow dla kazdego kryterium. Przeprowadzone badania powinny da¢ odpo-
wiedz na pytanie:

— jaka jest faczna ocena przydzielona przez ustlugobiorce w kazdym z trzech

wyroznionych obszaréw?,

— czy nalezy podja¢ dziatania korygujace w stosunku do poszczegdlnych

obszarow i ustugobiorcéw?

W tabeli 1 zostaly przedstawione gléwne obszary wyodrgbnione w kwestio-
nariuszu ankiety I.

Tabela 1. Obszary w badaniu zadowolenia klienta

Jakos¢ swiadczonych ustug Realizacja postanowien umowy Wizerunek firmy

—

1. Jako$¢ ushugi . Dotrzymanie warunkow umowy |1. Dostepnos¢ i kompletnosé

informacji o firmie
2. Terminowo$¢ ustugi 2. Elastyczno$¢ w dziataniu beda- |2. Sposob obshugi
ca wynikiem ewentualnych
zmian w umowie
. Komunikacja z przedstawicie-  |3. Dostgpnos¢ informacji o ustu-
lami firmy gach — fachowos¢, szybkos¢ itp.
4. Sposéb postgpowania z reklama- 4. Reakcja na sugestie i propozycje
cjami

W

3. Wystapienie reklamacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.2. Badanie zasobow i umiejetnoSci

Badanie zasoboéw i umiej¢tnosci pod katem tworzenia korzysci (wartosci)
w wyniku podejmowanego wspotdziatania przedsigbiorstwa ustug logistycznych
z ustugobiorcami nalezy przeprowadzi¢ z wykorzystaniem kwestionariusza an-
kiety II. Sktada si¢ on z gldwnego pytania zadanego s¢dziom kompetentnym,
dotyczacego okreslenia dla poszczegdlnych badanych form wspotdziatania,
w skali punktowej 1 do 10, mozliwosci tworzenia dodatkowej korzysci w wy-
roznionych i wymienionych kryteriach. Kryteriami tymi beda zasoby, umiejet-
nosci, zdolno$ci, mogace by¢ dla przedsigbiorstwa kluczowymi czynnikami
sukcesu’, bioracymi udzial w uzyskaniu powodzenia rynkowego. Lista kluczo-
wych czynnikow sukcesu jest rozna w zaleznosci od sektora dziatalno$ci oraz
czasu, w jakim dana analiza jest przeprowadzana (wplyw zmiennego otoczenia).
Wazne jednak, aby byly to takie czynniki, ktéore moga tworzy¢ dodatkowa
korzy$¢ w wyniku przyjetej formy wspotdziatania. W fazie I opracowanej meto-
dyki badan zidentyfikowano 12 proponowanych, najistotniejszych zasobow
1 umiejetnosci, ktore zostaty wykorzystane w kwestionariuszu ankiety I1 i podle-
galy dalszym badaniom. Zostaty one wymienione w tabeli 2.

Tabela 2. Zasoby i umiejetnosci poddane badaniom

o
=

Kryterium

Stabilno$¢ sytuacji finansowej
Zaufanie innych instytucji

Sita przetargowa przedsigbiorstwa
Wizerunek firmy na rynku

Rodzaj i zakres oferowanych ustug
Nowoczesnosé i jakos¢ ustug
Poziom obstugi klienta

Dostep do baz danych, wiedzy, licencji itp. partnerow

O 0 N AN R~ WD =

Posiadany i dostgpny park maszynowy

—_
(=)

Kompetencje i umiejgtnosci, doswiadczenie

—_—
—_—

Zdolnosci adaptacyjne i otwarto$¢ na zmiany

12 Bezpieczenstwo funkcjonowania

Zrédto: opracowanie whasne.

Liste zasobow i umiejetnosci, ktore moga podlegac¢ ocenie, mozna poszerzaé
w zalezno$ci od potrzeby, gdyz nie wszystkie zostaly w prowadzonych bada-
niach uwzglednione, np. aspekty $rodowiskowe. Ewentualne modyfikacje nie
maja wptywu na zmiany w obrebie catej metodyki postgpowania.

% A. Stabryta, dz. cyt.
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Ocena tworzonej dodatkowej korzysci w obszarze zasoboéw i umiejetnosci,
w zaleznosci od przyjetej formy wspoétdziatania, ma na celu znalezienie odpo-
wiedzi na nastgpujace pytania:
— ktore kryteria tworza dodatkowa korzy$¢ w wyniku przyjetej formy
wspotdziatania?,
— jaka jest wielko$¢ dodatkowej korzysci dla poszczegdlnych kryteriow
(ocena punktowa)?,
— jak wyglada tworzona dodatkowa korzys$¢ dla danego kryterium, porow-
nujac poszczegdlne formy wspotdziatania?,
— jaka jest wielkos¢ tworzonej dodatkowej korzysci dla poszczegodlnych
form wspoéldziatania (porownanie wynikdéw ocen punktowych)?

5. Zastosowanie opracowanej metodyki
do obiektu rzeczywistego — wyniki badan

Zastosowanie opracowanej i przedstawionej w artykule metodyki postepo-
wania oceny aspektow jakosciowych wspotdziatania przedsigbiorstw ustug logi-
stycznych z ustugobiorcami zostanie przedstawione na przyktadzie jednego
wybranego podmiotu logistycznego. W fazie przedwstgpnej zapoznano si¢ ze
struktura ustugobiorcow przedsigbiorstwa oraz zidentyfikowano i wyodrgbniono
do dalszych badan cztery formy wspoéldziatania bgdace transakcjami kupna-
-sprzedazy z rozrdznieniem natg¢zenia wystepujacych relacji. Wérdd badanych
ustugobiorcow znalezli si¢ wobec tego:

— ushlugobiorca L — relacje luzne stopnia I, kontakty sporadyczne, umowy
nicodnawialne na czas okreslony, krotki okres wzajemnych kontaktow
handlowych,

— ushlugobiorca AT — relacje stopnia Il o charakterze regularnym, ulegajace
wzmocnieniu w stosunku do stopnia I, umowy okresowe zawierane na
czas okres$lony, mozliwo$¢ odnawiania umoéw na zmienionych warunkach,
krotki okres wzajemnych kontaktow handlowych,

— ushugobiorca BL — relacje trwate stopnia III, o silniejszym natezeniu ani-
zeli stopnia II, umowy state dotyczace ciaglej obstugi logistycznej, zawie-
rane na czas okreslony, aktualizowane i przedluzane o kolejne okresy,
sredni okres wzajemnych kontaktéw handlowych,

— ustugobiorca klient 1 — relacje trwale stopnia IV o charakterze partner-
skim i bardzo silnym natgzeniu, umowy state, dotyczace ciaglej komplek-
sowej obshlugi logistycznej, zawierane na czas nieokreslony, dlugi okres
wzajemnych kontaktow handlowych.

W nastepnych etapach przeprowadzono badania z wykorzystaniem opraco-

wanych narze¢dzi badawczych. W tabelach 3 i 4 zostaly zebrane wyniki oceny
aspektoéw jakosciowych wspoétdziatania badanych podmiotow.
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Tabela 3. Wyniki badania zadowolenia ustugobiorcow

Lp. Kryterium Klient L | Klient AT | Klient BL | Klient 1
1 | Jako$¢ $wiadczonych ustug (max 40 punktow) 28 29 36 33
2 |Rsispostaovih vy L I IS
3 | Wizerunek firmy (max 40 punktow) 24 27 33 32
Suma (max 110 punktow) 69 76 94 90

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli, najwyzszy poziom zadowolenia klienta dotyczy ushugo-
biorcéw oznaczonych jako klient BL i 1 — réznice pomig¢dzy nimi sa niewielkie
ze wskazaniem na ushugobiorcg BL. Reprezentuja oni $rednie i dlugie kontakty
z ustugodawca logistycznym oraz utrzymywane ciagte relacje handlowe.

Tabela 4. Wyniki badania zasoboéw i umiejetnosci pod wzgledem powstania dodatkowej
korzysci (wartosci) wynikajacej ze wspoldziatania z danym klientem

Klient L Klient AT Klient BL Klient 1
Lp. Kryterium warto$¢ . warto$¢ . warto$¢ . warto$¢ .
. .~ | mediana | , .~ | mediana | |, .~ | mediana | | .~ | mediana
$rednia Srednia $rednia $rednia
1 [Stabilnos¢ sytuacji 2 2 2,6 2 5 5 6,7 6,5
finansowej
2 |Zaufanie innych 1,9 2,0 2,6 2,5 5,6 6 7,1 7
instytucji
3 |Sita przetargowa 1,7 1,5 2,9 3 49 5 4 4
przedsigbiorstwa
4 |Wizerunek firmy 1,5 1,0 2,5 3 7,4 8 7,6 7,5
na rynku
5 |Rodzaj i zakres 2,7 3,0 32 3 7 7 6,8 7
oferowanych ustug
6 |Nowoczesnos¢ 3,8 4,0 3,8 4 5,9 6 2,9 3
i jakos$¢ ustug
7 |Poziom obstugi klienta 32 3,0 2,9 3 3,9 4 3,8
8 [Dostgp do baz danych, 1,6 1,5 2 2 6,5 6,5
wiedzy, licencji itp.
partnerow
9 |Posiadany i dostgpny 1,7 2 2,5 2.5 8,1 8 6,3 6
park maszynowy
10 |Kompetencje i umie- 1,8 2 42 4 5,6 6 6,2 6
jetnosci, doswiadczenie
11 |Zdolnosci adaptacyjne 5,1 5 5,1 5 4 4 34 3
i otwarto$¢ na zmiany
12 |Bezpieczenstwo 1,4 1 32 3 7,1 7 6,2 6
funkcjonowania
Suma punktow 28,4 28,0 37,5 37,0 71,0 72,0 68 67

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jak wynika z tabeli 4, kryteria w obszarze, w ktorym tworzona jest najwigk-
sza dodatkowa korzy$¢ dla badanego przedsigbiorstwa, sa rézne w zaleznosci od
przyjetej formy wspotdziatania z poszczegdlnymi klientami. Wymieni¢ mozna
nastgpujace obszary:

— wspotdziatanie z klientem L — zdolnosci adaptacyjne i otwarto$¢ na zmia-

ny oraz nowoczesnos¢ i jakos$¢ ushug,

— wspoldziatanie z klientem AT — zdolno$ci adaptacyjne i otwarto$¢ na
zmiany, kompetencje, umiejetnosci i do§wiadczenie oraz nowoczesnosé
i jakos$¢ ustug,

— wspoldziatanie z klientem BL — wizerunek firmy na rynku, posiadany
i dostepny park maszynowy, rodzaj i zakres oferowanych ustug i bezpie-
czenstwo funkcjonowania,

— wspotdziatanie z klientem 1 — wizerunek firmy na rynku, zaufanie innych
instytucji, rodzaj i zakres oferowanych ustug, dostgp do baz danych,
licencji itp.

Najwigksze taczne korzysci jednak uzyskuje si¢ w przypadku ustugobiorcow,

z ktorymi przedsigbiorstwo tacza dlugookresowe, trwate relacje.

6. Podsumowanie i wnioski

Przedsigbiorstwa ustug logistycznych staja si¢ coraz wazniejszymi podmiota-
mi tancuchow dostaw, przez co nawiazuja wiele réznego rodzaju relacji z inny-
mi przedsigbiorstwami. Z tego wzgledu istotnym problemem jest kompleksowa
ocena podejmowanego wspotdzialania z wykorzystaniem roznych kryteriow.
W artykule uwage skoncentrowano na aspektach jako$ciowych oceny, ktore
czesto sa pomijane w prowadzonych analizach. W tym celu zaproponowano
opracowang metodyke postgpowania, ktora zastosowano w wybranych przedsig-
biorstwach ustug logistycznych. Na podstawie prowadzonych w tym obszarze
analiz mozna wskaza¢ na kilka najistotniejszych wnioskow:

1) w ocenie wspoéldziatania wazne jest uwzglednienie réznych kryteriow

prowadzonej ewaluacji; jednym z nich sa aspekty jako$ciowe,

2) badanie aspektow jakosSciowych zostatlo oparte na dwoéch gléwnych
obszarach: badaniu zadowolenia ustugobiorcow oraz badaniu zasobow
i umiejgtnosci pod katem tworzenia dodatkowych korzysci pod wptywem
danej formy wspotdziatania,

3) w celu oceny wspoétdziatania przedsigbiorstw ustug logistycznych z ustu-
gobiorcami zaproponowano metodyke postepowania; oparta ona zostata
na fazie przedwstepnej i trzech fazach zasadniczych — przygotowanie do
badan, przeprowadzenie badan, przygotowanie zestawien i wnioski z ba-
dan,
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4) cala metodyka postgpowania dotyczy:

— zebrania informacji dotyczacych ustugobiorcow badanego przedsig-
biorstwa,

— identyfikacji form wspotdziatania nawiazywanych z ustugobiorcami
i wyodrebnienia tych form, ktére bedq podlegaty dalszym badaniom,

— wykorzystania technik i narzedzi, ktére umozliwia przeksztatcenie in-
formacji, zebranych na wejsciu — w wyniku przeprowadzonej oceny;
uzyskane na wyjsciu wyniki wskaza ewentualne korzysci lub ich brak
w wyniku zastosowania danej formy wspotdziatania,

5) w opracowanej metodyce postgpowania wykorzystano rézne metody
i techniki badawcze; gtowne badania oparto na przygotowanych dwoch
kwestionariuszach ankietowych,

6) wykorzystane kwestionariusze ankietowe moga by¢ modyfikowane w za-
leznos$ci od potrzeb podmiotu przeprowadzajacego badania oraz od przed-
miotu oceny; ewentualne zmiany nie bgda mialy wptywu na opracowana
metodyke przeprowadzenia badan,

7) opracowana metodyka postgpowania daje mozliwo$¢ porownywania roz-
nych form wspotdziatania z uwzglgdnieniem aspektoéw jakosciowych.
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1. Wstep

Skala makroekonomiczna probleméw logistycznych obejmuje wszelkie za-
gadnienia zwigzane z przeptywem dobr w catych gospodarkach. Przedsigbior-
stwa dziataja na rynku, wspolpracujac ze soba w tworzeniu calych tancuchéow
logistycznych taczacych ze soba producentow, przedsicbiorstwa zaopatrujace
i dystrybutoréw w jeden kompleksowy system, ktorego zadaniem jest jak naj-
sprawniejsze przeprowadzenie proceséOw przeplywu dobr w celu zaspokojenia
potrzeb klienta. Poniewaz nastgpuje powszechna globalizacja gospodarki, §wiat
staje si¢ globalng wioska, zagadnienia zwigzane z przeptywem dobr w takim
organizmie takze nabieraja specjalnego znaczenia. Budowa mniej lub bardziej
skomplikowanych tancuchow logistycznych wymaga spelnienia okreslonych
warunkow, przede wszystkim z zakresu wskazania mozliwej integracji dziatan
w obrebie rozbudowanych tancuchow logistycznych. Obecnie bacznie zwraca
si¢ uwage na logistyke jako funkcje przekrojowa, a takze przejaw proceséw
dostosowawczych, wymaganych do zrealizowania w przedsi¢biorstwach chca-
cych podja¢ wyzwania migdzynarodowe.

Trendy rozwoju $wiatowego rynku ujawniaja si¢ gtdwnie w procesach poste-
pujacej globalizacji dziatalnosci gospodarczej, w coraz wigkszej roznorodnos$ci
produktoéw oraz ciaglym skracaniu cyklu ich zycia. Szybki rozwdj zaawansowa-
nych technologii informatycznych oraz coraz szersze procesy integracyjne
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przedsigbiorstw nie uznaja granic ani barier jezykowo-kulturowych. W tej sytua-
cji wysoka jako$¢ towarow i ich cena nie sa jedynymi determinantami gwaran-
tujacymi efektywnos$¢ sprzedazy. Coraz czg$ciej decyduje o tym czas i poziom
obstugi klienta. Przedsigbiorstwa uczestniczace w tancuchu dostaw daza do
skracania czasu przeptywu towardéw i informacji, redukcji kosztéw, a takze
zwigkszania efektywnos$ci dziatan. Wynikiem owych dazen ma by¢ podniesienie
poziomu obstugi klientow. Dazenie do wigkszej efektywnosci dzialania, lepsze;j
obstugi klienta, a takze skuteczniejszej reakcji na zmieniajaca si¢ sytuacj¢ na
rynku, zmusza przedsigbiorcow do podejmowania wielu dziatan usprawniaja-
cych funkcjonowanie tancuchow dostaw. Dzialania te musza by¢ wspomagane
szerokim zakresem narzedzi doskonalenia struktur i proceséw organizacyjnych.
Przedsigbiorstwa w sektorze dobr konsumpcyjnych czestego zakupu dziataja
w otoczeniu nasilajacej si¢ konkurencji. Okoliczno$¢ ta powoduje, ze generowa-
na marza jest stosunkowo niska, co implikuje konieczno$¢ podejmowania dzia-
fan obnizajacych koszty funkcjonowania tych przedsigbiorstw. Zaréwno jednak
instrumenty wspomagajace dziatalno$¢ operacyjna, jak i zarzadzanie w skali
jednego przedsigbiorstwa nie umozliwiaja takich osiagnig¢, co wymaga poszu-
kiwania nowych koncepcji dziatania. Chcac sprosta¢ wyzwaniom rynku, przed-
sigbiorstwa musza zwraca¢ szczegdlna uwagg na otoczenie, w ktorym dziataja.
Powiazania oraz poziom wspotpracy przedsigbiorstw z jego partnerami, zarowno
z dostawcami, jak i z odbiorcami, staja si¢ wyktadnia sukcesu rynkowego. Fak-
tem staje si¢ konkurowanie calych tancuchéw dostaw (wszystkich ogniw od
dostawcy surowcow 1 komponentow produkcyjnych, przez producentow, ushu-
godawcow logistycznych, jednostek rozliczeniowych, do przedsigbiorstw han-
dlowych, ktére uczestnicza w dostarczeniu danego produktu do ostatecznego
klienta), a nie pojedynczych podmiotow. W tej sytuacji efektywny tancuch do-
staw staje si¢ determinanta uzyskania przewagi konkurencyijne;j'.

Fizyczna dystrybucja zostatla rozwinigta w szersza koncepcje zarzadzania
fancuchem dostaw (SCM). Zarzadzanie tancuchem dostaw rozpoczyna si¢ wczes-
niej niz fizyczna dystrybucja: wiaze si¢ z zakupem wiasciwych czynnikow
produkcji, wydajna ich zmiana w gotowe produkty oraz wysytka do punktow
przeznaczenia. Jeszcze szersza perspektywa to sprawdzanie, jak dostawcy pro-
ducenta pozyskuja swoje czynniki produkcji. Perspektywa tancucha dostaw
pomaga firmie zidentyfikowac najlepszych dostawcow i dystrybutoréw i wes-
prze¢ ich w podnoszeniu wydajnosci, co w ostatecznym wyniku zmniejsza
koszty firmy’.

Koncepcja tancucha dostaw ujmuje rynki jako punkty przeznaczenia i jest
robwnoznaczng liniowa koncepcja przeptywu. W szerszej perspektywie firma

' M. Piekarska, J. Mrozek-Kantak, J. Lewandowska, Rozwiqzania najwazniejszych problemow
wspoiczesnych tancuchow dostaw FMCG w Polsce, Polski Kongres Logistyczny LOGISTICS
2006: ,,Najlepsze praktyki w logistyce”, Wydawnictwo Instytutu Logistyki i Magazynowania,
Poznan 2006.

2P Kotler, Marketing, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2005, s. 76.
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postrzegana jest jako centrum sieci warto$ci, obejmujacej dostawcow firmy
i dostawcow jej dostawcow oraz bezposrednich klientow i ich koncowych
klientow. W sktad sieci warto$ci wchodzg zwiazki z innymi osobami, takimi jak
badacze, rzadowe agencje zatwierdzajace itp. Firma musi zgra¢ wszystkie te
strony, aby dostarczy¢ najlepsza warto$¢ klientom na docelowym rynku. Powin-
na najpierw przemysle¢ swoéj rynek docelowy i nastgpnie, cofajac si¢ do punktu
wyjs$cia, budowac¢ swoj tancuch zaopatrzenia. Metoda ta nosi nazwe planowania
tancucha popytu. Logistyka rynkowa to planowanie infrastruktury pozwalajace;j
zaspokoi¢ popyt, a nastgpnie umozliwiajacej realizacje i kontrole fizycznego
przeptywu materiatow i towarow gotowych z miejsc wytworzenia do miejsc ich
konsumpcji w celu przynoszacego zysk spetienia wymagan klienta’,

2. Nowoczesne tendencje w logistyce przedsi¢biorstw

Charakter zachodzacych w przedsigbiorstwach procesow logistycznych jest
scisle powiazany z wszystkimi procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwach,
zardwno procesami materialnymi, takimi jak procesy produkcyjne, jak rowniez
z cala szeroko pojeta sfera regulacji (czyli de facto procesami zarzadzania: tak
w aspekcie strategicznym, jak i operacyjnym). Taki szeroki charakter warunkuje
konieczno$¢ wilasciwej koordynacji, konieczno$¢ nieustannego monitorowania
relacji pomigdzy ré6znymi elementami systemu.

Rozpatrujac procesy logistyczne z punktu widzenia przyjetego kryterium,
czyli zapewnienia przez nie takiego skoordynowania w czasie i przestrzeni, kto-
re doprowadzi do dostgpnosci produktow i ustug dla klienta, istotny wplyw na
ich ksztalt ma strategia przedsigbiorstwa, uwzgledniajaca odpowiedz na pytanie
o zakres proceséw logistycznych realizowanych przez samo przedsi¢biorstwo
lub przez przedsigbiorstwa zewngtrzne, wynikajaca z odpowiedzi na pytanie
typu make-or-buy (wyprodukowac czy kupi€), ktore bezposrednio wiaza sig
7 istota outsourcingu. Konieczno$¢ odpowiedzi na tak przedstawione pytanie ma
bezposredni wptyw na ksztatt catych procesow logistycznych zachodzacych
w tancuchu logistycznym, jednak szczegoélnie silnie warunkuje ono ksztalt, sze-
rokos¢ i rodzaj dziatan logistycznych w sferze zaopatrzenia.

Wyjasni¢ nalezy najpierw, czym charakteryzuja si¢ te dwa pojgcia. Obydwa
odnosza si¢ do zakupu dobr i ustug niezbednych do zrealizowania zatozonych
procesow produkcyjnych w przedsigbiorstwie. Jak wskazuje analiza literatury
przedmiotu® brak zgodnosci co do pojmowania tak wyrdznionych zagadnien,

3 Tamze, s. 560.

4J. Schifer-Kunz, C. Tewald, Make or buy — Entscheidungen in der Logistik, Deutscher
Universitas Verlag, Berlin 1997, s. 8; S. Krawczyk, Logistyka w zarzqdzaniu marketingowym,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 137.
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jako ze niektorzy autorzy przyjmuja obydwa pojecia za synonimy, inni z kolei
rozrozniaja je, uznajac istot¢ outsourcingu za podrzgdna w stosunku do idei
make-or-buy. Przyja¢ nalezy, ze podstawowa r6znica pomigdzy wskazanymi kon-
cepcjami odnosi si¢ do ich zakresu, mianowicie outsourcing dotyczy ushug wy-
konywanych dla przedsigbiorstwa, podczas gdy decyzje typu make-or-buy
dotycza réwniez ustug Swiadczonych w przedsigbiorstwie.

Decyzje typu wytworzy¢ lub kupi¢ maja charakter strategiczny, jako ze od
nich zalezy ksztalt wszystkich powiazan w tancuchu logistycznym i de facto
wielko$¢ i rodzaje strumieni przeptywu, jakie daja si¢ zauwazy¢ w tancuchach.
Moga si¢ odnosi¢ przede wszystkim do dwoch typow decyzji: decyzji typu
make-or-buy w zakresie zaopatrzenia w materialy i elementy kooperacyjne oraz
decyzje w dziedzinie ustug logistycznych.

W rozpatrywaniu problemu zakupi¢ czy wytworzy¢ mozna wskazaé na trzy
podstawowe typy sytuacji’:

1) przedsigbiorstwo rozwaza mozliwos¢ rezygnacji z produkcji juz wyko-
nywanej, na rzecz zakupu obecnie wytwarzanego danego materiatu lub
czesci,

2) przedsigbiorstwo ma wolne moce produkcyjne, zatem rozwaza mozli-
wos¢ samodzielnego podjecia produkcji obecnie kupowanego materiatu
lub czesci,

3) przedsigbiorstwo nie ma wolnych mocy produkcyjnych, jednak rozwaza
mozliwos$¢ inwestycji w rozbudowe linii produkcyjnej, tak aby nie korzy-
sta¢ z zakupu danych komponentéw u dostawcow.

Oczywiste jest, ze kazde z proponowanych rozwiazan zawiera wady i zalety,

a decyzja dotyczaca wskazanych rozwiazan ma charakter strategiczny dla przed-
sigbiorstwa. W sytuacji gdy przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ wybra¢ produkcje
(zasilanie) wlasne moze zmniejszy¢ czas oczekiwania na produkt, ma mozliwos¢
zaro6wno elastycznego reagowania na zmiany popytu na rynku, jak i lepszej kon-
troli jakosci, jednak decyzja o produkcji wymaga zapewnienia odpowiednich
warunkow tak w zakresie sprzetu, jak réwniez w zakresie odpowiednio wykwa-
lifikowanej kadry. Wydaje sig, ze sensowniejsze moze by¢ skorzystanie z zaopa-
trzenia na rynku zewnetrznym, na ktérym istnieja wyspecjalizowane firmy pro-
dukujace poszukiwany przez przedsigbiorstwo komponent, poza tym ryzyko
zwiazane z wahaniami rynkowymi rozklada si¢ na dwoch partnerow: dostawce
i odbiorcg, a na dostawcy spoczywa odpowiedzialno$¢ za ewentualne braki
jakosciowe.

Problem dotyczacy zakupu lub wytworzenia ma szczegélne znaczenie w od-
niesieniu do ustug logistycznych. Wyraznie daje si¢ zauwazy¢ tendencje wska-
zujace na coraz czestsze korzystanie w procesach logistycznych z ustugodaw-
cow, zapewniajacych realizacje dziatan ze sfery logistycznej, zarbwno w zakre-

> S. Krawczyk, Logistyka w zarzqdzaniu marketingiem, wyd. 3 zm., Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 165-166.
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sie transportu, jak rowniez magazynowania. RoOwniez w tym aspekcie mozna
wyrozni¢ wyrazna ewolucje. Coraz czesciej przedsigbiorstwa korzystaja z ushug
przedsigbiorstw w jeszcze wigkszym zakresie, niz miato to miejsce do tej pory,
czgsto w pewien sposob konsolidujac si¢ z firma — ustugodawca. W takim roz-
roéznieniu mozna zaobserwowaé podobienstwa pomigdzy systemem make-or-buy
a outsourcingiem. Wyrdznikiem outsourcingu jest fakt przekazywania rézno-
rodnych funkcji przedsigbiorstwa, w tym wypadku logistycznych, dotyczacych
na przyktad transportu i magazynowania do ustugodawcow zewnetrznych, przy
czym przedsigbiorstwo delegujace zachowuje catkowita kontrole i planuje
poszczegoblne dziatania. W takim ujeciu outsourcing mozna uznac za etap poz-
niejszy w ewolucji dziatan zachodzacych pomigdzy nadawca tadunkéw a przed-
sigbiorstwem ushug logistycznych, natomiast caly pakiet dziatan ze sfery make-
-or-buy bedzie etapem pierwotnym, w ktorym przedsigbiorstwo podejmuje de-
cyzje o tym, ktore dziatania logistyczne prowadzi samodzielnie, a ktoére beda
przedmiotem zakupu. Przedstawione zagadnienia obrazuje rys. 1.

Logistyka prowadzona przez
strong czwartg
fourth-part logistics

Logistyka prowadzona

przez strong trzecia
/ third-part logistics

Wykonywanie ustug
transportowych
i magazynowych przez
partnera z zewnatrz
outsourcing

Stopien integracji partneréw

Transakcje
rynkowe
wybor make-or-buy

v

Stopien specyficznosci aktywow

Rys. 1. Ewolucja powiazan pomigdzy nadawca zlecajacym a ustugodawca logistycznym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym larcu-
chem podazy, PWN, Warszawa 2002, s. 189.

Koncepcja outsourcingu pozwolita na wyrdznienie w dzialalno$ci przedsig-
biorstw tzw. trzeciego (w najnowszych koncepcjach nawet czwartego) uczestni-
ka procesow, czyli przedsigbiorstw, ktore Swiadcza ustugi ze sfery logistyczne;.
Poczatkowo tak naprawde ustugi te dotyczyly tylko transportu i magazynowania,
p6zniej jednak nabraty szerszego charakteru, tak jak to obrazuje przedstawiony
rysunek. Podjecie decyzji o prowadzeniu dziatan logistycznych we wlasnym
zakresie lub kupowaniu obstugi zewngtrznej prowadzi do okreslenia zakresu
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outsourcingu. Wymieniony podzial nie oddaje jednak w peini zasadniczych
obszarow dzialania. Dla outsourcingu wskazano tylko ustugi zwiazane z zamo-
wieniami, przetwarzaniem danych czy doradztwem. Jednak nalezy wskazaé, iz
rowniez ustugi magazynowe lub transportowe moga by¢ przedmiotem dziatan
zewngtrznych posrednikow. Mozliwe jest takze inne rozszerzenie koncepcji
make-or-buy, gdyz jako jej przedmiot mozna wskaza¢ na przyktad przetwarzanie
danych.

Przedsigbiorstwa, decydujac si¢ na zlecanie dzialan logistycznych na ze-
wnatrz, bardziej skupiaja si¢ na koordynacji dziatan w obszarze wspotpracy
z ustugodawca, dzigki czemu moga tak zorganizowac swoj system logistyczny,
aby lepiej funkcjonowat w tancuchu. Wskazane rozwiazania z zakresu organiza-
cji procesow logistycznych pozwalaja na takie zbudowanie struktury, dzigki
ktoremu mozliwe bedzie wykorzystanie wszystkich atutéw opisanych rozwia-
zan. Nalezaloby si¢ jednak zastanowié, czy przedsigbiorstwa sa w stanie w taki
sposob dokona¢ budowy tancuchéw logistycznych, aby wszelkie dzialania logi-
styczne 1 procesy zwiazane z ich koordynowaniem przebiegaly w sposob umoz-
liwiajacy zbudowanie struktury efektywnej, dostosowanej do potrzeb, tak aby
mozliwe bylo zrealizowanie zalozonego celu organizacji zarzadzanej logistycz-
nie, czyli dotarcie do odpowiedniego klienta i zapewnienie mu dostgpnosci
oferowanych dobr. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa wspomniane procesy
powinny by¢ efektywne zarowno pod wzgledem organizacyjnym, jak i ekono-
micznym.

