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Wprowadzenie

Monografia zawiera artykuty dotyczace logistyki. Tre$¢ monografii nawigzuje do prac
naukowo-badawczych zrealizowanych w Zaktadzie Zarzadzania Produkcjg i Logistyka
Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem i Organizacji Produkcji Wydziatlu Organizacji
i Zarzadzania Politechniki Slaskiej. Tres¢ artykutéw dotyczy probleméw logistycznych,
mianowicie:

e zarzadzania tancuchem dostaw, oceny struktury taricucha dostaw,

e partnerstwa logistycznego, determinantjego rozwoju,

e koncepcji i strategii logistycznych,

¢ logistycznej obstugi klientow,

e systemow logistycznych odpadow.

Do probleméw aktualnie dyskutowanych w logistyce mozna zaliczy¢:

e zwigzek miedzy logikga logistyka,

* pytanie o fundamenty teoretyczne logistyki,

» pochodzenie, Zzrodto terminu - logistyka,

« integracja dwoch réznych zjawisk w logistyce, mianowicie:

- stosowania logiki w praktyce,
- praktycznej sztuki przemieszczania,

» orientacja na procesy w logistyce, tj. zarzadzanie fancuchem dostaw, sieci

logistyczne.

Logistyka obejmuje wszystkie nastepujgce po sobie funkcje przedsiebiorstwa. Zatem
do zbioru czynnosci logistycznych zalicza sie:

e prognozowanie zaopatrzenia,

e zaopatrzenie,

* magazynowanie i zarzgdzanie zapasami,

e zasilanie stanowisk pracy w materiaty, surowce, podzespoty itd.,

» pakowanie i konfekcjonowanie,

e transport,

e gospodarke opakowaniami,

e odpady produkcyjne,

*  serwis,

e gromadzenie, przetwarzanie, dystrybucje informacji zwigzanych z czynnosciami

logistycznymi.



W nowoczesnym przedsiebiorstwie logistyka to nie tylko technika sterowania, ale
spos6b myslenia metodycznego i systemowego, systemowy, matematyczny punktu widzenia.
Logistykajest narzedziem optymalizacji ilosci, wartoSci i jednostek czasu.

Takie rozumienie logistyki ekonomicznej upowaznia do wydzielenia w jej ramach:

¢ logistyki zaopatrzenia,

¢ logistyki dystrybucji,

¢ logistyki produkcji,

¢ logistyki odpaddw,

¢ logistyki miejskiej,

* logistyki miedzynarodowej.

Przedstawione rozwazania wywotujg pewne zamieszanie. Bowiem tym samym
stowem - logistyka - zostaty okreslone dwa rézne zjawiska, mianowicie:

e ,stosowanie logiki w praktyce”,

e, praktyczna sztuka przemieszczania”.

Pogodzenie tych dwéch réznych uje¢ logistyki polegato na przyjeciu odrebnego
pojecia dla ,praktycznej sztuki przemieszczania”. Doprowadzito to do wprowadzenia
i zdefiniowania nowego terminu:

Logistyka stosowana - dziedzina obejmujgca wiedza i umiejetnosci potrzebne do
ksztatltowania racjonalnych strumieni materiatdw i informacji oraz do projektowania
techniczno-organizacyjnego i realizacji procesdw przeptywu materiatow i informacji w celu
zaspokojeniapotrzeb w ograniczonym obszarze.

Interpretujgc powyzszg definicje nalezy zwroci¢ uwage na:

e wiedze i umiejetnoSci potrzebne do ksztattowania strumieni materiatowych

i informacji,

e projektowanie techniczno-organizacyjne oraz radiacje procesOw przeptywu

materiatéw i informaciji,

» identyfikacje i zaspokojenie potrzeb w ograniczonym obszarze.

Zarzadzanie tancuchem dostaw rdézni sie znaczaco od nowoczesnego zarzadzania
logistyka. Zarzadzanie taicuchem dostaw jest postrzegane jako logistyka poza witasna firma,
wigczajac dostawcow i klientow. Zgodnie z ostatnig definicjg, logistyka stata sie tylko pewng
czescig zarzadzania tancuchem dostaw, ustepujac miejsca bardzo kompleksowej koncepcji
zarzadzania sieciowego.

W najnowszych publikacjach stwierdza sig, ze taricuch dostaw to grupa kooperujacych
ze sobg firm w celach zarzadzania catkowitym przeptywem w kanale dystrybucyjnym, od
dostawcow az do ostatecznych odbiorcédw. Lancuch dostaw obejmuje:

e partnerstwo i wspotprace uczestnikow,

» duzatrwatos¢ relacji partnerskich,



e ustabilizowang czestotliwosc i strukture dostaw,

e wyrazngstrukture organizacyjna,

e orientacje na centrum logistyczne,

» ustugi logistyczne $wiadczone przez zewnetrznych operatoréw logistycznych

(3PL).

W literaturze wyrazany jest takze poglad, ze zarzadzanie taricuchem dostaw nie jest
czeScig sktadowa logistyki, lecz jest szeroka strategig biznesowg ktéra przecina procesy
biznesowe, zar6wno w przedsiebiorstwie, jak i w kanatach dystrybucji. Opracowano cztery
podstawowe modele wspotzaleznosci logistyki i zarzgdzania tacuchem dostaw.

Wydaje sie, ze istnieje potrzeba gtebszego poznania, zdefiniowania i zrozumienia
problematyki zarzadzania taficuchem dostaw ijej zwigzkdw z klasyczng logistyka. Znajomos$é
tych zwigzkéw ma wymiar oczywiscie teoretyczny, ale przede wszystkim praktyczny.

Termin - sie¢ logistyczna - oznacza sie¢ niezaleznych firm konkurujacych
i kooperujacych w celu poprawy sprawnosci i efektywnosci przeptywu produktéw oraz
towarzyszacych im informacji zgodnie z oczekiwaniami klientéw (Witkowski J., 2000).

Do cech charakterystycznych sieci logistycznej naleza:

» konkurencja obok wspdtpracy uczestnikéw sieci,

e nietrwato$¢ relacji partnerskich,

e rozmyta struktura powigzan organizacyjnych,

« wysoka czestotliwo$¢ transakcji i fizycznych dostaw,

» orientacja na centrum logistyczne,

» obstuga sieci logistycznych przez wirtualnych operatorow (4PL).

Logistyke mozna rozumie¢ takze jako ,,096l warunkéw” dostarczania débr. ,,Ogot
warunkow” wykorzystuje caty dorobek nauki. Za$ konieczno$¢ dostarczania wynika
z ograniczen czasowo-przestrzennych. Celem podejmowanych dziatan jest dobro cztowieka
jako odbiorcy, klienta najszerzej rozumianych débr stuzacych zaspokajaniu jego fizycznych,
psychicznych i spotecznych potrzeb.

Logistyke mozna traktowaé jako filozofie, spos6b myslenia, ktéry pozwala na
tworzenie warunkéw do podejmowania decyzji menedzerskich czy opiera sie na
podejmowaniu decyzji.

W ramach Katedry Zarzgdzania Przedsiebiorstwem i Organizacji Produkcji
funkcjonuje Zaktad Zarzadzania Produkcja i Logistyka ktory prowadzi dziatalno$¢ naukows
i dydaktyczna dostosowang do potrzeb gospodarki. Dziatalno$¢ naukowa wspomnianego
Zaktadu koncentruje sie wokot wspotczesnych zagadnien logistyki ijej rozwoju.

Wyniki badann badawczo-naukowych sg przenoszone do opracowywanych
i opublikowanych podrecznikow akademickich i opracowan monograficznych.



Podreczniki akademickie z zakresu logistyki:

Radziejowska G. i inni: Logistyka w przedsiebiorstwie. Przewodnik do ¢wiczen,
cze$¢ 112, Wyd. Politechnika Slaska, Gliwice 2001.
Bendkowski J., Wengierek M.: Logistyka odpadéw.

0 Tom 1- Procesy logistyczne w gospodarce odpadami(2002),

0 Tom 2 - Obiekty gospodarki odpadami (2004),

Wyd. Politechnika Slaska, Gliwice.

Bendkowski J., Pietrucha-Pacut M.: Podstawy logistyki w dystiybucji. Wyd.
Politechnika Slaska, Gliwice.

Bendkowski J., Radziejowska G.: Logistyka zaopatrzenia w przedsiebiorstwie.
Wyd. Politechnika Slaska, Gliwice 2005.

Bendkowski J., Kramarz M.: Logistyka stosowana. Metody, techniki, analizy, czes$¢
1i 2. Wyd. Politechnika Slaska, Gliwice 2006.

Opracowania monograficzne:

Kwiotkowska A.: Zagadnienia dziatalnosci remontowej w przedsigbiorstwie
produkcyjnym w ujeciu logistycznym. Wyd. Politechnika Slaska, Gliwice 2006.
Dohn K.: Studium oceny procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie
przemystowym. Wyd. Politechnika Slaska, Gliwice 2006.

Rozwo0j naukowy Zaktadu powigzany jest z uzyskiwaniem stopni naukowych przez

miodych pracownikéw. Stopieni naukowy doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie

nauki o zarzadzaniu w oparciu o rozprawy z zakresu logistyki uzyskali:

1

Marzena Pietrucha-Pacut - Modelowanie tafncucha dostaw wyrobow hutniczych.
Politechnika Slaska, 2003 .

Mirostaw Matusek - Metody organizacji procesu uruchamiania nowej produkcji
w innowacyjnych przedsiebiorstwach przemystowych. Politechnika Slaska, 2005 r.
Katarzyna Dohn - Ocena procesu produkcyjnego z wykorzystaniem teorii
ograniczen. Politechnika Slaska, 2005 r.

Anna Kwiotkowska - Koncepcje logistyczne dziatalnosci remontowej
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Politechnika Slaska, 2006 r.

Monika Poczobutt-Odlanicka - Logistyka dystrybucji farmaceutykoéw w handlu
hurtowym. Akademia Ekonomiczna, Katowice, 2004 r.

Mariusz Kruczek - Metody szacowania wartosci dodanej w tancuchach dostaw
przemystu odziezowego. Politechnika Slaska, 2007 r.



Dwie prace doktorskie sg na ukonczeniu:

1. Zbigniew Zebracki - Organizacyjne i kooperacyjne formy partnerstwa
logistycznego w przedsiebiorstwach przemystowych.

2. Edyta Przybylska - Formy wspotdziatania przedsiebiorstw ustug logistycznych

z ustugobiorcami.

Z inicjatywy dziekana Wydziatu prof. Andrzeja Karbownika, Wydziat Organizacji
i Zarzadzania podpisat porozumienie o wsp6tpracy z Instytutem Logistyki i Magazynowania w
Poznaniu. Formy tej wspdtpracy bedga nastepujace:

a. Wspdlna realizacja prac badawczych i rozwojowych.

b. Wymiana informacji, doswiadczen i publikacji naukowych.

c. Podejmowanie staran ukierunkowanych na rozwdéj wspo6tpracy miedzynarodowe;j.

d

Wspdtdziatanie w ramach regionalnych inicjatyw.

Studenckie Koto Logistyczne powstato w 2003 r., wpisujagc sie w strukture
istniejacego od 1998 roku Europejskiego Klubu Akademickiego. Celem dziatania jest
poszerzanie wiedzy logistycznej i zdobywanie doswiadczen w praktyce przemystowe;j.
Cztonkami kota sag gtdwnie studenci Wydziatlu Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Slaskiej. Obecnie cztonkami EKL FENIKS jest 20 0s6b.

Dziatalno$¢ kota, obok aktywnego uczestnictwa w konferencjach, seminariach
i meetingach logistycznych, obejmuje takze zawigzywanie kontaktéw i wymiane pogladéw
miedzy innymi studenckimi kotami naukowymi, a takze zawigzywanie wspotpracy z firmami
logistycznymi. Kontynuowana jest takze wspétpraca z Europejska Akademia na Slasku.

Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej w roku akademickim
2008/2009 uruchamia nowy kierunek studiéw inzynierskich pod nazwg- logistyka.

Absolwent po 3,5-letnich studiach stacjonarnych oraz 4-letnich studiach
niestacjonarnych uzyska tytut zawodowy inzynier.

Absolwent bedzie przygotowany do podjecia studiow drugiego stopnia,
w szczegOlnosci w zakresie:

* logistyka,

e zarzadzanie,

e inzynieria produkciji.

Absolwent studiéw uzyska wiedze dotyczaca:

e nowoczesnych systeméw logistycznych, ich funkcjonowanie w przedsiebiorstwach

produkcyjnych, przemystowych, w aglomeracjach miejskich,
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podstawy nauk ekonomicznych (makro- i mikroekonomii, finansow, rachunku
kosztéw),

podstawy organizacji i zarzadzania, modelowania struktur organizacyjnych,
zarzadzania operacyjnego i strategicznego,

kwalifikacji i kompetencji menedzerskich.

Bedzie posiadat réwniez umiejetnosci pozwalajgce na rozwigzywanie probleméw

i zadan logistycznych metodami i technikami inzynierskimi w zakresie:

projektowania systemOw i procesow logistycznych zaopatrzenia, produkcji
i dystrybucji,

zarzadzania specjalistycznymi funkcjami logistycznymi: operacyjng marketingowg
finansowg

praktycznego wykorzystania systemdéw informatycznych i zarzadzaniu logistyka
w przedsiebiorstwach przemystowych i ustugowych,

zarzadzania kosztami, finansami, kapitatem,

zarzadzania personelem, doboru ijego szkolenia,

kierowania przedsiebiorstwem logistycznym, petnienia funkcji kierowniczych.

Absolwent bedzie takze przygotowany do pracy na stanowiskach Kkierowniczych

w organizacjach, w ktdrych wymagana jest wiedza logistyczna, techniczna, ekonomiczna,

informatyczna oraz organizacyjna.

Dotyczy to w szczegoélnosci:

przedsiebiorstw produkcyjnych, przemystowych,

przedsiebiorstw logistycznych, centréw logistycznych,
przedsiebiorstw doradczych, projektowych zajmujgcych sie logistyka
jednostek administracji publicznej, organizacji transportowych,
przedsiebiorstw komunalnych.

Absolwent bedzie znat jezyk obcy na poziomie biegto$ci B2 Europejskiego Systemu

Opisu Ksztatcenia Jezykowego Rady Europejskiej oraz jezyka specjalistycznego w zakresie

logistyki.
W

trakcie studiow beda ksztattowane postawy zawodowe cechujgce sie

poszanowaniem zasad prawa, zasad moralnosci i etyki zawodowej.

Prof. dr hab. inz. Jozef BENDKOWSKI



J6zef BENDKOWSKI

X MIASTO JAKO ZJAWISKO EKONOMICZNE. PRZEDMIOT
BADAN LOGISTYKI

1.1. Wprowadzenie

O logistyce miejskiej prawie w Polsce nie pisze sie i dos¢ skromnie dyskutuje.
Rozszerzenia zastosowan logistyki do tak wielofunkcyjnej organizacji, jakg jest miasto,
zwiaszcza wieksze, czy aglomeracja moze by¢ inspirujgce. Formutowanie podstaw filozofii
logistyki miejskiej, okre$lenie, kto i w jakich konstelacjach profesjonalnych jest kompetentny
do kreowania dyrektyw tej logistyki ma znaczenie praktyczne i naukowe. Miasto jako obiekt
badan jest przedmiotem szczeg6lnego zainteresowania dla: drogowca, ekologa, ekonomisty,
geografa, inzyniera komunalnego, inzyniera transportu, specjalisty od zarzadzania, urbanisty,
logistyka czy moze jeszcze innych fachowcow.

Ekonomista niemiecki Kurt Sombert zdefiniowat miasto jako zjawisko ekonomiczne.
Wprowadzit takze pojecie bazy ekonomicznej miasta. Mozna zaobserwowac przejscie od
uktaddw hierarchicznych miast do uktadéw sieciowych, postepujacg internacjonalizacje miast.
Literatura przedmiotu wskazuje na powstawanie nowego paradygmatu w odniesieniu do
miasta. Nowy paradygmat ma swoje Zzrodta w ujeciu miastajako zjawiska ekonomicznegol

W dziatalnosci cztowieka: produkcja, podziat, wymiana sg elementami dziatalnosci
gospodarczej, ktérej ostatniaq fazg jest konsumpcja. Rezultatem dziatan ludzkich
odbywajacych sie w procesie produkcji, podziatu, wymiany i konsumpcji débr
gospodarczych sg zjawiska ekonomiczne.

W odniesieniu za$ do podstawowych oczekiwan wspoéiczesnej logistyki miejskiej
peine zastosowanie znajduje zgdanie, o charakterze inzynierii logistycznej ruchu, polskiego
humanisty Sierakowskiego z 1812 roku: drogi winny by¢ krotkie, wygodne, bezpieczne
i piekne.

1.2. Definicje miasta

Sformutowanie definicji - miasta - jest trudne ze wzgledu na wieloznaczno$¢
wyrdzniajacych je cech. W literaturze przedmiotu2 wyrazany jest poglad, ze miasto jest
rodzajem osiedla, ktérego cechami sa:

» odpowiednia liczba ludnosci - kryterium demograficzne,

1Welfe E.: Ekonometria. PWE, Warszawa 2003.
2Broi R. (red.): Ekonomika i zarzadzanie miastem. Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004.
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» zroznicowana struktura funkcji, wykazujgca przewage funkcji pozarolniczych -
kryteriumfunkcjonalne,

e odpowiadajace strukturze funkcji i liczbie mieszkancow forma i struktura
zagospodarowania wyrozniajagce sie odpowiednia zawartoScig - kryterium
przestrzenne,

» specyficzny tryb zycia mieszkancow - kryterium socjologiczne.

Sformutowane w literaturze definicje uwzgledniajg przedstawione Kkryteria.
Elementem réznigcym poglady autordw jest znaczenie co najmniej jednego kryterium.
Najstarsza, a zarazem najbardziej powszechna definicja miasta jest oparta na arbitralnej
decyzji wiadzy, mianowicie miastemjest miejscowo$é¢, ktdrej nadano odpowiednie prawa.

Ta definicjajest najblizsza definicji prawnej stosowanej w praktyce.

Gdyby poprzesta¢ na urbanistycznych dyrektywach funkcji miasta, to syntetycznie
sformutowata je w 1933 roku Karta Atenska, wypracowana na IV Miedzynarodowym
Kongresie Architektury Nowoczesnej w Atenach i zredagowana w kilka lat p6Zniej przez
znanego architekta francuskiego Le Corbusiera:

miasto = mieszkanie + praca + wypoczynek + ustugi + komunikacja

Wspdizaleznos¢ tych czynnikdw i poziomy ich jakosci funkcjonalnej decydujg
0 wizerunku miasta, w tym o jego atrakcyjnosci marketingowej dla mieszkancow, gospodarki
lotoczenia.

Wspobiczesna rola sterowania tymi czynnikami, zapewnienia miastu warunkéw co
najmniej zréwnowazonego rozwoju naktadanajest na logistyke miejska.

1.3. Przestanki rozwoju logistyki miejskiej

1.3.1. Modyfikacja teorii bazy ekonomicznej

W latach 70. oraz 80. XX wieku dokonano modyfikacji teorii bazy ekonomicznej
miasta jako zjawiska ekonomicznego. Modyfikacja polegata na:

« otwarciu gospodarki miast,

e dyfuzji innowacji i traktowania miastajako systemu otwartego,

e wspotzaleznosci funkcjonowania miast w uktadach sieciowych,

e globalizacji gospodarki.

Uwaza sie, ze gospodarka $wiatowa wyznacza kierunki rozwoju miast o innej niz
dotychczas konfiguracji zmiennych i wptywie tych zmiennych na miasta w sieci. Miasta
wychodzac z uktadow hierarchicznych witgczajg sie w uktady wielu sieci, w ktérych petnig
funkcje obstugi terytorium na réznych szczeblach i wymiarach przestrzennych.
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Powstat nowy rodzaj wielocentrycznych konfiguracji miejskich - miasto wspétpracujace.
Przewartosciowaniu ulegty réwniez tradycyjne modele systeméw miejskich, bowiem:

» strefy wplywow poszczeg6lnych miast przekraczajg granice regiondw i panstw,

* w europejskich systemach sieciowych ich rozw6j stymulowany jest przez

dostepnos$¢ miast i rynkow.

Miasta w ukiadzie sieciowym to szczegdlna baza dla logistyki miejskiej. Baza ta
powstata na gruncie zasad logistyki, w tym koordynacji dziatan gospodarowania zasobami
miasta. Miasta poddawane zarzgdzaniu logistycznemu wymagaja:

e uwzglednienia proceséw internacjonalizaciji,

» kontekstu uwzgledniajacego cykl zycia miasta.

Sformutowano teorie dotyczacg cyklu zycia miasta. Teoria ta przyjmuje, ze rozwdj
miasta sktada sie z wielu stadiéw, w ktérych zachodzg wazne dla miasta transformacje
dotyczace rozmieszczenia ludzi i dziatalnosci gospodarcze;j.

1.3.2. Miasta miedzynarodowe

W literaturze mozna doszuka¢ sie opisu miedzynarodowych funkcji osrodkéw
miejskich oraz okreé$lenia tych elementéw infrastruktury gospodarczej i spotecznej, ktdre
decydujagco wptywajg na wyksztatcenie sie statusu miasta miedzynarodowego. Zwrdcono
uwage, ze internacjonalizacja jest rezultatem wymiany towaréw i Kkapitalu. Miasta
miedzynarodowe sa odpowiedzialne za:

« l3gczenie sie w gospodarcze sieci powigzan ponadnarodowych,

e pelnienie roli posredniej miedzy gospodarkami lokalnymi a gospodarka

miedzynarodowa.

Wiadomo, ze gospodarka $wiatowa wyznacza kierunki rozwoju miast. Przytoczone
wedtug P. Derycke'a3 przenikanie granic regiondéw i panstw przez strefy wpltywow
poszczeg6lnych miast nie jest ewenementem. Bo juz od wiekéw wiadomo, jakie byty i sg
ponadlokalne oddziatywania chociazby Rzymu, Paryza czy Londynu, a w naszej czesci
Europy takich pozostatosci austrowegierskich, jak Budapeszt i Wieden.

Kluczowe znaczenie zaréwno w procesie internacjonalizacji miast, jak i spetnienia
wymogow miast miedzynarodowych nauka przypisuje logistyce miejskiej.

1.3.3. Marketing miejski
Badacz francuski P. Sodatos4 ktadzie szczegdlny nacisk na rozwdj paradyplomacji
i marketingu miejskiego. Uwaza, ze sita oddziatywania miasta polega na jego zdolnosci

3Derycke P.: Theotir des reseaux de viles. DATAR, Paris 1993.
4 Hesse M.: Wirtschaftsverkehr. Stadtentwicklung und Regulierung. DIFU, Berlin 1998.
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uczestniczenia w ewolucji miedzynarodowych systeméw gospodarczych, kulturowych,
spotecznych i transportowych.

Utworzono i realizuje sie program miedzynarodowy NICE (New International Cites

Era), ktdrego celem sg badania dotyczace zagadnien internacjonalizacji miast. Wyniki badan
zweryfikowaty pozytywnie nastepujace tezy:

» internacjonalizacja gospodarowania zasobami moze dotyczy¢ takze miast nie
stotecznych,

e istnienie grup zawodowych ludnosci w trzecim i czwartym sektorze gospodarki
stanowi baze spoteczno-zawodowa procesu internacjonalizacji. Trzeci sektor
gospodarki obejmuje ustugi, za$ czwarty - informacje.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazaly na wzrost znaczenia czynnikéw

jakosciowych w internacjonalizacji miast, np. dostepno$¢ do infrastruktury gospodarczej,
wysoka jako$¢ kadr itp.

1.3.4. Ztozono$¢ i roznorodno$¢ gospodarczego systemu miasta

Internacjonalizacja powoduje wzrost ztozonosci, ktéra wynika z rdznorodnosci
gospodarczego systemu miasta. Zasadna jest teza gtoszaca, ze réznorodno$é gospodarcza
przyczynia sie do wzrostu jego stabilnosSci i cywilizacji.

Ponadto internacjonalizacja przyczynia sie do odbudowania wyksztatconej
specjalizacji miasta. Stwierdzono, ze w procesie internacjonalizacji miast zaangazowany jest
przede wszystkim sektor ustug. Za$ gtownym motorem rozwoju miast sg szeroko pojete
innowacje i $rodowiska innowacyjne. Srodowiska te sg rozumiane jako nowe struktury
organizacyjne.

1.3.5. Znaczenie logistyki miejskiej

Nalezy uzna¢, ze miasto jest obszarem integrujagcym w przestrzeni gospodarczej,
w tym i ekonomicznej kazdg dziatalno$¢ zwigzang z gospodarowaniem zasobami rzeczowymi
i ludzkimi. Zadaniem logistyki miejskiej jest poiaczenie w jedng sterowalng catosé
wszystkich aktywnosci tych podmiotéw gospodarczych, ktére odpowiedzialne sg za
zapewnienie nalezytych warunkéw gospodarowania. Logistyka miejska obejmuje te elementy
teorii logistyki jako metody zarzadzania, ktére tworzg przejrzysta strukture organizacyjng
i zarzgdzania zasobami miasta.

Trudno sobie wyobrazi¢ brak systemowych rozwigzah w obrebie infrastruktury
miasta, infrastruktury gospodarczej i spotecznej. Logistyka miejska warunkuje dalsze
otwieranie sie miasta na dyfuzje innowacji i funkcjonowanie miast w sieci.

W logistyce miejskiej uwzglednia sie wszystkie te dziatania, ktore skiadajg sie na
dzienny cykl zycia miasta jako przestrzeni ekonomicznej, spotecznej, kulturowej. Dziatania
te obejmuja:
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+ transport,

e magazynowanie,

e przestrzenng konfiguracje sieci,

» gospodarke komunalna,

» zaopatrzenie w no$niki energii i wode,

» utylizacje odpadow.

Wedtug szacunkoéw, koszt logistyczny miasta sktada sie w okoto 70% z kosztu
transportu. Stad miedzy innymi w ostatnich latach szczeg6lng uwage zwrécono na systemy
transportowe w logistyce miejskie;j.