Wyraznie obserwowalne we wspodtczesnej gospodarce procesy wskazuja na
ewolucje, prowadzaca do sytuacji, w ktorej klasyczne podzialy wyodrebniajace
na rynku zaktady produkcyjne, handlowe i uslugowe wyraznie si¢ zacieraja.
Coraz czesciej zamiast o systemach logistycznych wyodrebnionych firm méwi-
my o systemach logistycznych calych tancuchow logistycznych. Zatem definio-
wanie istoty czynnosci i1 dziatan logistycznych staje si¢ coraz trudniejsze, przede
wszystkim ze wzgledu na fakt powolnego zacierania si¢ granic firm.

Tradycyjnie rozumiane procesy logistyczne odnoszace si¢ do sfery dziatan
wewngtrznych przedsigbiorstw, w zwiazku z ewolucja prowadzaca do dziatania
na rynku catych tancuchéw logistycznych, nabieraja szczegdlnego znaczenia.
Wyraznie gubi si¢ tradycyjny podziat na czynnosci podstawowe i pomocnicze
przede wszystkim ze wzgledu na pojawienie si¢ strony trzeciej w dzialaniach
logistycznych, czyli ustugodawcow logistycznych, dla ktorych czynnosci uzna-
wane do tej pory jedynie za dodatkowe staja si¢ podstawowymi, stanowiacymi
fundament ich dziatalnosci. Takze zmiany rynkowe, a zwlaszcza globalizacja
gospodarki wplywaja w znaczacy sposéb na ksztalt procesow logistycznych,
a zwlaszcza ich zasieg’.

®S. Kot, Analysing the Effectiveness of Supply Chain Management Through Customer Satis-
faction Assessment — Dairy Industry Case, w: Problemy povysenija effektivnosti dejatelnosti pred-
prijatij, red. A.I. Rubachov, Brest State Technical University, Brest 2005, s. 97-100.
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Analizujac wplyw, jaki wywiera $rodowisko zewngtrzne na zarzadzanie
marketingowo-logistyczne w przedsigbiorstwie, mozna wskazaé¢ kilka zjawisk
i przyczyn, ktére powoduja wzrost znaczenia tego rodzaju integracji pomigdzy
dwiema, do niedawna traktowanymi osobno, sferami dzialalno$ci przedsig-
biorstw. Przede wszystkim naleza do nich’:

— zmiany w zakresie rynku polegajace na zréznicowaniu potrzeb i preferen-
cji klientow, dywersyfikacji towardw, indywidualizacji segmentow rynku,
dywersyfikacji towarow i innych,

— wzrastajaca konkurencja odnoszaca si¢ do poziomu i jakosci ustug swiad-
czonych na rzecz klientow, wynikajacych ze wzrastajacych wymagan
w zakresie uzyteczno$ci i dodatkowych korzysci, jakich oczekuja oni
w trakcie zakupu,

— skrocenie cyklu zycia produktow,

— zmiany w zakresie handlu, a zwlaszcza jego koncentracja, wptywajaca na
powstanie nowych kanatow zbytu,

— che¢ wykorzystywania przez przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania
efektu synergii, ktory odnosi si¢ zarowno do sfery makro- jak i mikroeko-
nomicznej,

— rozwo6j nowych technologii w zakresie logistyki dystrybucji, jak rowniez
w sferze promocji, sprzedazy itp.,

— integracja i globalizacja rynkow,

— wzrost przedsigbiorczo$ci na rynku i innowacyjnosci w zakresie dziatal-
nosci gospodarczej i rynkowe;.

Wszystkie wymienione czynniki prowadza do sytuacji, w ktorej przedsig-
biorstwa, chcac osiagnaé sukces rynkowy, musza uwzglednia¢ w swojej strategii
dziatania obie te sfery rownoczesnie. W tym zakresie wida¢ wyraznie, ze przy-
jeta strategia marketingowa powinna szczegdlnie mocno akcentowac elementy
z zakresu logistyki, gdyz w dobie obecnego globalnego rynku problemy logisty-
ki, wynikajace z konieczno$ci dotarcia do coraz dalej potozonych rynkéw zbytu,
nabieraja szczegdlnego wydzwigku. Bardzo istotne znaczenie z punktu widzenia
dziatalnosci marketingowo-logistycznej w przedsigbiorstwie ma proces progno-
zowania popytu. Dzieje si¢ tak dlatego, iz przedsigbiorstwa odchodza w chwili
obecnej od klasycznych systemow zarzadzania produkcja, czyli systemow push
— pchania produktéw przez kanaly logistyczne zanim popyt zostanie zgloszony,
na rzecz systemow pull — ciagnigcia, w ktorych produkt jest ,,ciagnigty” w reak-
cji na popyt. W zwiazku z tym faktem istnieje konieczno$¢ szczegdtowego pro-
gnozowania zapotrzebowania na rynku, tak aby mozliwe byto dostosowanie do
niego wielkos$ci produkcji i wymaganej do jej zrealizowania infrastruktury logi-
stycznej. Planowanie produkcji jest wigc konsekwentnie zwiazane z prognozo-
waniem popytu, ktory tak naprawde wymusza odpowiednia wielko$¢ produkciji.

" P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 218.
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W planowaniu produkcji pomocne moga by¢ réznego rodzaju procedury, na
przyktad system MRP, ktory daje mozliwos$¢ szczegdlowego okreslenia potrzeb
materiatowych niezbednych do realizacji zatozonej wielkosci produkcji®.

W nowoczesnym ujgciu zaro6wno marketing, jak i logistyke w przedsigbior-
stwie mozna potraktowa¢ w dwojaki sposob — z jednej strony stanowia one
wspotistniejace koncepcje, z drugiej sa podsystemami zintegrowanego systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem. Powoduje to konieczno$¢ traktowania dziatan
z zakresu marketingu i logistyki w sposob kompleksowy jako istotne i gldéwne
orientacje w zarzadzaniu, ktore daja mozliwo$¢ osiagnigcia trwatej przewagi
rynkowej oraz podniesienia wartos$ci dla klienta. Przedstawione zaleznosci ilu-
struje rys. 2.

Przeptywowo zorientowane zarzadzanie
przedsigbiorstwem

| P |

Rynkowowo zorientowane zarzadzanie
przedsigbiorstwem
/ \
Marketing i logistyka Marketing i logistyka
jako determinanty jako sfery funkcjonalne
rozwoju zarzadzania i zintegrowane procesy
— orientacje w przedsigbiorstwie

Rys. 2. Dualno$¢ postrzegania marketingu i logistyki w przedsigbiorstwie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Integracja marketingu i logistyki — wybrane problemy, red.
R. Matwiejczuk, Politechnika Opolska, Opole 2005, s. 56.

W przedstawionym podej$ciu wyraznie widoczne jest traktowanie marketin-
gu ilogistyki jako z jednej strony odregbnych, a z drugiej komplementarnych
dziedzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jest to podejscie ze wszech miar stuszne,
gdyz tylko w taki sposob istnieje mozliwo$¢ osiagnig¢cia efektu synergii
w przedsigbiorstwie w zakresie zarzadzania marketingowo-logistycznego.

Wilasciwe zorganizowanie sfery zarzadzania marketingowo-logistycznego
wymaga od przedsigbiorstwa wilasciwego ustalenia i skoordynowania celow
kazdej ze sfer, w taki sposob, aby uwzgledniajac odrgbnos¢ kazdej z nich, wy-
pracowaé wspolna, zintegrowana strategi¢ marketingowo-logistyczna.

¥ S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 61.
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3. Podsumowanie

Podsumowaniem rozwazan o wzajemnej komplementarnosci dziatan z zakre-
su marketingu i logistyki w przedsigbiorstwie moze by¢ uzupetnienie znanej,
zaproponowanej przez R. Lauterborna’ formuly ,4C” klienta. Obejmuje ona:
potrzeby i pragnienia klienta (Customer needs and wants), koszt dla klienta
(Cost to the customer), wygodg zakupu (Convenience) 1 dostarczanie informacji
(Communication). Zostaja one uzupelnione znana, nazywang popularnie ,,defini-
cja logistyki dla laikow” formuta ,,7W”: wlasciwy stan i struktura produktu,
wlasciwa informacja, wtasciwa ilos¢, wlasciwa jakos¢, wlasciwy czas, wlasciwe
miejsce, wlasciwy koszt realizacji zlecen. Takie podejscie, akcentujace specy-
ficzne perspektywy i efekty integracji marketingu i logistyki w strategii konku-
rencji, uwzgledniajace zarowno kosztowe, jak i rynkowe konsekwencje, stanowi
wlasciwa podstawe do osiagnigcia korzystnej — w sensie dlugofalowym — pozy-
cji przedsigbiorstwa na rynku.
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Pozycjonowanie strategii logistycznej obstugi klienta
z perspektywy lancucha dostaw blach grubych

1. Wstep

W literaturze zarzadzania logistycznego obstuga klienta odnosi si¢ do ele-
mentow transakcyjnych, takich jak dlugos¢ cyklu realizacji zamowienia,
elastyczno$¢, niezawodnos¢, dostgpnos¢ produktu z zapasu, czgstotliwo$¢ do-
staw i wielko$¢ partii, dogodnos¢ sktadania zaméwien'. W praktyce jednakze
elementy te maja rozne znaczenie dla klientéw. Mozna wigc moéwié o koniecz-
nych i1 wystarczajacych atrybutach elementéw logistycznej obstugi klienta.
Atrybuty konieczne pozwalaja przedsigbiorstwu wejs¢ na rynek, atrybuty
wystarczajace umozliwiaja pozyskanie konkretnego zamoéwienia®. W tym kon-
tek$cie, ustalajac standardy logistycznej obstugi klienta, nalezy przeanalizowac
preferencje poszczegdlnych segmentdow, a takze dostosowac polityke organizacji
proceséw logistycznych do charakterystyki popytu pierwotnego (na dobra final-

! Por. np. D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001; M. Kramarz, Cykl
realizacji zamowienia w tanicuchu dostaw branzy motoryzacyjnej — analiza opoznien. Wspolczesne
wyzwania transportu w logistyce, Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2008; M. Ciesielski, Logistyka w biznesie, PWE, War-
szawa 2006.

2 Por. np. C. Bozarth, R. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i tahicuchem
dostaw, Helion, Gliwice 2007; A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa
2010.
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ne), ustanawiajac w tancuchu dostaw punkt rozdzialu odpowiedzialny za dopa-
sowanie produktu do indywidualnych potrzeb nabywcow.

Celem artykutu jest podjgcie dyskusji nad problematyka logistycznej obstugi
klienta w kontekscie roznych charakterystyk tancucha dostaw, a takze wskazanie
zréznicowanej wagi atrybutow logistycznej obstugi klienta dla poszczegolnych
segmentdw odbiorcow na przyktadzie wybranego ogniwa sieci dystrybucji wy-
roboéw hutniczych. W tym celu w pierwszej kolejnosci przeprowadzona zostata
dyskusja literaturowa nad charakterystykami tancucha dostaw, ktora ukierunkowa-
na zostala na réznice w organizacji proceséw logistycznych. Nastepnie wskazano
proponowana metodologi¢ réznicowania strategii obstugi klienta, wprowadzajac
wskaznik zadowolenia z obstugi CSI (Customer Satisfaction Index) wrazliwy
na odmienne potrzeby poszczegolnych segmentéw odbiorcow. Rozwazania li-
teraturowe znalazty swoje odzwierciedlenie w badaniach empirycznych, gdzie
przedsigbiorstwem bazowym byl wybrany wezet sieci dystrybucji wyrobow hut-
niczych.

2. Charakterystyka dwéch koncepcji lancucha dostaw
a logistyczna obsluga klienta

Problematyka tancucha dostaw jest na przetomie ostatnich lat szeroko oma-
wiana w literaturze zarzadzania logistyka’. Rutkowski® przedstawia rézne szkoty
mys$lowe, ktore odnosza si¢ do tancucha dostaw oraz zarzadzania nim. Wsrod
nich wymienia szkotg:

— $wiadomosci funkcjonalnej tancucha dostaw, ktora reprezentuje J. Houlihan,
zarzadzania punktami styku J. Turnera,

— przeptywu informacji L. Johanssona,
integracyjna, sformutowana przez The Global Supply Chain Forum.

Christopher’ w definiowaniu zarzadzania tancuchem dostaw podkresla zarza-
dzanie relacjami z dostawcami i klientami w gorg 1 w dot tancucha w celu do-
starczenia najwyzszej jakosci dla klientow i przy kosztach nizszych z punktu
widzenia tancucha dostaw jako calosci. Lancuchem dostaw mozna zarzadzaé
W sposéb sztywny (zbiurokratyzowany) lub dopasowywac elastycznie stosownie do
okolicznosci, uzyskujac inne efekty.

® Por . M.C. Cooper, L.M. Ellram, Characteristics of Chain Management and the Implications
for Purchasing and Logistics Strategy, ,,The International Journal of Logistics Management” 1993,
Vol. 4, No. 2, s. 13-24; J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE,
Warszawa 2002, s. 29-30; A.J. Battaglia, G. Tyndall, Implementing Word Class Supply Chain
Management [referat niepublikowany], Penn State University; S. Krawczyk, Logistyka w za-
rzqdzaniu marketingiem, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1998.

* K. Rutkowski, Zarzqdzanie laricuchem dostaw — préba sprecyzowania terminu i okreslenia
zwiqzkow z logistykq, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2004, nr 12, s. 2.

> M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000.
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Rys. 1. Kroki doskonalenia proceséw w szczuptym tancuch dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, War-
szawa 2010.

Kazde z wymienionych rozwiazan dedykowane jest innym warunkom popyto-
wym i innym produktom. Masowe produkty o dlugim cyklu zycia i niewielkiej
zmienno$ci popytu powinny przeptywac w silnie zintegrowanych, szczuptych
tancuchach dostaw. Dla produktéw silnie zindywidualizowanych, wielowarian-
towych, o krotkim cyklu zycia, cechujacych si¢ duza niepewnos$cia i zmiennos$-
cia popytu proponowane s3 rozwiazania zwinnego lancucha dostaw. Natezenie
wyzej wymienionych cech charakteryzujacych popyt i produkt jest roézne, tak
wiec modelowe rozwiazania szczuptosci i zwinno$ci rowniez sa zrdéznicowane.
Jednoczesnie dla wielu produktow czg$¢ tancucha dostaw moze by¢ sterowana
strona podazowa lancucha dostaw, dla ktérej mozna zastosowaé wytyczne
szczuplego tancucha dostaw (rys. 1), podczas gdy druga cze$¢ tancucha, zwana
popytowa, odpowiada za elastyczne dostosowywanie produktu do potrzeb
klienta wedlug modelu zwinnego tancucha dostaw (rys. 2).

Integracja
procesow

Wrazliwos¢
rynkowa

Zwinny
tancuch dostaw

Wspotpraca
partnerska

Rys. 2. Filary zwinnego (elastycznego) tancucha dostaw

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt.
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W literaturze pojawia sig¢ wiele analiz porownawczych modeli szczuptego
i zwinnego lancucha dostaw (tabela 1). Analizowane sa zaréwno atrybuty roézni-

cujace, jak i wymagania stawiane poszczegdlnym modelom.

Tabela 1. Porownanie szczuptego i zwinnego tancucha dostaw

Konsekwencje wyczerpania
zapasOw

Polityka zakupowa
Wzbogacenie informacji

Mechanizm prognozowania

Umowne, odsunigte w czasie

Zakup materiatow
Bardzo pozadane

Algorytmiczny

Atrybuty réznicujace Model szczupty Model zwinny
Typowe produkty Dobra masowe Produkty mody
Popyt rynkowy Przewidywalny Zmienny
Zrdéznicowanie produktu Mate Duze
Cykl zycia produktu Dlugi Krotki
Priorytet klienta Cena Dostgpnos¢
Marza zysku Niska Wysoka
Dominujace koszty Koszty produkcji Koszty marketingu

Natychmiastowe i zmienne

Przydziat mocy produkcyjnych
Obowiazkowe

Konsultacyjny

Wymagania

Model szczupty

Model zwinny

Ukierunkowanie logistyki

Kluczowe mierniki

Organizacja procesu

Planowanie logistyczne

Wspotpraca partnerska

Eliminacja marnotrawstwa

Mierniki efektoéw np. wydajnos¢
i koszty

Standaryzacja pracy,
przestrzeganie norm

Regularne

Stata i dlugofalowa

Klienci i rynki

Mierniki zdolno$ci i zadowolenia
klienta

Autonomia operatora oparta na
samodyscyplinie

Natychmiastowa reakcja

Plynne klastry

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt..

Wymienione w tabeli 1 czynniki charakteryzujace obydwa modele faficucha
dostaw maja swoje konsekwencje w doborze strategii logistycznej obstugi
klienta. W przypadku produktéow, dla ktorych dedykowany jest szczupty tancuch
dostaw, kluczowym elementem obshugi jest najczgSciej czas realizacji zamowie-
nia. Klienci nabywajacy produkty charakterystyczne dla zwinnych tancuchow
dostaw zwracaja szczego6lng uwage na niezawodno$¢ obstugi. Jednoczesnie bar-
dzo istotny jest fakt, ze tego typu produkty cechuja si¢ duza niepewnoscia i du-
zymi odchyleniami od prognoz sprzedazy. Stad, aby zrealizowa¢ wymagania
klienta, proponowane sa koncepcje zmniejszajace ryzyko nietrafionych prognoz,
takie jak odroczona produkcja, projektowanie produktu pod katem logistyki oraz
wirtualna organizacja (rys. 3).
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Odroczenie
ograniczone krétkif
pakowanie montaz/testy zaopatrzeni'e
Projektowanie pod katem logistyki

ograniczone rozlegle

>
czescel moduty podzespoty

Wirtualna organizacja

ograniczona rozlegta
zewngtrzna realizacja produkcja kontraktowa zewngtrzna integracj'a

zadan logistycznych

procesow logistycznych

Rys. 3. Strategie dostosowywania strony podazowej do zmiennych potrzeb

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt.

Zestawienie zmiennosci popytu oraz koncepcji podazowych pozwala na wy-
dzielenie czterech klas produktow, dla ktérych mozna budowaé zblizone stan-

dardy logistycznej obstugi klienta (rys. 4).
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Rys. 4. Klasy standardow logistycznych wedhug charakterystyk podazowych

i popytowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt.
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3. Standardy logistycznej obstugi klienta a typy relacji

Warunkiem sprawnego funkcjonowania systemow dystrybucji jest dostoso-
wanie strategii logistycznej do potrzeb poszczegélnych segmentow rynku.
Z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa segment rozumiany jest w tym
przypadku jako grupa odbiorcéw charakteryzujacych sig tymi samymi wymaga-
niami i oczekiwaniami w stosunku do poziomu obstugi klienta. W przypadku
rynku homogenicznego mozna potraktowac caly rynek jako specyficzny seg-
ment. Zazwyczaj jednak zauwazalne jest zréznicowanie wsrod klientow, a tym
samym istnieje konieczno$¢ zastosowania jednej z technik segmentacji. Jedna
z najczesciej stosowanych technik jest tzw. analiza grupowania, ktora polega na
zbudowaniu tabeli, w ktdrej zamieszcza si¢ kolejno respondentéw oraz zidenty-
fikowane przez nich elementy obstugi. Chcac si¢ przekonac, jak duze jest zroz-
nicowanie w odpowiedziach klientow, mozna zastosowa¢ metode korelacji rang,
ktora pozwala wyr6zni¢ elementy uznawane przez wigkszos¢ respondentow jako
decydujace. Ponadto obliczenie odchylenia przecigtnego pozwala okresli¢, jaki
jest poziom zmiennos$ci poszczegdlnych cech. Po zidentyfikowaniu listy ele-
mentéw obshlugi oraz przypisaniu wag czynnikom przez respondentéw, mozna
przystapi¢ do laczenia klientow w grupy o zblizonych preferencjach. Czesto
zastosowanie znajduje tu procedura progresywnej budowy segmentow rynku,
wykorzystujaca metod¢ kwadratow odlegtosci euklidesowych, polegajaca na
stopniowym taczeniu klientéw w coraz wigksze grupy’.

Wiasciwie przeprowadzona segmentacja rynku klientow jest kluczem do do-
boru odpowiedniego pakietu obstugi dla kazdego z wyrdznionych segmentow.
Ponadto wskazuje ona elementy, ktore zostaty uznane przez klientow za najwaz-
niejsze, informujac jednoczesnie, jaka relatywna warto$¢ zostata im przypisana.
Dzigki temu firma moze okresli¢ list¢ tzw. kluczowych czynnikow sukcesu dla
kazdej z wyrdznionych grup. Zazwyczaj dokonuje si¢ tego poprzez przyjgcie
okres$lonej warto$ci, ponizej ktorej elementy obstugi dla danego segmentu
uznawane sa za nieistotne. W dalszej czegsci artykutu nawiazaniem do tej pro-
blematyki bedzie wskaznik satysfakcji klienta (CSI). Zidentyfikowane elementy
obstugi oraz wyrdznione na tej podstawie kluczowe czynniki sukcesu dla kazde-
go z powstalych segmentow stanowia podstawe do okreslania odpowiednich
pakietow obstugi poszczegdlnych grup klientow. Warto jednak zwroci¢ uwagg,
iz grupy klientow wskazane w procesie segmentacji, cho¢ jednorodne pod
wzgledem wymagan obstugi, moga si¢ w znaczacy sposob ro6zni¢ miedzy soba
pod wzgledem rentownosci, jak réwniez sposobu dokonywania zakupow.
W zwiazku z tym oferowanie obstugi na tym samym poziomie dla wszystkich
przedsigbiorstw w danym segmencie bytoby z punktu widzenia firmy nieeko-
nomiczne. Cheac rozwiazac ten problem, nalezy podzieli¢ klientéw rowniez pod

® Por. A. Buszko, Budowa kanatow dystrybucji wedlug poziomu satysfakcji odbiorcow, ,Logi-
styka” 2005, nr 5.
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wzgledem ich cennosci. Punktem wyj$cia jest tu zasada Pareto, ktora zaktada, ze
tylko niewielka grupa klientow (ok. 20%) generuje najwyzsze zyski dla przed-
sigbiorstwa (ok. 80%)’. Najczesciej stosowana metoda podziatu klientow jest
metoda ABC, ktora zaktada podziat odbiorcow na klasy, przy czym kryterium
podzialu winien by¢ zysk generowany przez klienta, a nie wielko$¢ sprzedazy.
Ta metoda zastosowana zostata w badaniach empirycznych prezentowanych
w nastgpnej czgsci artykutu. Podzial przeprowadza si¢ w taki sposob, aby do
klasy A zaliczy¢ grupe klientéw najmniejsza ilosciowo, jednak najbardziej zys-
kowna. Kolejne klasy obejmuja za§ grupy coraz liczniejsze, a zarazem o coraz
mniejszej rentownosci. Przyjecie jako kryterium podziatu klientow zyskownosci,
a nie wielkosci generowanego obrotu, powoduje konieczno$¢ dokonania analizy
bezposredniej rentownosci klienta, ujmujacej wielkos¢ sprzedazy oraz wszystkie
koszty, jakie firma musi ponie$¢, obstugujac danego klienta.

Przeprowadzony w ten sposob podziat klientow pozwala na wyltonienie grupy
odbiorcow, dla ktorych wyzszy poziom obshugi jest uzasadniony ekonomicznie®.

4. Logistyczna obsluga klienta
w lancuchu dostaw blach grubych

Struktur¢ podmiotowa analizowanego lancucha dostaw tworza wszystkie
firmy, ktore realizuja zadania na drodze od wytworzenia do dostarczenia blach
grubych do ostatecznych klientow. Wsrod kluczowych proceséw przedsigbior-
stwva bgdacego podmiotem badan wymienia si¢ wlasnie produkcje¢ blach gru-
bych. Wydajnos$¢ linii produkcyjnej wynosi 750 ton/dobg. W przypadku
niewielkich zamowien, gdy dany asortyment znajduje si¢ na magazynie, istnieje
mozliwo$¢ realizacji zamowienia nawet w dniu jego przyjecia. Jezeli istnieje
zaplecze wsadowe, to realizacja zamowienia moze trwac kilka dni w zaleznosci
od asortymentu. W pozostatych przypadkach czas realizacji zamdwienia jest
uzalezniony od terminu dostarczenia wsadu i zwykle miesci si¢ w przedziale od
dwoch do szesciu tygodni, w zalezno$ci od gatunku stali. Produkcja blach gru-
bych odbywa si¢ w sposob ciagly i ma charakter masowy, jednak w przypadku
niektorych gatunkow stali (np. kwaso- i zaroodpornych) stosowana jest komasa-
cja zamowien, ze wzgledu na minima produkcyjne u dostawcow wsadu. Produk-
cja blach grubych odbywa si¢ wylacznie na zamowienie, a na magazyn

7 Por. M. Ciesielski, dz. cyt.

8 Por. M. Kramarz, Strategie logistycznej obstugi klienta w zlozonych systemach dystrybucji,
w: Metody i techniki zarzqdzania w inzynierii produkcji, red. J. Matuszek, rocznik III, Wydawnictwo
Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Bialej, Bielsko-Biata 2009; M. McDonald,
1. Dunbar, Segmentacja rynku: przebieg procesu i wykorzystanie wynikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003; M. Roszkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, PWN, Warszawa
2002; J. Pociecha, Metody statystyczne w badaniach marketingowych, PWN, Warszawa 1996.
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kierowane sa jedynie nadwyzki powstajace w wyniku braku mozliwosci doboru
masy wsadu zgodnego z zamowieniem, ze wzgledow technologicznych.

Nawiazujac do charakterystyk tancucha dostaw, produkt nie jest silnie r6zni-
cowany ani wielowariantowy. Problem stanowi natomiast zmienno$¢ popytu.
Stad tez punktem tancucha dostaw, odpowiedzialnym za elastyczne reagowanie
na potrzeby klienta, jest grupa dystrybutorow. Wsérod tych podmiotéw bardzo
duza role odgrywaja centra serwisowe. Zapasy wyrobow lokowane sa w tych
wlasnie ogniwach. Strategia dystrybucji jest kluczowym czynnikiem wplywaja-
cym na poziom logistycznej obshugi klienta. Chcac skonfrontowa¢ sytuacje na
rynku z mozliwosciami przedsigbiorstwa w zakresie organizacji wlasnej sieci
dystrybucji, przeanalizowano dostgpna infrastruktur¢ magazynowa.

Sie¢ dystrybucji stanowia wszystkie przedsigbiorstwa realizujace dostawe
produkowanych blach grubych do odbiorcéw finalnych. Wigkszos¢ dystry-
buowanych blach, bo az 55% produkc;ji, trafia do odbiorcow finalnych bezpo-
srednio z przedsigbiorstwa bazowego. Przedsigbiorstwo rozwija swoja sie¢ dys-
trybucji poprzez przedstawicieli handlowych. Pozostate 45% blach grubych
produkowanych przez przedsigbiorstwo trafia do odbiorcéw finalnych przez sie¢
dystrybucji posredniej. Blachy dostarczone do posrednika moga by¢ odsprzeda-
wane odbiorcy finalnemu w stanie surowym badz tez na zyczenie klienta moga
zosta¢ poddane obrobce. Posrednik zapewnia transport dla zamdwionych przez
odbiorce finalnego wyrobow.

Zidentyfikowana sie¢ dystrybucji blach grubych ilustruje rys. 5.

Odbiorcy koncowi

Posrednicy
Producent

Rys. 5. Aktualna sie¢ dystrybucji blach grubych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materialow przedsigbiorstwa.

W ramach kanatu bezposredniego realizowane jest az 55% sprzedazy, nato-
miast w kanale posrednim dystrybuowanych jest 45% produkowanych wyro-
boéw. Posrednik wystgpujacy w kanale jednoszczeblowym przejmuje prawo
wiasnosci do plynacych przez kanal produktow.

Przedsigbiorstwo realizuje selektywna strategie dystrybucji, w zwiazku z tym
kanaly sa waskie. Analizujac kanaty z punktu widzenia relacji migdzyorganiza-
cyjnych, mozna oceni¢, iz sa to kanaly konwencjonalne. Przedsigbiorstwa
skupiaja swoja uwage na ogniwie, ktore jest dla nich pierwsze w kanale dystry-
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bucji. Ta strategia utrudnia dokladne dostosowanie potencjatu przedsigbiorstwa
do potrzeb rynku.

Przyjete strategie dystrybucji maja kluczowy wptyw na poziom logistyczne;j
obstugi klienta. Kazda z grup odbiorcow ma inne oczekiwania co do czasu reali-
zacji zamowienia, niezawodnosci i pozostatych elementow logistycznej obstugi
klienta.

Warto zatem zastanowic sig, ktora grupa odbiorcow jest dla przedsigbiorstwa
szczegolnie wazna i jaka przyjac strategie ich obshugi, a co za tym idzie strategie
zwiazang z gospodarka magazynowa i organizacja systemu dystrybucji.

Podziat odbiorcow przeprowadzony zostal wedlug metodologii zapropono-
wanej w punkcie 3. niniejszego opracowania.

1. Podziat odbiorcow pod wzgledem wielkosci obrotéw

Na podstawie danych z przedsigbiorstwa okreslono udzial poszczegdlnych
klientow firmy w catkowitej wielko$ci sprzedazy w danym okresie. Dzigki temu
zidentyfikowano grupe odbiorcow, ktérzy dokonuja najwigkszych pod wzgle-
dem warto$ci zakupoéw. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze az 82% przycho-
déow w roku 2008 bylo udzialem zaledwie 10% klientow przedsigbiorstwa.
Pozostale 18% byto udziatem klientow, ktérzy dokonywali w roku 2008 nie-
wielkich zakupow, dlatego w przeprowadzanej analizie grupa ta zostanie ozna-
czona jako ,,inni”. Mimo niewielkiego udzialu w przychodach grupa ta jest
bardzo liczna, obejmujac az 90% klientow firmy.