W przesztosci generatorem dla logistyki miejskiej byta logistyka handlu, a doktadniej
logistyka dystrybucji w systemie dostaw towaréw do sieci handlu detalicznego
w Srodmiesciach aglomeracji. Problem ten nie stracit na waznosci i dzisiaj. Markety
handlowe lokalizowane na peryferiach miast fagodzg trudnosci komunikacyjne w miescie.
Niektére formy handlu bezposredniego, zastosowanie mediéw zakupu elektronicznego
czesciowo tagodzg ucigzliwosci tej Srodmiejskiej logistyki dostaw.

Problem tkwi w rozwigzywaniu zadan z korzyscig dla triady partneréw: nabywcow -
handlu detalicznego - miastag a takze dla zachowania, a w niektérych przypadkach
przywracania srédmiesciom ich naturalnej funkcji ogniskowania zycia miast.

Logistyka miejska czesto jest rozumiana jako ,lekarstwo” na patologie ruchu
w centralnym obszarze miasta, $rédmiesciu, centrum, ktére stanowig jagdro koncentracji
aktywnosci handlowo-ustugowej catego miasta i jego zurbanizowanego otoczenia. Centrum
miasta, w szczegolnosci wiekszego, jest osrodkiem o naktadajgcych sie wielu réznorodnych
funkcjach ustugowych, gospodarczych, mieszkaniowych i transportowych.

Logistyka miejska zajmuje sie przede wszystkim logicznym porzadkowaniem
czasowo-przestrzennym przeptywu przez $rédmiescie réznych rodzajowo i natezeniowo
strumieni ruchu samochodowego indywidualnego osobowego, dostawczego, wywozowego
i nierzadko roéwniez tranzytowego oraz Srodkéw transportu zbiorowego autobusowego
i tramwajowego, w nielicznych przypadkach trolejbusowego, operujgcego na sieci ulicznej.

1.4. Zarzadzanie logistyczne miastem

1.4.1. Pojecie logistyka miejska, definicja, proba

Pojecie - logistyka miejska - pojawito sie w teorii i praktyce wraz z przekonaniem, ze
zasady zarzadzania logistycznego jako racjonalizacja przeptywéw w tancuchach dostaw
moga by¢ stosowane w odniesieniu do obszardw wysoce zurbanizowanych, tj. miast i
aglomeracji miejskich.
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Precyzyjna definicja terminu - logistyka miejska - nastrecza pewnych probleméw
gtéwnie z uwagi na:
» brak zrodet teoretycznych,
* nowatorstwo rozwazan.
Badacze podzielajg poglad, ze logistyka miejska to ogot proceséw zarzadzania
przeptywami débr, srodkéw pienieznych i informacji zgodnie z potrzebami i w celu rozwoju
miasta oraz przy uwzglednieniu problemu ochrony $rodowiska naturalnego.
Interpretacja definicji wymaga zwrdcenia szczegdlnej uwagi na zagadnienia:
» zarzadzanie przeptywami, procesy zarzadzania przeptywami,
* rozw0j miasta,
e potrzeby mieszkancow,
» problemy ochrony $rodowiska naturalnego.
Dla poréwnania warto przytoczy¢ definicje - city logistics, a wiec logistyki
skierowanej na rozwigzywanie problemu dostaw $rodmiejskich.
Definicje te przedstawiono na XXII Niemieckim Kongresie Logistycznym w 1995
roku, XII Deutscher Logistik-Kongress; Logistik-Loesungen fuer die Praxis; Berichtsband
1998, Band 1, 5.156-1705.
City logistics wymaga takiego wigzania, kanalizowania i sterowania potokami
towaréw i ustug, nieodzownymi dla zaopatrzenia, oczyszczania i wewnetrznej sprawnosci
funkcjonalnej miasta, aby wywotywato to mozliwie mato strat czasu i ograniczato zbedne
drogi przewozu zasob6w oraz powstawanie waskich gardet i zatorow.
Przytoczenie obu definicji, wybranych sposrod wielu, jest wskazane o tyle, ze w teorii
i praktyce logistyki stosowanej na uzytek urbanistyczny oba pojecia logistyki, tj. logistyka
miejska oraz city logistics, traktowane bywaja nierzadko jako synonimy, czasem za$ w tych
samych dokumentach stosowane bywajg zamiennie.
Rozréznié zatem trzeba, iz:
« logistyka miejska dotyczy catego miasta i jego zurbanizowanego otoczenia,
w tym, oczywiscie, jego srédmiejskiego obszaru.

e city logistics, to dziatanie na rzecz rozwigzywania probleméw wyltacznie
Srodmiejskich, oczywiscie, ze $wiadomoscia ich wiezi i wspoétzaleznosci
z otoczeniem.
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1.4.2. Miasto jako organizacja spoteczna

Literatura przedmiotu zwraca uwage, ze celem miasta jako organizacji spotecznej jest
zaspokojenie potrzeb swoich klientow, czyli mieszkancow. Potrzeby miasta to suma potrzeb
jego mieszkanicow. Na te potrzeby sktadaja sie:

e potrzeba mobilnosci,

e potrzeba pracy, produkowania, wytwarzania,

» potrzeba nauki i rozwoju,

e potrzeba rekreacji,

e potrzeba nabywania débr i ustug,

e potrzeba informacji.

Stad zadaniem logistyki miejskiej jest koordynowanie przeptywow w systemie w taki
sposdb, by zapewni¢ optymalny poziom zaspokojenia potrzeb mieszkancow i rozwoju
regionu.

Owe koordynowanie moze odbywaé sie poprzez zarzgdzanie poszczeg6lnymi
elementami systemu logistycznego miasta. W tym zakresie mozna wykorzysta¢
doswiadczenia zarzadzania logistycznego w przedsigbiorstwie.

1.4.3. Zarzadzanie przeptywami miedzy podmiotami miasta

Podmioty dziatajagce w obrebie miasta tworzg w procesie realizacji swoich potrzeb,
przeptywy débr materialnych, srodkéw pienieznych, osob i informacji. Zadaniem logistyki
jest optymalizacja tych przeptywdw. Zadanie to ma charakter wieloetapowy polega na:

1. ldentyfikacji, analizie i stworzenia hierarchii potrzeb podmiotéw tworzacych
systemem logistyczny.

2. ldentyfikacji przeptywéw generowanych przez podmioty w toku realizacji ich
potrzeb.

3. Znalezienia rozwigzania optymalizujgcego te przeptywy oraz metod, srodkéw jego
realizacji zgodnie z modelem zadan i obszaréw zainteresowania logistyki
miejskiej.

Zadania i obszary zainteresowania logistyki miejskiej przedstawiono narys. 1.

Koncepcja zarzgdzania logistycznego w odniesieniu do zarzadzania miastem,

aglomeracjg ma znaczacy wptyw na poprawe efektywnosci funkcjonowania miejskiego
systemu logistycznego.
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Rys. 1 Model - zadania i obszary zainteresowan logistyki miejskiej

Fig. 1. The model - tasks and areas of city logistics interestests

Zrodlo: Golembska E., Czajka P., Tomaszewska D.: Logistyka miejska XXI wieku.
Euro logistics 3/2001.
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» przy statym monitorowaniu stopnia niezawodno$ci dystrybucji, popytu i podazy
(w aspekcie iloSciowym, jakosciowym, dostepnosci czasowej i przestrzennej) oraz
oczekiwan klienta takze, np. w postaci indywidualnych zamoéwier dostaw,

« uwzgledniajacych substytucje ustug w sferze inzynierii logistycznej ruchu,

e postrzegajacych  konkurencyjno$¢ (czasowa, jakosSciowg kosztowg itd.)
alternatywnych infrastruktur i organizacji strumieni,

» po kosztach satysfakcjonujacych wytwaorce i dystrybutora oraz respektujgcych ich
akceptacje przez konsumenta (klienta),

» po akceptowalnych kosztach publicznych (globalnych, spotecznych),

e z zachowaniem bezpieczeristwa ekologicznego, w tym oczywiscie ludzkiego,

materialnego i informacyjnego.
1.5. Miejski system transportu gospodarczego

1.5.1. Galezie transportu miejskiego

Integralng czescig systemu logistycznego miasta jest system transportu miejskiego.
System ten obejmuje transport tadunkéw i os6b w ramach wykonywanego zawodu, za
pomoca srodkoéw poszczeg6lnych gatezi transportu w obrebie miasta, mianowicie

e drogowego, samochodowego,

e szZynowego,

e wodnego.

W  zakresie transportu gospodarczego najwieksze znaczenie ma transport
samochodowy, ktéry stanowi okoto 80% calego transportu dostawczego w granicach miasta.

Zarzadzanie logistyczne moze rozwigza¢ wiele probleméw zwigzanych z wysokim

natezeniem transportu dostawczego, samochodowego na terenie miasta.

1.5.2. Problemy transportu miejskiego
Zagadnienia transportu dostawczego w ramach logistyki miejskiej, zbyt wysokiego
natezenia samochodowego mozna przedstawi¢ w czterech grupach problemowyché:
1. Problemy zwigzane z dostarczaniem towaréw do miejsc znajdujacych sie w
granicach miasta:
» niemozno$¢ ciggtego skracania czasu realizacji dostaw,
» ograniczenie maksymalnej fadownosci, pojemnosci $rodkéw transportowych,

* niemoznos¢ ciagtej rozbudowy sieci drég miejskich,

6 Rzeczynski B.: Logistyka miejska XXI wieku. Stowo odrebne z refleksjg nad jej przeznaczeniem. Systemy
magazynowe 2003, nr 3.
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» utrudnienia ptynnego przeptywu pojazdéw wywotywane przez intensywny ruch
pieszy, rowerowy, a takze czynno$ci manewrowe: za- i wytadunek, parkowanie
itp.

2. Problemy zwigzane z zanieczyszczaniem S$rodowiska naturalnego przez $rodki
transportu - emisja spalin, hatas, negatywny wptyw najakos$¢ zycia w miescie:

¢ nadproporcjonalny udziat samochodéw dostawczych w zanieczyszczaniu
powietrza,

¢ wysoki poziom generowania hatasu.

3. Problemy zwigzane z bezpieczeAstwem drogowym:

e ciezkie wypadki drogowe z udziatem samochodoéw dostawczych, gtdéwnie
ciezarowych,

* ryzyko zwigzane z transportem materiatdw niebezpiecznych.

4. Problemy zwigzane z rozwojem architektonicznym miasta:

e potrzeba ciggtego zwiekszania powierzchni wykorzystywanej na tworzenie
punktéw weztowych sieci transportowej, parkingi, place manewrowe, punkty
przetadunkowe,

e szkodliwy wptyw drgan i spalin na budynki, szczegélnie zabytki,

¢ negatywny wptyw zbyt rozbudowanej sieci drég na wizerunek miasta.

1.6. Praktyczne projekty nowoczesnej logistyki miejskiej

Analiza zadan niemieckiego projektu7 city logistics ISOLDE - akronim z nazwy -
Innerstaedtischer Service mit optimierten logistischen Dienstleistungen flier den
Einzelhandel, co w tlumaczeniu znaczy - Srédmiejski serwis ze zoptymalizowanymi
ustugami dla handlu detalicznego, wskazuje, ze wiekszo$¢ wymagan dotyczacych logistyki
jest w nim zawarta. Akronim ISOLDE jest nazewniczym synonimem, bowiem Service
i Dienstleistungen oznaczajgw istocie to samo, to jest ustugi.

Rozwigzania logistyczne stosowane z powodzeniem w miastach europejskich to:

e koncepcja kooperacji,

¢ koncepcja centrow logistycznych.

Pierwsza koncepcja dotyczy kooperacji przedsiebiorstw prywatnych i wtadz miejskich
jako podmiotéw publicznych w celu optymalizacji przeptywdw w systemie logistycznym
miasta, uwzgledniajgc wymagania ochrony $rodowiska naturalnego i poprawy jakosci zycia
w miescie. To rozwigzanie8zastosowano we Freiburgu (Niemcy).

7Hesse M.: Wirtschaftsverkehr. Stadtentwicklung und Regulierung. DIFU, Berlin 1998.
8 Tamze.
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Oddziatywanie centrow logistycznych tworzonych w miastach na rytm zycia miasta
ma charakter wielowymiarowy. Tworzenie weztéw logistycznych jako sposobu na
optymalizacje dziatania systemu logistycznego miasta ma pozytywny wptyw na:

» stymulowanie rozwoju gospodarczego podmiotéw dziatajgcych na terenie miasta,

» optymalizacje przeptywdw w sieci transportowej miasta,

» redukowanie niekorzystnego wptywu dziatalnosci gospodarczej cztowieka na

$rodowisko naturalne.

1.7. Refleksja semantyczna

Kazda nowa dziatalno$¢ i powstajgca o niej wiedza podlegajg licznym prébom
trafnego ich opisu terminologicznego.

Logistyke stosowang na uzytek innowacyjnego zarzgdzania miastem9 zaczeto
nazywac logistyka miejska, cho¢ w przewazajacej liczbie przypadkéw odniesienia logistyki
do réznych dziedzin gospodarczych uzupetnia sie jg dopetniaczem, np. ,logistyka produkcji”,
»logistyka utylizacji” itd. Obszar jej funkcjonowania okreslany bywa rzadko
przymiotnikowo, np. logistyka ekologiczna.