Wykonanie zestawienia wielkosci obrotow generowanych przez klientow
firmy pozwala okresli¢ udziat poszczegolnych nabywcoéw w catkowitej wielkos-
ci sprzedazy oraz rozpoznaé klientdw o strategicznym znaczeniu dla samej fir-
my. Sa to jednostki, ktore zapewniaja jej wysokie obroty oraz utrzymuja stabilny
zbyt na produkowane przez nia wyroby. Zgodnie z metoda ABC klienci zostali
podzieleni na trzy grupy:

— grupa A — obejmujaca 8% klientdow i generujaca 77% warto$ci przycho-

dow

— grupa B — obejmujaca 19% klientow i generujaca 16% wartosci przycho-
dow

— grupa C — obejmujaca 73% klientow i generujaca 7% wartosci przycho-
dow.

Przedstawiony podzial wskazuje najwazniejszych odbiorcow firmy, nie
uwzglednia on jednak ich rentowno$ci. Ta istotna kwestia uj¢ta zostanie w ko-
lejnym podziale.

2. Podziat odbiorcéw pod wzgledem zyskownosci

Podziat odbiorcow pod wzgledem wielkosci obrotow nie uwzglednia kosz-
tow, jakie firma ponosi, obstugujac danego klienta. Z punktu widzenia przedsig-
biorstwa najlepszym klientem bedzie nie ten, ktory generuje najwigksze obroty,
lecz ten, ktory przynosi firmie najwigksze zyski. Przyjeto, ze wraz ze wzrostem
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czestotliwosci realizowanych dla danego odbiorcy transakcji przy jednoczesnym
zmniejszeniu kupowanej partii produktow wzrastaja koszty obstugi danego od-
biorcy. Oszacowanie doktadnych kosztow jednostkowych realizacji zamoéwienia
nie jest konieczne do wykonania tej analizy. W celu uproszczenia zatozono, iz
koszt realizacji zamowienia jest staty, niezaleznie od odbiorcy. Analiza rentow-
nosci klientdéw pozwala na wskazanie nabywcow charakteryzujacych si¢ duzymi
obrotami, bedacymi jednak wynikiem duzej liczby transakcji o nizszej wartosci.

3. Ustalenie wazno$ci poszczegdlnych klientow dla firmy

Wezesniejsze analizy wskazaly klientow istotnych ze wzgledu na wielkos¢
obrotow oraz ich rentownos$¢. Wykorzystujac macierz dwuwymiarowa, mozna
przedstawi¢ podziat klientow na grupy, co ilustruje rys. 6.

Do grupy A zaliczono dwa przedsigbiorstwa. Sa to firmy charakteryzujace
si¢ najwyzsza rentownoscia oraz realizujace bardzo wysoka warto§¢ zakupow.
Grupa B obejmuje firmy o wysokiej rentownosci, lecz mniejszej wartosci zaku-
pow, nalezy do niej pigc przedsigbiorstw. Do grupy C zaliczonych zostato dwa-
nascie przedsigbiorstw. Naleza do niej klienci firmy realizujacy wysoka wartos$¢
obrotéw, jednak ich rentownos¢ jest stosunkowo niska. Wigkszo$¢ klientow
nalezy do grupy D, ktora obejmuje niemal 460 firm. Jest to grupa dokonujaca
zakupow o stosunkowo niewielkiej warto$ci oraz niskiej rentownosci.

Rentownos¢

Wielko$¢ obrotow

Rys. 6. Podziat klientdw na grupy pod wzgledem wazno$ci

Zrédto: M. Kramarz, Strategie logistycznej obstugi klienta w zlozonych systemach dystrybucji, w: Metody
i techniki zarzqdzania w inzynierii produkcji, red. J. Matuszek, rocznik III, Wydawnictwo ATH, Bielsko-
-Biata 2009.

Do grupy A naleza najwazniejsi klienci, w zwiazku z czym oferowany po-
ziom obstugi powinien by¢ w tej grupie najwyzszy. Grupa B skupia klientow
o wysokiej rentownosci, lecz mniejszej niz w grupach A i C wielkosci zakupow.
Jest to zatem rowniez grupa o duzym znaczeniu dla firmy, w zwiazku z czym
oferowany poziom obstugi powinien by¢ utrzymywany na wysokim poziomie.
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Poprzez wprowadzenie konkretnych strategii obstugi dziatania firmy zostaja
podporzadkowane wymaganiom i oczekiwaniom jej klientow. Chcac kontrolo-
wac stopien realizacji poszczegolnych strategii, konieczny jest dobor odpowied-
nich miernikow monitorujacych poziom wybranych strategicznych elementow
logistycznej obstugi klienta. Ponizej zaproponowano pomiar satysfakcji klien-
tow wedtug wskaznika CSI.

5. Zastosowanie metody CSI w badaniach satysfakcji klientow

Wskaznik zadowolenia klienta CSI stuzy do pomiaru zadowolenia klientow
z oferowanych produktow i uslug. Metoda ta opiera si¢ na badaniach ankieto-
wych i pozwala na mierzenie oraz analiz¢ poziomu zadowolenia klienta na
wszystkich poziomach kontaktu z klientem (analiza procesow przed, w trakcie,
jak 1 po sprzedazy). Jest §wietnym narzgdziem do podejmowania decyzji zwia-
zanych ze strategia marketingowa i ustalaniem standardow obstugi klientow’.

Dzigki metodzie CSI mozemy odpowiedzie¢ sobie na takie pytania, jak:

— czego oczekuje klient?,
ktore z oczekiwan sa dla klienta najwazniejsze?,

— w jakim stopniu oczekiwania klienta sa spetnione?,

— w ktore elementy zwiazane z obstuga i produktami warto inwestowac?

Pierwszym etapem przeprowadzonych badan byta segmentacja, zaprezentowa-
na powyzej. Nastgpnie wybrano atrybuty logistycznej obstugi klienta. Pomiar za-
dowolenia klienta przeprowadzony zostatl za pomoca badan ankietowych z wy-
korzystaniem kwestionariusza pomiaru elementéw logistycznej obstugi klienta.

Obliczono takze $srednia oceng i okreslono waznosci poszczegolnych wymiarow.

Wazone znaczenie cechy dla i-tego wymagania obliczono na podstawie wzoru:

Zw
5. v
W

=l j=1

gdzie:
w; — wspolczynnik znaczenia (waga) i-tego wymagania,
j - kolejny klient,
K — suma ankietowanych klientow,
i — numer kolejnego wymagania,
N — liczba badanych wymagan.

® R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny
dostawcéw w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 77; B. Marciniak,
Badanie satysfakcji klientow — problemy i metody badawcze, ,,Marketing i Rynek” 2000, nr 11, s. 22.
10R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzief, dz. cyt., s. 94.
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Nastepnie obliczono odpowiednie wskazniki CS/ oraz procentowe oceny po-
szczegolnych wskaznikow CSI, wykorzystujac wzory (2)-(4):

a) wskaznik CSI:

N
CSI =" w,xC, )
i=1
gdzie:
CSI — wskaznik zadowolenia klientow,
i  — numer kolejnego wymagania,
N - liczba wymagan uwzgledniona w analizie,
w; — wspodlczynnik znaczenia (waga) i-tego wymagania,
C; — ocena zadowolenia klienta z i-tego wymagania.

Dalsze badania wymagaty okreslenia:

b) wskaznika maksymalnego wyniku CS/.x:

N
CS]max = z Wi x Ci max (3)
i=1

gdzie:
CSl.x — maksymalny mozliwy do uzyskania wskaznik CSI,
Cimax — maksymalna mozliwa ocena i-tego wymagania,
w; — wspotczynnik znaczenia (waga) i-tego wymagania,
C; — ocena zadowolenia klienta z i-tego wymagania.

¢) procentowego wskaznika CSI:

csi, = G5
CsI

max

x100% 4)

gdzie:

CSIy, — warto$¢ wskaznika CSI wyrazona w procentach,

CSln.x — maksymalny mozliwy do uzyskania wskaznik CSI.

Na podstawie przeprowadzonych analiz okre§lono standardy obstugi klien-
tow. Klienci przedsigbiorstwa stanowia zroznicowana grupe pod wzgledem
swoich preferencji i oczekiwan zarowno w przypadku produktow, jak i w kwe-
stiach zwiazanych z obsluga klientow. Rezultatem przeprowadzonych badan
satysfakcji klientow jest z reguly mozliwo$¢ osiagnigecia wyzszego poziomu
zadowolenia klientow oraz budowanie trwalszych wigzi z klientami. Celem
przeprowadzonych badan ankietowych byto ustalenie waznosci poszczegdlnych
elementow logistycznej obstugi dla klientéw dla wybranych segmentow, analiza
kosztéw poprawy poszczeg6lnych parametrow i lojalnosci klientéw oraz okres-
lenie standardow logistycznej obstugi klientow.
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Kwestionariusze zostaly tak zaprojektowane, aby klienci mogli dokonaé
zardbwno ogolnej oceny elementéw obstugi, jak i oceni¢ elementy logistycznej
obstugi na wszystkich etapach sprzedazy: przed transakcja, w jej trakcie i po.
Badania ankietowe przeprowadzono w kazdym z 4 segmentéw. Poszczegdlne
kryteria oceniano, korzystajac z pigciostopniowej skali Likerta: 5 — ocena
w pelni zadowalajaca, 4 — ocena bardzo zadowalajaca, 3 — ocena zadowalajaca,
2 — ocena mniej zadowalajaca, 1 — ocena niezadowalajaca.

W celu okreslenia wazno$ci poszczegolnych parametréw klienci mieli za za-
danie uszeregowanie cech od najistotniejszej, przyznajac jej 10 punktow, do
cechy najmniej istotnej, przyznajac jej 1 punkt. W celu pdzniejszego okreslenia
lojalnosci klientow do ankiety dolaczono dwa pytania zwiazane z tym proble-
mem, dotyczace sktonnosci do ponownych zakupdéw oraz oceny ogodlnej przed-
sigbiorstwa. Wyniki badan ankietowych zostaly przedstawione odpowiednio
w tabelach 2 i 3, w ktorych zestawiono $rednie oceny uzyskane dla poszczegol-
nych kryteriow w wyodrebnionych segmentach A, B, C, D, obliczone na pod-
stawie wynikow badan ankietowych wskazniki w;, a takze obliczone wskazniki
CSI, CSlyax, CSIy,.

Tabela 3. Obliczenie wskaznika CSIy,

Elementy logistycznej
obstugi klienta CSlaxa | CShnaxs | CSlaxc | CSInaxp | CSlyo, | CSlpy, | CSlcw, | CSlpy,
1. Poziom i kompetencja 0,2 0,1 0,1 0,25 80 65 90 90
obstugi
2. Dostgpno$¢ produktow 0,25 0,25 1,1 1,7 80 75 60 65
z zapasOw
3. Partnerskie relacje 0,75 1,5 0,4 0,15 70 75 40 40
4. Warunki i terminy ptatnosci 0,5 0,45 0,3 0,6 80 85 75 80
5. Terminowo$¢ dostaw 1,5 1,05 0,3 0,35 90 85 90 75
6. Dogodna lokalizacja 0,35 0,05 0,15 0,15 100 95 100 90
7. Elastycznos$¢ — dostosowanie 0,5 0,35 1,5 0,1 80 70 60 65
oferty do indywidualnych
potrzeb klienta
8. Kompleksowos¢ zaspokaja- 0,1 0,4 0,05 0,15 100 100 80 85
nych potrzeb (szerokosé
asortymentu)
9. Warunki transportu 0,05 0,1 0,05 0,05 100 100 100 100
10. Harmonogramy dostaw 0,8 0,75 1,05 1,5 70 75 60 60
umozliwiajace redukcje
zapasow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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gdzie:
CSL,
CSlp
CSIc

CSIp

CSImaxA -
CSImaxB -

CS] maxC —

CSlaxp
CSLyv,
CSIpy,
CSle,

CSIpy,

wskaznik zadowolenia klientow przy ogolnej ocenie przedsigbiorstwa,
wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementow obstugi przed
transakcja,

wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementdw obstugi
w trakcie transakcji,

wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementéw obshugi po
transakcji,

wskaznik zadowolenia klientéw przy ogolnej ocenie przedsigbiorstwa,
wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementow obstugi przed
transakcja,

wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementdw obstugi
w trakcie transakcji,

wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementéw obshugi po
transakc;ji,

procentowy wskaznik zadowolenia klientow przy ogolnej ocenie
przedsigbiorstwa,

procentowy wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementow
obstugi przed transakcja,

procentowy wskaznik zadowolenia klientow przy ocenie elementow
obstugi po transakc;ji,

procentowy wskaznik zadowolenia klientéw przy ogolnej ocenie
przedsigbiorstwa.

Uzyskujac procentowa wartos¢ wskaznika CSI, przyjeto kryteria okreslajace
zadowolenie klientdéw na podstawie ustalonych w literaturze marketingu relacyj-
nego przedziatdw granicznych (tabela 4).

Tabela 4. Kryteria oceny wskaznika CS/ wyrazonego w procentach

Przedziat wartosci CSI, | Poziom zadowolenia Ocena
<0-40) 1 Bardzo zle — klient skrajnie niezadowolony
(40-60) 2 Zle — klient niezadowolony
(60-750) 3 Srednio — wystepuja pewne problemy w zakresie
zadowolenia klienta
(75-90) 4 prrze - wystegpuja nieliczne problemy z zadowole-
niem klienta
(90-100> 5 Bardzo dobrze — klient zadowolony w wysokim stopniu

Zrodto: R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny dostaw-
cow w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008.

Zgodnie z przyjetymi w tabeli kryteriami oceny wskaznika CS/ wyrazonego
w procentach i obliczonymi procentowymi wskaznikami CS/ mozna wnioskowac,
ze poziom zadowolenia klientow jest zroznicowany. W tabeli 5 zestawiono wyniki
badan ankietowych z uwzglgdnieniem poziomu zadowolenia klienta.
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Tabela 5. Poziom zadowolenia klienta w poszczegdlnych segmentach

wedtug wskaznika CSIy,
Elementy logistycznej obstugi klienta CSL, CSlgy, CSlc, CSIpo,
1. Poziom i kompetencja obstugi 4 3 5 5
2. Dostgpno$¢ produktow z zapasow 4 4 3 3
3. Partnerskie relacje 4 4 2 2
4. Warunki i terminy ptatnosci 4 4 4 4
5. Terminowos¢ dostaw 5 4 5 4
6. Dogodna lokalizacja 5 5 5 5
7. Ela;tycznf)s’.é — dostosowanie 9ferty 4 3 3 3
do indywidualnych potrzeb klienta
8. Kompleksowos$¢ zaspokajanych 5 5 4 4
potrzeb (szerokos$¢ asortymentu)
9. Warunki transportu 5 5 5 5
10. H‘ar‘monogramy dostawy umozli- 4 4 3 3
wiajace redukcjg zapasow
Sredni poziom satysfakcji klienta 4.4 4,1 3,9 3,8

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki badan wskazuja, ze segment A najwyzej ocenia logistyczna obstuge
klienta. Nalezy jednakze podkresli¢, ze jest to segment kluczowy, w zwiazku
z czym poziom zadowolenia w granicy 4,4 jest wynikiem, ktory nalezatoby po-
prawi¢. Glownym zrédlem tej sytuacji jest wspomniany juz brak partnerskich
relacji, ktory zostat nisko oceniony przez klientow tego segmentu. Temu czyn-
nikowi klienci co prawda nie przypisali najwyzszej wagi, jednakze ma on wptyw
na inne elementy (bardzo wysoko ocenione przez klientéw tej grupy), takie jak
terminowo$¢ dostaw, harmonogramy dostaw umozliwiajace redukcje zapasow
czy wreszcie elastycznosC. Jeszeze raz podkresli¢ tu nalezy spojrzenie z pozio-
mu catego tancucha dostaw. Woéwczas wigzi miedzyorganizacyjne budowane
z przedsigbiorstwami dystrybucyjnymi realizujacymi odroczong produkcjg staja
si¢ niezwykle istotne dla budowania standardow logistycznej obstugi klienta
finalnego.

Poziom satysfakcji klienta stopniowo maleje w poszczegolnych segmentach.
Segmenty C i D wymagaja przeorganizowania kanalow dystrybucji. Aby bo-
wiem podwyzszy¢ poziom zadowolenia klientow w tych segmentach, nalezatoby
realizowac dostawy elastycznie, w mniejszych partiach i krotszym czasie reali-
zacji zamowien. Ze wzgledu na wysokie koszty transakcyjne takiej strategii
obstlugi oraz niska rentownos$¢ tych segmentéw nie jest to ekonomicznie opta-
calne. Tego typu zadania dedykowane sa kanatom dystrybucji i nacisk powinien
by¢ polozony na rozbudowe wiasnej sieci dystrybucji lub zmiang relacji z do-
tychczasowymi ogniwami w kanatach dystrybucji.
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6. Dobor strategii na podstawie wynikow badan

Grupa A obejmuje odbiorcow majacych dla przedsigbiorstwa najwigksze
znaczenie. Do grupy tej zostali zaliczeni klienci generujacy wysokie przychody
oraz charakteryzujacy si¢ wysoka rentownos$cia. Obie firmy dokonuja zakupow
o duzej wartosci, a koszty ich obstugi sa bardzo niskie. DIa klientow nalezacych
do tej grupy elementami obstugi majacymi najwicksze znaczenie sa: termino-
wos$¢ dostaw oraz czas realizacji zamowienia. Ze wzgledu na bardzo duza role
klientéw tej grupy dla przedsigbiorstwa oferowany im poziom obstugi powinien
by¢ mozliwie najwyzszy.

W grupie B umieszczono klientow charakteryzujacych si¢ mniejsza catko-
wita wartoscia dokonywanych zakupdw, jednak wysoka rentownos$cia. Dla nich
roéwniez najwazniejszymi elementami obstugi sa terminowos¢ dostaw oraz czas
realizacji zamdwienia. Z przeprowadzonej analizy poszczegdlnych grup odbior-
cow w zakresie wymagan dotyczacych obstlugi klienta wynika, iz klienci naleza-
cy do grup A i B przywiazuja najwicksza wage do tych samych elementow
logistycznej obstugi klienta. Odbiorcy nalezacy do grup A i B maja ogromne
znaczenie dla przedsi¢biorstwa, stad tez najwlasciwsza strategia obshugi wydaje
si¢ jedna z odmian strategii rdzenia umiejetnosci logistycznych, a mianowicie
strategia najwyzszych standardow obstugi. Zaktada ona maksymalizacj¢ jednego
lub kilku elementéw obstugi, ktére dla klienta maja najwigksze znaczenie.

Chcac sprosta¢ oczekiwaniom klientow z grup A i B, konieczne bedzie
wprowadzenie zmian w funkcjonowaniu organizacji. Aby skroci¢ czas realizacji
zamoOwienia, nalezatoby zwigkszy¢ wielkos¢ zapasow. Przy zmiennym popycie
wydaje si¢ to strategia zbyt ryzykowna. Konwencjonalne kanaly dystrybucji
rowniez nie zapewniaja podniesienia poziomu obstugi dla tej grupy odbiorcow.
Ze wzgledu na charakterystyke tancucha dostaw blach grubych mozna stwier-
dzi¢, ze analizowane przedsigbiorstwo jest pierwsza czg¢Scia tancucha dostaw,
ktora powinna by¢ sterowana podaza. W zwiazku z tym wlasciwe sa tu wytycz-
ne stawiane szczuptym tancuchom, w tym zwlaszcza wyptywajace z 7 zrddet
marnotrawstwa (muda — rys. 1): nadprodukcji, zb¢dnych operacji niedodajacych
wartosci, usterek itd. Odbiorcy, zwlaszcza z klasy A, to centra serwisowe, ktore
dodaja wartos¢ do produktu nie tylko dzigki uzyteczno$ci miejsca i czasu, ale
takze uzytecznosci formy, zapewniajac ushugi dostosowujace produkt pod indy-
widualne potrzeby klienta. To wlasnie te podmioty zaczynaja realizowaé zlece-
nia wedtug koncepcji zwinnego tancucha dostaw. Kluczowym problemem jest
jednakze zapewnienie synchronizacji przeptywow materialowych i informacyj-
nych na tym styku tancucha dostaw. Bedzie to mozliwe tylko dzigki integracji
proceséw przedsigbiorstwa z wymienionymi w grupie A odbiorcami. Ta wy-
dzielona w klasyfikacji grupa powinna by¢ przedmiotem analizy w obszarze
ksztaltowanych wigzi migdzyorganizacyjnych zapewniajacych satysfakcjonuja-
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cy poziom obshugi klienta finalnego, a nie tylko posrednika, ktérym sa podmioty
w grupie A. Odpowiednie uksztalttowanie wigzi migdzyorganizacyjnych migdzy
tymi podmiotami da dopiero mozliwo$¢ organizacji procesow wedlug koncepcji
szczupltego tancucha.

W ramach grupy C wystepuja odbiorcy generujacy wysokie przychody, jed-
nak o niskiej rentownos$ci. Dla klientow tej grupy najistotniejszym elementem
obstugi wydaje si¢ elastyczno$¢ dostaw, stad proponowane standardy obstugi
w tej grupie dotycza wlasnie tego elementu. Strategia najlepiej odpowiadajaca
tym wymaganiom jest jedna z odmian strategii najwazniejszego elementu obshu-
gi, a mianowicie strategia elastycznosci. Przyjecie jej wymaga zapewnienia wy-
sokiego poziomu obstugi dla takich elementow, jak czgstotliwo$¢ dostaw czy
minimalna wielkos¢ zamowienia. Chcac zwigkszy¢ czgstotliwosé dostaw, ko-
nieczne jest zwigkszenie zapaséw wyrobow gotowych. Nalezatoby rowniez
zmnigjszy¢ minimalng wielko$¢ zamowienia, co pozwolitoby klientom tej grupy
na ograniczenie utrzymywanych przez nich wysokich poziomoéw zapasow. Jed-
nak biorac pod uwage niska rentowno$¢ tych klientow, niewskazane jest ustala-
nie tego wskaznika na zbyt niskim poziomie. Stad tez warto zastanowi¢ si¢ nad
mozliwoscia realizowania zamowien dla tej grupy przez posrednie kanaty dys-
trybucji, wykorzystujace migdzy innymi podmioty klasy A, bedace bardziej
predysponowanymi ogniwami dla realizacji strategii opartej na elastycznosci.
Oczywiscie takie rozwiazanie jest mozliwe wylacznie przy realizacji zatozen
integracji proceséw i budowania silnych wigzi migdzyorganizacyjnych z przed-
sigbiorstwami klasy A.

Do grupy D zaliczaja si¢ odbiorcy generujacy niewielkie przychody o niskiej
rentownosci. Jest to bardzo liczna grupa, jednak jej zamowienia sa niewysokie.
Stad tez, chcac obnizy¢ koszty realizacji zamowienia, nalezy zwigkszy¢ konsoli-
dacj¢ tadunkow. W tym celu wydtuzony powinien zostaé czas realizacji zamo-
wienia dla klientow tej grupy.

7. Whnioski

Priorytety elementdéw logistycznej obstugi klienta sa zréznicowane w zalez-
nosci od segmentéw odbiorcow. W przypadku duzych zamawianych partii ogra-
niczenia czasowe wynikajace z cyklu produkcyjnego staja si¢ bardzo istotne.
Wprowadzenie produkcji na magazyn wiaze si¢ z ogromnymi kosztami, wynika-
jacymi nie tylko z proceséw magazynowania, ale takze z koniecznosci zwigksze-
nia powierzchni magazynowych. Wszystkie segmenty duze znaczenie przypisuja
elastyczno$ci oraz harmonogramom dostosowanym pod mozliwosci redukceji po-
ziomdw zapasOw. Z badan mozna wnioskowacé, iz strategia logistyczna nie jest
planowana na poziomie tancucha dostaw, ale doraznie w kazdym ogniwie osob-
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no. Analizujac dystrybucj¢ blachy z perspektywy tancucha dostaw, podkresli¢
nalezy znaczenie strategii odroczenia jako najistotniejszej szansy ograniczenia
negatywnych skutkéw wahan popytu. Aby strategia ta data rezultaty dla wszyst-
kich podmiotow, niezbedna jest zmiana podej$cia do ksztaltowania relacji
w tancuch dostaw, a zwlaszcza przeorganizowanie dotychczasowych konwen-
cjonalnych tancuchow dostaw w zintegrowane. Zaproponowana metodologia
badan pozwolita na zréznicowanie elementow logistycznej obstugi klienta
w zalezno$ci od segmentu rynku. Waskie spojrzenie badanego przedsigbiorstwa
na problemy dystrybucji, dotykajace w tym przypadku najblizszych ogniw
kanatow dystrybucji, sktania do rozszerzenia badan z perspektywy segmentow
budowanych na podstawie branz finalnych nabywcow. Da to mozliwos$¢ prze-
sledzenia catych tancuchow dostaw z wyodrgbnieniem punktow rozdzialu mate-
riatowego, ktéry umozliwia synchronizacj¢ przeplywoéw w ramach koncepcji
szczuptosci i zwinnosci. Jednoczesnie poruszony w tym artykule problem wol-
nych powierzchni magazynowych w kontekscie logistycznej obstugi klienta
nabiera innego wymiaru i bedzie przedmiotem dalszych badan.
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Planowanie hierarchiczne w lancuchu dostaw
— obszary doskonalenia (rozwoju)

1. Wstep

W tancuchu dostaw podejmuje sig¢ wiele decyzji o r6znym poziomie waznos-
ci. Do tych najistotniejszych nalezy przygotowaé si¢ w odpowiedni sposob,
migdzy innymi przez planowanie, ktore ma na celu wsparcie podjgcia decyzji
poprzez identyfikacje¢ mozliwych przysztych dzialan z wyselekcjonowaniem
tych najlepszych.

Proces planowania dzieli si¢ na etapy (rys. 1): ustalenie celow organizacji,
analiza otoczenia, poszukiwanie zbioru rozwiazan oraz dokonanie wyboru roz-
wigzania.

Waznos¢ planu jest ograniczona do pierwotnie zdefiniowanego horyzontu
planowania. Kiedy dociera si¢ do niego, tworzony jest nowy plan odzwiercie-
dlajacy aktualne warunki. Wedlug dtugosci horyzontu planowania i znaczenia
podejmowanych decyzji planowanie zadania zwykle jest sklasyfikowane na trzy
rozne poziomy': dlugoterminowe, $rednioterminowe, krétkoterminowe.

! C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taficuchem dostaw,
One Press, Gliwice 2007, s. 475; 1. Durlik, InZynieria zarzqdzania, czesé¢ 1, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1993, s. 196-202.
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| Ustalenie celow |——> Cele organizacji

v

Analiza otoczenia l——> Analiza SWOT

'

|P0szukiwanie rozwiazan l——> Rozwiazania

Planowanie

| Dokonanie wyboru l——> Przyjgcie planu
I

v

| Wdrozenie planu |

'

| Kontrola realizacji |

Realizacja

Rys. 1. Procedura opracowania planu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq, PWN, Warszawa 2007.

Ostatnie dwa poziomy planowania sg traktowane jako operacyjne. Autorzy
drugi poziom planowania czgsto nazywaja taktycznym (rys. 2).

| Kilka lat | | Planowanie dlugoterminowe i—PI Plan strategiczny |

)
N
.2 <3
| Rok | | Planowanie $rednioterminowe I——P Plan taktyczny E E
Q ]
] b7
Miesiac g g
Tydzien | Planowanie krotkoterminowe |——> Plan operacyjny “
Godziny .
Planowanie operacyjne Decyzje
Na biezaco | | Kontrola |

Rys. 2. Rodzaje plandw w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: E. Pajak, dz. cyt.

Proces planowania ma dostarczy¢ rozwiazan alternatywnych z mozliwoscia
poréwnania ich odnosnie do danych kryteriow i wybraé ten najlepszy. Niestety
w wigkszosci wypadkow wystepuja trzy gtdéwne trudnosci:

1. Kilka kryteriow, ktore wynikaja z kolidujacych celow. Na przyktad rela-
cja poziomu obstugi klienta a utrzymywany poziom zapaséw. Rozwiaza-
niem jest zadanie wielokryterialne, ktore okresla problem decyzyjny
w postaci minimalizacji lub maksymalizacji dla wybranego/wybranych
celu/celow przy jednym optymalizowanym.
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2. Ogromna liczba mozliwych alternatyw — te sa dominujace w planowaniu
w tancuchu dostaw. Gdy zbidr alternatyw jest wlasciwie nieskonczony,
w tych przypadkach jest niemozliwe, by znalez¢ optymalne rozwiazanie,
wrecz nawet wykonalne rozwiazanie moze by¢ trudne do znalezienia.
W tej sytuacji stosuje si¢ matematyczne metody znane z badan operacyj-
nych, ktore wspieraja proces planowania, np. programowanie liniowe czy
metody heurystyczne pozwalajace na znalezienie rozwigzan tylko blisko-
optymalnych.

3. Niepewno$¢. Planowanie wyprzedza przyszle dzialania i na tej bazie pla-
nuje si¢ przyszly rozwoj. Dane mogg zosta¢ oszacowane na podstawie
modeli prognozowania, ktore zawieraja w mniejszym lub wigkszym stop-
niu btad prognozy”.

2. Modele planowania

Migdzy elementami procesu dziatalnosci podstawowej wystepuja zaleznosci
iloSciowe, wynikajace ze zlozonej struktury zadan i zasobow, oraz zaleznoSci
czasowe, zwigzane z terminami wykonania zadan. Rodzi to pewne problemy,
ktore mozna rozwiazywac, stosujac planowanie globalne, hierarchiczne lub suk-
cesywne’.

W planowaniu globalnym wszystkie zalezno$ci migdzy zadaniami i za-
sobami uwzglednia si¢ rownoczesnie w jednym modelu planistycznym. Plan
produkcji ma forme zadania matematycznego, ktore mozna rozwigzaé, stosujac
odpowiedni algorytm postgpowania. Podejscie takie stwarza mozliwos$¢ uzyska-
nia rozwiazania optymalnego. Ze wzgledu na ztozonos$¢ obliczen i koniecznos$c
przyjmowania wielu zatozen utrudniajacych wierne odzwierciedlenie rzeczywi-
stych zaleznos$ci migdzy elementami planowanie globalne rzadko jest stosowane
w praktyce.

W praktyce najczgsciej stosowane jest planowanie sukcesywne. Polega ono
na podziale procesu planowania na zalezne od siebie poziomy (podzialu doko-
nuje si¢, odwotujac si¢ do intuicji i dosSwiadczenia). Nastepnie stosowane sa
proste, deterministyczne procedury sekwencyjnego planowania zadan i zasobow,
ktore okreslaja, jaka ma by¢ kolejnos¢ dziatan, jakie informacje nalezy wyko-
rzysta¢ oraz jak zorganizowac ich obieg migdzy poszczegodlnymi poziomami.
Planowanie przeprowadza si¢ w powtarzalny sposob na kolejnych poziomach
systemu (rys. 3).

2 1. Fechner, Zarzqdzanie laficuchem dostaw, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2007, s. 64-65.
3 Podstawy zarzqdzania operacyjnego, red. Z. Jasinski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005,
s. 118.
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Rys. 3. Schemat sukcesywnego planowania
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Zrodto: Podstawy zarzqdzania operacyjnego, ved. Z. Jasifiski, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna,

Krakow 2005.

W planowaniu hierarchicznym zalezno$ci migdzy zadaniami i zasobami
rozpatrywane sag w ramach arbitralnie wyr6znionych poziomow, co pozwala na
bardziej realistyczne odwzorowanie rzeczywistej struktury systemu oraz zapew-
nia wewngetrzna spojnos¢ poszczegolnych poziomow.

Poziom planowania
dhugoterminowego

Poziom planowania

v

$rednioterminowego
A A A A
Poziom planowania PN —> >
krétkoterminowego i
Przeptyw
informacji

Rys. 4. Kierunki przeptywu informacji w planowaniu hierarchicznym

Zrodto: Supply Chain Management and Advanced Planning — Concepts, Models, Software, and Case
Studies, red. H. Stadtler, C. Kilger, 4th Edition, Springer-Verlag, Berlin — Heidelberg 2007.

Gtowny zamyst planowania hierarchicznego to roztozenie procesu planowa-
nia na moduty, tj. czesciowe plany, wyznaczone dla réznych pozioméw, gdzie
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kazdy poziom pokrywa kompletny tancuch dostaw. Zadania rdznia si¢ w zalez-
nosci od rozpatrywanego poziomu planowania. Na najwyzszym poziomie jest
tylko jeden modul obejmujacy strategiczny poziom planowania stad jego ogol-
ny, ,,zgrubny” charakter. Nizsze poziomy planowania obejmuja krotszy horyzont
planowania, zawierajq bardziej szczegdétowe informacje. Plany roznych obsza-
réw tancucha dostaw na danym nizszym poziomie koordynowane sa przez szer-
szy zakres planu wyzszego poziomu.

Wazrost stopnia szczegdlowosci (uogolnienia) osiagany jest poprzez dezagre-
gacje (agregacje) danych, przesuwajac si¢ w dot (w gore) hierarchii planowania.

Agregacja dotyczy™:

— produktoéw, agregowanych w grupy produktowe,

— zasoboOw, agregowanych w grupy zasobowe,

— czasu, krotsze okresy agregowane w dtuzsze.

Moduty potaczone sa poziomymi i pionowymi przeptywami informacji. Re-
zultaty planowania na wyzszym poziomie sa podstawa planowania na nizszym,
a efekty osiggane na nizszym poziomie (np. koszty, czas realizacji itd.) sg infor-
macja zwrotna dla poziomu wyzszego:

1. Horyzontalny przeptyw informacji — gtéwny przeplyw informacji kieruje
si¢ w gorg strumienia i sktada si¢ z zamowien klientdw, prognoz sprzedazy, za-
moéwien wewngtrznych, uzupetniajac magazyny czy zaméwienia do dostawcow
surowcoéw 1 materiatow potrzebnych do produkcji. Tym sposobem funkcjono-
wanie calego tancucha dostaw jest warunkowane (prowadzone) zamoéwieniami
klientow”. Wymiana dodatkowej informacji w obu kierunkach — nie tylko mie-
dzy sasiednimi modutami — moze znacznie poprawi¢ efektywno$¢ funkcjonowa-
nia catego tancucha dostaw, m.in. poprzez minimalizacj¢ tzw. bullwhip effect.
Wymiana wspomnianych danych zawiera m.in: aktualny poziom zapaséw, moz-
liwy czas reakcji, dane z tzw. punktow sprzedazy (point-of-sales — POS).

2. Wertykalny przeptyw informacji — przeptyw pionowy informacji koordy-
nuje plany nizszego poziomu z rezultatami planéw wyzszego. Typowe informacje
sa zagregowanymi wielkosciami odnoszacymi si¢ do zaktadow produkcyjnych,
wydzialow czy proceséw. Przeptyw informacji w gore dostarcza szczegdtowych
informacji, np. z zakresu efektywno$ci funkcjonowania tancucha dostaw, np.
aktualne koszty, poziom produkcji, stopienn wykorzystania zdolno$ci produkcyj-
nych, czas realizacji itd. Informacja taka wykorzystywana jest przez moduty
planowania na wyzszym poziomie do przewidywania konsekwencji podejmo-
wanych na nim decyzji na procesy realizowane na nizszym poziomie.

* Supply Chain Management and Advanced Planning — Concepts, Models, Software, and Case
Studies, red. H. Stadtler, C. Kilger, 4th Edition, Springer-Verlag, Berlin — Heidelberg 2007, s. 85.

> P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym favicuchem podazy, PWN, Warszawa
2002, s. 249.
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3. Advanced Planning System (APS)
jako przyklad planowania hierarchicznego

3.1. Architektura Advanced Planning

Systemy zaawansowanego planowania (Advanced Planning Systems) rozwi-
nety si¢ jako uzupelnienie i rozwinigcie funkcjonalnosci systemoéw klasy ERP.
Ogoélnie znanym stwierdzeniem jest to, ze planowanie nie jest silna strong sys-
temow klasy ERP (Enterprise Resource Planning). Dzigki systemom typu APS
probuje si¢ uzupehié te funkcjonalnos¢. APS bazuje na zasadach planowania
hierarchicznego z intensywnym wykorzystaniem programowania matematycz-
nego czy metaheurystyk.

Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja Sprzedaz

Wybdr do'stawcow Lokalizacja zakladow Struktura _ﬁzycznej Strategl'czny plan
Kooperacja dystrybucji sprzedazy
Planowanie )
zasobOw osobowych MPS Planowanie Srednioterminowy
Planowanie potrzeb Planowanie zdolnosci | | dystrybucji plan sprzedazy
materialowych...  <4—» > <>
Planowanie Wielkos¢ partii . .
zasobow osobowych H . Planowanie Kroétkoterminowy

. armonogramowanie .
Zamawianie S - . transportu plan sprzedazy

L terowanie produkcja

materialéw D I <1 >

Z> Przeptyw dobr

—»  Przeptyw informacji

Rys. 5. Poziomy planowania hierarchicznego w tancuchu dostaw

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Supply Chain Management and Advanced Planning...

Hierarchiczny system planowania pozwala na potaczenie zalet z dwoch
skrajnych podej$é, tj. planowania globalnego i sukcesywnego®.

Optymalne planowanie catego tancucha dostaw poprzez wykorzystanie pla-
nowania globalnego nie jest mozliwe w formie jednolitego systemu ze wzgledu

® Supply Chain Management and Advanced Planning..., s. 84.
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na ztozono$¢ obliczen (system musi wykonywac wszystkie zadania planowania
rownoczesnie) — w aspekcie tancucha dostaw jest to raczej niewykonalne.
Z kolei planowanie stopniowe (sukcesywne) kolejnych zadan grozi brakiem
optymalnosci. Hierarchiczne planowanie jest kompromisem migdzy wykonal-
noscia a rozwazaniem wspotzaleznosci miedzy planowanymi zadaniami’.

Lancuch dostaw mozna podzieli¢ na wewngtrzne tancuchy obecne u kazdego
z jego uczestnikow. Kazdy taki wewnetrzny tancuch dostaw sktada sig z czte-
rech glownych proceséw o réznych zakresach planowanych zadan (rys. 5). Za-
opatrzenie zawiera wszystkie podprocesy pozwalajace na dostarczenie
wymaganych zasobéw do produkcji (surowce, personel). Ograniczone zasoby
tworza wektor wejscia do procesu produkcyjnego. Dystrybucja jest pomostem
pomigdzy miejscem produkcji a konsumentem, detalistami czy kolejnymi eta-
pami produkcji wyrobu finalnego. Wszystkie powyzsze procesy sa kierowane
przez prognoze sprzedazy i/lub zlozone zaméwienia przez klientéow determino-
wane w procesie sprzedazy.

3.2. Macierz planowania w lancuchu dostaw

Chociaz systemy APS rozwijane sa przez wielu niezaleznych dostawcow
takiego oprogramowania, to mozna przedstawi¢ ogdlna architektur¢ bazujaca na
glownych zatozeniach planowania hierarchicznego. Przedstawiona architektura
ma dwa wymiary. Pierwszy przedstawia przeptyw materiatu wzdtuz tancucha

Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja Sprzedaz
Poziom
planowania Strategiczne projektowanie sieci
dlugoterminowego
Poziom
planowania Nadrzedne planowanie Pl .
$rednioterminowego anowanie
popytu
Planowanie Planowanie
. ji dystrybucji
Planowanie produkeji ystrybuet
potrzeb o
Poziom materiatowych Realizacja
. . zamowien
planowania Harmonogramowanie Planowanie i ATP
krétkoterminowego transportu

Rys. 6. Moduty oprogramowania w APS

Zrodlo: H. Meyr, M. Wagner, J. Rohde, Structure of Advanced Planning Systems, w: Supply Chain Manage-
ment and Advanced Planning..., s. 109.

7 Tamze.
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dostaw w odniesieniu do podziatu funkcjonalnego, tj. zaopatrzenia, produkc;ji,
dystrybucji i transportu oraz sprzedazy. Drugi wymiar to proces planowania
w r6znym horyzoncie czasu: od dlugoterminowego do krotkoterminowego. Na-
tozenie wymienionych wymiaré6w pozwala na budoweg tzw. macierzy planowa-
nia tancucha dostaw (Supply Chain Planning Matrix) — rys. 6. Na poziomie
dlugoterminowego planowania wystepuje pojedynczy blok przedstawiajacy
szeroki (ogolny) zakres planowania strategicznego.

Nalezy zaznaczy¢, ze wymienione typy zadan realizowanych w ramach plano-
wania nie wyczerpuja rzeczywistych mozliwosci budowanych systemow APS.
Dostawcy oprogramowania oferuja dodatkowe moduly specyficzne dla danej
branzy, np. w przemysle motoryzacyjnym czesto dodaje si¢ modut odpowiedzial-
ny za sekwencjonowanie, umozliwiajac w ten sposob kontrolowanie montazu
koncowego produkowanych samochodéw. W tabeli 1 przedstawiono w zarysie
podstawowe charakterystyki zadan w ramach trzech pozioméw planowania w APS.

4. Obszary doskonalenia zaawansowanego planowania

Dokonujac przegladu literatury z zakresu architektury systemow APS, mozna
zidentyfikowaé obszary wymagajace dalszego ich rozwoju i/lub doskonalenia.
W dalszej czgsci artykutu skupiono si¢ na wybranych obszarach systemu APS,
takich jak: planowanie popytu, zarzadzanie realizacja zamowien i wskaznik ATP
oraz integracja modutow APS z procesami sterowania produkcja.

4.1. Planowanie popytu

Dobra jako$¢ prognoz popytu jest kluczowa informacja wejSciowa w podej-
mowaniu decyzji w ramach systemow klasy APS. Bledy prognozy sa wprost
zwiazane z utrzymywanym bezpiecznym poziomem zapasow. Czegste fluktuacje
prognoz popytu moga prowadzi¢ do dramatycznych zmian w tworzonych pla-
nach, tzw. nerwowos$¢. Dlatego nalezy zachowaé duza staranno$¢ w wyborze
modeli prognozowania. Jak dotad w APS rzadko wykorzystuje si¢ ztozone mo-
dele planowania popytu®.

Istotno$¢ oraz wptyw niepewnosci w tancuchu dostaw sa przez ostatnia dekade
szeroko omawiane w literaturze. Podkresla sig, ze niepewnos¢ jest glownym
czynnikiem wptywajacym na zachowania w tancuchu dostaw a menadzerowie nie
przywiazuja jej dostatecznej uwagi w swych dziataniach’. Jako gtowne zrédta
niepewnosci identyfikuje si¢ w postaci zmiennej wydajnosci dostawcow, zmien-
nych proces6w produkcyjnych oraz zmian w popycie na produkty finalne.

% A. Huchzermeier, A. Iyer, J. Freiheit, The supply chain impact of smart customers in a promo-
tional environment, ,Manufacturing & Service Operations Management” 2002, nr 4, s. 228-240.

° H. Landeghema, H. Vanmaele, Robust planning: a new paradigm for demand chain plan-
ning, ,,Journal of Operations Management” 2002, nr 20, s. 770.
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Tabela 1. Podstawowa charakterystyka zadan w ramach poziomow planowania w APS

Poziom planowania

Planowane zadania w ramach modutéw

Planowanie
dtugoterminowe

Strategiczny plan sprzedazy. Oferta produktow na rynek musi by¢ oparta na bazie
prognozy dtugoterminowej w formie zagregowanej ilosci sprzedazy. Prognoza musi
bra¢ pod uwagg takie elementy, jak istniejace linie produktow, przyszte nowe pro-
dukty czy nowe rynki zbytu. Prognoza dotyczy zagregowanej grupy produktow
o podobnej charakterystyce produkcji czy warunkow sprzedazy.

Struktura dystrybucji. Globalizacja, koncentracja produkcji ze wzgledu na coraz
wigksze naktady w zdolnosci produkceyjne, powoduje zwigkszanie dystansu pomigdzy
miejscem produkcji a klientem. To z kolei wptywa na wzrost kosztow dystrybucji,
ktéra wymaga starannego zaplanowania na poziomie strategicznym. Planowanie
fizycznej struktury dystrybucji obejmuje ilo$¢ i rozmiar magazyndéw, cross-dockingow
przy uwzglednieniu koniecznych potaczen transportowych. Przyktadowe informacje
wejsciowe to program produkcji, prognoza sprzedazy, zdolnosci produkcyjne zakta-
dow produkcyjnych tancucha dostaw.

Lokalizacja zakladéw. Dlugoterminowe plany dotyczace nowych produktow, no-
wych rynkow wymuszaja ,,przegladu” zdolnosci produkcyjnych i lokalizacji zaktadow
produkcyjnych. Zwykle struktura fizycznej dystrybucji i lokalizacji zaktadéw plano-
wane sg wspdlnie.

Wybor dostawcow i kooperacja. Dla materialow z grupy A (wedhug ich klasyfikacji
zgodnie z metoda ABC) ze wzgledu na duzy udziat w kosztach zaopatrzenia wymaga
si¢ czgsto wyboru dostawcow na podstawie kilku kryteriow (jakosé¢, czas dostawy,
koszt dostawy, cena, inne).

Planowanie
$rednioterminowe

Planowanie sprzedazy. Gtowne zadanie planowania sprzedazy na tym poziomie jest
prognoza potencjalnej sprzedazy grup produktéw w danych regionach. Prognoza taka
jest informacja wejsciowa dla MPS (Master Production Scheduling), produkty grupo-
wane sa wedtug ich charakterystyki produkcyjnej (np. wspolnych zasobow, czasem
przezbrojen itp.). Prognoza opracowywana jest w horyzoncie tygodniowym, mie-
sigcznym, rocznym.

Planowanie dystrybucji. Planowanie dystrybucji zawiera planowanie transportu
pomigdzy magazynami i determinuje wymagane poziomy zapaséw. Realny plan
spelniajacy szacowane zapotrzebowanie i bioracy pod uwagg dostgpne zdolnosci
transportowe i magazynowe przy minimalizacji odpowiednich kosztow. Horyzont
planowania skfada si¢ z okresow tygodnia, miesiaca. Rozpatrywane sa wielkosci
(zdolnosci) zagregowane (np. dostgpna zdolnos¢ przewozowa). Plan dystrybucji
zawiera plan wykorzystania wlasnej floty oraz niezbgdna zdolno$¢, ktéra musi by¢
nabyta, np. u operatoré6w 3PL.

MPS oraz Plan zdolnosci produkcyjnych. Rezultatem realizacji tych zadan
w ramach planowania jest przedstawienie zuzycia dostgpnych zdolnosci produkcyjnych
w wymiarze kosztowym. Master Production Scheduling (MPS) musi zrownowazy¢
sezonowe fluktuacje popytu ze zdolnosciami produkcyjnymi, okreslajac konieczno$é
powigkszania/zmniejszenia zdolnosci produkcyjnych. Planowanie bazuje na rodzinach
produktow w okresie miesiaca, tygodnia. Celem jest zbilansowanie kosztow zdolnosci
produkeyjnych z kosztami (sezonowych) zapasow. Jezeli rozwaza si¢ wigcej niz jeden
zaktad, to w funkcji celu nalezy uwzgledni¢ koszty transportu pomigdzy nimi.

Planowanie zasobéw osobowych. Planowanie zdolnos$ci dostarcza ,,zgrubny” wglad
w niezbgdne roboczogodziny wymagane do produkcji zatozonego programu produk-
cji. Planowanie zasobéw osobowych obejmuje kolejne etapy procesu produkcyjnego.
Rozpatruje si¢ wymagana wiedzg i umiejgtnosci, ich dostgpnos¢ potrzebna do realiza-
cji zaplanowanej produkcji.

Planowanie potrzeb materialowych — Material Requirements Planning (MRP).
MPS planuje tylko na poziomie wyrobow gotowych oraz krytycznych materiatach, surow-
cach (koncentrujac si¢ na waskich gardtach), MRP musi obliczy¢ produkcjg oraz wielkosci
zamoOwieniowe dla wszystkich wspomnianych materiatéw. Realizowane jest to zwykle
w tradycyjnym podejsciu systemu MRP, ktére dostgpne jest w wigkszosci systemow kla-
sy ERP. Planowanie $rednioterminowe planuje w okresie tygodniowym, miesigcznym.
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cd. tabeli 1
Poziom planowania Planowane zadania w ramach modutow
Planowanie Planowanie sprzedazy. W $rodowisku produkcyjnym typu Make To Stock (produk-
krétkoterminowe cja na magazyn) plan sprzedazy w planowaniu krétkoterminowym uwzglednia reali-

zacje zamoOwien klientow ze standw magazynowych. Stad wielko$¢ zapasu musi by¢
podzielona na wielkos¢, ktora wynika z juz zlozonych zamdéwien oraz tzw. dostgp-
nych do obiecania (Available To Promise — ATP). Jezeli klient zgtosi zapotrzebowa-
nie na produkt, dzial sprzedazy sprawdza on-line, czy dana ilo$¢ jest dostgpna na
podstawie warto$ci ATP i przeksztalca tg warto$¢ w ,,zarezerwowana”.

Dla klienta pytajacego o dostgpnos¢ produktu w kolejnych okresach wielkos¢ ATP
jest obliczana przez réznicg pomigdzy planowang iloscia produkcji a sumaryczng
iloscia produktow, na ktore juz ztozono zamowienia.

Uzupelnianie stanéw magazynéw, planowanie transportu. Planowanie $rednioter-
minowe dystrybucji bazuje na tygodniowych, miesigcznych wielkosciach, bazujac na
rodzinach produktéw, podczas gdy planowanie krotkoterminowe dzieli ten plan na
dzienne wielko$ci poszczegdlnych produktow. Ten harmonogram zawiera szczegoto-
we dane na temat zdolnosci przewozowych, ale juz poszczegdlnych pojazdéw oraz
aktualne wielkos$ci zmowionych produktéow lub krotkoterminowe prognozy. Planowa-
na lub wiasnie realizowana wielko$¢ produkcji nakresla ramy dla planéw transporto-
wych (jest jedna z determinant jakosci obstugi klienta). Dzienne planowanie jest
optymalizowane, minimalizujac koszty transportu.

Transport pojawia sig nie tylko w procesie dystrybucji, ale takze jako czg$¢ zaopatrze-
nia, stad moze by¢ kontrolowany zaréwno przez dostawcow, jak i odbiorcow.

Wielkos$¢ partii produkcyjnej, harmonogramowanie produkcji, sterowanie pro-
dukcja. Krotkookresowe planowanie produkeji obejmuje m.in. wyznaczenie wielkos-
ci partii produkcyjnej. Jej optymalna wielko$¢ bilansuje koszty przezbrojen z koszta-
mi zapaséw 1 jest réozna w zalezno$ci od roéznych produktéw, dla ktérych si¢ ja
wyznacza. Harmonogramowanie odbywa si¢ zgodnie z wymaganymi datami produk-
cji i dostgpnymi zdolno$ciami produkcyjnymi. Zaklocenia i opdznienia w procesach
produkcyjnych wymagaja sterowania (dokonywania zmian w harmonogramach, do-
stosowujac si¢ do nowych warunkow).

Planowanie zasobow osobowych. Kroétkoterminowe planowanie produkeji determi-
nuje wymagany do jej realizacji personel bezposrednio produkcyjny, uwzgledniajac
wymagane umiejgtnosci i zdolnosci. Plan okresla koszty pracy, szczegdétowy plan
zatrudnienia.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie H. Meyr, M. Wagner, J. Rohde, dz. cyt.; C. Bozarth, R.B. Hand-
field, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw, One Press, Gliwice 2007; H. Stadtler,
Supply chain management and advanced planning — basics, overview and challenges, ,,European Journal of
Operational Research” 2005, nr 163, s. 575-588.

W tabeli 2 przedstawiono wybrane zrodlta zmienno$ci i niepewnosci oraz
podano adekwatne poziomy planowania pozwalajace na odpowiednia reakcje na

ich wystapienie.

Jednym ze sposobow minimalizacji wpltywu tego typu zrddel niepewnosci
i zmienno$ci jest proponowane w literaturze tzw. odporne planowanie (robust
planning). Odpornos¢ rozumiana jest jako dazenie do minimalizacji wptywu

zakldcen, a tym samym utrzymanie stabilnosci budowanych planow .

10 Tamze.
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Tabela 2. Zrédta zmienno$ci i niepewnos$ci w tancuchu dostaw

, Poziom planowania
Zrédto niepewnosci - B
Operacyjny Taktyczny Strategiczny

Kurs waluty oo o
Czas realizacji dostawcy D oo .
Jako$¢ po stronie dostawcy oo .
Wydajnos¢ produkc;ji o oo
Transport (czas) oo o .
Stochastyczno$¢ kosztow 3 oo o
Otoczenie polityczne .oe
Przepisy celne . oo oo
Dostepne zdolnosci . . .
Zdolnos$ci podwykonawcow ooo oo
Opdznienia w informacji ooo o
Stochastyczno$¢ popytu o oo o
Zmienno$¢ cen 3 oo o

(o) niski, (ee) $redni, (eee) wysoki poziom decyzyjnosci

Zrédto: H. Landeghema, H. Vanmaele, Robust planning: a new paradigm for demand chain planning,
,Journal of Operations Management” 2002, nr 20.

Stosowany w APS ruchomy horyzont planowania (rolling schedule) wymaga
udoskonalenia w celu minimalizacji wspomnianej wcze$niej ,,nerwowosci”
w planowaniu. Wymusza on optymalizacje planu, ktéra czesto nie jest konieczna
ani uzasadniona. Zamiast tego mozna implementowa¢ w systemach APS plano-
wanie zdarzeniami (event scheduling). W podejéciu tym plan jest uaktualniany
tylko w momencie zarejestrowania nowego zdarzenia. Zdarzenie moze miec¢
formg nowego zlecenia przez klienta, nowych mozliwosci zakupowych, nowych
zrodet zakupu, zaktocenia w produkcji. Wymaga to wdrozenia nowych algoryt-
moéw budowy plandw pozwalajacych na optymalizacj¢ inkrementalnych zmian
w danym planie'".

4.2. Zarzadzanie realizacja zamowien, wskaznik ATP
(Available To Promise — dostgpne do obiecania)

Pomimo Ze zarzadzanie realizacja zamoéwien i wskaznikiem ATP nie jest
zbyt interesujace dla badaczy'?, to nalezy wskazaé, ze mozna znalez¢ nieliczne
badania stawiajace sobie za cel szukania mozliwo$ci wykorzystania programo-

"WH. Stadtler, Supply chain management and advanced planning — basics, overview and chal-
lenges, ,,European Journal of Operational Research” 2005, nr 163, s. 585.
12 Tamze, s. 583.
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wania liniowego czy modeli programowania catkowitoliczbowego do wyzna-
czania wskaznika ATP".

Ponadto rozwija si¢ tzw. wielopoziomowe wskazniki ATP. Przy produkcji
typu ATO (montaz na zamdéwienie — Assembly To Order) i MTO (produkcja na
zamoéwienie — Make To Order) wskazniki ATP zazwyczaj wyznaczane sa na
poziomie sprzedawanych indekséw (wyrobow finalnych). W takim przypadku
wskazniki te prawie zawsze sa zerowe, gdyz wynika to z gldéwnego zalozenia
tych strategii: nic nie jest produkowane/montowane, dopdki nie ma zamowienia.
W tego typu przypadku system musi oprze¢ si¢ na dwu innych wskaznikach'*:

— CTP (Capable To Promise) — wskaznik pokazujacy, jakie sa jeszcze wolne
moce krytycznych zasobow na wydziale montazu i ile jednostek zamawia-
nego indeksu jeste§my w stanie w okreslonym terminie zmontowac,

— wielopoziomowe ATP — wskaznik méwiacy, ile jest jeszcze nierozdyspo-
nowanych materiatow i potproduktow, z ktéorych mozemy skorzystaé¢ do
realizacji danego zamowienia. Innymi slowy: na ile jednostek wyrobu
gotowego wystarczy jeszcze potproduktéw i materialow, ew. gdzie w tan-
cuchu dostaw znajduja si¢ wolne zasoby produkcyjne pozwalajace na
realizacj¢ zamowienia.

4.3. Integracja APS z pozostalymi obszarami
funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Chociaz dostawcy oprogramowania APS reklamuja swoje systemy jako
w pelni zintegrowane z innymi obszarami dziatalnosci przedsigbiorstw w lancu-
chu dostaw, to nalezy stwierdzi¢, ze brakuje poprawnej wspolpracy w zakresie
m.in. sterowania produkcja. Jak do tej pory w wigkszosci systemow harmono-
gramowanie produkcji otrzymuje dane wejsciowe z transakcyjnego systemu
typu ERP, ktory nie ma kontroli i mozliwosci sterowania produkcja w czasie
rzeczywistym. W pelni automatyczne sterowanie produkcja wymaga bezposred-
niego potaczenia procesu harmonogramowania z realizacja zadan w procesie
wytwarzania. Tworzone ,,0bok” systemoéw ERP, systemy typu MES (Manufac-
turing Execution Systems) w duzej czg$ci pokrywaja si¢ funkcjonalnoscia
z APS. Chcac unikna¢ dodatkowego elementu ,,posredniczacego”, systemy APS
powinny dazy¢ do bezposredniej tacznosci pozyskiwania danych z procesu pro-
dukcyjnego w czasie rzeczywistym, rozszerzajac tym samym jego mozliwosci
m.in. o §ledzenie postgpu prac w procesie produkcyjnym, $ledzenie rzeczywiste-
go czasu 1 wydajnosci pracy maszyn i ludzi, §ledzenie przestojow planowanych
1 przestojow nieplanowanych maszyn i ludzi, rejestracja przyczyn przestojow
nieplanowanych, rejestracja przyczyn przestojow planowanych i innych.

13 ;
Tamze.

' http://erp.info.pl/wskazniki-pab-atp-i-ctp-w-nadrzednym-harmonogramowaniu-produkc;ji/
(20.06.2010).
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5. Podsumowanie

Systemy APS coraz czg$ciej zawieraja narzedzia pozwalajace na integra-
cje (korzystajac z technologii internetowych) kolejnych ogniw w tancuchu
dostaw.

Implementowane narzedzia umozliwiajg integracje z klientami oraz z do-
stawcami. Wspotpraca z klientami pozwala opracowaé doktadniejsze prognozy
sprzedazy, czy wspiera¢ proces wyznaczenia wskaznika ATP poprzez wniesie-
nie dodatkowych informacji w zakresie alternatywnej konfiguracji produktu,
terminéw dostaw czy wielkoSci cen. Wspdlpraca z dostawcami umozliwia
uzgodnienie planu dostaw z uwzglednieniem zdolno$ci produkcyjnych po stro-
nie dostawcy. Podejscie takie pozwala wygenerowac takie plany zaopatrzenia
i harmonogramy dostaw, ktore zminimalizuja braki materiatdw wymaganych do
produkcji, jednoczesnie optymalizujac wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych
po stronie dostawcow.

Mimo duzego progresu w mozliwosciach i zdolnosciach systemow klasy APS
wciaz jest wicle obszarow wymagajacych doskonalenia i ich rozwoju. Pomimo
podkreslania przez badaczy i praktykéw koniecznosci integracji migdzy organiza-
cjami uczestniczacymi w tancuchu dostaw, nasza wiedza zwiazana planowaniem
zaawansowanym wydaje si¢ w niektorych aspektach jeszcze w powijakach. Wy-
mienione obszary nie wyczerpuja wszystkich probleméw do rozwiazania, ale juz
na podstawie tych wymienionych mozna stwierdzi¢, ze dalsze badania musza
mie¢ silny charakter interdyscyplinarny.
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Projektowe ksztaltowanie wartosSci
w sieci logistycznej

1. Wstep

Kazde przedsigbiorstwo funkcjonuje w pewnej strukturze zaleznosci, ktora
tworzy rzeczywisto$¢ dostawcow i odbiorcow. To wiasnie te powiazania warun-
kuja opcje przetrwania i bytu organizacji. Nawiazujac do pigciu sit Portera',
bedziemy analizowac zaleznosci tworzace pewnego rodzaju pajgcza siec, w kto-
rej przebiegaja roznorakie procesy.

Proces begdziemy definiowac jako sekwencjg lub czgsciowo uporzadkowany
zbidr powiazanych ze soba dzialan, zintegrowanych przez czas, koszty, oraz
taczna oceng wykonania realizowanych, by osiagna¢ okreslony cel, organizacji’.
Stad proces w organizacji jest ciagiem czynnosci zaprojektowanych tak, aby
w ich wyniku powstat produkt lub ustuga®. Proces bedziemy nazywaé logistycz-
nym wowczas, gdy rozmieszczenie, stan, przeplywy jego skladowych, a wigc

! Zob. MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MT Biznes
Ltd, Warszawa 2006, s. 24.