Gdyby postuzyé sie obszerniejszym doswiadczeniem badawczym, literaturowym
i praktycznym u niemieckiego sasiada, to tam stosuje sie okresSlenie Stadtlogistik lub
Staedtelogistik, czyli logistyka miasta lub logistyka miast, nie za§ Staedtische Logistik, czyli
logistyka miejska.

Réznica jest mniej wiecej taka, jak zakres normy ISO 14000 System zarzgdzania
Srodowiskowego i system zarzgdzania Srodowiskiem, np. w specjalno$ci akademickiej.

Ta dywagacja nie oznacza kwestionowania poprawnos$ci nazewnictwa wprowa-
dzanego w jezyku polskim, wskazuje tylko, iz przy formutowaniu nowych terminéw nalezy
bardzo wnikliwie wczytywa¢ sie w ich odpowiedniki obce, a nazewnictwo prébowac
systematyzowac, np. wedtug czynnosci, obszarow stosowania czy zasad postepowania.

1.8. Whnioski koncowe

Na podstawie przeprowadzonych analiz, rozwazan mozna sformutowaé nastepujgce
whnioski:
1 Zasadne jest rozréznienie poje¢ - logistyka miejska oraz city logistics. Bowiem tymi
nazwami oznaczone sg rézne zakresy dziatan dla logistyki w miescie.

9 Rzeczynski B.: Logistyka miejska XXI wieku. Stowo odrebne z refleksja nad jej przeznaczeniem. Systemy
magazynowe 2003, nr 3.
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2. Logistyka miejska dostarcza zatozen dla optymalizacji systemu miasta pod katem
planowania, sterowania i nadzorowania wszelkich uwarunkowanych istotnie ruchowo,
przebiegajacych w tym systemie proceséw w wymiarze ekonomicznym, ekologicznym,
technologicznym i socjalnym. Ta definicja odpowiada wynikom dyskusji problemu
w Europejskiej Szkole Planowania Miast w 1992 roku i dotyczy catego miasta.

3. Zrealizowane projekty logistyczne z zakresu zarzadzania miastem wskazujg
jednoznacznie na pozytywne efekty proponowanych rozwigzan dla mieszkancéw miast.

4. Logistyka miejska ma walory praktyczne do wykorzystania w obiektach przestrzennych,
ztozonych, miastach, ale takze naukowe. Postuguje sie naukowymi metodami
projektowania, sterowania i analizy.

5. Obszar zainteresowan logistyki miejskiej jest szeroki, zréznicowany tematycznie.
Wspdtpraca réznych specjalistow jest konieczna do opracowania dyrektyw dla logistyki
miejskiej.
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2. ANALIZA | OCENA EFEKTYWNOSCI PROCESU REALIZACJI
ZAMOWIENIA WYROBOW HUTNICZYCH

2.1. Wprowadzenie

Efektywno$¢ proceséw logistycznych nabiera coraz wiekszego znaczenia wobec
koniecznosci szukania nowych mozliwosci wzrostu zdolnosci konkurencyjnych i kooperacyjnych
w celu osiggania wyzszej efektywnosci rynkowo-ekonomicznej przedsigbiorstwl W tym
kontekscie realizacja proceséw logistycznych jest mozliwa tylko przy ich odpowiedniej analizie
i ocenie, do czego postuzy¢ moze wiele miernikéw i wskaznikow o charakterze ekonomiczno-
logistycznym. Odpowiedni ich dobor jest pomocny w okreslaniu elastycznosci i skutecznosci
dziataii logistycznych w przedsiebiorstwie, co staje sie podstawowym warunkiem
konkurencyjnosci w otoczeniu rynkowym. Aby osiggna¢ tak nakreslone cele, artykut opiera sie
na studium przypadku, ktdre dotyczy analizy i oceny procesu realizacji zamdwienia na wyroby
hutnicze w wybranym przedsiebiorstwie branzy hutniczej. Zagadnienia zwigzane z analizg
i oceng efektywnosci dziatan majg silny kontekst sytuacyjny, stad w artykule zaistniata
konieczno$¢ wykorzystania metody case study.

2.2. Charakterystyka przedmiotu badan

Giownym przedmiotem dziatalnosci badanego przedsiebiorstwa jest handel wyrobami
hutniczymi. W swojej ofercie firma posiada szeroki asortyment wyrobow ze stali weglowych
najwiekszych polskich producentéw. Oprécz produktéw krajowych w ofercie znajdujg sie
rowniez produkty zagraniczne sprowadzane z Unii Europejskiej, importowane zza
wschodniej granicy oraz z krajow azjatyckich. Gtéwnymi odbiorcami krajowymi sg
przedsiebiorstwa z branzy budowlanej, gérniczej, przemystu ciezkiego, stoczniowego
i energetyki, w tym od kilku lat réwniez gazownictwa.

Firma oprocz siedziby gtéownej w Sosnowcu posiada 8 oddziatdbw w calej Polsce.
Oddziaty znajdujg sie w Szczecinie, Gdarnsku, Toruniu, Poznaniu, Warszawie, Wroctawiu,
Kielcach oraz w Rzeszowie.

Badane przedsigbiorstwo wyréznia sie wsrdéd innych dystrybutorow stali bardzo
szerokg gamag dostepnych produktéw. Jest to jeden z najwiekszych atutow firmy, poniewaz
dla wielu kontrahentéw liczy sie przede wszystkim dostepno$¢ produktéw w jednym miejscu,
co ogranicza znacznie koszty transportu. Niejednokrotnie mozliwo$¢ kompletacji dostaw jest
dla klienta elementem wazniejszym niz cena, ktéra w przypadku matych ilosci moze ulegac
zmianie. Szeroka gama asortymentu jest dodatkowo uzupetniana o mozliwo$¢ transportu

1Twar6g J.: Mierniki i wskazniki logistyczne. Biblioteka Logistyka, Poznan 2005.
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wihasnym, wyspecjalizowanym taborem, w wyznaczone miejsce na warunkach okreslanych
w umowach kupna.

2.3. Analiza procesu realizacji zamowienia wyrobow hutniczych

Proces realizacji potencjalnego zamdwienia rozpoczyna sie od ofertowania.
Otrzymanie zapytania ofertowego rozpoczyna wieloetapowy proces majacy na celu sprzedaz
i dostarczenie wyrobu do klienta.

Pierwszg czynnoscig handlowca po otrzymaniu zapytania jest przygotowanie
odpowiedniej oferty.

Kolejno nastepuje decydujaca kwestia zaakceptowania wystanej klientowi oferty.
Jesli towar i warunki zakupu odpowiadajg klientowi i przy$le on zamdwienie, rozpoczyna sie
trzeci, whasciwy juz etap realizacji zamowienia (rys. 2). Moze on by¢ prowadzony na trzy
sposoby, w zalezno$ci od miejsca, w ktérym znajduje sie zaoferowany wyrdb, tj. w formie
sprzedazy towaru z magazynu (rys. 3), sprzedazy tranzytowej z huty (rys. 4) oraz sprzedazy
tranzytowej od innego dostawcy (rys. 5). Etapy opracowywania dokumentacji w procesie
realizacji zamdwienia przedstawiono na rys. 1

Faktura VAT

iig Iy « FV
jgly  EB L  gi2ls (FV)
............ q>
55 - 381
g?eErEa _ Polecenie Wydanie
da; Polecenie sprzedazy zewnetrzne
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Rys. 1 Etapy opracowywania dokumentacji w procesie realizacji zamdwienia
Fig. 1 The stages of documentation préparation in order realization process

W procesie realizacji zaméwienia muszg by¢ spetnione przynajmniej trzy warunki
pozwalajgce na sprzedaz:

e ,ubezpieczenie” klienta, czyli uzyskanie w firmie ubezpieczajgcej transakcje
finansowe limitu lub inaczej, kredytu kupieckiego na danego kontrahenta,

e posiadanie odpowiednio wysokiego limitu, w ktérego kwocie miesci sie wartos¢
faktury brutto,

e putap cenowy, ustalany przez zarzad przedsiebiorstwa, ponizej ktérego towar nie
zostanie dopuszczony do wydania bez wcze$niejszej akceptacji dyrektora
handlowego.
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Ostatnim etapem procesu realizacji zamoOwienia jest wystawienie faktury, za co
odpowiedzialny jest Dziat Fakturowania. W analizowanym przedsiebiorstwie funkcjonuje
rébwniez bardzo istotna w branzy stalowej komodrka zajmujaca sie kontrolg jakoSci
oferowanych i kupowanych wyrobéw. Dziat Kontroli Jakosci (DKJ) jest szczeg6lnie
odpowiedzialny za nadawanie kazdej dostawie kompletu atestéw. Jest to bardzo istotne
w przypadku materiatdbw  wykorzystywanych w  specjalistycznych urzadzeniach,
konstrukcjach, zbiornikach czy rurociagach.

Rys. 2. Proces realizacji zamdwienia - etapy od zapytania ofertowego do zamdwienia
Fig. 2. The order realization process - the steps from approach question to order

Rys. 3. Proces sprzedazy materiatu z magazynu
Fig. 3. The process of materiat selling from the stock
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Rys. 4. Proces sprzedazy tranzytowej z huty
Rys. 4. The selling process from steel company

Rys. 5. Proces sprzedazy tranzytowej z konkurencyjnej hurtowni
Rys. 5. The selling process from competition steel company

2.4. Ocena efektywnosci wybranego procesu realizacji zamowienia

Obr6t wyrobami hutniczymi to bardzo specyficzna dziedzina handlu. Stal jest
powszechnie uzywanym materialem w bardzo wielu gateziach przemystu na catym Swiecie,
a zréznicowanie produktéw, potproduktéw i wyrobéw gotowych jest bardzo duze. Hurtownie
chcace zbudowaé, utrzymaé czy rozwingé swojg pozycje na rynku sg zmuszone
dostosowywac swoje oferty do zr6znicowanych wymagan klientow.
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Badane przedsiebiorstwo swojg wysoka pozycje na rynku krajowym zawdziecza
bardzo szerokiej ofercie produktow. Ze wzgledu na tak duze zrdéznicowanie wyrobow
hutniczych posiadanych w magazynie firma moze uzyskiwa¢ znaczng przewage nad
konkurencja poprzez kompletacje dostaw dla klienta. Mozliwo$¢ zaoferowania praktycznie
kazdego wyrobu hutniczego ze stali weglowej powoduje, ze firma jest w stanie dostarczyé
wiekszo$¢ wymaganych przez klientow produktow ze swojego magazynu. Jest to dla
odbiorcow bardzo wazne ze wzgledu na oszczedno$¢ czasu i kosztéw. Hurtownie
specjalizujgce sie tylko w wybranych produktach nie sg w stanie sprosta¢ duzemu
zroznicowaniu potrzeb, przez co osiggajg gorsze wyniki i w konsekwencji tracg klientow
i swojg pozycje rynkowa.

W celu oceny efektywnosci procesu realizacji zamoéwienia wyrob6éw hutniczych
zaproponowano metode punktowg poszczeg6lnych czynnikéw, majacych wplyw na
wydajnos¢ w trzech mozliwych wariantach zamowienia:

I. Materiat z magazynu:

a) 24 t (jedno miejsce roztadunku),
b) drobnica (kilka miejsc roztadunku).
Il. Materiaty z huty:
a) 24 1(jedno miejsce roztadunku),
b) drobnica (kilka miejsc roztadunku).
I1l. Miejsce dostawy:
a) duze miasta (min. Wroctaw, Warszawa, Poznan, Gdansk),
b) mniejsze miejscowosci nie lezace w poblizu tras tranzytowych.

W tabeli, za pomocg metody punktowej, przedstawiono, w jaki sposdb realizacja
zamoOwienia jest uzalezniona od transportu, miejsca skfadowania materialu oraz miejsca
dostawy.

Z tabeli 1wynika, ze najlepsza sytuacja dla firmy jest w monecie sprzedazy materiatu
z wolnych stanéw magazynowych i to w ilosciach pelnosamochodowych. Zamoéwienie
petnosamochodowe powoduje, ze transport jest zlecony tylko w jedno miejsce roztadunku,
przez co nie ma problemu ze znalezieniem firmy spedycyjnej, mogacej dostarczy¢ towar.

Bardzo podobna sytuacja wystepuje w momencie sprzedazy 24 ton materiatu z huty.
Transport petnego samochodu nie stanowi wiekszego problemu, natomiast negatywnym
skutkiem takiego zamoOwienia jest fakt, ze w momencie rezygnacji lub préby zmiany
materiatu nie jest to mozliwe lub tez jest to bardzo utrudnione.