2 S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 34.

> G.A. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2001,
s. 75.
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ludzi, dobr materialnych, informacji i $rodkéw finansowych, wymagaja koordy-
nacji z innymi procesami ze wzgledu na kryteria lokalizacji, czasu, kosztow
i efektywnosci spelniania pozadanych celow organizaciji®.

Wspolczesne otoczenie uznaje si¢ za burzliwe, co przejawia si¢ migdzy in-
nymi nastgpujacymi cechami’:

— zlozonoscia jej otoczenia, oznaczajaca wzrost liczby jej elementdw i po-

wiazan migdzy nimi,

— szybkoscia zmian otoczenia, ktore powoduje wigksza liczba wprowadza-

nych innowacji produktowych, procesowych czy organizacyjnych,

— intensywnos$cia otoczenia, ktore powoduje coraz wigkszy stopien uzalez-

nienia przedsigbiorstwa od otoczenia,

— trudno$ciami w przewidywaniu stanéw i determinacji otoczenia,

— wysokim stopniem ryzyka zachodzacych procesow.

Przedsigbiorstwo w zalezno$ci od przyjetego 1 realizowanego modelu bizne-
sowego w specyficzny dla siebie sposob porzadkuje procesy podstawowe oraz
konfiguruje system®, co mozliwe staje si¢ poprzez zalozenia projektowe.

Stad tez z punktu widzenia uogdlnienia dalekosi¢znego celu, ktory zostaje
realizowany poprzez wykonanie projektu, projekt logistyczny mozna zdefinio-
wacé jako ,,czasowo, kosztowo i1 organizacyjnie wyodrebnione przedsigwzigcie
majace na celu realizacj¢ jednorazowego i unikalnego dziatania optymalizujace-
go okreslony proces logistyczny””.

Do najistotniejszych cech projektu logistycznego zaliczyé nalezy®:

— koniecznos¢ uwzglednienia konfliktow logistycznych (kosztowych

trade-offs),

— zastosowanie catkowitego kosztu logistyki jako kryterium decyzyjnego

podczas analiz,

— koniecznos$¢ zarzadzania adaptacyjnego,

— koniecznos$¢ konstrukcji dedykowanej do projektu metodologii jego reali-

zacji,

— koniecznos$¢ okreslenia oferowanego w wyniku realizacji projektu, a takze

w samym projekcie poziomu obstugi klienta,

— okreslenie roli i lokalizacji projektu logistycznego w strukturze organiza-

cyjnej przedsigbiorstwa.

*S. Krawczyk, dz. cyt, s. 42.

> K. Koziot, Analiza makrootoczenia, w: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Dep-
czynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010, s. 152-153.

® E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikacja, pomiar,
usprawnianie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 68.

7 M. Kasperek, Projekty logistyczne — nowe wyzwanie dla logistyki XXI w., w: Funkcjonowa-
nie systemow logistycznych, red. J. Jaworski, A. Mytlewski, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly
Bankowej w Gdansku, t. 2, Warszawa 2008, s. 44.

¥ Tamze.
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W kazdym projekcie wymagania definiowane sa przez pi¢¢ parametrow: za-
kres, jako$¢, koszty, czas, zasoby. Te parametry sa wzajemnie wspotzalezne,
gdzie zmiana jednego moze pociagnaé ze soba zmiane pozostatych’.

Przekrojowe technologie logistyczne w systemie logistycznym maja istotne
znaczenie, gdyz'":

— oddziatujg na efektywno$¢ technologii odcinkowych,

— ksztaltuja sprawnos¢ systemu logistycznego,

— korzystnie wptywaja na pozalogistyczne funkcje przedsigbiorstwa.

Realizacja zalozen projektu logistycznego odbywa si¢ w strukturze prze-
strzennej (suprainfrastrukturze logistycznej), ktora w wymiarze projektu przy-
biera posta¢ sieci.

2. Kompozycja sieci logistycznej

Do uczestnikoéw rynku ushug logistycznych zaliczy¢ mozna: przedsigbiorstwa
transportowe, przedsigbiorstwa spedycyjne, przedsigbiorstwa magazynowe, ope-
ratoroéw logistycznych, centra logistyczne i dystrybucyjne'’.

Kompozycja sieci logistycznej odnosi si¢ zatem do budowania optymalnych
powiazan z uczestnikami ushug logistycznych, wkomponowanych w infrastruk-
ture logistyczna juz istniejaca lub budowana'>.

Na zastanowienie zastuguje potaczenie rozwiazan logistycznych w catej sieci
logistycznej, a tym samym odniesienie do dostawcow i wartosci, jaka tworza
w tancuchu dostaw (rys. 1). Konfigurujac sie¢ logistyczna, mamy do czynienia
z jej komponentami przeptywu: od dostawcy (tancuch dostaw) i weryfikacji,
poprzez SRM" producenta (produkcja), po dalszy przepltyw w kanale dystry-
bucji'®.

Usystematyzowanie dziatan w sieci logistycznej w rozbiciu na kanatl dystry-
bucji i kanat zaopatrzenia nastrecza wiele problemow, gdyz:

’ R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2005, s. 51;
por. J.-P. Schroder, S. Diekow, Skuteczne realizowanie projektow, Wydawnictwo BC.edu, War-
szawa 2009, s. 22; zob. M. Kasperek, Planowanie i organizacja projektow logistycznych, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006.

19 Nowoczesne technologie w logistyce, red. J. Dlugosz, PWE, Warszawa 20009, s. 25.

'], Dhugosz, M. Glodek, Rynek ustug logistycznych, w: Rynek ustug logistycznych, red.
M. Ciesielski, Difin, Warszawa 2005, s. 86.

12 Powyzsze mozemy odniesé do konfigurowania sieci logistycznej, o ktorej pisze E. Gotemb-
ska w ksiazce Logistyka w gospodarce swiatowej, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 175-180.

13 0d Supplier Relationship Management — zarzadzanie relacjami z dostawcami.

14 Zob. J. Szoltysek, Materialy wykladowe z ekologistyki, WSB w Chorzowie, Chorzow 2010;
tenze, Logistyczne aspekty zarzqdzania przeplywem osob i ladunkow w miastach, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009.
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dzialania logistyczne w obszarze tancucha nie sa tatwe do odniesienia tyl-
ko 1 wytacznie do zasiegu lokalnego, a raczej ich rozwigzania analizowa-
ne sa w catej suprastrukturze,

trudno zdefiniowaé obszar sieci, o ile zatozymy, ze wspolczesne przedsig-
biorstwa funkcjonuja po czesci lub catkowicie w sferze wirtualnej,

trudno okresli¢ trwale relacje partnerskie, ktore dziataja w przyspieszo-
nym tempie zmian i podlegaja rozerwaniu,

sam system ujmowany poprzez metalogistyke czy logistyke globalna ma
ustawicznie zmieniajace si¢ elementy wejscia 1 wyjscia,

przyspieszony transfer wiedzy i informacji potgguje cyrkulacje w modelu
biznesu od insourcingu po outsourcing — i nie wiadomo, w jakim momen-
cie owa transformacja nastepuje oraz, co moze najtrudniejsze do okresle-
nia, jakie moga by¢ kolejne metamorfozy sieci logistyczne;j.

W tym rozumieniu sie¢ logistyczna mieni si¢ cyrkulacja zmian w ukladach
kooperacyjnych tworzacych relacje, takie jak co-manufacturing czy co-packing,
co prowadzi do co-opetition (przeciwwag konkurencji).

Mianem wspolnym dla ,,falujacej” sieci logistycznej jest:

Dostawcy \

ched przetrwania,
samopowielanie rozwigzan,
dazenie do rownowagi,
generowanie zmian.

O Odbiorcy

Kanat dystrybucji

Moja organizacja (wybrany wezel w sieci logistycznej)

O

O

Kanat zaopatrzenia

Rys. 1. Konceptualny model sieci logistycznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Bez wzgledu na stopien integracji poszczegolnych elementow i form decy-
zyjnych — a takze czy sa to sieci hierarchiczne, czy policentryczne — w kazdym
rozwiazaniu tworzona jest warto$¢, przy czym o efektywnosci jej tworzenia
decyduje punkt inicjacji, jakim jest wlasciwy wybor dostawcy.
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3. Wybor dostawcow — pole zgodnosci

Istoty przewagi konkurencyjnej tancucha dostaw nie mozna zrozumiec,
postrzegajac go jako calos¢. Owa przewaga wyplywa bowiem z wielu dyskret-
nych czynnosci, jakie wspotpracujace przedsigbiorstwa realizuja w projekto-
waniu, produkcji, marketingu, dostarczaniu lub obstudze swoich produktow'”.

W kategorii systemu ocenowego dostawcy przedsigbiorstwo bierze pod
uwagge takie cechy, jak ceng (poziom ceny w stosunku do konkurencji, warunki
ptatnosci, elastycznosé), jakos¢ (poziom jakos$ci; trwalos¢, niezawodnos$¢),
terminy dostaw (dtugos$¢ terminoéw, dotrzymywanie ustalonych terminow,
dodatkowe ustugi (wlasny transport, utrzymywanie zapaséw). Mozliwe staje si¢
wigc zbudowanie pola zgodnos$ci pomiedzy oczekiwaniami a realizacja dostaw'®
(tabela 1).

Tabela 1. Ocena pola zgodnosci pomigdzy oczekiwaniami a realizacja dostaw

. . Skala ocen poszczegdlnych dostawcow
Kryteria oceny Nr osi
A B C

1. Cena:

poziom ceny w stosunku do konkurencji 1 5 4 4

warunki ptatnosci 2 3 2

elastycznosé 3 4 3 2
2. Jakose:

poziom jakosci 4 3 3

trwatos¢ 5 3 4 5

niezawodno$¢ 6 4 5 3
3. Terminy dostaw:

dlugosé¢ terminow 7 3 2

dotrzymywanie ustalonych terminow 8 5 4 5
4. Dodatkowe ustugi:

wlasny transport 9 3 3 3

utrzymywanie zapasow 10 1 1

Dana cecha jest: bardzo korzystna — 5; dobra — 4; dostateczna — 3; zta — 2; bardzo zta — 1; nieakceptowalna — 0.

Zrodto: opracowanie wiasne.

W odniesieniu do danych z tabeli 1 mozliwe staje si¢ zdefiniowanie poziomu
zgodnosci dla poszczegolnych (przyktadowych) dostawcow — rys. 2-4 — badz tez
wyznaczenie pola tych zgodnosci.

'3 B. Sliwczynski, Controlling w zarzqdzaniu logistyka, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan
2007, s. 69.

16 C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2008,
s. 177.
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Rys. 4. Pole zgodnosci dla dostawcy C, gdzie: suma = 32

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac pole zgodno$ci dla poszczegoélnych dostawcoéw, mozna stwier-
dzi¢, ze w ocenie catosciowej najlepsza oceng uzyskat dostawca A. Wilasciwy
wybor dostawcy jest punktem ,start” w przeptywie fizycznym realizowanym
w dalszych punktach modalnych konfigurowane;j sieci logistyczne;.
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4. Ksztaltowanie rozwigzan w sieci logistycznej

Do podstawowych funkcji i zadan przedsigbiorstw i centréw logistycznych
zalicza si¢ przede wszystkim'”:

— minimalizacj¢ kosztéw zaréwno planowania transportu, jak i samego

transportu,

— zagwarantowanie wtasciwej technologii transportu i prac przetadun-
kowych,

— formowanie jednostek tadunkowych, §wiadczenie nieprodukcyjnych ustug
logistycznych (doradztwo, sterowanie procesami dostaw, opracowywanie
niezbednych systemow informacyjnych itp.),

— ushugi magazynowe.

Kompleksowos$¢ 1 elastyczno$¢ dziatania pozwala szybko i1 skutecznie
reagowaé na zmiany zachodzace na rynku (mig¢dzy innymi dzigki stosowaniu
systemOw early warning, quick response), dostosowywac si¢ do kierunkow
rozwoju poszczegdlnych segmentoéw rynku'®.

Opierajac si¢ na pogladach R.A. Fishera, mozna wyrdézni¢ trzy rodzaje
zmiennosci':

— zmienno$¢ ogodlna — wyraza si¢ zrdznicowaniem wszystkich poszcze-
gblnych zmiennych w stosunku do ogdlnej Sredniej (obliczonej do calej
zbiorowosci),

— zmiennos$¢ migdzygrupowa — wystepujaca na skutek réznic miedzy gru-
pami,

— zmiennos$¢ wewnatrzgrupowa — istnieje miedzy poszczegodlnymi zmienny-
mi wewnatrz kazdej grupy.

Symulacyjny rozwdj sieci logistycznej poprzez zmienno$¢ ogélna mozna
przedstawi¢ w postaci rys. 5 (kompozycja: dostawcy, odbiorcy, centra logistycz-
ne, przewoznicy, porty).

Mozemy oczywiscie zmieni¢ oznaczenia w zaleznosci od zmiany relacji,
uktadu. Kazdy dostawca moze by¢ traktowany w lancuchu roéwniez jako
odbiorca, a kazdy odbiorca moze przejac rolg dostawcy.

Zmienno$¢ znaczenia elementu w sieci i jego relacji powoduje, ze cata sie¢
w dowolnym momencie staje si¢ nieaktualna lub tez zmienia swdj charakter.
Poprzez wezly kompetencyjne redefiniujemy zatem pojecie tymczasowej sieci
na sie¢ falujaca i mozemy zbudowac¢ nowy model i nowe zasady funkcjonalne
w sieci (rys. 6).

" Tamze, s. 131.
'8 Tamze.
19 Zob. R.A. Fisher, The design of experiments, Oliver and Boyd, Edinburgh—London 1935.
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spedytor

dostawca — LN

10T
odboc;f . ; ‘4._,

-

- ®

-
dostawca —

odbiorca odbiorca

Rys. 5. Symulacyjny rozwoj sieci logistyczne;j

Zrodto: opracowanie wlasne.

zadanie

struktura

dzialanie

Weryfikacja — klient wewngtrzny/zewngtrzny

—

dostawca —
odbiorca

spedytor

N

dostawca —
odbiorca

dostawca —
odbiorca

Rys. 6. Modut formutowania konkretnego zadania w sieci logistyczne;j

Zrédto: opracowanie wiasne.

Bez wzgledu na kierunek rozwazan — czy to przez tancuch wartosci Portera,
czy ABM (zarzadzanie kosztami dziatan), czy tworzenie ekonomicznej wartosci
dodanej — tworzymy warto$¢ poprzez realizacje kazdego z zadan w sieci.



Projektowe ksztaltowanie warto$ci w sieci logistycznej 145

Zrozumienie ztozono$ci przebiegu zdarzen i towarzyszacych im zmian staje si¢
mozliwe poprzez identyfikacj¢ projektowa i analizg¢ mozliwej modyfikacji
procesow decyzyjnych w sieci logistyczne;.

5. Zakonczenie — implementacja zalozen
poprzez typologi¢ J.A. Shenhara

Pomimo znacznych uproszczen modelowych sieci logistycznej wyrazna staje
si¢ elastycznos¢ ksztaltowania wartosci w sieci logistycznej, a takze przyspie-
szenie elastycznosci dostosowawczej do jej tworzenia (rys. 7), co stanowi waru-
nek skutecznego zarzadzania projektem.

Poprzez typologie J.A. Shenhara mozemy dokona¢ podziatu projektow logi-
stycznych na cztery ich typy:

— szkoleniowe — niewielka zlozono$¢ zarzadzania, niska niepewnos¢ tech-

nologiczna ich realizacji,

— doradczo-wdrozeniowe — o duzej niepewnosci technologicznej 1 niewiel-

kiej ztozono$ci zarzadzania,

— infrastrukturalne — o wysokiej ztozonosci zarzadzania i niewielkim ryzyku

technologicznym,

— badania interplanetarnego tancucha dostaw o wysokiej niepewnosci tech-

nologicznej i jednoczes$nie wysokiej ztozonos$ci zarzadzania.

Ztozonos¢ zarzadzania
A

Infrastrukturalne projekty
logistyczne

Badania
interplanetarnego

tancucha dostaw

Doradczo-
-wdrozeniowe
projekty
logistyczne

Szkoleniowe

projekty logistyczne

o Niepewnosé¢
>
technologiczna

Rys. 7. Projekty logistyczne ze wzgledu na ztozonos$¢ procesu zarzadzania
i niepewnos$¢ technologiczna

Zrodto: A.J. Shenhar, Developing a Project Typology, w: Project Management: From Genesis to Content
to Classification, http://www.maxwideman.com/papers/genesis/typology.htm (22.11.2010).
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W rozumieniu zalozen budowy sieci logistycznej i jej kompozycji celowe jest
holistyczne spojrzenie na relacje: dostawca — producent — odbiorca, ktéore maja
miejsce w infrastrukturalnych projektach logistycznych. Rozwiazania projekto-
we sieci logistycznej winny opieraé si¢ na strukturze infrastrukturalnego projek-
tu logistycznego z uwzglednieniem catego interplanetarnego fancucha dostaw.

Takie jak powyzej spojrzenie na mozliwosci ksztattowania warto$ci w sieci
logistycznej stanowi o powodzeniu wieloaspektowego zatozenia projektu.
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Integracyjne funkcje logistyki w obszarze
funkcjonowania zbiorowej komunikacji miejskiej

1. Wstep

Funkcjonowanie wspoétczesnych miast wiaze si¢ z koniecznoscia zapewnie-
nia swoim uzytkownikom sprawnego oraz efektywnego transportu zbiorowego,
ktory zaspokoi potrzeby mieszkancow oraz umozliwi rozwdj miast. Transport
publiczny odgrywa coraz istotniejsza rol¢ w mobilnosci spoteczenstw, zwlaszcza
krajow rozwinigtych, jako skuteczne remedium na rosnacy wskaznik motoryza-
cji oraz uciazliwe zatloczenie sieci drogowych. Jest to nie tylko $rodek do prze-
mieszczania ludzi — stanowi wazny czynnik poprawy warunkéw ekologicznych
oraz umozliwia zmniejszenie wydatkoOw na inwestycje w infrastrukturze drogo-
wej. Rola komunikacji zbiorowej w znacznym stopniu ostabta — liczba pasaze-
row zmalata, w wyniku czego zachodzi okresowa konieczno$¢ podwyzszania
taryf, zmniejsza si¢ jeszcze bardziej atrakcyjnos¢ przewozow zbiorowych i po-
teguje odplyw pasazerow. Sytuacja ta doprowadzita do znacznego obciazenia
infrastruktury liniowej, zanieczyszczenia §rodowiska, obnizenia poziomu obstu-
gi klientow, a takze zwigkszenia kosztu przemieszczen.

W celu usprawnienia funkcjonowania komunikacji zbiorowej w miastach po-
dejmowane sa dzialania integracyjne, ktoére pozwola zapewni¢ silna pozycjg
konkurencyjna transportu publicznego w stosunku do indywidualnych $srodkow
transportu, zmniejsza koszty przewozow, a takze przyczynia si¢ do zwigkszenia
poziomu jako$ci zycia w miescie.
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2. Istota i funkcjonowanie zbiorowej komunikacji miejskiej

W systemie transportu miejskiego szczeg6lng rolg odgrywa transport zbioro-
wy ze wzgledu na jego znaczenie dla prawidtowego funkcjonowania miasta
z punktu widzenia spotecznego i ekonomicznego.

Specyfika transportu miejskiego jako dziedziny gospodarowania powoduje
trudnosci w jednoznacznym zdefiniowaniu jego pojgcia. W prawodawstwie pol-
skim w odniesieniu do transportu miejskiego stosowane sa zroznicowane okres-
lenia, migdzy innymi takie, jak: komunikacja komunalna, zbiorowa komunikacja
komunalna, gminny transport zbiorowy (ustawa z dnia 15 listopada 1984 r.
Prawo przewozowe, Dz.U. nr 53, poz. 272), lokalny transport zbiorowy (ustawa
z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz.
1591) oraz komunikacja miejska (ustawa z dnia 6 wrzes$nia 2001 r. o transporcie
drogowym, Dz.U. nr 125, poz. 1371)".

Wedhlug Olgierda Wyszomirskiego mianem komunikacji miejskiej okresla si¢
catoksztatt miejskich przewozow osob®. Pojecie komunikacji miejskiej we
wspotczesnych monografiach jest utozsamiane z pojeciem transportu miejskie-
go. Komunikacja miejska nie ogranicza swojego zakresu funkcjonowania do
granic miast — w znacznej wigkszosci obejmuje takze ich tereny przylegte. Tego
typu uksztaltowanie sieci komunikacyjnych wynika ze specyfiki powiazan mia-
sta z obszarem otaczajacym. Ze wzgledu na charakter przewozéw mozemy wy-
roznié:

— komunikacj¢ indywidualna,

— komunikacj¢ zbiorowa.

Obie te formy komunikacji sa formami substytucyjnymi wobec siebie, ale
w sposob subiektywny, wynikajacy z indywidualnej oceny. Zakres substytucji
pomigdzy oboma rodzajami transportu nieustannie ewoluuje, ze wzgledu na
réznicowanie ushug transportowych oraz stosowanie okreslonej polityki trans-
portowej przez wladze miasta. Mozliwo$¢ réznicowania sfery substytucji mig-
dzy transportem indywidualnym i zbiorowym powoduje wystgpowanie luki
substytucyjnej’, wyrazajacej istnienie zamiennikow o niedoskonatym charakte-
rze 1 uksztaltowanie si¢ struktury rynku ustug przewozowych w formie konku-
rencji monopolistyczne;j*.

'S, Karasek, Zmiany w ustawie o transporcie drogowym dotyczqce lokalnego transportu zbio-
rowego, w: Uwarunkowania prawne lokalnego transportu zbiorowego, materiaty konferencyjne
Izby Gospodarczej Komunikacji Miejskiej, IGKM, Kielce 2003, s. 13-16; B. Mazur, Terminologia
w zakresie przewozow pasazerskich w polskim prawie, ,,Transport Miejski i Regionalny” 2005,
nr 6, s. 38-41.

2 0. Wyszomirski, Substytucja i komplementarnosé¢ indywidualnej i zbiorowej komunikacji
miejskiej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Rozprawy i Monografie” 1998, nr 107,
s. 10.

® Przestrzef komunikacyjna, obszar szczegblnego nasilenia dziatan konkurencyjnych.

* Transport miejski. Ekonomika i organizacja, red. O. Wyszomirski, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2008, s. 14-15.
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substytucyjna

Obszar
substytucyjny
w przeplywie osob

Rys. 1. Obszar substytucji oraz luka substytucyjna wystgpujaca pomigdzy
transportem indywidualnym i zbiorowym

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Transport miejski. Ekonomika i organizacja, red. O. Wyszo-
mirski, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008, s. 15.

Do typowych form komunikacji zbiorowej zalicza sig:

— metro,

— autobusy,

— trolejbusy,

— tramwaje.

Zdolnos¢ przewozowa oferowana przez $rodki transportu zbiorowego powo-
duje, ze przewozy transportem indywidualnym sa najmniej efektywne pod
wzgledem wykorzystania powierzchni drogowe;.

Tabela 1. Powierzchnia terenu przypadajaca na jednego pasazera

m? jezdni/pasazera
Wyszczegodlnienie Napehienie —
Postoj V=30 km/h V=50 km/h

Autobus 40% 0,41 1,63 3,47
(86 miejsc) 100% 1,03 4,12 8,77
Tramwaj pojedynczy* 40% 0,35 1,35 2,90
100% 0,87 3,37 7,23
Pociag tramwajowy 40% 0,34 0,82 1,56
100% 0,84 2,03 3,90

Samochdd osobowy 4 pasazeroOw 3,75 26,40 59,30

1,4 pasazera 10,70 35,30 169,00

* Do najczg$ciej eksploatowanych tramwajow w Polsce zalicza si¢ tramwaje typu Konstal 105 Na.

Zrodto: C. Rozkwitalska, Miejski transport zbiorowy i jego wplyw na srodowisko, materiaty z konferencji
,-Ochrona srodowiska w transporcie i budownictwie komunikacyjnym”, Zakopane 1995, s. 209.
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3. Zintegrowane systemy zbiorowej komunikacji miejskiej

Integracja przewozow w zakresie zbiorowej komunikacji miejskiej jest jed-
nym z kluczowych instrumentéw wspierajacych logistyke miasta’. Zapewnia
ona lepsza kontrolg nad przemieszczeniami, efektywniejsze wykorzystanie in-
frastruktury punktowej i liniowej, a takze lepsze planowanie inwestycji miej-
skich w obszarze transportu. Integracja w obszarze komunikacji miejskiej moze
przejawiac si¢ w odstapieniu od niezaleznie od siebie realizowanych przemiesz-
czen na rzecz przepltywdéw skoordynowanych, ktoére minimalizuja przeciazenia
infrastruktury oraz zwigkszaja jej zdolnos$¢ przepustowa.

Schemat 1. Cele integracji przeplywdéw w ramach przewozoéw oséb w miastach

Cele Zapewnienie pozadanego poziomu zycia w miescie
glowne

mrmo‘

Zapewnienie mozliwosci rozwojowych w miescie

Utrzymanie norm ochrony $rodowiska

Optymalizacja poziomu kosztow transportowych

i komunikacyjnych obstugi

_'I Zaspokojenie potrzeb uzytkownikéw miast |

Cele —PI Zmniejszenie poziomu kongestii transportowej |

czastkowe . . . |
—PI Poprawa wymiany informacji wewngtrznej

Zwigkszenie zadowolenia uzytkownikdéw miast

Skrocenie czasu przejazdow

Zmniejszenie obciazenia infrastruktury liniowej
i punktowej transportu miejskiego

mZ = < o » @ Qo3 Z -

—»

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Szoltysek, Logistyczne aspekty zarzqdzania przeplywami
0s0b i tadunkow w miastach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 260-261.

Fundamentalna kwestia jest okreslenie celu integracji transportu zbiorowego,
poniewaz integracja nie moze by¢ celem samym w sobie i nie powinna by¢
realizowana za pomoca rozwiazan organizacyjno-prawnych, ograniczajacych
adaptacyjno$é i elastycznosé systemu transportu zbiorowego®.

Cele integracji procesoOw przemieszczania (zgodne z celami logistyki miej-
skiej) w miastach zostaly przedstawione na schemacie 1.

5 Logistyka migjska to ogot proceséw zarzadzania przeptywami osob, tadunkéw i informaciji
wewnatrz systemu logistycznego miasta, zgodnie z jego potrzebami i celami rozwojowymi,
z poszanowaniem ochrony $rodowiska naturalnego, uwzgledniajac, ze miasto jest organizacja
spoleczna, ktorej nadrzedny cel to zaspokajanie potrzeb swoich uzytkownikow. J. Szottysek,
Logistyczne aspekty zarzqdzania przeplywami osob i tadunkow w miastach, Akademia Ekono-
miczna w Katowicach, Katowice 2005, s. 105.

® Transport miejski..., s. 245.
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Integracja wszystkich form transportu zbiorowego w miescie odbywa si¢ na
kilku ptaszczyznach’:

przestrzennej — zbudowanie spojnego systemu funkcjonujacego na okres-
lonej przestrzeni, ktory taczy wchodzace w jego sktad podsystemy (np.
autobusowy, tramwajowy), oferujac mozliwosci przemieszczania w rdz-
nych relacjach przestrzennych,

funkcjonalnej — zapewnienie pozadanych i statych parametrow uzytko-
wych migdzy innymi w dziedzinie dostgpnosci, regularnosci, czasu prze-
jazdu itd., a wigc stworzenie atrakcyjnej oferty przewozowej,

taryfowej — wprowadzenie jednolitej taryfy transportowej oraz jednolite-
go systemu ulg (jednolity system biletowy),

organizacyjnej — istnienie jednego podmiotu, ktéry zarzadza systemem
zbiorowej komunikacji miejskiej w zakresie przewozow, infrastruktury
oraz planowania rozwoju,

finansowej — obnizenie kosztéow funkcjonowania komunikacji miejskiej
(poprzez likwidacje substytucyjnych potaczen), optymalizacja naktadow
ponoszonych na komunikacjg¢ zbiorowa oraz racjonalizacja wykorzystania
dotacji budzetowych,

informacyjnej — wprowadzenie jednolitego systemu informacji dla po-
droznych, stosowanie jednolitego przekazu promocyjnego oraz obejmo-
wanie wdrozenia jednolitego systemu informatycznego, spinajacego rozne
przedsigbiorstwa, stuzacego zarzadzaniu przewozami,
techniczno-technologicznej — dopasowanie konstrukcji przystankow do
taboru oraz mozliwo$¢ obstugi linii ré6znych $rodkdéw komunikacji tym
samym taborem. Ponadto kolejna mozliwoscia techniczna jest potaczenie
tramwaju z koleja, co umozliwia stworzenie zintegrowanych systemow
transportu szynowego, a takze skrzyzowanie trolejbusu z autobusem zwa-
ne duobusem®.

Integracja zbiorowej komunikacji miejskiej w poczatkowej fazie rozwoju
zwiazana byla z podejmowaniem dzialan o charakterze koordynacyjnym. Jej
rola ograniczata si¢ gtéwnie do ksztaltowania racjonalnego podziatu zadan prze-
wozowych pomigdzy komunikacj¢ indywidualng i zbiorowa, a takze w ramach
komunikacji zbiorowej pomigdzy $rodki przewozowe i przewoznikow.

" M. Szymczak, Logistyka miejska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2008, s. 119-121.

8 Duobus jest to pojazd napedzany dwoma silnikami elektrycznymi — pobierajacym energie
z sieci trakcyjnej i spalinowym. Moze by¢ réwniez wyposazony wylacznie w silnik elektryczny
i dodatkowo w baterie akumulatoré6w gromadzacych energi¢ na jazdg poza siecig trakcyjna, co
umozliwia przedtuzanie linii bez koniecznoséci wprowadzania dodatkowych pojazdow i koniecznosci
przesiadania sig (http://tramwaje.wasowska.net/?p=4 (25.06.2010).



154

Agnieszka Jonkis

Proces integracyjny zbiorowej komunikacji miejskiej mozna podzieli¢ na trzy
etapy. W pierwszym z nich integracja miata miejsce jedynie w obrgbie przewo-
zO6w autobusowych i tramwajowych, a takze trolejbusowych. Drugi etap integra-
cji polegat na rozszerzeniu integracji o mikrobusy oraz metro. Ostatni etap
zwiazany byl natomiast z rozszerzeniem procesu integracji o kolej podmiejska.

Rys. 2. Duobus
Zrodto: http://tramwaje.wasowska.net/wp-content/uploads/2007/07/duobus.jpg (25.06.2010).

I ETAP

autobus
trolejbus
tramwayj

IIETAP

mikrobus
metro

III ETAP

kolej podmiejska

Rys. 3. Etapy integracji zbiorowej komunikacji miejskiej

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Szoltysek, dz. cyt., s. 267.
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Mozna wyr6zni¢ kilka poziomdéw integracji zbiorowego transportu miej-
skiego”:

1. Integracja ustug przewoznikow transportu zbiorowego na terenie miasta

Integracja ta polega na taczeniu réznorodnych rodzajow przeplywow w jedna
zorganizowana cato$¢, oferte, tak aby pasazer mogt swobodnie korzystaé z roz-
nych potaczen komunikacyjnych. Mozliwe jest takze zrdznicowanie zakresu
integracji, ktora moze obejmowa¢ wybrane elementy oferty przewozowe;j. Inte-
gracja ta moze dotyczy¢ miedzy innymi wspodlnego systemu taryfowo-bileto-
wego. Integracja taryfowo-biletowa jest jednym z najistotniejszych dziatan
w zakresie integracji transportu zbiorowego. Moze by¢ ona realizowana wylacz-
nie jako integracja taryfowa lub biletowa. Powinno si¢ jednak dazy¢ do jedno-
czesnego ustalenia wspolnej 1 wewngetrznie zintegrowanej taryfy optat za ustugi
transportu zbiorowego oraz jednego wspolnego systemu biletowego. Problemem
towarzyszacym integracji taryfowo-biletowej jest konieczno$¢ honorowania
ustawowych i1 samorzadowych uprawnien do przejazdéw bezptatnych i ulgo-
wych. Niejednolite regulacje w tym zakresie przyczyniaja si¢ do braku mozliwo-
$ci koordynacji zapisow dotyczacych tych uprawnien.

Integracja ushug przewoznikoéw transportu zbiorowego na terenie miasta mo-
ze rowniez dotyczy¢ wspolnego systemu informacji, wspolnej infrastruktury czy
koordynacji rozktadow jazdy. W przypadku koordynacji rozktadow jazdy sto-
sunkowo prosta wydaje si¢ sytuacja, gdy pojazdy te kursuja na wspolnych tra-
sach lub gdy ich przyjazdy i odjazdy odbywaja si¢ w punktach o ich niewielkim
nasileniu. W przypadku duzych we¢ztow przesiadkowych koordynacja ta wydaje
si¢ zadaniem niezwykle trudnym, wrecz niemozliwym.

2. Integracja ustug przewoznikéw transportu zbiorowego o réznym zasiggu

Integracja na tym poziomie polega na taczeniu transportu lokalnego z regio-
nalnym, krajowym i migdzynarodowym. Najwigksze oczekiwania ze wzgledu na
liczbg przewozonych pasazeréw adresowane sa w kierunku integracji transportu
lokalnego i regionalnego. Podejmuje si¢ zatem dziatania majace na celu integra-
cje w tym obszarze. Wérdd takich dziatan mozemy wyrdzni¢':

— tworzenie specjalnych biletow (okresowych biletow zintegrowanych) —
oferta kierowana do osob regularnie korzystajacych z transportu miejskie-
go 1 regionalnego,

— tworzenie systemow zintegrowanych ptatnosci uwzgledniajace rabaty za-
checajace do korzystania z oferty zintegrowanej — oferta kierowana do
0s0b rzadziej korzystajacych z ktoregos z systemow.

% R. Tomanek, Konkurencyjno$é transportu miejskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2002, s. 114.

1 G. Dydkowski, R. Tomanek, Systemy finansowania jako czynnik integracji miejskiego i re-
gionalnego transportu w Polsce, w: Integracja lokalnego i regionalnego transportu zbiorowego
— szanse i bariery. Materialy konferencyjne, 1zba Gospodarcza Komunikacji Miejskiej w Warsza-
wie, Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne, Spotka z o.0. w Kielcach, Kielce, 21 wrzesnia
2005, s. 89-91.
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Pomigdzy wspomnianymi przewozami wystgpuje zrdznicowanie stosowa-
nych systemow taryfowych. W transporcie miejskim stosuje si¢ taryfe jednolita,
taryfg odcinkowo-czasowa lub strefowa, natomiast w transporcie regionalnym
stosuje si¢ zazwyczaj taryfe odcinkowo-odleglosciowa. Odmiennos¢ wspomnia-
nych systemow stanowi barierg integracyjna w tym obszarze, poniewaz kompli-
kuje projektowanie biletu dla oferty zintegrowanej, oraz moze by¢ przyczyna
wzrostu ztozonosci algorytmow rozliczeniowych zintegrowanych rozwigzan
dystrybucyjnych'’.

3. Integracja transportu zbiorowego i transportu indywidualnego

Oprocz integracji realizowanej w ramach transportu zbiorowego o ré6znym
zasiggu mamy réwniez do czynienia z integracja transportu zbiorowego z trans-
portem indywidualnym. Integracja w tym obszarze podkresla znaczenie koncep-
¢ji multimodalizmu. Koncepcja podrozy multimodalnej w miastach nazywana
rowniez ,tamana” komunikacja zbiorowa i indywidualng w ramach jednej od-
bywanej podrozy, polega na wspodtdziataniu $rodkéw komunikacji zbiorowej
i indywidualnej w systemie transportowym miasta. Transport multimodalny
oznacza wewngtrznie zintegrowany przewoOz przy uzyciu co najmniej dwoch
rodzajow transportu. Poszczegdlne gatezie transportu przestaja by¢ w przewozie
multimodalnym autonomiczne — staja si¢ jedynie kolejnymi sposobami prze-
mieszczania si¢, poddanymi koordynacji z zewnatrz (np. przez miasto). Przy-
ktadami odbywania podrézy wykorzystujacych koncepcj¢ multimodalizmu sa
migdzy innymi koncepcje Park & Ride oraz Bike & Ride. Program Park & Ride
ma na celu zachecenie uzytkownikow miast do ograniczenia korzystania z sa-
mochodéw prywatnych przy podrézowaniu. Po dojechaniu wtasnym transpor-
tem w miejsce parkingowe istnieje mozliwo$¢ pozostawienia wlasnego pojazdu
na uprzywilejowanych zasadach i kontynuowania podrozy §rodkami komunika-
cji publicznej. Glownym zadaniem wdrazania tej koncepcji jest ograniczenie
korzystania z samochodow w trakcie dojazdu do centrum miasta i promocja
roweréw, jak rowniez komunikacji zbiorowej. Rozwiazanie to umozliwia
zmniejszenie kosztow zwiazanych z parkowaniem samochodéw w centrum mia-
sta oraz zmniejsza uciazliwos$ci poszukiwania miejsc postojowych. Program
Bike & Ride polega natomiast na promowaniu wsrod uzytkownikéw miast po-
stawy majacej na celu korzystanie z roweréw w trakcie podrézowania, ktore
nastgpnie mozna zabraé ze soba do Srodkdéw transportu zbiorowego.

Do innych aspektow zwigzanych z tym poziomem integracji mozna réwniez
zaliczy¢ wspoélne ustugi, takie jak np. carpooling czy carsharing. Carpooling
polega na udostgpnianiu w prywatnych badz stuzbowych samochodach miejsc
dla innych podrézujacych. Coraz wigksza liczba przedsigbiorstw w ramach tej
inicjatywy udostgpnia swoim pracownikom samochody. Korzystanie z tego typu
rozwigzan umozliwia state zmniejszanie kosztow (ubezpieczenie, przeglady),

I Tamze.
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minimalizuje zapotrzebowanie na przestrzen parkingowa, a takze pozwala ogra-
niczy¢ stres, zmniejsza kongesti¢ oraz pozwala nawiazywaé nowe znajomosci.
Dziatania te zostaly wdrozone w wielu miastach europejskich, migdzy innymi
w: Berlinie, Wiedniu, Turynie, Zurychu, a takze w polskich, np. w Krakowie'’,
Niekiedy w literaturze przedmiotu wspotdzielenie samochodéw osobowych
nazywane jest zamiennie carpoolingiem lub carsheringiem. Gwoli $cistosci car-
pooling to koncepcja wspotuzytkowania osobowych samochodow prywatnych,
gdy w systemie carsharingu pojazdy naleza do grupy osob zrzeszonych na do-
browolnych zasadach. Takie organizacje, majace swoich cztonkdéw optacajacych
roczny abonament, sa wlascicielami floty pojazdow, z ktorych na zamdwienie
moga korzysta¢ dla przejazdow miejskich". Programy carsharing (wsp6lnego
uzytkowania samochodow) pozwalaja zatem na korzystanie z pojazdéow w razie
potrzeby, bez ktopotdw i kosztéw zwiazanych z ich posiadaniem.

4. Podsumowanie

Odpowiedzia na potrzebg usprawnienia przeptywow o0séb w obrgbie miast
(jak rowniez przeptywow tadunkow) jest logistyka miasta. Rozwoj motoryzacji
wiaze si¢ z czgstszym odbywaniem podrdzy srodkami komunikacji indywidual-
nej, co przyczynia si¢ do spadku udziatu transportu zbiorowego w przewozach
miejskich. Prowadzi to do nadmiernego przeciazania uktadu drogowego. Bory-
kajac si¢ z brakiem mozliwosci powigkszania infrastruktury drogowej oraz tym,
ze sama rozbudowa nie jest remedium na zmniegjszenie zattoczen komunikacyj-
nych, nalezy poszukiwa¢ stale rozwiazan organizacyjnych, ktore wptywatyby na
podniesienie jakos$ci zycia w miastach. Zgodnie z zalozeniami polityki zroéwno-
wazonego transportu zapewnienie sprawnosci funkcjonowania transportu miej-
skiego przy nieustannie rosnacym poziomie motoryzacji powinno nastapi¢ przez
wzmocnienie roli i zwigkszenie zasiggu transportu zbiorowego.

Tworzenie zintegrowanych systemow transportu zbiorowego we wspolczes-
nych miastach shuzy stworzeniu nie tylko mieszkancom, ale i wszystkim uzyt-
kownikom miast alternatywnej i atrakcyjnej formy przemieszczania dla srodkow
transportu indywidualnego. Dziatania te prowadza do usprawniania procesow
przeptywu oséb na terenie miast, czego efektem powinna by¢ maksymalizacja
stopnia satysfakcji ich uzytkownikow. Przejawia si¢ to odciazeniem infrastruktu-
ry liniowej, redukcja zanieczyszczen §rodowiska oraz hatasu.

12 http://www.caravel-krakow.pl/index_eng.php?i=act&id=10 (17.04.2011).
13 Opracowano na podstawie: J. Szottysek, Car-pooling w koncepcji podrézy pasazerskiej
w miastach, ,,Logistyka” 2008, nr 4, s. 45-48.
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Znaczenie transportu kolejowego
w Swietle funkcji integrujacej logistyki miasta

1. Wstep

Zapewnienie sprawnego funkcjonowania miast w warunkach coraz bardziej
odczuwalnych barier rozwojowych wydaje si¢ jednym z najwazniejszych wy-
zwan stojacych przed lokalnymi wladzami. W poszukiwaniu rozwiazan tego
typu problemow pomocna okazuje si¢ logistyka miejska, stanowiaca koncepcje
zarzadzania przeptywami osob i tadunkow w obszarach miejskich, w taki sposob
aby cechowaly si¢ one sprawnoscia, niezaktoconym przebiegiem oraz efektyw-
noscia, a przy tym nie generowaty nadmiernych kosztéw dla otoczenia. W ra-
mach projektow, ktorych celem jest optymalizacja funkcjonowania transportu
w miastach, coraz bardziej wyraznie dostrzegana jest rola transportu kolejowe-
go. O ile galaz ta w ostatnich dziesigcioleciach przezywata powazny kryzys,
polegajacy na zmniejszaniu si¢ przewozoéw 1 drastycznym spadku udzialow
w rynku na rzecz transportu samochodowego, to teraz coraz czeséciej podkresla-
ne sg jej zalety. Staje si¢ to przyczynkiem do formutowania postulatow oraz
planowania konkretnych dzialan prowadzacych do zwickszania zaangazowania
kolei (jako alternatywnego, przyjaznego srodowisku srodka transportu) w reali-
zacje potrzeb przewozowych zglaszanych przez uzytkownikow miast'.

! Uzytkownikami miast sa ludzie oraz instytucje, ktére funkcjonuja na terenie miasta.
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Waga problemu integracji identyfikowanej na gruncie logistyki miasta
systematycznie ro$nie. Przyczyn tego mozna upatrywaé przede wszystkim
w korzysciach, jakie niesie za sobg integracja. Staje si¢ ona przestanka lepszego
planowania, organizowania i kontrolowania procesow logistycznych, co skut-
kuje zwigkszeniem ich efektywnosci oraz redukcja ryzyka (rowniez tego, ktore
zwiazane jest z wdrazaniem rozwigzan suboptymalnych). Wreszcie integracja
moze okazywac sig przyczynkiem do wdrazania innowacyjnych rozwiazan.

Integrujaca rola logistyki miasta przejawia si¢ w co najmniej trzech obsza-
rach:

1) przewozoéw realizowanych kilkoma gateziami transportu:

a) pasazerskich w ramach podrozy multimodalnej,
b) towarowych w ramach intermodalnego procesu przewozowego,

2) zarzadzania procesami logistycznymi,

3) integracji przestrzeni oraz tworzenia dost¢pnosci przestrzenne;.

2. Miejsce transportu kolejowego
w miejskim systemie logistycznym

System logistyczny miasta sktada si¢ z kilku podstawowych, oddziatujacych
na siebie, elementow — z podsystemu przewozoéw ladunkow, podsystemu skta-
dowania oraz podsystemu przewozoéw osob, ktorego elementami jest zarowno
komunikacja indywidualna (motoryzacja indywidualna, ruch rowerowy i pie-
szy), jak 1 zbiorowa. Calo$¢ objeta jest poprzez system sterowania, majacy na
celu koordynowanie wszelkich zachodzacych procesow (rys. 1).

Pod ¢
odsystem przewoz?w Pod-
tadunkow

KOLEJ system
sktado- | | :
Podsystem wania | WYJSCIE

przewozow osob

Podsystem sterowania

Rys. 1. Miejsce kolei w miejskim systemie logistyki

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podsystem kolejowy stanowi czg$¢ systemu logistycznego miasta i aby mogt
on efektywnie dziata¢, konieczna jest koordynacja z pozostalymi elementami
(w tym z innymi transportowymi podsystemami gat¢ziowymi, np. samochodo-
wym, zeglugi $rédladowe;j itp.). Tylko takie podej$cie umozliwia¢ bedzie osia-
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ganie zaréwno celow czastkowych w postaci wykonania konkretnej ushugi
przewozowej, ale takze celu ogdlnego, ktorym jest zapewnienie efektywnosci
wszelkim procesom logistycznym zachodzacym na obszarze miejskim. Otwiera
to droge do szerszej wspotpracy zachodzacej pomigdzy poszczegdlnymi galezia-
mi transportu i stwarza dogodne warunki do popularyzacji przewozdéw intermo-
dalnych zaréwno pasazerskich (w literaturze wystepuje czgsto termin podrozy
multimodalnej®), jak i towarowych.

Usprawnienie systemu logistycznego musi polega¢ na zapewnieniu koordy-
nacji wszelkich dziatan wszystkich podmiotéw ksztattujacych ten system. Dlate-
go tez u podstaw logistyki miasta lezy laczne rozpatrywanie przewozow
pasazerskich 1 towarowych, wewnatrzmiejskich, tranzytowych oraz przywozo-
wych, jak tez odwozowych. Mimo ich odrgbno$ci nalezy wskazaé na fakt, ze
najczesciej do ich realizacji wykorzystywana jest ta sama infrastruktura. Moze to
by¢ zrodtem konfliktu i pytan o priorytet wobec ograniczonej podazy infra-
struktury. Koordynacja zatem nie jest zadaniem latwym, wymaga zastosowania
coraz bardziej zaawansowanych, kompleksowych rozwigzan organizacyjnych,
technicznych oraz telematycznych®, ale moze jednoczesnie przynies¢ wymierne
korzy$ci w postaci zagwarantowania okreslonego poziomu obstugi logistyczne;j
uzytkownikow miasta przy jak najnizszych kosztach zaréwno wiasnych, jak
i zewngtrznych. Zatem rzeczywistym i finalnym celem integracji jest zapewnie-
nie podmiotom zainteresowanym — pasazerom, nadawcom i odbiorcom tadun-
kéw — warto$ci dodane;.

Urzeczywistnieniem zintegrowanego zarzadzania przewozami w miescie jest
powotanie podmiotu odpowiedzialnego za planowanie, koordynowanie i kon-
trolowanie wykonywanych ustug przewozowych. Wykracza ono poza zwycza-
jowe ramy wytyczone podzialem galeziowym w transporcie. W przypadku
przemieszczen pasazerskich taka rolg, gtownie w zakresie przewozoéw zbioro-
wych, odgrywaja zarzady transportu miejskiego. W celu efektywnego zarzadza-
nia calym systemem konieczne jest jednak skupienie tych funkcji na wyzszym
szczeblu, obejmujacym nie tylko procesy przewozu osob, ale rowniez tadunkoéw
oraz wszelkie inne czynnosci logistyczne. Kryteria takie spetnia centrum mobil-
nosci, ktore z zatozenia ma by¢ platforma wymiany pomigdzy partnerami zaan-
gazowanymi w proces mobilnos$ci (uzytkownicy miasta, zwiazki komunika-
cyjne, przedsigbiorstwa transportowe i komunikacyjne, korporacje taksowkowe,

% Towards Passenger Intermodality in the EU. Report 1 (Final Version). Analysis of the Key
Issues for Passenger Intermodality. For the European Commission DG Energy and Transport,
Dortmund 2004, s. 19.

3 Szerzej: I. Szoltysek, J. Jaroszynski, Telematyka transportowa w sterowaniu przeplywami
tadunkow na terenie miasta, ,,Gospodarka Materiatlowa i Logistyka” 2009, nr 4, s. 11-16; A. Urba-
nek, P. Soénicki, Telematyczne wsparcie procesu przewozu osob w transporcie kolejowym,
w: Nowoczesne rozwiqzania technologiczne w logistyce, red. P. Golinska, Wydawnictwo Politech-
niki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 67-77.
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organizacje spoleczne, a takze organy wladzy oraz administracji) informacji
i doswiadczen niezbednych do tacznego zarzadzania wszelkimi przeptywami®.

Majac na uwadze zaleznos$ci, jakie zachodza pomigdzy réznymi galeziami,
warto wskazaé, ze kolej moze wpisac si¢ w system transportowy miasta w dwo-
jaki sposéb. Pierwszy model mozna umownie nazwaé substytucyjnym, akcen-
tujacym relacje konkurencyjne. Ma on miejsce wtedy, gdy oferta przewoznikow
kolejowych jest konkurencyjna wobec oferty pozostalych galezi transportu.
W drugim modelu nacisk potozony jest na integracj¢ pomigdzy poszczegolnymi
srodkami transportu i przedsigbiorstwami przewozowymi. Akcent potozony jest
zatem na komplementarno$¢ i kooperacjg, a wspotdziatanie jest zrodtem opty-
malizacji procesOw 1 osiagania efektow synergicznych. W ujgciu systemowym,
a takie jest domena logistyki miasta, celowe jest rozpatrywanie tego drugiego
podejscia, gdyz stwarza ono nadziej¢ na lepsze wykorzystanie istniejacego po-
tencjatu, ograniczanie kosztow, w tym rowniez zewnetrznych, oraz na wyzszy
poziom satysfakcji klientow.

Wsrdd cech transportu kolejowego determinujacych jego zdolnos$¢ badz tez
jej brak do realizacji konkretnych zadan przewozowych w ramach logistyki mia-
sta wskaza¢ nalezy przede wszystkim:

1) w przewozach tadunkéw na:

a) masowy charakter,

b) duza niezawodnos¢,

c¢) duza, lecz mniejsza niz w transporcie samochodowym, dostgpnos¢;
2) w przewozach osob na:

a) duza zdolno$¢ przewozowa,

b) mozliwo$¢ zapewnienia wysokiej punktualnosci,

¢) wysoka predkos¢ handlowa.

Scenariusz wzrostu znaczenia kolei w podziale zadan przewozowych wydaje
si¢ prawdopodobny ze wzgledu na trwajace procesy restrukturyzacji i adaptacyj-
ne transportu kolejowego w Europie. W ramach przyjetych kierunkow rozwojo-
wych wytycza si¢ glowne obszary, w ktorych kolej moze odgrywac znaczna
role. W sektorze przewozow tadunkow jest to transport wielogaleziowy z wyko-
rzystaniem uniwersalnych jednostek tadunkowych (kontenery, wymienne nad-
wozia, zestawy), natomiast w sektorze pasazerskim sa to przede wszystkim
koleje duzych predkosci, jak réwniez koleje aglomeracyjne. Zwlaszcza te drugie
moga rzutowaé¢ na wydajno$¢ systemu transportowego oraz ksztattowanie wa-
runkow zycia w miescie. Zalety kolei dostrzegalne sa szczegolnie w kontekscie
koncepcji zrownowazonego rozwoju, ktoére w ostatnich dziesigcioleciach zy-
skuja na znaczeniu. Akcentuja one konieczno$¢ wigkszego zaangazowania bar-

*Idea powotlania do zycia centrum mobilnoS$ci, bedacego integratorem i organizatorem proce-
s6w logistycznych, zostata szeroko przedstawiona przez J. Szoltyska. Autor upatruje w powolaniu
tego podmiotu realizacji filozofii multimodalnego podej$cia do dostarczania ustug oraz zapewnie-
nia mieszkancom mobilno$ci. Szerzej: J. Szottysek, Logistyczne aspekty zarzqdzania przepltywami
0s0b i tadunkéw w miastach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 290.
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dziej przyjaznych dla srodowiska technologii transportowych, a w tej klasyfika-
cji pozycja kolei wydaje si¢ nie do podwazenia’.

3. Kolej w obsludze ruchu pasazerskiego w miastach

Wykorzystanie kolei do obstugi ruchu wewnatrzmiejskiego znajduje zasto-
sowanie tam, gdzie odlegto$ci pomigdzy skrajnymi punktami w miescie sa na
tyle duze, ze podrézowanie innymi $rodkami transportu wydaje si¢ zbyt uciazli-
we 1 czasochtonne. W literaturze okreslony zostal zwiazek wielko§ci miasta
z preferowanymi formami obstugi komunikacyjnej. Dla miast o powierzchni nie
wigkszej niz 12 km?” do realizacji potrzeb przewozowych wystarcza zasadniczo
ruch pieszy. W przypadku osrodkéw o powierzchni zblizonej do 100 km?* zasto-
sowanie powinny znalez¢ autobusy, tramwaje czy trolejbusy. Natomiast dla
miast o powierzchni okoto 450 km? zasadne wydaje si¢ wykorzystanie kolei
(szybka kolej, metro). Dopiero w przypadku miast o powierzchni zblizonej do
700 km® celowe jest zastosowanie indywidualnych $rodkow transportu’. Jednak
obok kryterium przestrzennego warto rowniez uwzgledni¢ kryterium demogra-
ficzne. Transport kolejowy jako masowa galaz transportu jest predestynowany
do obstugi odpowiednio duzych potokéw podréznych, dlatego jego zastosowa-
nie ma uzasadnienie na obszarach cechujacych si¢ duza gestoscia zaludnienia.

Ksztattowanie warunkow, w ktorych potoki transportowe beda na tyle duze, ze
ekonomicznie zasadne stanie si¢ tworzenie kolei aglomeracyjnej, polega m.in. na’:

1) planowaniu relacji autobusowych i tramwajowych jako prostopadtych do
linii kolejowe;j,

2) zintegrowaniu sieci kolejowej z infrastruktura komunikacji miejskiej po-
przez stworzenie dogodnych warunkéw do przesiadania (blisko$é, bezpie-
czenstwo, precyzyjna informacja),

3) zapewnieniu odpowiedniej czgstotliwos$ci oraz taktu potaczen,

4) zapewnieniu atrakcyjnego czasu jazdy,

5) integracji taryfowej dotyczacej zarowno biletow jednorazowych, jak
i okresowych, ale takze systemu ulg i promocji,

6) budowie parkingdw w systemie P&R sprzyjajacych popularyzacji prze-
wozow multimodalnych.

Konkludujac, powinno dazy¢ si¢ do mozliwie jak najbardziej efektywnego

wykorzystania potencjatu przewozowego kolei. Zasadne jest, aby transportowi
kolejowemu tworzacemu szkielet komunikacyjny miasta podporzadkowa¢ pozo-

> Szerzej: B. Zagozdzon, Kolej w aspekcie kosztéw zewnetrznych dziatalnosci transportowej,
,,Technika Transportu Szynowego” 2006, nr 11-12, s. 25-27.

® W. Piecifiski, Komunikacja jako czynnik ksztattowania miasta, ,Miasto” 1997, nr 1, s. 15.

" Biala Ksiega — mapa probleméw polskiego kolejnictwa, Railway Business Forum, Warsza-
wa—Krakow 2009, s. 47.



164 Pawel Sosnicki

state §rodki transportu, zaréwno pod wzgledem wytyczonych tras (charakter
dowozowy do stacji), jak i godzin kursowania (skorelowanie). Zatem oferta
pozostalych przewoznikéw winna by¢ uzupelieniem, a nie konkurencja dla
przewozow realizowanych przez kolej. Powinno to znalez¢ odzwierciedlenie
rowniez w zastosowaniu wspolnej taryfy oraz ujednoliceniu ulg przewozowych.
Efektem tego bedzie obnizanie kosztow przemieszczen, a tym samym zwigkszanie
konkurencyjnosci przewozow zbiorowych wzgledem motoryzacji indywidualne;.

Celowo$¢ inwestowania w rozwdj pasazerskiego transportu kolejowego na
terenie miasta zdaje si¢ uzasadnia¢ fakt, iz moze on zagwarantowaé¢ zdecydowa-
nie lepsze parametry jakoSciowe ustug, przy czym poziom generowanych przez
niego kosztéw zewngtrznych jest zdecydowanie nizszy niz to ma miejsce
w przypadku innych gatezi. W tabeli 1 zaprezentowane zostaty parametry tech-
niczne 1 eksploatacyjne kolei w zestawieniu z innymi $rodkami transportu pasa-
zerskiego w miescie.

Tabela 1. Charakterystyka techniczna i eksploatacyjna srodkéw transportu
wykorzystywanych w ramach miejskich przewozow zbiorowych

Parametr Jednostka Szyb.k?. Kolej Tramwaj Auto.bus,
miejska trolejbus
Pojemno$¢ (standard 0,25m?/pas.) pasazerowie 940 235 55-100
Maksymalna czgstotliwosé h?Zba kur- 40 40-50 60-150
s6w/godz.
Zdolno$¢ przewozowa tys. pasaze- 38-56 9,4-17,5 3,2-18
w jednym kierunku réw/godz.
Predko$¢ komunikacyjna km/godz. 35 16-25 10-18
Srednia odlegtos¢ migdzy przystankami km 0,8-1,2 0,4-0,8 0,4-0,6

Zrédto: Planowanie systeméw transportu miejskiego, red. W. Suchorzewski, Instytut Gospodarki Komu-
nalnej i Przestrzennej, Warszawa 1991, s. 105.

Jak wskazuja dane, kolej jest zdecydowanie bardziej wydajna na odcinkach,
gdzie natgzenie ruchu jest znaczne. Zatem przy mniejszym niz w przypadku
transportu samochodowego wykorzystaniu terenu pod stosowna infrastrukture
mozliwa jest realizacja przewozoéw na podobnym poziomie®. Nabiera to szcze-
gblnie duzego znaczenia w obliczu ograniczonej podazy powierzchni w miescie.
Dodatkowo za sprawa wydzielonej infrastruktury mozliwe jest osiaganie zdecy-
dowanie bardziej satysfakcjonujacych predkosci komunikacyjnych niz w przy-
padku innych $rodkow transportu miejskiego, w szerszym zakresie borykajacych
si¢ z problemem kongestii.

8 Szerokos¢ pasa potrzebnego do przewiczienia 40 tysigey os6b w jednym kierunku w przecia-
gu godziny wynosi dla kolei 10, dla tramwaju 14, dla autobusu 32, a samochodu osobowego nawet
136 m (w przypadku zastosowania skrzyzowan jednopoziomowych). Szerzej: M. Tusk, Dlaczego
komunikacja miejska? 5 powodow, ,,Komunikacja miejska. Czyste powietrze dla wszystkich”,
dodatek do ,,Biuletynu Komunikacji Miejskiej” 2008, nr 102, s. 10.
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autobus, tramwaj, trolejbus... rower, podrdz piesza

integracja transportu zbiorowego

integracja transportu zbiorowego ! )
z indywidualnym

MIEJSKI WEZEL PZESIADKOWY

Funkcje kolejowe: odprawa podréznych
Funkcje komercyjne: gastronomia, punkty handlowe i uslugowe

samochod, rower, podr6z piesza

autobus... P&R, B&R

integracja transportu zbiorowego

integracja transportu zbiorowego ) )
z indywidualnym

STACJA NA OBRZEZACH MIASTA

Funkcje kolejowe: odprawa podréznych
Funkcje komercyjne: punkt handlowy, ustugowy

Rys. 2. Infrastruktura punktowa transportu kolejowego
jako intermodalne wezly transportowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Autorzy Biatej Ksiegi — mapy problemow polskiego kolejnictwa podkreslaja,
ze waznym aspektem organizacji przewozow aglomeracyjnych jest ich koordy-
nacja z transportem publicznym, zachodzaca co najmniej w trzech obszarach’:

1) organizacyjnym (wlaczenie w system organizatora przewozow, uzgodnie-
nie tras, koordynacja rozktadu, ustalenie zasad wzajemnych rozliczen
finansowych, integracja systemow transportu o réznym zasiggu prze-
strzennym),

2) handlowym (wspdlna dystrybucja ustug),

3) technicznym (wezly przesiadkowe, systemy informacji, dostgp dla osob
niepetnosprawnych).