28 K. Dohn

Tabela 1
Metoda punktowa oceny efektywnosci procesu realizacji zamowienia
L.p. Czynnik Punkty odniesienia | 11 11
okreslajacy a b a b a b
1 Terminy 10 pkt- dostawa natychmiastowa,
dostaw 5 pkt - dostawa opdzniona o 3 dni, 9 3 9 2,5 8 4
1 pkt - dostawa opézniona o 5 dni.
2. Wiarygodno$é 10 pkt- dostawa zgodna z oferta,
dostaw 5 pkt - dostawa opd6zniona o 3 dni, 7 6 8 4.5 7 5
1pkt - dostawa opézniona o 5 dni.
3. Zdolnosé 10 pkt- dostawa w zgdanym dniu,
dostawy 5 pkt- dostawa opdzniona o 3 dni, 8,5 4 8,5 3,5 7,5 4.5
i pkt- dostawa op6zniona o 5 dni
4. Jakos$¢ 10 pkt - dostawa zgodna z
dostawy zamowieniem,
5 pkt- dostawa cze$ciowo niezgodna, 8.5 8 ’ ! 8 8
1 pkt - dostawa cze$ciowo zgodna,
5. Elastycznos¢ 10 pkt - mozliwo$¢ zmian w
zamoéwieniu,
5 pkt- mozliwo$¢ czeSciowych zmian, 8 8 2 4 7 5
1pkt- brak mozliwosci zmian w
zamoOwieniu,
6. Informacje 10 pkt - petny kontakt z handlowcem,
5 pkt- ograniczony kontakt, 9 9 8 8 9 8
1 pkt - brak kontaktu.
z 50 38 445 315 46,55 345

Mniejszy problem z utrzymaniem terminéw dostaw i realizacji zamowien jest rowniez
wtedy, gdy miejsca dostawy sg zlokalizowane badZ to w okolicach duzych miast badz blisko
tras tranzytowych. Lokalizacja jest szczegOlnie wazna w momencie realizacji dostaw
drobnicowych. Firmy spedycyjne bardzo rzadko podejmujg sie kurséw z wiecej niz trzema
miejscami dostawy. Jest to spowodowane gtdéwnie stratg czasu przeznaczonego na dojazd
i roztadunek.

Wedtug tabeli, na nastepnym miejscu wséréd realizowanych zamoéwieri sg dostawy
drobnicowe z magazynu. Majg one lepszy wspotczynnik od drobnicy z huty, dlatego ze
z magazynu gtéwnego wyjezdza bardzo duza ilo$¢ samochoddw i jest mniejszy problem ze
znalezieniem transportu. Dzieje sie tak, poniewaz wiekszo$¢ handlowcéw sprzedaje materiat
Z magazynu, dzieki temu samochody wyjezdzaja w bardzo réznych kierunkach ze
zroznicowanym materiatem. W przypadku zatadunku drobnicy w hucie jest to najczesciej

zwigzane z jeszcze jednym miejscem dotadunkowym. Trudno rowniez znalezé tylu
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handlowcow, ktdrzy w jednym czasie chcg odebra¢ z huty ten sam towar w mniejszych
ilosciach dla kilku klientow.

Bardzo trudno dotrzymac¢ termindéw dostaw w momencie realizacji drobnicowego
zamOwienia z huty, gdy miejsce dostawy nie lezy na trasie tranzytu lub gdy rzadko sa
organizowane transporty w danym kierunku. W takich sytuacjach oczekiwanie na
odpowiedni transport moze nie przynie$¢ skutku i jedynym rozwigzaniem jest organizacja
wiasnego transportu. Transport wiasnymi $rodkami w przypadku niepetnego zatadunku to
ostateczno$¢ stosowana jedynie w wyjatkowych sytuacjach. Dziat Transportu i LogistyKi,
wykorzystujgc posiadane informacje i kontakty z firmami spedycyjnymi, stara sie, by sytuacji
takich byto jak najmniej.

2.5. Podsumowanie

Kazde przedsiebiorstwo chce stale zwiekszaé swojg dochodowo$¢ i potencjat
finansowy oraz dgzy¢ do budowania coraz mocniejszej pozycji na rynku. W obecnej sytuacji
nie jest to jednak proste i bardzo czesto firmy nastawione na ostrg rywalizacje nie odnoszg
sukcesu. Powodem tego jest brak stosunkéw partnerskich pomiedzy przedsiebiorcami. Jest to
bardzo wazne szczeg6lnie pomiedzy firmami wystepujagcymi w tym samym tancuchu dostaw.

Oprécz partnerstwa bardzo istotng kwestig jest obserwacja rynku i zachowan
konkurencji. Przedsiebiorcy, ktorzy umiejetnie wykorzystujg czerpane z rynku informacje,
z powodzeniem odnoszg sukcesy w gospodarce.

Otwartos$¢ na zmiany i che¢ sprobowania czego$ nowego powoduja, ze przedsigbiorcy
nie boja sie 0 swoja przysztos¢. Firmy wchodzace na nowe rynki z rozsgdng dozg nieufnosci
i opanowania rzadko ponosza kleske, ajesli juz niepowodzenie sie zdarzy, to bardzo szybko
mozna z niego wyciggna¢ pozytywne wnioski. Otwarto$¢ na zmiany to rOéwniez oznaka
elastycznosci w podejmowanych decyzjach.
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3. WPLYW FUNKCJONOWANIA CENTRUM LOGISTYCZNEGO
NA MODERNIZACJE KANALOW DYSTRYBUCJI

3.1. Wprowadzenie

Zazwyczaj dystrybucja kojarzona jest tylko z ostatnim ogniwem fancucha
logistycznego, czyli z dostawg towar6w do ostatecznego odbiorcy zgodnie z jego
zamowieniem. Dystrybucja to jednak co$ wiecej niz sama dostawa towaru do Klienta.
Dystrybucja to zorientowana na osigganie zyskéw dziatalno$¢, ktora obejmuje planowanie,
realizacje oraz kontrole fizycznego przeptywu materiatow i produktéw finalnych z miejsca
pochodzenia do miejsca zbytul Jej celem jest zarzadzanie przeptywem wartosci od
dostawcéw po koricowych uzytkownikéw. Organizowanie dystrybucji polega¢ wiec bedzie na
utrzymywaniu na odpowiednim poziomie zapaséw, organizowaniu transportu i przechowywaniu
produktéw oraz w przypadku kiedy nie jest prowadzona dystrybucja bezposrednia - na wyborze
i motywowaniu posrednikéw handlowych. Czyli jest to proces $ciSle tagczacy zarzadzanie
magazynem, zapasami i transportem w celu utrzymania wtasciwego poziomu obstugi klienta2.

Punktem wyjscia do okreslenia systemu dystrybucji powinna by¢é odpowiedz na
pytanie: co proponuje konkurencja i czego oczekuje klient? Klientowi zazwyczaj zalezy na
dostawie towaru na czas. Dlatego tez firma musi pozna¢ doktadnie profil klientéw i musi
wzigé pod uwage poziom ustug $wiadczonych przez konkurencje. Kiedy zostang ustalone cele
dystrybucji, przedsiebiorstwo gotowe jest do zaprojektowania wiasciwego systemu
dystrybucji, ktéry to pozwoli uzyska¢ zatozone cele przy jak najmniejszych kosztach.

3.2. Kanaly dystrybucji i jego uczestnicy

Uog6lniajac mozna napisaé, ze przedsiebiorstwa albo prowadza bezposrednig
sprzedaz okreslonych produktow ostatecznym klientom, albo sprzedajgjaka$ czes¢ swojego
asortymentu poprzez kanaty dystrybucji.

Kanat dystrybucji to jedna lub kilka firm albo osob, ktére uczestniczg w przeptywie
towaréw i ustug od producenta do koncowego uzytkownika lub konsumenta. Uczestniczg
w nim rézne rodzaje firm posredniczacych, tgcznie z tymi, ktére mozemy sklasyfikowac jako
hurtownikow czy detalistow3. Kanatem dystrybucji mozna okresli¢ pewng grupe wzajemnie
powigzanych przedsiebiorstw, agencji oraz instytucji, ktére nie tylko Kierujg przeptywem
produktéw od producentdw do nabywcow, ale i go usprawniajg oraz nadzoruja.

1Golembska E.: Kompendium wiedzy o logistyce. PWN, Poznar 2002.

2 Rutkowski K.: Logistyka dystrybucji. Specyfika. Tendencje rozwojowe. Dobre praktyki. Wydawnictwo Diffin,
Warszawa 2000.

3Coyle J.J.: Zarzadzanie logistyczne. PWE, Warszawa 2002.
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Proces tworzenia kanatu dystrybucji polega na wyborze i ustaleniu liczby posrednikéw
oraz okre$leniu zakresu uprawnieri i odpowiedzialnosci kazdego z nich4. Tworzenie kanatu
dystrybucji wigze sie wiec z rozwazeniem kwestii wyboru formy i sposobu $wiadczenia
ustug. Integracja kanatu dystrybucji moze przebiega¢ w kierunku poziomym lub pionowym.
Efektywne zarzadzanie kanatem dystrybucji wymaga opanowania réznego rodzaju rozwigzan
z obszaru zarzadzania, ale przede wszystkim wymaga integracji i skoordynowania
dziatalnosci logistycznej z marketingowa.

Projektowanie kanatow dystrybucji wigze sie réwniez z podjeciem decyzji
0 zastosowaniu nowych, dotychczas nie wykorzystywanych kanatdw lub modyfikacji
kanatdw juz istniejagcych. Projektujgc dystrybucje przedsiebiorstwo musi podja¢ decyzje
odnosnie do wyboru struktury kanatu oraz pozadanego stopnia intensywnosci tej dystrybucji.

Wérdd struktur kanatéw wyrézniamy: kanaty konwencjonalne5oraz kanaty zintegrowane
pionowo (producent - hurtownik - detalista). Z kolei pod wzgledem intensywnosci dystrybucji
wyr6zniamy dystrybucje intensywna6, selektywna7 i wytgczna8.

Przedsiebiorstwo, podejmujac decyzje o wyborze kanatu dystrybucji, ma przed sobg
trzy mozliwosci:

a) modyfikacja istniejgcych kanatow dystrybucji - wprowadzenie zmian w

funkcjonowaniu istniejgcego kanatu.

b) adaptacja i przystosowanie istniejacych kanatéw dystrybucji.

c) zorganizowanie nowego kanatu dystrybucji - rozpoczecie wspotpracy z nowymi

przedsiebiorstwami, nowymi posrednikami.

Zakres decyzji zwigzanych z projektowaniem kanatéw dystrybucji dotyczy natomiast
wyboru9:

a) liczby kanatéw (jeden, wiele),

b) szerokosci kanatu (szeroki, waski),

c) typu kanatu (bezposredni, posredni),

d) dtugosci kanatu (krotki, dtugi),

e) rodzaju uczestnikéw kanatu (hurtownicy, detalisci, nabywcy indywidualni,

nabywcy instytucjonalni).

Kanaty dystrybucji mozna takze sklasyfikowaé na podstawie okreS$lenia rodzajow
przeptywajgcych strumieni (kanaty transakcyjne i rzeczowe) oraz za pomocg wspomnianego
juz kryterium charakteru powigzan miedzy uczestnikami kanatu - kanaty konwencjonalne i

4 Michalski E.: Marketing. Podrecznik akademicki. PWN, Warszawa 2006.

5 W kanale konwencjonalnym kazde nastepne ogniwo na drodze przeptywu produktu jest niejako finalnym
odbiorca od ogniwa poprzedniego.

6 Przedsiebiorstwo wykorzystuje wszystkie mozliwe kanaty dystrybucji.

7Produkty oferowane sg na odpowiednim szczeblu kanatu dystrybucji przez ograniczong liczbe posrednikéw.

8Produkty oferowane sa przez jednego lub co najwyzej kilku posrednikow.

9 Bendkowski J., Pacut M.: Podstawy logistyki w dystrybucji. Wydawnictwo Pol. $I., Gliwice 2003.
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zintegrowane pionowo (kontraktowel0, korporacyjnell, administrowanel? czy tez na
podstawie sity oddziatywania czynnikow, ktére decydujgo typie kanatu, jego dtugosci czy tez
liczbie posrednikdéw. Wielu producentéw wykorzystuje zaréwno bezposrednie (producent -
nabywca) jak i posrednie kanaty dystrybucji (typu producent - detalista, producent -
hurtownik - detalista). Na rysunku 1 przedstawiono kanat bezposredni oraz rézne rodzaje

kanatéw posrednich.

Rys. 1 Rézne kanaty dystrybucji - przyktady
Fig. 1. Different distribution channels

Kanaty bezposrednie (wiasne) producenta to kanaty, w ktérych producent prowadzi
dziatalno$¢ dystrybucyjng bez udziatu wyspecjalizowanych posrednikéw. Mimo ze kanaty te
zapewniajg petng kontrole nad uruchamianymi instrumentami i podejmowanymi dziataniami
marketingowymi, nie zawsze sg one pozadane czy konieczne i nie zawsze przynoszg
oczekiwane korzysci. Przykladem takiego kanatu bedzie sprzedaz produktéw w sklepach albo

10 Kanat kontraktowy - uczestnicy zawierajg kontrakty, ktore szczeg6étowo ustalaja ich zachowanie w procesie
wspdélnego kreowania oferty produktowej [1].

1 Kanat korporacyjny - w kanale takim wszystkie szczeble produkcji i obrotu towarowego sa organizacyjnie,
prawnie i ekonomicznie podporzgdkowane jednemu kierownictwu [1].

12 Kanat administrowany - koordynacja dziatalnosci firm na kolejnych szczeblach jest tu wynikiem ekonomicznej
lub administracyjnej nadrzednosci jednego z przedsigbiorstw [1j.
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salonach firmowych, jak ROSSMANN czy Fluiconnectol3 a takze S$wiadczenie ustug
osobistych np. ustugi fiyzjerskie itp.