Niezwykle istotng rol¢ ze wzgledu na mozliwos¢ zapewnienia optymalnych
warunkow do wiaczania kolei w system transportu miejskiego odgrywaja punkty
transportowe. Na rysunku 2 przedstawiono zarowno duzy dworzec petniacy
funkcj¢ wezta przesiadkowego, jak 1 mniejsza stacj¢ zlokalizowanag na peryfe-
riach.

° Biala Ksiega..., s. 45.



166 Pawel Sosnicki

Miejski terminal kolejowy do obshugi ruchu pasazerskiego jest nie tylko punk-
tem, w ktorym konczy si¢ lub zaczyna podroz koleja. Multimodalny charakter
przemieszczen w miescie polega na zastosowaniu sekwencyjnie co najmniej
dwoch $rodkow lub form transportu. W zwiazku z tym terminal powinien by¢
miejscem, w ktorym mozliwe jest dogodne przesiadanie si¢ pomigdzy ré6znymi
srodkami transportu zbiorowego oraz zbiorowego i indywidualnego. Integracji
zachodzacej pomigdzy transportem zbiorowym iindywidualnym sprzyja dodat-
kowo tworzenie w jego najblizszym otoczeniu wypozyczalni w ramach miejskie-
go systemu rowerow publicznych. Rowniez na mniejszych dworcach czy stacjach
podrozni powinni mie¢ mozliwo$¢ dogodnego przesiadania si¢ do autobusu czy
tramwaju. Dodatkowo na stacjach zlokalizowanych na obrzezach miast celowe
jest tworzenie parkingéw dla samochodow i roweré6w w systemie Park and Ride
oraz Bike and Ride, stanowiacych urzeczywistnienie integracji transportu.

Inwestycjom infrastrukturalnym musi towarzyszy¢ rownolegla zmiana zacho-
wan komunikacyjnych mieszkancow, polegajaca na odchodzeniu od dojazdow
wiasnym samochodem na rzecz przejazdow kombinowanych (multimodalnych),
w tym takich, w ktérych koleja pokonywany jest zasadniczy odcinek podrdzy
miejskiej. Zmiana ta powinna by¢ aktywnie indukowana przez wiadze miejskie
oraz inne gremia odpowiedzialne za ksztattowanie polityki transportowej,
a wsrod wielu instrumentéw temu shizacych mozna wskaza¢ na dziatania
nakierunkowane na podnoszenie atrakcyjnosci zbiorowych form przemieszcza-
nia oraz instrumenty ograniczajace mozliwos$¢ realizacji dojazdow samochodem
(zniechecajace do tych dojazdow)'®. Podnoszenie atrakcyjnosci przewozoéw
kolejowych dla obecnych i potencjalnych pasazeréw zaliczy¢ nalezy do dziatan
pierwszego typu.

4. Kolej w realizacji zadan przewozu ladunkow
na potrzeby miast

Do podstawowych czynnikéw warunkujacych wzrost znaczenia kolei w po-
dziale zadan przewozu tadunkéw realizowanych na rzecz uzytkownikdéw miasta
zaliczy¢ nalezy:

1) zwickszanie wydajnos$ci infrastruktury liniowej oraz tworzenie nowoczes-
nej infrastruktury punktowej (centra logistyczne z dostgpem do sieci ko-
lejowej),

2) adaptacje rynkowa przewoznikow oraz oferowanie ustug odpowiadaja-
cych wymaganiom klientow,

3) rozwoj rynku ustug logistycznych (w tym przewozow intermodalnych).

10 Szerzej: J. Szottysek, P. Sosénicki, Modelowanie zachowar: komunikacyjnych mieszkaricéw
metropolii, ,,Transport Miejski i Regionalny” 2010, nr 5, s. 28-34.
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Dla usprawnienia przewozOow cargo na terenie miasta warto rozwazy¢é wy-
dzielenie infrastruktury dedykowanej wytacznie obsludze tego typu ruchu.
Dzialaniem tym powinny by¢ objgte co najmniej linie o najwigkszym obciazeniu
ruchem, ktorych przepustowosc jest wykorzystana w znacznym stopniu (zbliza-
jacym si¢ do 100%). Zaowocuje to zwigkszeniem $rednich predkosci handlo-
wych dla pociagéw towarowych, gdyz nie beda one musiaty konkurowac
o dostep do sieci z ruchem pasazerskim traktowanym jako priorytetowy. Dodat-
kowo zwigkszona zostanie przepustowos¢ sieci kolejowej zarowno w ruchu
pasazerskim, jak réwniez towarowym, co w duzym stopniu poprawi jakos¢
tychze ushug.

Infrastruktura punktowa ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia dostgpnosci
transportu kolejowego do finalnych odbiorcéw. Wskaza¢é mozna nie tylko na
bocznice, bedace w zarzadzie przedsigbiorstw ekspediujacych koleja duze ilosci
towarow (np. kopalnie, huty, przemyst cigzki), ale réwniez publiczne punkty
roztadunkowe oraz centra logistyczne majace wiasne bocznice. Rola tych trze-
cich w ostatnim czasie bardzo ro$nie, dlatego tak wazne wydaje si¢ przekonanie
inwestor6w o celowosci wyposazania danego obiektu w bocznicg kolejowa.
Wsrod deweloperdw panuje bowiem przeswiadczenie, ze kolej nie jest w stanie
zaoferowac na rynku konkurencyjnej ustugi, ktorej wyroznikami bylyby bezpie-
czenstwo, pewno$¢ i punktualnos$¢. Tymczasem wyposazenie obiektu w boczni-
ce moze sta¢ si¢ warto$cia dodana dla klientow, a zatem jednym z czynnikow
decydujacych o sukcesie inwestycji.

Centra logistyczne, a szczegélnie terminale kontenerowe sa miejscem wspot-
pracy przewoznikéw reprezentujacych rézne gatezie transportu. Korzysci tak
pojetej integracji sa obustronne — oferta przewoznika kolejowego na dlugim
dystansie moze by¢ zdecydowanie bardziej konkurencyjna, natomiast dostawy
bezposrednio do odbiorcy coraz czesciej staja si¢ domena przewozow samocho-
dowych, cechujacych si¢ duza elastycznoscia.

Aby terminal kontenerowy odgrywal swoja role w ramach systemu logistyki
miejskiej, musi spetniaé kilka podstawowych warunkow. Wsrod nich wskazad
mozna na:

1) pojemny plac sktadowania konteneréw,

2) wydajny sprzet przetadunkowy (wodzki typu reachstacker, ewentualnie

suwnice),

3) tory o dlugosci co najmniej 600 m zapewniajace mozliwos¢ przetadunku

catego sktadu,

4) dobre skomunikowanie z siecia drogowa, co pozwala na $cislejsze zinte-

growanie migdzygatgziowe,

5) oferowanie ushug dodatkowych (m.in. celnych, ubezpieczeniowych, na-

prawczych itp.).

Oprocz ww. czynnikow niezbednym warunkiem rozwoju przewozow inter-
modalnych jest otwarty charakter terminali kontenerowych, co oznacza, ze moga
one obstugiwac réznych operatoréw kolejowych. Sprzyja to wzrostowi konku-
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rencji oraz adaptacji poziomu obstugi logistycznej do rzeczywistych potrzeb
klientow.

W Polsce funkcjonuje okoto 20 ladowych terminali kontenerowych obstugu-
jacych najbardziej rozwinigte gospodarczo regiony kraju. Na terenie Slaska
zlokalizowanych jest az 6 tego typu obiektow, Warszawe, Wroctaw i Poznan
obstuguja natomiast po trzy terminale. Terminale kontenerowe obstugujace wy-
brane polskie miasta przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Terminale kontenerowe w obstudze wybranych osrodkéw miejskich w Polsce

Osrodek miejski Terminale Oddalenie od centrum miasta
GOP Prokont Tychy
DB Schenker w Gliwicach ) -
Cargosped w Gliwicach w obrebie konurbacji
Spedcont w Sosnowcu
Polzug w Dabrowie Gorniczej
Euroterminal w Stawkowie 30 km od Katowic
Krakow Spedcont w Krakowie Krzestawicach na terenie miasta
Lodz Spedcont w Lodzi Olechowie na terenie miasta
PCC Intermodal w Krzewiu k. Kutna ok. 60 km
Poznan Spedcont w Poznaniu Garbarach na terenie miasta
Polzug w Gadkach ok. 15 km
Cargosped w Kobylnicy ok. 15 km
Trojmiasto Terminale w porcie gdanskim i gdynskim | w obrgbie konurbacji
Warszawa Cargosped Warszawa L
na terenie miasta
Spedcont Warszawa
Polzug Pruszkoéw ok. 20 km
Wroctaw Polzug Wroctaw na terenie miasta
PCC Intermodal w Brzegu Dolnym ok. 30 km
Schavemaker w Katach Wroctawskich ok. 30 km

Zrédto: opracowanie wlasne.

Obok wspotpracy w ramach intermodalnego tancucha dostaw z przewozni-
kami samochodowymi inna forma zwigkszania dostgpnosci transportu kolejo-
wego jest rewitalizacja i budowa nowych bocznic kolejowych. W procesie
rewitalizacji i ponownego wilaczania do uzytkowania juz istniejacych, ale nie-
wykorzystywanych bocznic kolejowych konieczna moze si¢ okaza¢ aktywna
polityka miasta, zachg¢cajaca wlasciwe przedsigbiorstwa do inwestycji. Kluczo-
we beda zapewne zachegty w postaci zwolnien z optat i podatkow, ale takze bu-
dowa stosownej infrastruktury w bezposrednim otoczeniu obiektu. W obstudze
przemieszczen na niewielkie odleglosci, w tym gtownie przewozéw bocznico-
wych, specjalizuja si¢ tzw. kolejowi operatorzy ,,ostatniej mili”.

W obliczu wzrastajacej konkurencji migdzygatgziowej, transport kolejowy
powinien cechowac si¢ innowacyjnoscia. Zréznicowane wymagania klientow
staja si¢ wyzwaniem dla przedsigbiorstw, ktore beda musialy nauczy¢ si¢
indywidualnego podejscia do kazdego z uzytkownikow. Aby utrzymaé albo
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wrecz polepszy¢ pozycje transportu kolejowego na rynku transportowym ko-
nieczne bedzie angazowanie si¢ przewoznikéw w realizacj¢ przewozow towa-
row wysokoprzetworzonych. W zwiazku z tym podmioty rynkowe beda musiaty
sprosta¢ zazwyczaj wyzszym niz w przewozach masowych wymogom klientow,
odnoszacych si¢ do bezpieczenstwa, pewnosci czy terminowos$ci. Coraz po-
wszechniejsze musi by¢ rowniez oferowanie dodatkowych ustug tworzacych
ostateczna warto$¢ dla odbiorcy.

5. Podsumowanie

Racjonalnie zaprojektowany system transportu miejskiego musi uwzglednia¢
zaangazowanie wszystkich dostepnych form transportu oraz ich wspoélgranie dla
osiagania korzysci przy mozliwie jak najnizszych kosztach spotecznych. Zrozu-
mienie tej zasady wydaje si¢ kluczowe dla usprawnienia proceséw logistycznych
zachodzacych w przestrzeni miejskiej. Jedna z mozliwych odpowiedzi na poja-
wiajace si¢ problemy komunikacyjne, sposrod ktorych warto wskaza¢ cho¢by na
kongesti¢ 1 zanieczyszczenie $rodowiska, moze by¢ rewitalizacja transportu
kolejowego i szersze jego wlaczenie w obsluge transportowa miasta. Kolej, do-
tychczas pomijana, w procesie programowania rozwoju transportu w obszarach
zurbanizowanych moze sta¢ si¢ sprzymierzencem na drodze do usprawnienia
przemieszczen w miescie.
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Potencjalne korzysci na skutek integracji
procesow i czynnosci logistycznych
w lancuchach dostaw krwi

1. Integracja procesow w lancuchu dostaw

Funkcjonowanie tancucha dostaw wymaga zintegrowania jego procesow,
uwzgledniajac interesy wszystkich ogniw wchodzacych w sktad tancucha dostaw.
Istota tworzenia oraz rozwoju tancuchow dostaw jest prowadzona na zasadzie
partnerstwa', pomy$lna i przynoszaca wymierne korzysci wspodtpraca miedzy jego
ogniwami. Wszystkich uczestnikow tancucha dostaw taczy integracja — niedoscig-
niony cel logistyki, nadrzgdny w stosunku do roéznych celow indywidualnych.
Integracja” roznych proceséow i funkcji logistycznych w ramach systemu logistyki
oraz integracja w obszarach funkcjonalnych w skali przedsigbiorstwa i otoczenia
zewngetrznego, jak rowniez w obszarach instytucjonalnych, znajduje wyraz
w koncepcji zintegrowanego zarzadzania logistycznego. Rozwoj koncepcji zarza-
dzania logistycznego sprawia, ze konieczne staje si¢ skuteczne skoordynowanie
1 zintegrowanie réznorodnych proceséw i czynnosci zwiazanych z przeptywem

! Partnerstwo nalezy rozumie¢ jako ksztaltowanie stosunkéw gospodarczych miedzy jego
ogniwami na zasadach zaufania, podzialu ryzyka i korzysci, prowadzace do uzyskania dodatko-
wych efektow synergicznych i przewagi konkurencyjnej. J. Witkowski, Zarzqdzanie fancuchem
dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE, Warszawa 2010, s. 41.

2 Poprzez integracje procesdw rozumie si¢ wspolprace pomiedzy dostawcami i odbiorcami,
wspolne projektowanie produktow, wspolne systemy i dzielenie si¢ informacjami (M. Christopher,
Strategia zarzqdzania dystrybucjq, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996).
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Zrodto: S. Twardg, Instytucjonalne implikacje integrowania laricuchéw dostaw krwi w Polsce, ,,Gospo-
darka Materiatowa i Logistyka” 2010, nr 5, s. 10.

materialow 1 produktéw z miejsca ich pochodzenia do miejsca ich spozytkowania.
Koniecznos¢ integracji dziatan zostala uznana za immanentng cechg zarzadzania
procesami juz od samego poczatku ksztaltowania si¢ tej orientacji zarzadzania®.
Osiagnigeie pelnej integracji partneréw tancucha dostaw jest uwarunkowane
przejéciem przez dhuga i wieloetapowa droge'. Wyrazem dazen integracyjnych
jest fundamentalna zasada analizy catkowitego kosztu w zarzadzaniu procesami
logistycznymi. Integracja dzialan (procesow i czynnosci logistycznych) i analiza
calkowitego wyniku w tancuchu dostaw skutecznie eliminuje zjawisko subopty-
malizacji’, wynikajace z oceny indywidualnych kryteriow proceséw i czynnosci
logistycznych. Integracja procesow logistycznych w tancuchu dostaw pozwala
rowniez osiagnaé dodatni efekt synergii®. Integracja proceséw logistycznych jest
najwyzszym stopniem wspotdziatania integracji przeptywow materiatowych,
poprzedzonych integracja informacji oraz w pewnym zakresie integracja funk-
cjonalna — tzn. dostosowaniem procedur i instrukcji, zasad dziatania i planowa-
nia, miar kontrolnych, a takze zakresu obowiazkow (rys. 1).

* D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych na rozwéj zarzqdzania logistycznego,
wyd. II, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2000, s. 45.

* 1. Witkowski, Zarzqdzanie laficuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE,
Warszawa 2010, s. 67.

3 C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2007.

® H.Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Instytut Logistyki i Magazyno-
wania, Poznan 1998.
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2. Konieczno$¢ integracji lancuchéw dostaw krwi w Polsce’

Funkcjonowanie systemu krwiodawstwa i krwiolecznictwa w Polsce od pew-
nego czasu jest przedmiotem rozwazan logistykow, ktorzy postrzegaja ten obszar
praktycznej dziatalnosci jako potencjalny poligon stosowania nowoczesnych roz-
wiazan oferowanych przez teorig i praktyke logistyki®. Pozyskiwanie, przetwarza-

Ambulans/
oddziat . .

Dawca _»| terenowy —» RCKiK SZpltal N Biorca
krwi RCKIK krwi
| Logistyka | Logistyka | Logistyka

wewngtrzna wewngtrzna wewngtrzna
Transport Transport Transport Transport
N—
~—

Logistyka tancucha dostaw
RCKIiK — Regionalne Centrum Krwiodawstwa i Krwiolecznictwa

Rys. 2. Logistyka w tancuchu dostaw krwi

Zrodto: S. Twardg, Instytucjonalne implikacje integrowania tancuchéw dostaw krwi w Polsce, ,,Gospo-
darka Materiatowa i Logistyka” 2010, nr 5, s. 11.

nie, przechowywanie i dostarczanie do beneficjentow krwi i jej sktadnikow
wypetnia w istocie zatozenia formutowane wobec wspotczesnych tancuchow do-
staw. Co prawda sa one w systemie krwiodawstwa konfigurowane w specyficzny
sposob, odmienny od tak zwanych tradycyjnych tancuchow, funkcjonujacych
w sferze biznesowej’. W systemie krwiodawstwa i krwiolecznictwa, w ktorym
odbywa si¢ gospodarka krwia, moga wystapi¢ problemy realizacyjne, zwiazane
zazwyczaj z przeptywami materialowymi, procesami pozyskiwania, przetworstwa

7 Rozwazania prezentowane w ramach niniejszego punktu stanowia skondensowana wersje re-
fleksji przedstawionej przez autora w pracy: S. Twardg, Instytucjonalne implikacje integrowania
tancuchow dostaw krwi w Polsce, ,,Gospodarka Materiatlowa i Logistyka” 2010, nr 5, s. 10 i nast.

8 Por. J. Szottysek, S. Twarog, Gospodarowanie zasobami krwi jako nowy obszar stosowania
logistyki, ,,Gospodarka Materiatlowa i Logistyka” 2009, nr 7, s. 12-17.

° Por. tamze, s. 15. Warto przypomnie¢, ze w istocie gtowna réznica w konfiguracji i funkcjo-
nowaniu tancuchéw dostaw krwi polega na nietypowym, a zarazem zrdéznicowanym produkcie,
w ktorym warto$¢ produktu nie zmienia sig. Lancuch ten jest powtarzalny, stabilny, nie wystgpuje
w nim odroczona produkcja. Lancuch dostaw krwi nie jest inicjowany tak jak w przypadku tancu-
cha dostaw w biznesie przez klienta, ale przez Regionalne Centrum Krwiodawstwa i Krwiolecz-
nictwa (RCKiK). W tancuchu tym sam beneficjent nie decyduje, co chce otrzymac (jaka krew,
w jakiej ilo$ci) — o tym decyduje lekarz.
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i sktadowania czy sposobem pozyskiwania oraz zakresem pozyskanej, przetwa-
rzanej 1 przekazywanej informacji. Te problemy dotycza zaréwno logistyki
wewngtrzne] w poszczegdlnych ogniwach tancuchow dostaw krwi, jak i —
w coraz szerszym zakresie — wspotdziatania owych jednostek w ramach wspolnie
realizowanych przeptywéw. Obecnie w pewnym zakresie (uwarunkowanym
istniejacymi procedurami i zwyczajami, a nie zweryfikowanymi z punktu widze-
nia wiedzy logistycznej metodami) realizowane sa funkcje logistyki wewngtrzne;j
ogniw lancucha dostaw krwi oraz logistyka — w znacznie mniejszym stopniu
(1 bardziej intuicyjnie) — catego tancucha dostaw (rys. 2).

Uniwersalng zasada logistyki, do ktorej nawiazuja zaproponowane
rozwazania, jest integracja procesow i czynnosci logistycznych w jednostkach
(ogniwach), jak rowniez w catym tancuchu dostaw, co moze przynies¢ wiele
korzysci. Procesy logistyczne w tancuchu dostaw krwi polegaja na fizycznym
przemieszczaniu krwi 1 jej skladnikow przez kolejne fazy przetwarzania,
sktadowania i dystrybucji. W celu zrealizowania procesow logistycznych nie-
zbedne jest podjecie wielu decyzji i wykonanie czynnosci logistycznych.
W odniesieniu do gospodarki krwia zarys procesow i czynnosci logistycznych
w gospodarowaniu zasobami krwi przedstawia tabela 1.

3. Wplyw stopnia zorganizowania procesow i czynnosci
logistycznych na efektywnos$¢ funkcjonowania
lancuchow dostaw krwi

Sprawne pokonywanie ograniczen czasowo-przestrzennych w przeptywie
krwi 1 jej sktadnikow jest mozliwe dzigki skutecznemu zarzadzaniu procesami
1 czynno$ciami logistycznymi, zmierzajacymi do fizycznego przemieszczania si¢
krwi i jej sktadnikow, tak aby dostarczy¢ odpowiedni lek, w odpowiednie miej-
sce i w odpowiednim czasie, odpowiedniemu beneficjentowi, zachowujac poza-
dany stan i ilo$¢. Procesy i czynnosci logistyczne w tancuchach dostaw krwi
powinny by¢ skoordynowane, stad powinny by¢ one poddane harmonizowaniu
dziatan realizowanych przez jednostki tancucha dostaw krwi (RCKiK, szpitale)
dla osiagnigcia okreslonego celu — efektywnosci tancuchéw dostaw krwi.
Efektywnos¢ tancucha dostaw krwi jako rezultat podjetych dziatan w zakresie:
poboru, przetworzenia oraz dystrybucji krwi i jej sktadnikow moze by¢ opisana
poprzez stopien pokrycia zapotrzebowania panstwa na krew i jej skladniki,
niezbedne do leczenia lub/i ratowania zycia ludzkiego w danym czasie i zostala
opisana poprzez relacj¢ uzyskanych efektow (ilosci krwi i jej sktadnikow) do
zapotrzebowania panstwa na krew i jej sktadniki. Na efektywnos¢ tancuchow
dostaw krwi bedzie wplywata sprawnos¢ przeptywu — tancucha dostaw oraz
skutecznosci zarzadzania procesami logistycznymi.
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4. Potencjalne korzysci w poszczegolnych obszarach
procesow i czynnosci logistycznych
w lancuchach dostaw krwi

Integracja przeptywow krwi i jej sktadnikéw ma na celu taka ich organizacje,
aby umozliwi¢ dokonywanie optymalizacji procesow i czynnosci logistycznych
(zob. tabela 2), majac na uwadze konieczno$¢ zapewnienia wymaganej obshugi
logistycznej, z punktu widzenia kryterium dostgpnosci krwi i jej sktadnikow,
a co za tym idzie — skrocenie czasu uptywajacego pomiedzy pojawieniem si¢
zamoOwienia na krew a jego realizacja. Ze wzgledu na wspomniang juz nie-
klasyczno$¢ tancuchéw dostaw krwi, podstawowe kryterium optymalizacji,
ktore najczesciej si¢ ustala w tancuchach dostaw dobr konsumpcyjnych — obni-
zenie kosztow — w tym przypadku jest niemozliwe'’. Ponadto zintegrowane
zarzadzanie procesami i czynno$ciami logistycznymi pozwala rowniez na lepsza
kontrole dziatan logistycznych.

Tabela 2. Optymalizacja procesow i czynnosci logistycznych wedtug zasady 7W

TW Oczekiwane korzysci na skutek integracji proceséw i czynnosci logistycznych
w fancuchach dostaw krwi
Wrhasciwy produkt | — optymalizacja stanow magazynowych (poziomu zapasow krwi i jej sktadnikow),
struktury
— wysoka jako$¢ i trwatos¢ krwi i jej sktadnikow
Wiasciwa ilosé — optymalizacja stanow magazynowych (poziomu zapasow krwi i jej sktadnikow)
— wysoki poziom wykorzystania pobranej krwi i jej sktadnikow
Wriasciwy stan — optymalizacja: standw magazynowych (poziomu zapasow krwi i jej sktadnikow)
Wiasciwe miejsce | — optymalizacja lokalizacji magazynow, sktadow
— miejsce pobytu beneficjenta
Wiasciwy czas — optymalizacja lokalizacji miejsc poboru, przetwarzania, sktadowania, czasu przeply-
wu krwi i jej skfadnikéw
Wiasciwy klient — optymalizacja czasu dostarczenia
— zapewnienie wysokiego poziomu obstugi klienta-beneficjenta
Wiasciwy koszt — optymalizacja: poziomu kosztéw logistycznych w tancuchach logistycznych — zgod-
nie z duzym udziatem pierwiastka humanitarnego w procesach podejmowania decy-
zji zarzadczych w obrgbie funkcjonujacego systemu krwiodawstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.

Integracja procesow i czynnosci logistycznych w tancuchach dostaw krwi
moze przynies¢ wiele korzysci. Po pierwsze umozliwia podniesienie sprawno$ci,
niezawodnosci i elastycznosci funkcjonowania dziatan logistycznych. Po drugie

19 Koszty maja istotne znaczenie przy podejmowaniu wielu decyzji natury logistycznej (po-
czawszy od sposobu pozyskiwania, przetwarzania, poprzez przechowywanie, alokacj¢ w systemie
logistycznym, konczac na doborze wlasciwego systemu dystrybucji). Jednak z uzytecznego punktu
widzenia krew jest dobrem bezcennym, gdyz ratuje zdrowie i zycie ludzkie, a wartos¢ kazdej
osoby jest niepordéwnywalna. Zatem koszty nie beda mialy istotnego wpltywu na prowadzenie
proceséw gospodarczych krwia.
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pozwoli na poprawg w zakresie planowania proces6w i czynnosci logistycznych,
kontrole wykonywanych czynno$ci oraz redukcje¢ powielajacych si¢ dziatan na
kazdym etapie proceséw logistycznych — zwlaszcza sktadowania. Po trzecie
umozliwi ujednolicenie celow dzialania w zakresie zaopatrzenia, produkcji i dy-
strybucji, dzieki czemu mozna unikna¢ zjawiska suboptymalizacji, poprawic
wymiang informacji wewngtrznej i zewnegtrznej oraz zwigkszy¢ poziom wykorzys-
tania zasobow — ludzkich, technologicznych i technicznych oraz produktowych''.
Jednak nadrzednym celem integracji proceséw i czynnosci logistycznych w tan-
cuchach dostaw krwi jest zapewnienie wystarczajacych zasobow krwi, aby kazdy
zagrozony mogl otrzymac ten wilasciwy lek (odpowiednia grupg krwi) ratujacy
zycie i zdrowie, we wlasciwej ilosci i we wlasciwym miejscu i czasie.
Dotychczasowa wiedza autora pozwala na stwierdzenie, ze dziatania,
ukierunkowane na poszukiwanie najlepszych rozwiazan w tancuchu dostaw
krwi, zwiazanych z funkcjonujacymi przeptywami (oraz innymi zjawiskami
o charakterze logistycznym), podejmowane byty badz sporadycznie, z reguty
przez osoby o kompetencjach specjalistycznej wiedzy medycznej, badz wy-
muszane byly przez doswiadczenia dzialan praktycznych (na zasadzie prob
i btedow lub ,podpatrywania” doswiadczen innych organizacji z otoczenia).
Angazowanie do poszukiwania drég poprawy organizacji przeptywow o0sob
o wiedzy czy doswiadczeniu logistycznym nalezalo do rzadkosci z roéznych
powodow — nade wszystko wskutek braku specjalistow na rynku pracy, jak tez
sposobu ich ksztalcenia, ukierunkowanego w glownej mierze na procesy
gospodarcze. Zdaniem autora, kompetencje logistyczne w tego typu procesach
decyzyjnych powinny dominowac. Ponadpigcdziesigcioletnia tradycja logistyki
dowodzi, ze stosowanie koncepcji logistycznych moze sta¢ si¢ zrédiem
uzyskiwania wigkszej sprawno$ci proceséw logistycznych (ich optymalizacji).
Mowa zatem o otwarciu nowego obszaru zarzadzania w obszarze ustug
medycznych — wdrazania logistycznego zarzadzania tego typu jednostkami.
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Integracyjne funkcje logistyki
w prowadzeniu akcji humanitarnych

1. Wstep

Integracja dziatan logistycznych w dzialalnosci biznesowej prowadzi do
osiagania przewagi konkurencyjnej i efektu synergii. Integracja w tym obszarze
dotyczy usprawniania przeplywoéw towardow i informacji nie tylko w samym
przedsigbiorstwie, ale roéwniez pomig¢dzy partnerami przedsigbiorstwa, czyli
w catym tancuchu dostaw — od dostawcoéw surowcow do klienta finalnego. Tak
wigc integracja dziatan logistycznych w ujeciu biznesowym ukierunkowuje je
w zakresach poszczegdlnych funkcji firmy na procesy realizowane w zakresie
dostarczania dobr nabywcom finalnym.

Podejscie takie mozna transponowac¢ do zarzadzania tancuchem pomocy hu-
manitarnej. Funkcje integracyjne logistyki w tym obszarze powinny zapewnic¢
jak najszybsze dotarcie z pomoca do 0s6b poszkodowanych w katastrofie. Do-
ktadniej, logistyka moze integrowac etapy organizowania akcji pomocowej od
planowania, poprzez pozyskanie zasobow i ich zbiorke, przestanie pomocy,
magazynowanie i czynnosci zabezpieczajace srodki pomocowe, az do whasciwe-
go rozdzielenia tych srodkoéw poszkodowanym.

Organizowanie akcji humanitarnej to przedsigwzigcie, ktore wymaga dziatan
pod bardzo duza presja czasu, dlatego wlasciwa koordynacja przeplywow mate-
riatowych i informacyjnych, mozliwa dzigki integracji funkcji logistycznych,
zwigksza skuteczno$¢ niesionej pomocy.
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2. Rola integracyjnych funkcji logistyki
w akcjach humanitarnych
— Platforma Informacji Kryzysowej

Organizacje humanitarne dzialaja w warunkach specyficznych — dlatego logi-
styka w tym obszarze rowniez jest niestandardowa. W logistyce humanitarnej
mozna wymieni¢ kilka cech charakterystycznych, takich jak:

— wymuszona szybko$¢ dzialania, a przez to krotki czas na zorganizowanie

akeji,

— brak wielu informacji potrzebnych do zaplanowania i wykonania operacji

logistycznych,

— ograniczono$¢ zasobow i infrastruktury (moze by¢ zniszczona lub po pro-

stu nie istnieje),

— nieprzewidywalnos$¢ strony popytowej i podazowe;j,

— nieprzewidywalnos¢ w miegjscu udzielania pomocy,

— kazda katastrofa jest inna, co nie pozwala na ujednolicenie tancucha do-

staw pomocy humanitarne;j'.