Kanaty posrednie - to z kolei te kanaty, ktére wystepujg wtedy, gdy na drodze
produktu pomiedzy producentem a konsumentem uczestniczg jeszcze posrednicy.
Posrednikiem takim moze by¢ punkty skupu, hurtownicy czy sprzedawcy detaliczni, a takze
centra dystrybucyjne, a nawet centra logistyczne.

3.3. Centrum logistyczne jako uczestnik kanatu dystrybucji

Szybki rozwéj gospodarki, bardzo dynamiczny wzrost wymiany handlowej,
wzrost ilosci przewozonych tadunkdw oraz otwarcie granic Unii Europejskiej dla nowych
krajow cztonkowskich wymuszajg powstanie obiektow, ktére sg w stanie szybko, sprawnie
i efektywnie obstuzy¢ transport réznego rodzaju tadunkéw. Tymi obiektami sg wiasnie centra
logistyczne (CL). Centra logistyczne sprzyjaja bardziej efektywnemu wykorzystaniu srodkéw
transportowych i powierzchni magazynowych. Zazwyczaj zlokalizowane sg poza obszarem
miejskim, dlatego tez odcigzajg ruch, szczegélnie tranzytowy, z centrow miast. Sprawna
i szybka obstuga w centrum logistycznym przyczynia sie z pewnoscig do polepszenia
funkcjonowania catego tancucha dostaw. Aby centrum logistyczne mogto powstac, to oprocz
uregulowan prawnych, konieczne jest opisanie uwarunkowan gospodarczych. Nalezy
wyznaczy¢ rowniez miejsce lokalizacji centrum. Niemalze idealnym miejscem lokalizacji CL
sg korytarze transportowe - regiony, w ktérych krzyzuja sie gtéwne szalki komunikacyjneld
Dlaczego? Oczywiste jest, ze podstawg funkcjonowania CL jest transport. Im wiec bogatsza
bedzie struktura gateziowa transportu w korytarzu transportowym, tym tez bedzie on
atrakcyjniejszym miejscem lokalizacji inwestycji.

Centra logistyczne to samodzielne podmioty gospodarcze, ktére spetniajg okreslone
funkcje i role. Przedstawienie funkcji i roli oraz proceséw zachodzacych wewnatrz centrum
logistycznego poprzedza jednak konieczno$é sprecyzowania definicji centrum logistycznego.

Centrum logistyczne to obiekt przestrzennie funkcjonalny wraz z infrastrukturg
i organizacja, w ktdrym realizowane sg ustugi logistyczne zwigzane z przyjmowaniem,
magazynowaniem, rozdziatem i wydawaniem towarow oraz ustugi towarzyszace, Swiadczone
przez niezalezne w stosunku do nadawcy lub odbiorcy podmioty gospodarczels

Mozna wiec przyjac, ze centrum logistyczne to obszar, na terenie ktérego realizowane
sg zadania zwigzane z zaopatrzeniem, magazynowaniem, przetadunkiem i dystrybucja, przy
wykorzystaniu mozliwie wszystkich gatezi transportu. Na terenie centrum powinny ponadto

B Fluiconnecto jest miedzynarodowg firma dystrybucyjna, zaopatrujaca wszelkie branze w petny asortyment
wysokiej jakos$ci ztgczek hydraulicznych i ustug towarzyszacych (przyp. autora).

4 Krzyzanowski M. (red.): Koncepcja lokalizacji centréw logistycznych w Polsce. Wyd. Naukowe Instytutu
Morskiego, Gdarisk 2000.

15 Fechner I.: Centra logistyczne. Cel - realizacja - przyszto$¢. ,Biblioteka Logistyka”, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2004.
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znajdowac sie réznego typu magazyny, place sktadowe i manewrowe obstugiwane przez
urzadzenia transportowe, umozliwiajace przemieszczanie tadunkéw nie tylko w magazynach,
ale i pomiedzy kolejg, samochodami, barkami czy nawet samolotami.

Giéwna rola CL bedzie zwigzana z tworzeniem wartos$ci dodanej w przeptywie ddbr
i ustug. Tworzenie tej wartosci wystepuje m.in. podczas operacji magazynowych zwigzanych
z etykietowaniem produktéw, paletyzowaniem i przygotowaniem towaréw do wysy#ki,
zabezpieczeniem czy foliowaniem tadunkéw. Ustuga dodang Swiadczong przez centrum
logistyczne moze by¢ cross-docking (element dystrybucji, w ktérym towar dostarczany do
magazynu nie jest w nim sktadowany, lecz od razu przygotowywany jest do dalszej wysyiki
do klienta).

Rolg centrum logistycznego jest takze podnoszenie poziomu obstugi klienta
i redukcja kosztéw logistyki Celem dziatania CL jest dazenie do kompleksowej obstugi
klienta poprzez szybkie reagowanie na jego potrzeby, monitorowanie drogi przesyiki
i mozliwie maksymalne skrdcenie czasu jej dostawy.

Funkcje centrum logistycznego wynikajg z oferowanych ustug, wielkosci centrum,
otoczenia gospodarczego, a takze z rodzaju obstugiwanych $rodkdw transportowych. Zgodnie
z definicjg w centrum logistycznym realizowane sg funkcje podstawowe (logistyczne) oraz
dodatkowe. W zakres funkcji podstawowych wchodzg m.in. przyjmowanie i zarzadzanie
zleceniami (zamdwieniami), magazynowanie i zarzadzanie zapasami, a takze transport,

Dodatkowo CL mogg Swiadczy¢ takie ustugi, jak: sprzedaz paliw, olejow i innych
akcesoridéw, ustugi socjalne (gastronomiczne i hotelarskie) czy ustugi bankowe i pocztowe.
Literatura podaje takze funkcje pomocnicze, ktére wraz z funkcjami podstawowymi nadajg
sens istnieniu centréw logistycznychls Do funkcji pomocniczych zaliczane sg np. ustugi
ubezpieczeniowe i celne czy spedycja.

Proces realizacji zaméwienia w centrum logistycznym przebiega wedle nastepujacych
etapow:

e Zlozenie zamOwienia.

¢ Opracowanie zamowien.

¢ Przygotowanie fadunkow.

¢« Wysytka do klienta.

Ztozenie zamdwienia odbywa sie w spos6b konwencjonalny - droga pocztowg badz
tez telefonicznie albo za pomocg EDI.

Po zilozeniu zamoéwienia, kolejnym krokiem jest opracowanie zamdwienia.
Na wstepnie sprawdzana jest sytuacja finansowa zleceniodawcy. Kolejno przekazywana jest
informacja o zleceniu do rejestru sprzedazy. Nastepnie zamdwienie jest wysytane do
magazynu i tam opracowywane fizycznie oraz przygotowuje sie dokumenty dotyczace
przesytki zamoéwienia do odbiorcy. Schemat realizacji zamowienia przedstawia rysunek 2.

6Tamze.
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Komunikacja i wymiana informacji miedzy centrum a klientami moze odbywac sie
z wykorzystaniem wspomnianej juz platformy elektronicznej. Za pomoca platformy
elektronicznej  (transakcyjno-informacyjnej) mozliwa jest integracja wewnetrznych
i zewnetrznych przeptywdw informacji. Uczestnikami platformy nie powinni by¢ tylko
i wytgcznie centrum logistyczne oraz jego klienci, ale takze takie instytucje, jak banki, urzedy
i agencje celne czy agencje ubezpieczeniowe. Platforma elektroniczna powinna zatem
umozliwi¢ realizacje ustug oferowanych przez uczestnikéw centrum logistycznego oraz ustug
dodatkowych, jak np. ubezpieczenie czy odprawa celna. Platforma elektroniczna powinna
mie¢ rowniez takie funkcje, jak mozliwos¢ bezposredniego przelewu gotéwki na konto
ustugodawcy, uzyskania informacji o pogodzie, korkach na trasach transportowych czy
mozliwo$é monitorowania pojazdéw i przesytek.

Transport wewnetrzny

Przyjecie towaru

Formowanie
zamoéwienia

Wysyika

Komisjono-
wanie

Rys. 2. Schemat realizacji zaméwienia
Fig. 2. Scheme of order cycle

Jezeli nadawca nie chce skorzysta¢ z ustug centrum logistycznego, to kieruje swoje
zamoOwienie bezposrednio do odbiorcy. Korzystajgc natomiast z platformy elektronicznej ma
mozliwos¢ przeszukiwania banku informacji i tym samym kieruje zamdwienie bezposrednio
do firm znajdujgcych sie na terenie centrum logistycznego. Ma rowniez mozliwosc
skorzystania z ustug operatora (brokera) centrum logistycznego, ktéry:

» kieruje zamowienie do firm znajdujacych sie na terenie centrum,

e ,sam” realizuje zamdwienie (jezeli centrum posiada witasne $rodki transportowe

i/lub magazyny),
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¢ badz wyszukuje tadunki czy tez wolne s$rodki transportowe, ktore nalezg do firm
nie znajdujgcych sie na terenie centrum (w przypadku wirtualnego centrum
logistycznego).

Klientami centrum logistycznego mogg by¢é zaréwno przedsiebiorstwa produkcyjne,
handlowe, ustugowe i transportowe. Ustugodawcami sg operatorzy logistyczni, przewoznicy,
spedytorzy, dostawy ustug pomocniczych oraz dodatkowych itp.

Centra logistyczne powinny by¢ wyposazone w narzedzia utatwiajace koordynacje
wszystkich proceséw (przeptywu informacji, tadunkdéw i srodkéw pienieznych) zachodzacych
w centrum. Tymi narzedziami moga by¢: EDI, MRP II, ERP, SCM, a takze WMS.
Stosowanie tych narzedzi bedzie mialo z pewnoscig wpltyw na modernizacje kanatu
dystrybucji.

Jak juz zostato wspomniane, podczas projektowania kanatu dystrybucji w pierwszej
kolejnosci nalezy okresli¢ potrzebe projektowania kanatu, kolejno sprecyzowac cele
dystrybucyjne przedsiebiorstwa oraz zidentyfikowac¢ potencjalne rozwiagzania w zakresie
kanatéw17 (np. czy bedzie to kanat posredni, czy bezposredni) i dokonaé¢ wyboru kanatu.

Do oceny planowanych wariantéw kanatéw dystrybucji mozna postuzy¢ sie takimi
metodami jak:

a) metody heurystyczne (np. dyskusja ekspertow, burza mézgéw),

b) metody ilosciowe (np. analiza punktu krytycznego18- znajduje zastosowanie, gdy
mozemy z gory zatozy¢ wielko$¢ oczekiwanej sprzedazy oraz oszacowac koszty
zwigzane z jej osiggnieciem przy wykorzystaniu roznych kanatow, analiza
portfelowa - stuzy do oceny kanatéw, na podstawie wzglednego udziatu
w obecnym rynku oraz rynku potencjalnym. Analiza portfelowa zostata ukazana
na rysunku 3),

¢) metody jakoSciowe (np. analiza opisowa czy poréwnawcza).

Wyhbierajagc jako uczestnika kanatu dystrybucyjnego centrum logistyczne nalezy
oszacowa¢ m.in. w jakim stopniu zmieni sie wielko$¢ i dynamika sprzedazy i kosztéw
dystrybucji, czy polepszy sie dostepnos¢ produktu oraz jak dtugi bedzie czas dostawy.

Na uwadze nalezy mie¢ takze uzyteczno$¢ - czyli stopien wykonania przez kanat
zadan dystrybucyjnych w obszarze zaspokojenia oczekiwan obstugiwanego segmentu
nabywcéw oraz efektywnos$¢ kanatu dystrybucji - czyli stosunek osiggnietych efektow do
kosztéw funkcjonowania kanatu (np. osiggniety zysk).

Potencjalnego uczestnika kanatu dystrybucji (w tym przypadku CL) nalezy poddaé
ocenie m.in. pod wzgledem takich kryteriéw, jak: obszar obstugiwanego rynku, petnione
funkcje, posiadana infrastruktura, przecietny utrzymywany zapas, obrdt zapasow,
efektywnosci i sprawnosci transportu oraz magazynowana.

17 Coyle J.J.: Zarzadzanie logistyczne. PWE, Warszawa 2002.
18 Kotler P.: Marketing od A do Z. PWE, Warszawa 2004.
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Wzgledny udziat w rynku

duz mat
.jﬂjSMj?Hy j riwpse; Y
Kanat niezadowalajacy,
Kanat zadowalajacy wymagajacy zasadniczych
Lfo ,zmian

Kanat niezadowalajacy,
Kanat zadowalajacy wymagajacy zmian

Rys. 3. Analiza portfelowa kanatéw dystrybucji
Fig. 3. Portfolio analysis of distribution channels
Zrodto: Kotler P.: Marketing od A do Z. PWE, Warszawa 2004.