Podstawowym celem stojacym przed logistyka humanitarna jest jak najszybsze
dostarczenie $srodkow pomocowych, takich jak zywno$¢, woda, medykamenty od
miejsca ich zbidrki do 0s6b poszkodowanych, a takze zabezpieczenie tej pomocy
i zapewnienie odpowiednich warunkéw sanitarnych oraz schronienia poszkodo-
wanym poprzez ustugi logistyczne (transportowe, magazynowe, medyczne).

W odréznieniu od wewngtrznej integracji zewngtrzna jest o wiele bardziej
skomplikowana. Problem polega na tym, iz trudno w organizowaniu pomocy
humanitarnej stworzy¢ okreslona strukture instytucjonalna, stuzaca koordynacji
dziatan logistycznych na miejscu katastrofy. Wynika to z cech charakterystycz-
nych katastrof, czyli z ich nieprzewidywalnosci, naglosci zdarzenia, przypadko-
wosci, czyli nie mozna okre§lic — tym samym zaplanowaé¢ adekwatnej do
zdarzenia struktury instytucjonalnej — gdzie doktadnie i kiedy oraz w jakiej po-
staci katastrofa nastapi.

W opinii J. Szoltyska® zadania logistyki w organizowaniu akcji humanitar-
nych mozna postrzega¢ w dwodch aspektach: jako zarzadzanie tancuchami do-
staw pomocy humanitarnej (podobienstwo do biznesowych tancuchéw dostaw),
oraz jako zarzadzanie kryzysowe w skali obszaru objgtego pomoca lub catego
przedsigwzigcia pomocowego, obejmujacego wszystkich uczestnikow (integra-
cja wewnetrzna i zewngetrzna).

! Opracowanie wlasne na podstawie: J.L. Heier Stamm, M.C. Villarreal, Proceedings of the
2009 Humanitarian Logistics Conference, February 19-20, 2009, Georgia Institute of Technology,
Atlanta, GA.

2 J. Szottysek, Uwarunkowania i zadania logistyki akcji humanitarnych — tradycyjne zasady
i nowe wyzwania logistyki, w: Logistyka w naukach o zarzqdzaniu — ksiega poswiecona pamieci
Profesora Mariana Soltysika, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
2010, s. 154.
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3. Quick Response (szybka reakcja) jako strategia
w lancuchach dostaw pomocy humanitarnej

Strategia szybkiej reakcji zostala zastosowana po raz pierwszy przez produ-
centow i dystrybutoréw w sektorze odziezowym w 1986 roku. Jej istota jest jak
najszybsze zidentyfikowanie i zaspokojenie realnego popytu na produkty finalne
zglaszanego przez koncowe ogniwa tancucha dostaw. Dlatego kluczowym wa-

Dostawcy
ustug

‘ Organizacja humanitarna 1 % ~~~~~~~~~~~~~ »

Platforma
logistyczna

Integracja
wewngtrzna

Integracja
zewngtrzna

‘ Organizacja humanitarna 3 F ------------- »

Platforma logistyczna

Organizacja humanitarna 4 g

Lokalne
wiadze

Stuzby
mundurowe

Rys. 2. Poziomy integracji w prowadzeniu akcji humanitarnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

runkiem jej wdrozenia jest mozliwo$¢ natychmiastowego przekazywania pocho-
dzacych od detalistow doktadnych informacji o popycie z wykorzystaniem
systemoéw komputerowych. Na podstawie informacji podejmuje si¢ decyzje
i dzialania umozliwiajace kompresj¢ czasu trwania proceséw produkcyjnych
i dystrybucyjnych’.

Transponujac strategi¢ szybkiej reakcji do zarzadzania tancuchem dostaw
pomocy humanitarnej, mozna stwierdzi¢, ze gldownym celem w tym obszarze

3 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 90.
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jest jak najszybsze zidentyfikowanie sytuacji kryzysowej i dostarczenie pomocy
poszkodowanym, znajac ich faktyczne potrzeby. Strategia ta znajduje zastoso-
wanie w koncepcji Platformy Informacji Kryzysowej przedstawionej wcze$niej,
gdzie doktadne informacje o zapotrzebowaniu na pomoc w miejscu katastrofy
przekazywane sa za pomoca roéznych srodkéw komunikacji do wspodlnej plat-
formy informatycznej. Do platformy tej kazdy z uczestnikéw tancucha pomo-
cowego ma rowny dostep, co pozwala na sprawne zorganizowanie akcji
pomocowej poprzez odpowiednie skoordynowanie dziatan. Szybkos¢ przekazy-
wania biezacych informacji o wystgpujacych potrzebach w miejscu katastrofy
1 dostep do tych informacji skutkuja odpowiednimi wielko$ciami dostaw, a tym
samym przyczynia¢ si¢ beda do redukcji kosztow zwiazanych z nadmierng ilo-
$cig zapasOw oraz kosztami transportu.

Szybka reakcja w organizowaniu akcji humanitarnych r6zni si¢ jednak waz-
nym szczegdtem od jej wersji biznesowej. W biznesie QR byto poszukiwaniem
rozwigzania, ktore mialo na celu zwalczanie zagrozen zewngtrznej konkurencji,
a sposobem osiagnigcia tego miata by¢ wspolna platforma informatyczna i silne
partnerstwo. W humanitarnych tancuchach dostaw chodzi jedynie o jak najszyb-
sze osiagni¢cie celu — szybkie dostarczenie pomocy — przy wykorzystaniu bieza-
cych informacji, lecz nie mozna tu mowi¢ o sytuacji zwalczania zewngtrznej
konkurencji. Nadrzednym celem powinno by¢ niesienie pomocy ofiarom kata-
strofy, a nie konkurowanie podmiotow tej pomocy udzielajacych.

4. Aplikacja tradycyjnych koncepcji
zarzadzania lancuchami dostaw w biznesie
do lancuchow dostaw pomocy humanitarne;j

Ponizej zostaly zestawione rozne koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw,
ktore sa stosowane w biznesowych lancuchach, a moga zosta¢ wykorzystane
w konfigurowaniu tancuchéw pomocowych. Ponizsza tabela przedstawia aplika-
cje poszczegdlnych koncepcji zarzadzania i ich zakres dzialania w humanitar-
nych tancuchach dostaw.

W logistyce akcji humanitarnych najbardziej korzystnym rozwiazaniem byloby
wykorzystanie dostawcow ustug logistycznych typu 4 i 5 PL. Gléwna przestanka
jest to, ze oba te typy zarzadzajg tancuchem dostaw poprzez koordynacje prze-
ptywow informacyjnych i materialowych wzdhuz catego tancucha dostaw pomocy
humanitarnej. Dostawcy typu 4 PL niejednokrotnie przeszli drogg ewolucji z 3 PL
w ramach poszerzania zakresu swojej dziatalnosci wlasnie o ustugi informacyjne
1 umiejetnos$¢ zarzadzania nimi w ramach catego tancucha. Dostawcy 5 PL sa
natomiast zintegrowanymi dostawcami ustug logistycznych, zdolnymi rozwijac
i budowac elastyczne tancuchy dostaw, ktore maja charakter sieciowy.
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Tabela 1. Aplikacja tradycyjnych koncepcji zarzadzania tancuchami w odniesieniu do
przestrzeni humanitarne;j

Koncepqa Zakres dziatania w humanitarnym tancuchu dostaw
zarzadzania

Lider Liderem w tanicuchu dostaw pomocy humanitarnej moze zosta¢ ogniwo, ktore ma najwigk-

w laficuchu sze do$wiadczenie w organizowaniu takich akcji lub — podobnie jak w biznesie — uczestnik,

dostaw ktory zainicjowat powstanie takiego fancucha. Rola lidera jest tymczasowa — do czasu
zakonczenia akcji pomocowej (zawiazany na potrzeby danej katastrofy). W tancuchu
takim nie powinno by¢ dominacji (w biznesie lider ma rol¢ dominujaca, a pozostali uczest-
nicy sa zazwyczaj od niego zalezni), a jedynie Scista wspotpraca. Lider powinien sprawnie
koordynowa¢ wiazki pomocowe od réznych donatoréw, dba¢ o odpowiedni poziom infor-
macji dla wszystkich uczestnikow tancucha pomocowego oraz dazy¢ do jak najszybszego
dostarczenia pomocy poszkodowanym.

Operator Trzeci uczestnik w tancuchu pomocowym — podobnie jak w biznesie — to dostawca ze-

logistyczny wngtrzny, ktory wykona czgs¢ lub wszystkie funkcje logistyczne na potrzeby danej akeji

—3PL* pomocowej. Coraz czgéciej obserwuje si¢ wlasnie takie rozwiazanie, gdzie organizacje
humanitarne zajmuja si¢ jedynie zbiorka srodkow pienigznych, a resztg wykonuje za nie
ustugodawca logistyczny, ktory ma odpowiednie umiejgtnosci, srodki rzeczowe, technicz-
ne, zasoby ludzkie, dzigki czemu moze §wiadczy¢ profesjonalne ustugi logistyczne.

Integrator Integrator tancucha dostaw pomocy humanitarnej zajmuje si¢ koordynacja procesu dostaw

logistyczny $rodkéw pomocowych od donatoréw do osob poszkodowanych. Nie zajmuje sig czynno-

—4PL $ciami fizycznymi zwiazanymi z procesem dostaw, ale integruje ten proces. Dzigki temu

mozna polaczy¢ wydajnos¢ roznych organizacji humanitarnych z elastycznoscia i szybkos-
cig dziatania w wymiarze sieci. Integrator powinien zapewni¢ wszelkiego rodzaju ustugi
w dowolnym miejscu na $wiecie, bedzie zlecat rozne procesy logistyczne firmom z nim
wspotpracujacym na podstawie umow krotkoterminowych.

Zarzadca sieci | Dostawca zintegrowanych ushug logistycznych, jakim jest piaty uczestnik, moze rozwijac
logistycznej i wdrazac¢ elastyczne tancuchy dostaw, ktore maja charakter sieciowy. Taki uczestnik
—5PL doskonale wpisuje si¢ w koncepcjg elastycznego tancucha pomocowego, ktéry ma charak-
ter dynamiczny, powstaje w celu realizacji konkretnego zadania, jakim jest dostarczenie
pomocy poszkodowanym. Ukierunkowuje dziatania wszystkich aktorow takiego tancucha
na jak najszybsze dostarczenie pomocy poszkodowanym w miejscu katastrofy. Piaty
uczestnik nie jest podmiotem fizycznym, a jedynie czym$ w rodzaju platformy informacyj-
nej. SPL musi dba¢ o wlasciwy przeptyw informacji w catym taficuchu dostaw w czasie
biezacym (dostarczac ja wszystkim uczestnikom, ktorych nadzoruje) oraz dostosowac
rozne tancuchy dostaw do dziatania we wspolnym tancuchu pomocowym. Jest on pozadany
w sytuacji, kiedy wigcej organizacji humanitarnych chciatoby stworzy¢ jeden wspdlny
faficuch pomocowy.

* PL — z ang. Party Logistics, czyli partner logistyczny.

Zrédto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Organizowanie akcji humanitarnych wymaga szczegoélnych kompetencji
i doswiadczenia ze strony podmiotow ja organizujacych. Ogromna presja czasu,
trudne warunki dziatania w miejscu katastrofy, czasami stale zagrozenie zycia
(np. trwajacy konflikt zbrojny, wstrzasy wtorne) wymagaja sprawnej organizacji
dziatan pomocowych. Wszystkie procesy zwiazane z dostarczeniem pomocy
poszkodowanym zwiazane sg z dziataniami logistycznymi — pozyskaniem $rod-
kéw pomocowych i ich zbidrka, dostarczeniem pomocy (transport w miejsce
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katastrofy), magazynowaniem oraz czynno$ciami zabezpieczajacymi lacznie
z rozdziatem — przeptywami materiatlowymi i informacyjnymi. Wtasciwa koor-
dynacja wspomnianych przeptywow mozliwa dzigki integracji funkcji logistycz-
nych wptywa dodatnio na skuteczno$¢ organizowanej pomocy.

Wspomniana integracja w obszarze dziatan logistycznych na rzecz pomocy
humanitarnej jest mozliwa do osiagnigcia poprzez wdrazanie znanych juz
w sferze biznesowej strategii i koncepcji. Pierwsza z zaczerpnigtych strategii
byta Qucik Response (szybka reakcja), ktora doskonale koresponduje z przed-
stawiona w artykule koncepcja stworzenia Platformy Informacji Kryzysowe;.
Platforma taka miataby na celu przekazywanie w sposob biezacy informacji
z miejsca wystapienia katastrofy. Informacja taka, przekazywana za pomoca
wspomnianej platformy do wszystkich aktoréow (uczestnikéw tancucha pomo-
cowego), pozwalataby na integracje dziatan logistycznych, a przez to przyczy-
nitaby si¢ do bardziej efektywnego zarzadzania calym tancuchem pomocowym.

Bardzo istotne znaczenie dla organizowania akcji humanitarnej ma réwniez
wybor lidera w tancuchu pomocowym. Dotyczy to gltdownie sytuacji, w ktorej
kilka organizacji humanitarnych podjeloby si¢ zorganizowania wspolnej akcji
pomocowej. W takim wypadku warto, aby liderem zostato najmocniejsze ogni-
wo — organizacja humanitarna majaca najwigksze doswiadczenie, np. w danym
typie katastrofy. Liderem moze zosta¢ rowniez organizacja humanitarna, ktora
zainicjowata powstanie danego tancucha pomocowego. Warto rowniez zastanowic¢
si¢ nad zlecaniem wykonywania funkcji logistycznych ustugodawcom zewngtrz-
nym (3, 4 i SPL). Wspomniani ustugodawcy maja doswiadczenie i dysponuja
niezbedna informacja oraz zasobami, co pozwala skutecznie zorganizowac akcje
humanitarng i dostarczy¢ srodki pomocowe na miejsce katastrofy. Przy wyko-
rzystaniu ustugodawcow zewngtrznych rola samych organizacji humanitarnych
sprowadza si¢ czgsto jedynie do zbiorki srodkow pienigznych niezbednych do
sfinansowania akcji humanitarnej i zakupu srodkéw pomocowych.

Literatura

Heier Stamm J.L., Villarreal M.C., Proceedings of the 2009 Humanitarian Logistics
Conference, February 19-20, 2009, Georgia Institute of Technology, Atlanta, GA.
Szottysek J., Uwarunkowania i zadania logistyki akcji humanitarnych — tradycyjne za-
sady i nowe wyzwania logistyki, w: Logistyka w naukach o zarzqdzaniu — ksiega po-
Swiecona pamieci Profesora Mariana Sottysika, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 154.

Witkowski J., Zarzqdzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.






Streszczenia

Jacek Szottysek

Integracja w logistyce

Celem artykutu jest zaprezentowanie pojgcia integracji oraz jego interpretacji na po-
trzeby logistyki. Artykut ma charakter teoretyczny i przegladowy.

Rafal Burdzik

Znaczenie technicznej infrastruktury czynno$ci magazynowych
w integracji procesow logistycznych

W artykule przedstawiono analizg technicznej infrastruktury czynnosci magazyno-
wych oraz jej rolg i znaczenie w integracji procesow logistycznych. Ciagly rozwoj kon-
cepcji 1 metod zarzadzania wymusza doskonalenie ich infrastruktury. Procesy zwiazane
z fizycznym przeptywem materiatow cechuja si¢ coraz wyzszym poziomem zaawanso-
wania technicznego. Z uwagi na bardzo obszerny zakres tematyki w opracowaniu przed-
stawiono jedynie wybrane urzadzenia z podkresleniem ich roli w integracji kolejnych
procesow logistycznych. Omowiono takze nowoczesne systemy przesytu informacji
RFID i Voice Picking.

Rafal Burdzik

Logistyka produkcji z wykorzystaniem nowoczesnych zintegrowanych technik
i technologii

W artykule przedstawiono przyktady zastosowania nowoczesnych technik i techno-
logii oraz ich znaczenie w integracji systemow logistyki i zarzadzania produkcja na
przyktadzie przedsigbiorstw z motoryzacyjnej branzy produkcyjnej. Opisano takze kon-
cepcje zintegrowane] infrastruktury procesow logistycznych (ZIPL). Proces integracji
infrastruktury moze by¢ rozpatrywany w dwoch aspektach: dziedziny i poziomu integra-
cji, w zalezno$ci od stopnia zaawansowania technik i technologii, oraz metod zarzadza-
nia w przedsigbiorstwie.
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Jakub W. Jaroszynski

Integracyjne funkcje logistyki w prowadzeniu akcji humanitarnych

W artykule zostala omowiona integracyjna rola logistyki w odniesieniu do prowa-
dzenia akcji humanitarnych. Autor przedstawit znaczenie integracji przeptywow mate-
riatowych i informacyjnych, prowadzacych do zwigkszenia efektywnosci zarzadzania
catym tancuchem dostaw pomocy humanitarnej. Podkre§lone zostato takze szczegdlne
znaczenie informacji w zarzadzaniu tancuchem pomocowym — zaprezentowano koncep-
cje integracji wewngtrznej dziatan logistycznych w organizowaniu i prowadzeniu akcji
humanitarnych poprzez stworzenie Platformy Informacji Kryzysowej. W dalszej czgsci
autor artykutu przeprowadzit poréwnanie tradycyjnej koncepcji zarzadzania tancuchem
dostaw z zarzadzaniem tancuchami pomocowymi, transponujac rozwiazania biznesowe
z tego obszaru do przestrzeni humanitarne;j.

Agnieszka Jonkis

Integracyjne funkcje logistyki w obszarze funkcjonowania
zbiorowej komunikacji miejskiej

W artykule zostata przedstawiona istota integracyjnych funkcji logistyki w obszarze
funkcjonowania zbiorowej komunikacji miejskiej. Autorka podkresla znaczenie komu-
nikacji zbiorowej w catosci odbywanych podrdézy we wspolczesnych miastach oraz
zwraca szczegolna uwage na rolg integracji przewozu osob na obszarze miast. W arty-
kule przedstawione zostaty gtéwne i czastkowe cele integracji, ptaszczyzny, na ktorych
odbywa sig¢ proces integracji, oraz etapy jej tworzenia. Wyodrgbnione rowniez zostaty
poziomy integracji zbiorowego transportu miejskiego.

Ewa Kowalska-Napora, Jacek Szottysek

Projektowe ksztaltowanie warto$ci w sieci logistycznej

W artykule przedstawiono sposdb tworzenia wartosci w sieci logistycznej poprzez
sekwencyjng oceng dostawcow jako elementu sieci. Cato§¢ rozwazan poprowadzona
zostata w obszarze projektowania dziatan w infrastrukturze logistyczne;.
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Marzena Kramarz

Pozycjonowanie strategii logistycznej obstugi klienta z perspektywy
lancucha dostaw blach grubych

W artykule podjgto dyskusje nad problematyka logistycznej obstugi klienta. Wska-
zane zostaly roéznice w priorytetach elementéw logistycznej obstugi klienta dla wyod-
rgbnionych segmentéw odbiorcow blach grubych. Badania zostaly przedstawione
w kontekscie réznych charakterystyk tancucha dostaw.

Wlodzimierz Kramarz

Wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego i jego ocena na przykladzie
wybranego przedsigbiorstwa branzy energetycznej

Celem rozwazan zaprezentowanych w artykule jest proba oceny wdrozenia systemu
informatycznego w kontekscie ciaglych zmian w przedsigbiorstwie. Badania dotyczyly
procesu wdrozenia zintegrowanego systemu klasy ERP. Zidentyfikowane kluczowe
problemy wdrozeniowe poddano analizie w kontek$cie dos§wiadczen prezentowanych
w literaturze przedmiotu.

Mirostaw Matusek

Planowanie hierarchiczne w lancuchu dostaw — obszary doskonalenia (rozwoju)

Pomimo duzego postgpu w rozwoju mozliwosci systemoéw klasy Advanced Planning
(APS) wciaz jest wiele obszarow wymagajacych doskonalenia. Pomimo podkreslania
przez ludzi nauki i praktykow koniecznosci integracji organizacji uczestniczacych
w fafncuchu dostaw, nasza wiedza zwiazana z zaawansowanym planowaniem wydaje sig
w niektorych aspektach jeszcze we wczesnej fazie rozwoju. Celem artykuhu jest, na
podstawie dokonanego przegladu literatury z zakresu architektury systeméw APS, wska-
zanie obszaréw wymagajacych dalszego rozwoju oraz kierunku tego rozwoju. W arty-
kule skupiono si¢ na wybranych obszarach systemu APS, takich jak: planowanie popytu,
zarzadzanie realizacja zamowien i1 wskaznik ATP (Available-To-Promise) oraz integra-
cja modutow APS z procesami sterowania produkcja.
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Joanna Nowakowska-Grunt

Integracja zarzadzania logistyczno-marketingowego w lancuchach dostaw

Artykul przedstawia zagadnienie integracji wystgpujace w obszarze logistyki i mar-
ketingu w zarzadzaniu tancuchami dostaw. Globalizacja gospodarki powoduje koniecz-
no$¢ poszukiwania rozwigzan integrujacych dziatania réznych sfer przedsigbiorstw
w taki sposob, aby osiagna¢ wysoki poziom obstugi klienta. Takie funkcje spetnia logi-
styka, ktora integrujac rézne sfery dziatalnos$ci przedsigbiorstw, powoduje optymalizacje
przeptywow fizycznych i informacyjnych w catych tancuchach dostaw.

Ewa Placzek

Wybrane problemy integracji w sektorze uslug logistycznych

Autorka opracowania przedstawia wybrane problemy integracji wystgpujace w sek-
torze ustug logistycznych. Rozpatrywane sa one w trzech wzajemnie przenikajacych si¢
aspektach: ekonomicznym, technologicznym i podmiotowym. Omawiane aspekty inte-
gracji w obszarze ustug logistycznych obrazowane sa przyktadami ukazujacymi ztozo-
nos$¢ metodyczna pojecia ,,ustuga logistyczna”.

Edyta Przybylska

Aspekty jakosciowe oceny wspoéldzialania przedsigbiorstw ustug logistycznych
z ustugobiorcami

Wspotdziatanie przedsigbiorstw ustug logistycznych z ustugobiorcami mozna oce-
nia¢ z uwzglednieniem réznych kryteriow, takich jak np. czas, koszt, jakos¢. W artykule
uwaga zostala skoncentrowana na aspektach jakosciowych. W tym celu zaproponowano
i opracowano metodyke postgpowania przy ich ocenie. Sktada si¢ ona z kilku zasadni-
czych etapow, w ktorych wykorzystano przygotowane narzedzia badawcze. Ocena ta
zostata oparta na dwoch gléwnych elementach: badaniu poziomu zadowolenia klienta
oraz badaniu zasobow iumiejgtnosci pod wzgledem tworzenia dodatkowej korzysci,
bedacej wynikiem danego wspoétdziatania. Oceng aspektow jakosciowych, zgodnie
z opracowang metodyka, przeprowadzono w wybranym przedsigbiorstwie ustug logi-
stycznych — wyniki przedstawiono w artykule.
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Pawel Sosnicki

Znaczenie transportu kolejowego w Swietle funkcji integrujacej logistyki miasta

W artykule przedstawiono problematyke zaangazowania kolei w realizacj¢ zadan
przewozowych w miescie. Zaakcentowane zostato integracyjne podejscie do systemu
logistycznego, ktorego waznym komponentem moze sta¢ sig¢ nowoczesny transport
kolejowy. Ponadto opisane zostaly przyktady konkretnych rozwiazan zastosowania kolei
w obstudze ruchu pasazerskiego i towarowego w miastach.

Sebastian Twarog

Potencjalne korzysci na skutek integracji proceséw i czynnos$ci logistycznych
w laficuchach dostaw krwi

Artykut przedstawia zagadnienie integracji procesow i czynno$ci logistycznych
w lancuchach dostaw krwi w Polsce. Zdaniem autora istnieje koniecznos$¢ integracji
dziatan (proceséw i czynnosci logistycznych) wewnatrz organizacji (jednostek, ogniw),
ktore sktadajq sig¢ na tancuch dostaw krwi, oraz integracji catego tancucha dostaw krwi,
poniewaz moze przynie$¢ ona wiele korzysci.






Summaries

Jacek Szottysek

Integration in Logistics

The paper aims to present the idea of integration and its interpretations within logistics.
The paper offers a theoretical overview of the theme.

Rafal Burdzik

The Role of the Technical Infrastructure of Warehouse Functions in the Integration
of Logistic Processes

The paper delivers an analysis of the technical infrastructure of warehouse functions
and its role in integrating logistics processes. The ongoing development of management
concepts and methods stimulates improvements in infrastructure. Material flow proces-
ses are becoming more and more technically advanced. Given the magnitude of the issue,
the paper focuses on a modest selection of machinery and appliances, underscoring their
importance to the integration of logistic processes and including a discussion of the latest
information flow systems, RFID and Voice Picking.

Rafal Burdzik

Production Logistics Based on Modern Integrated Techniques and Technologies

The paper presents applications of modern technologies and techniques and uses
a selection of examples from the automotive industry to highlight their importance for
integrated logistics and production management systems. Furthermore, it describes the
concept of the Integrated Logistic Process Infrastructure (ZIPL). Infrastructure integra-
tion processes can be viewed in two aspects: that of the integration domain, and that of
the integration level. In addition, they are conditional upon technology advancement and
the management approaches used within a specific enterprise.
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Jakub W. Jaroszynski

The Integration Functions of Logistics in Conducting Humanitarian Actions

The paper discusses the integrative role of logistics in the management of humanita-
rian actions. The author emphasizes the relevance of integrating material and informa-
tion flows, which can lead to increasing management effectiveness throughout
a humanitarian aid supply chain. The special importance of information in managing an
aid chain is stressed in presenting the Critical Information Platform — a conception
aiming to support internal integration of logistic functions in organizing and conducting
humanitarian actions. Further, the author compares the traditional concept of supply
chain management with aid chain management, attempting to transpose business solu-
tions to the area of humanitarian aid.

Agnieszka Jonkis

The Integration Functions of Logistics in Urban Transport

The paper describes the nature and role of the integration functions of logistics in the
field of urban transport. The author points out the sizeable share that public transport has
in the overall volume of passenger traffic in modern-day cities, placing emphasis on the
integration of passenger transport within city borders. The article also outlines the prima-
ry as well as partial objectives of integration, alongside the areas and stages of the inte-
gration process. In addition, integration levels of urban transport have been isolated.

Ewa Kowalska-Napora, Jacek Szottysek

Value Creation by Activity Design within a Logistics Network

The paper depicts a method of value creation within a logistics network through
sequential assessment of suppliers as an element of the network. The discussion is focu-
sed on activity design in logistic infrastructures.

Marzena Kramarz

The Positioning of Logistics Customer Service Strategy from the Perspective
of a Plate Metals Supply Chain

The paper aims to contribute to the discussion of issues relating to logistics customer
service. The different priorities attributed to specific elements of logistics customer
service are indicated for particular segments of the plate metals market (buyers). The
research is placed in the context of supply chains with diverse characteristics.
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Wlodzimierz Kramarz

Integrated Computer System Implementation and Its Assessment.
The Example of an Energy Sector Company

The paper attempts the assessment of a computer system implementation methodo-
logy deployed in the context of ongoing change within an enterprise. The study is, more
specifically, focused on the implementation process of an integrated ERP system. Key
implementation problems have been identified and analyzed in the context of experien-
ces reported in subject literature.

Mirostaw Matusek

Supply Chain Hierarchical Planning — Areas for Improvement (Development)

Despite vast progress in the capabilities of Advanced Planning Systems (APS), there
are still many areas for improvement. While the necessity to integrate organizations
within a supply chain is stressed by both scholars and practitioners, our knowledge on
some aspects of advanced planning across company borders is still in its infancy. Setting
out from a review of literature on APS architectures, the paper seeks to identify areas for
further development and to indicate the thrust of future research efforts. The following
APS-related issues come into focus: supply planning, order fulfillment management, the
ATP (Available-To-Promise) figure, and the integration of APS modules with produc-
tion control processes.

Joanna Nowakowska-Grunt

Integration of Logistics Management and Marketing Management
in Supply Chains

The paper addresses the problem of integrating logistics and marketing within supply
chain management. Economic globalization makes it necessary to seek ways of integra-
ting various spheres of business activities in an effort to achieve the ultimate in customer
service. Logistics responds to this need by integrating different domains of business
activity, which allows optimization of physical flows and information flows throughout
supply chains.

Ewa Placzek

Selected Integration Issues in the Logistics Services Sector

The paper discusses a selection of integration issues germane to logistics services.
The discussion encompasses three overlapping dimensions: economic aspects, techno-
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logy considerations, and subject-related (organizational/institutional) factors. The diffe-
rent facets of integration in the logistics services sector are illustrated with examples that
bring attention to the methodological complexity of the term “logistics service”.

Edyta Przybylska

Qualitative Aspects in Evaluating Cooperative Links between a Logistics Business
and its Customers

Cooperation between logistics enterprises and their customers can be evaluated aga-
inst various criteria, such as cost, time, and quality. This paper concentrates on qualita-
tive aspects, proposing a methodology and procedure specifically designed to carry
out such an evaluation. The procedure comprises several principal stages employing
research tools that have been developed especially for this purpose. The evaluation is
based on two main components: a survey of customer satisfaction levels, and an exami-
nation of skills and resources in the context of added value derived from the cooperation.
The proposed methodology has been applied within an existing logistics enterprise, and
the outcomes are presented in the paper.

Pawel Sosnicki

The Role of Railway Transport in the Context of the Integrative Function
of City Logistics

The paper addresses issues relating to the contribution of railways to the satisfaction
of demand for transport services in cities. The integrative approach to logistics systems,
of which modern railway transport could become a vital component, is emphasized.
Furthermore, the article describes examples of specific solutions involving railways as
a provider of passenger and cargo transport services in an urban environment.

Sebastian Twaro6g

The Potential Benefits Resulting from the Integration of Logistics Processes
and Operations in Blood Supply Chains

The paper discusses the problem of integrating logistics processes and operations
within blood supply chains in Poland. It is the author’s belief that integrating activities
(logistics processes and operations) inside organizations (entities, nods) that make up
a blood supply chain as well as throughout the chain can bring multiple benefits.
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