Do podstawowych korzysci ptynacych z uwzgledniania centrum logistycznego
w kanale dystrybucji mozna zaliczy¢:

» elastycznos¢ potencjatu serwisowego (w CL dziata baza serwisowa, naprawcza
pojazdow),

e zmniejszenie ilosci kapitatu zaangazowanego w dystrybucje przez producenta,

e zmniejszenie kosztéw operacyjnych (czes$¢ operacji zostaje przerzuconych na CL),

e zwiekszenie zasiegu terytorialnego,

e rozproszenie ryzyka w relacjach pomiedzy poszczeg6lnymi uczestnikami kanatu,

* lepsza mozliwo$¢ racjonalizacji zarzadzania zapasami,

e pozatym CL zapewnia mozliwo$¢ przetadunkéw towarow z jednego Srodka
transportu na drugi. Nastepuje tutaj takze podziat pomiedzy ré6znymi nosnikami
ruchu w zaleznosci od prowadzonej polityki zwigzanej z oszczednos$ciag energii i
ochrong $rodowiska,

* ré6znorodno$¢ petnionych przez CL funkcji,

e centrum logistyczne umozliwia magazynowanie produktéw w oczekiwaniu na
wystgpienie na nie popytu oraz zmiane wymagan rynku.

Z kolei do zagrozen wynikajagcych z tej struktury kanatu zaliczy¢ mozna:

» utrate mozliwosci bezposredniego sterowania procesem dystrybucji przez
producenta,

e zmniejszongkontrole nad rotacjg zapasow magazynowych,

» mozliwo$é utraty kontroli nad obstugaklienta,
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» niezdolnos$¢ do zareagowania przez producenta na pojawiajgce sie szczeg6lne

wymagania lub potrzeby klientow,

» trudnos$ci porozumiewania sie w kanale dystrybucji.

Przyktadem kanatu dystrybucji, ktérego uczestnikiem jest centrum logistyczne, jest
Slaskie Centrum Logistyki (SCL) w Gliwicach, ktére wspétpracuje z fabryka samochodéw
OPEL. Na terenie SCL zostal wybudowany w 2007 roku magazyn towaréw niebezpiecznych
ADR. Obstugg magazynu zajmuje sie firma kooperujgca z fabrykg OPEL w Gliwicach
i bedaca dostawcg wszelkiego rodzaju chemii, lakieréw i farb dla fabryki. OPEL nie posiada
wilasnego magazynu na materiaty niebezpieczne i korzysta w ustug magazynu lezgcego na
terenie centrum logistycznego. Tym samym OPEL nie ponosi m.in. kosztéw zwigzanych
z utrzymaniem i wyposazeniem magazynu oraz zatrudnieniem pracownikéw do jego obstugi.

Podobnym przyktadem wspétpracy firmy produkcyjno-handlowej z centrum
dystrybucyjnym (logistycznym) jest kanat dystrybucji produktéw firmy AMBRA S.A.9
Grupa Ambra zajmuje sie produkcjg oraz handlem winami na terenie Europy Srodkowo-
Wschodniej. Poczatkowo organizacja dystrybucji w Ambrze polegata na wspotpracy
z wieloma matymi podmiotami, $wiadczacymi ustugi przewozowe oraz na prowadzeniu
wiasnego magazynu. W niedtugim czasie AMBRA S.A. podjeta decyzje o likwidacji
wiasnego magazynu i oddaniem dystrybucji win, a takze zaopatrzenia i catej gospodarki
magazynowej w rece firmy Schenker. Schenker zajmuje sie dystrybucjg towaréw z zaktadow
produkcyjnych do magazynu, a takze z magazynu centralnego do finalnych odbiorcéw Ambry
na terenie catej Polski. Dzieki takiemu rozwigzaniu AMBRA uniknela poniesienia kosztow
budowy centrum dystrybucyjnego, a tym samym zredukowata do zera m.in. koszty
zatrudnienia nowego personelu do obstugi centrum oraz wyposazenia tego centrum
w niezbedng infrastrukture.

3.4. Podsumowanie

Najwazniejszym elementem w dystrybucji jest wydajne wykorzystanie transportu oraz
magazynow (zaangazowanie duzo mniejszych powierzchni magazynowych do przechowywania
towaréw), co prowadzi do lepszego planowania, sktadowania i przemieszczania towarow.
Ogranicza sie w ten sposéb znacznie koszty, czyli tym samym generuje oszczednosci. Wybdr
kanatu dystrybucji poprzedza gteboka analiza korzys$ci i zagrozeri danego rodzaju kanatu.
Centra logistyczne wptywajg na poprawe funkcjonowania i modernizacje kanatéw dystrybucji
poprzez wykorzystywanie nowoczesnych systeméw informatycznych czy tez poprzez duzy
promien obstugi rynku. Warto zwr6ci¢ uwage na nowe kanaty dystrybucji, wykorzystujace
system handlu elektronicznego (e-commerce). E-commerce jest platformg wspomagajacq
procesy komunikacji i dystrybucji i jest z pewnos$cig efektywnym sposobem na redukcje

Y Ksigzkiewicz D.: Wiedza - Logistyka produkcji. Logistyka 2006, nr 3.
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kosztéw oraz czasu obstugi. Co wiecej, tego typu systemy sg szerokostosowane przez

najwieksze Swiatowe i polskie koncerny w celu maksymalnego uproszczenia iutatwienia

procesu zamoéwien.
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4. CZAS JAKO ELEMENT STRATEGII LOGISTYCZNEJ OBSLUGI
KLIENTA W £ANCUCHU DOSTAW PRZEMYSt.U
MOTORYZACYJINEGO

4.1. Wstep

ZamoOwienie zewnetrzne, sktadane przez klienta, jest w'aznym ogniwrem #gczacym
logistyke zaopatrzenia klienta z logistykg dystrybucji dostawcy. Zamdwienie wewnetrzne,
ktére zaczyna si¢ w momencie przyjecia zamoOwienia przez przedsigbiorstwo, jest cztonem
tagczacym wewnatrzorganizacyjne systemy logistyczne.l

S. Krawnzyk wyrdznit kilka grup sktadowych wrcyklu realizacji zamdwienia:2

» Elementy operacyjne - przyjecie zamodwienia, przekazanie zamodwienia do
dalszego przetwarzania, przygotow'anie partii przewozowej, fakturowanie;

* Elementy komunikacji - modyfikacja zamodwienia wspd6lnie z klientem,
uzyskiwanie informacji o statusie zamdéwienia, korekta bledéw, odpowdedzi na
zapytania klientow;

e Elementy kredytowania i inkasowania - z uwzglednieniem sprawdzania
wiarygodnosci kredytowej, rozliczanie wptywow.

4.2. Metody zorientowane na kompresje czasu

Ws$rdd nowoczesnych koncepcji zarzadzania mozna wyrozni¢ wiele metod, ktére
przyczyniaja sie do rozwigzywania probleméw logistycznych zwigzanych z przeptywami
fizycznymi i informacyjnymi. W$rdéd nich m.in. metode Time Based Management, ktdra
zwraca uwage na czynnik czasu i pozwala na efektywne jego wykorzystanie, czy metode
Lean Management, ktorej ogOlng zasada jest wyszczuplenie przedsiebiorstw”™ procesu
poprzez eliminowanie r6znego rodzaju przejawOw' marnotrawstwa/

Efektywne i sprawne zarzgdzanie procesem realizacji zamowienia zobowigzuje do
zrozumienia catego procesu. Wymaga okreslenia czasu trwania poszczegélnych czynnosci
oraz analizy dziatan, ktére tworzg warto$¢ dla klienta, i dziatan, ktére tej wartosci nie tworza.4
W celu uzyskania skréconego i przyspieszonego procesu realizacji zam6wienia, pomocne
beda nowoczesne metody zarzadzania, takie jak Time Based Mangement czy Lean
Management.

1 Pfohl H.: Systemy logistyczne: podstawy organizacji i zarzadzania, Instytut Logistyki i Magazynowania,
Poznan 1998, s. 73.

2 Logistyk ponad granicami, pod red. Abt S., Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2000, s. 137.

JLogistyka we wspotczesnym zarzadzaniu, pod red. Ciesielski M., AE, Poznan 2003, s. 98-99.

4 Christopher M., Peck H.: Logistyka marketingowa. PWE, Warszawa 20086, s. 87.
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Zarzadzanie oparte na czasie Kieruje sie piecioma podstawowymi zatozeniami,
orientacyjnymi, przedstawionymi na rys. 1

Rys. 1. Podstawowe zatozenia metody Time Based Management

Fig. 1. The fundamental terms of TBM method

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Zimniewicz K.: Wspotczesne koncepcje i metody
zarzadzania. PWE, Warszawa 2003, s. 98.

Rys. 2. Identyfikacja dziatan dodajacych wartos$¢

Fig. 2. Idetification of non value activities

Zrodto: Harrington J.: Business Process Improvements. The Breakthrough Strategy for Total
Quality, Productivity and Competitiveness. McGraw-Hill Inc., New York 1991, p. 141.
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Pojecie kompresji czasu nawigzuje do zagadnien zwigzanych z koncepcja wartosci
dodanej. Wynika to z faktu, ze kompresja czasu jest scisle powigzana z analizg procesow
realizowanych w przedsiebiorstwie oraz oceng ich przydatnosci z punktu widzenia
efektywnosci firmy. Natomiast na ocene procesu wptywa ilo$¢ dziatan dodajgcych warto$é do
produktu.®

W celu prawidtowego zidentyfikowania dziatan dodajacych i nie dodajgcych wartosci

dodanej James Harrington stworzyt schemat utatwiajgcy prawidtowe sklasyfikowanie czynnosci.

4.3. CyKkl realizacji zamdwienia w tancuchu dostaw branzy motoryzacyjnej

Ciagte doskonalenie kluczowych proceséw logistycznych zmierza do poprawy
niezawodnosci, elastycznosci i skrocenia czasu realizacji zamowienia klienta. Wystepujgca
tendencja do poprawy niezawodnosci realizacji zamOwienia klientow wymusza na
przedsiebiorstwach podejmowanie Scistej kooperacji z dostawcami. Jednocze$nie
indywidualizacja produktu, dostosowywanie do specyficznych wymagan klientow wymagajg
wzmozonej elastycznosci systemu logistycznego. Im silniej zindywidualizowany produkt,
tym szerzej cykl realizacji zamoéwienia wykracza poza przedsigbiorstwo ijego bezposrednich
dostawcOw. Takie rozszerzenie kooperacji powoduje kumulacje zaktécen w przeptywach
materiatowych i informacyjnych. W branzy motoryzacyjnej, majac na uwadze poprawe
niezawodnosci oraz skrécenie cyklu realizacji zamowienia, wypracowano model zarzgdzania
fancuchem dostaw rozszerzonego przedsiebiorstwa, wspotpracujagcego w sferze produkcji
CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment). Umozliwia on wspotprace
w sferze planowania, prognozowania i uzupeinien. Rozszerzanie parku dostawcow, ze
wzgledu na réznicowanie produktu, utrudniajednakze petne wykorzystane zalet tego modelu.

Branza motoryzacyjna wyznaczyta kilka tendencji we wspodtczesnej logistyce. Wsrod
nich wyrdzni¢ mozna:

e oferowanie duzej ilosci wariantow jednego produktu przy ograniczonej

koncentracji produkciji;

e tworzenie baz dostawcéw; koncerny samochodowe podpisujg diugoterminowe

kontrakty z producentami podzespotéw, ktére przynosza obopdlne korzysci;

e stosowanie nowoczesnych metod dostaw typu Just In Time, Just In Sequence;

e tworzenie centréw zaopatrzeniowych przy producentach samochodéw (rozwigzanie

to stosowane jest w przypadku gdy magazynowanie jest nieuniknione).

W relacjach pomiedzy producentami samochoddéw a producentami podzespotéow
wystepujg rézne formy dostaw, w zaleznosSci od specyfiki dostarczanych komponentow.
Koordynacja wszystkich tych zadan oraz opracowanie systemu oceny procesOw jest wiec
problemem bardzo ztozonym.

5Laskowska A.: Konkurowanie czasem - strategiczna bron przedsiebiorstwa. Difin, Warszawa 2001, s. 46.
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Brembo Poland Sp. z 0. 0. w zintegrowanym #ancuchu dostaw branzy motoryzacyjnej
petni role dostawcy komponentdw i czesci samochodowych. Produkuje i dostarcza wysokiej
jakosci tarcze hamulcowe dla samochodéw osobowych i ciezarowych. Ws$réd gtownych
klientow Brembo w Polsce wyr6znia sie koncerny samochodowe Fiat, Mercedes, BMW,
Audi, Renault, Peugeot, Land Rover, Ford.

Brembo Poland Sp. z o. o. wspodipracuje na rynku z dostawcami surowcoéw oraz
materiatow niebezpos$rednio produkcyjnych, z klientami, ktérym wysyta tarcze przeznaczone
na: OE - Oryginat Equipment, OES - Oryginat Equipment Serwis, AM - After Market oraz
z ustugodawcami logistycznymi. Umowy z dostawcami surowcOw oraz klientami zawierane
sg przez Dziat Handlowy Brembo S.P.A. i majg forme utrwalonej wspotpracy. Natomiast
Dziat Zakupéw Brembo Poland ma mozliwo$¢ wyboru i negocjowania warunkéw wspotpracy
z dostawcami materiatéw niebezposrednio produkcyjnych iz firmami z branzy TSL.

Pomiedzy Brembo Poland Sp. z o0.0. a producentami samochodéw wystepujg
konwencjonalne formy dostaw. Polegajg one na dwustopniowym magazynowaniu -
u dostawcy komponentéw w magazynie wyrobdw gotowych oraz u producenta samochodéw
w magazynie zaopatrzeniowym. W Brembo Poland wymagany czas magazynowania tarcz
hamulcowych wynosi 16 dni. W niektorych przypadkach koncerny samochodowe nie
magazynujg komponentéw w magazynach surowcdw i wymagajg dostarczenia tarcz
hamulcowych na okreslony dzieri i godzine.

Do pomiaru poziomu obstugi klienta w Brembo Poland Sp. z o0.0. stosuje sie
nastepujace wskazniki:

* Wiarygodno$¢ dostaw do klientéw OE.

» Wiarygodno$¢ dostaw do klientow AM.

Ustalony system pomiaru
* Miernik: % udziat zamo6wien zrealizowanych kompletnie w danym miesigcu
e Standardy - ustalone przez szefa Dzialu Magazynowo-Logistycznego:
0 100% zaméwien zrealizowanych kompletnie w danym miesigcu dla klientéw OE,
0 95% zamodwien zrealizowanych kompletnie w danym miesigcu dla klientéw AM.

W 2004 r. nie byto podziatu na klientéw OE i AM, a ustalony budzet wynosit 95%
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Tabela 1
Ksztattowanie sie wskaznikéw pomiaru obstugi klienta
Lata Ustalon
WeKaZnikemnmmr 2004 2005 2006 o dzety
Wiarygodnos¢
dostaw do klientow 86,40% 94,2% 100%
OE
. i 40%
Wiarygodnos¢ 86.40%
dostaw do klientow 86,40% 96,3% 95%
AM

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw zroéd owych.

Mierzenie poziomu obstugi klienta dla poszczegdlnych klientéw rozpoczeto od marca
2005 r. Ponizszy rysunek przedstawia, jak ksztattowat sie poziom obstugi dla kluczowych
klientow Brembo Poland Sp. z 0.0. w latach 2005.

cna uzyskany poziom realizacji zaméwienia

-¢— wymagany poziom realizacji zaméwienia

Rys. 3. Ksztattowanie sie poziomu obstugi klienta dla kluczowych klientéw w 2005 r.
Fig. 3. The forming of customer service level for important clients in 2005
Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie danych z systemu.

4.4. Proces realizacji zamowienia na zespoty hamulcowe do samochoddéw
osobowych

Uproszczony schemat cyklu realizacji zamoéwienia przedstawia rysunek 4.
Wyszczegdlnione zostaly na nim dwa rodzaje zamoéwien sktadanych przez klientéw -
zamOwienie prognostyczne oraz zamoOwienie JiT. ZamoOwienia prognostyczne skladane sg
z wyprzedzeniem od 1 miesigca do 1 roku. Na ich podstawie planuje sie zaopatrzenie oraz
produkcje. Zamdwienia Just in Time okreSlajg rzeczywista ilo§¢ wymaganych towaréw oraz
precyzujg doktadne terminy dostaw.
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Rys. 4. Uproszczony schemat cyklu realizacji zamo6wienia
Fig. 4. The basie scheme of order realization cycle
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Usprawnianie i state kierowanie procesem realizacji zamdwienia wymaga ustalenia

parametréw procesu, miernikéw oceny wskazanych parametréw oraz celéw procesu. W celu
uzyskania zadowolenia klientdw, sposréd wymienianych kryteriow oceny (jako$¢, czas czy
koszt) wybranym kryterium zostat czas. Majac na uwadze krétszy czas i wszystkie sposoby
jego redukcji, mozna réwniez uzyska¢ nizsze koszty - ograniczona ilo$¢ zorganizowanych
transportéw specjalnych na koszt Brembo, a takze poprawe terminowosci realizacji dostaw.
Wyrdznione zostaly dwa mierniki oceny wybranego parametru przedstawione w ksigzce

»Wprowadzenie do zarzgdzania operacjami i tancuchem dostaw” Bozarth C., Handfield R.B.6:

6 Bozarth C., Handfield R.B.: Wprowadzenie do zarzadzania operacjami i tancuchem dostaw. Helion, Gliwice

2007, s. 96.
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e Czas trwania cyklu - miernik wydajnosci procesu, mierzacy catkowity czas
potrzebny do zrealizowania procesu.

» Odsetek czasu przeznaczony na zwiekszanie wartosci - przedstawiajacy
odsetek czasu, ktdry jest faktycznie przeznaczony na wykonywanie czynnosci
stuzacych zwiekszaniu warto$ci produktu. Oblicza si¢ go zgodnie z podanym
ponizej wzorem.

czas zwiekszania wartosci

OCzW= - - x 100%
catkowity czas trwania cyklu

Do identyfikacji procesow i ich analizy postuzono sie technikg mapowania. Mierniki
czasu trwania procesu dla dwoch proceséw realizowanych w Brembo Poland Sp. z 0.0. oraz
uzyskane warto$ci zawiera tabela 2. Przedstawiony czas trwania cyklu realizacji zaméwienia
JIT przewyzszajgcego wielkos¢ zamodwienia prognostycznego moze uzyskiwaé nizsze
wartosci. Nadprodukcja i utrzymywane zapasy pozwalajg na natychmiastowe zrealizowanie
zamoOwienia.

Nastepnie nalezy zidentyfikowaé kluczowe procesy wplywajgce na logistyczng
obstuge klienta w branzy motoryzacyjnej - wszystkie czynnosci sktadajgce sie na cykl
realizacji zamowienia, ktére przyczynityby sie do terminowych realizacji zamowien, zgodnie
z przesytanymi harmonogramami dostaw od kluczowych klientéw oraz te dziatania, ktore
wptynetyby na skrocenie czasu dostawy dla zaméwien Just in Time, przewyzszajgcego

wielko$¢ zamo6wienia prognostycznego.

Tabela 2

Mierniki oceny parametru czasu oraz uzyskane wartosci dla proceséw realizacji
zamoOwienia - stan obecny

Miernik Wartosé

Czas trwania cyklu dla procesu realizacji zamowienia 52 dni 9 h 15 min 11 s

Czas trwania cyklu dla procesu realizacji zamoéwienia JiT ) )
L . . . 37 dni 6 h 31 min 11 s
przewyzszajagcego wielko$¢ zamdwienia prognostycznego

OCZW dla procesu realizacji zamdwienia 26%

OCZW dla procesu realizacji zaméwienia JiT przewyzszajacego 1%
0
wielko$¢ zamowienia prognostycznego
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Osiagniecie zamierzonych celéw, czyli:

» terminowe dostawy zgodne z harmonogramem wysytanym przez kluczowych
klientow - realizowane w 100%,

» elastyczne dostawy - dostosowanie czasu, wielkoSci i sposobu dostawy dla
zamOwien Just in Time, przewyzszajacych wielko$¢ zaméwienia prognostycznego.
Oczekiwany czas realizacji takiego zamdwienia przez kluczowych klientéw wynosi
okoto 1 tygodnia - informacje uzyskane od specjalistow ds. obstugi klienta
wypetniajgcych ankiete,

jest mozliwe dzieki:

¢ zredukowaniu czasu dziatah dodajgcych warto$é - w obszarze produkcyjnym,

e zredukowaniu czasu dziatan nie dodajgcych wartosci, ale niezbednych -
nowoczesna obstuga gospodarki magazynowej oparta na zastosowaniu kodow
kreskowych,

« wykluczeniu czynnosci nie dodajacych wartosci - selekcja, przepakowywanie,

» identyfikacji gtownych zrddet op6znien i wyeliminowaniu ich przyczyn.

Wiele czynnosci nie dodajacych wartosci, ale niezbednych w aktualnym cyklu
realizacji zamOwienia pochtania zbyt duzg ilos¢ czasu. Wsrod tych dziatann wyrdznia sie
przede wszystkim sprawdzanie stanéw magazynowych. Spowodowane jest to brakiem
zgodnosci stanu rzeczywistego z danymi w systemie. W zwigzku z tym nalezatoby oprzeé
organizacje magazynu na kodach kreskowych. Takie rozwiazanie przyspieszy, a takze
zwiekszy doktadno$¢ gospodarki magazynowej i przeptywu materiatdw, a sprawdzanie
stanbw magazynowych ograniczy sie jedynie do sprawdzenia danych w systemie a nie
szukania potrzebnych materiatbw w magazynie.

Zidentyfikowany na mapie proces nie dodajacy wartosci - selekcja i przepakowywanie
- powinien zosta¢ catkowicie wyeliminowany. Mozliwe jest to dzieki zamawianiu na czas
odpowiednich opakowan, a takze produkowanie zgodnie z zapotrzebowaniem Kklienta
(nadprodukcja powoduje, ze brakuje wiasciwych opakowan).

4.5. Whnioski

1 Sposéb dostarczania komponentdw w branzy motoryzacyjnej odgrywa coraz wiekszg role.
Zwieksza sie liczba dostaw w systemie typu Just in Time, ktére wymagajg niezawodnosci
czasu dostaw oraz skrécenia czasu realizacji zaméwienia w celu poprawy efektywnosci
zintegrowanego fancucha dostaw w branzy motoryzacyjnej. Potwierdzajg to wyniki badan
G. Holmesa.

2. Niezawodno$¢ czasu dostaw, czyli terminowos$¢ dostaw dla zamdéwieri prognostycznych
oraz elastyczno$¢ dostaw pod katem czasu, wielkoSci i sposobu dostawy dla zamowien
Just in Time przekraczajagcych wielko$¢ harmonogramu dostaw sg transakcyjnymi
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elementami logistycznej obstugi klienta. Dotyczg one cyklu realizacji zamowienia
i bezposrednio decyduja o sposobie jego realizacji.

3. Zarzadzanie cyklem realizacji zaméwienia wymaga stosowania nowoczesnych metod
i technik, ktére pozwolg zrealizowa¢ wyznaczone standardy elementow logistycznej
obstugi klienta przez kluczowych klientéw.

4. Analiza istniejacej sytuacji w przedsiebiorstwie Brembo Poland Sp. z 0.0. pozwala
stwierdzi¢, ze ustalony system mierzenia poziomu logistycznej obstugi klienta nie
umozliwia doktadnego oraz rzetelnego pomiaru i kontroli najwazniejszych elementéw
obstugi klienta w taricuchu dostaw branzy motoryzacyjnej.

5. Niedotrzymywanie termindéw dostaw oraz zbyt diugi czas realizacji zamdwien Just in
Time, ktére przekroczyly wielko$¢ zamoéwien prognostycznych, wynikajg z istniejacych
probleméw w procesie realizacji zamdwienia. Zastosowanie mapy proceséw pozwolito
stwierdzi¢, ze w cyklu wystepuja dziatania nie dodajgce wartosci, natomiast czynnosci nie
dodajace wartosci, ale niezbedne, oraz dodajace warto$¢ absorbujg zbyt duzo czasu.

6. Opoznienia w cyklu realizacji zamowienia spowodowane sg wystepowaniem problemow
w trzech obszarach, ktére powodujg zbyt dtugi cykl produkcyjny, op6znienia w dostawie
surowcOw oraz brak zdolnosci produkcyjnych.
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5. ANALIZY STRUKTURY £LANCUCHA DOSTAW
PRZY UWZGLEDNIENIU WARTOSCI DODANEJ

5.1. Wprowadzenie

W zarzgdzaniu przedsiebiorstwami warto$¢ staje sie w coraz to wiekszym stopniu
kategorig o charakterze operacyjnym i gtdwnym przedmiotem zainteresowania menedzeréw
i interesariuszy wchodzacych w interakcje z przedsiebiorstwem. Przyjecie, ze wartos¢ staje
sie celem dziatalnosci przedsiebiorstwa, wymaga zidentyfikowania nie tylko wiascicieli
przedsiebiorstwa, dla ktérych wartosc jest tworzona, ale rowniez kooperantow, z ktérymi jest
ona wspolnie tworzona. Wynika stad jej szczegOlne znaczenie dla zarzadzania taficuchem
dostaw, dla ktorego stanowi ona zrédto oceny wszystkich aspektéw i obszarow
wspotdziatania powiagzanych uktadem partnerskim podmiotéw. Istnienie kazdego ogniwa
tancucha dostaw uzasadnia przede wszystkim jego skuteczno$¢ w tworzeniu wartosci dla
klienta. Dostawca chcacy dostarczy¢ wiekszg warto$¢ partnerowi w tancuchu, jak i partnerzy
chcacy dostarczy¢ wiekszg warto$¢ dostawcom, muszg, po pierwsze, zrozumie¢ wyznaczniki
wartosci. Obserwacja tancucha dostaw mozne stanowi¢ punkt wyjscia do okreslenia, ktdre
z ogniw przyczynia sie do tworzenia warto$ci i w jakim stopniu. Do tak rozwazanej analizy
odnosi¢ powinno sie realizowane w tafAcuchu dostaw procesy. Narzedziem, ktore stwarza
mozliwo$¢ tworzenia analizowania wartosci, jest przyktadowo: tancuch wartosci oraz mapy
relacji i procesdw. Instrumenty te wspomagaja identyfikacje proceséw, dzieki ktérym mozna
osiggng¢ obnizenie kosztow lub wzrost wydajnosci. Analiza warto$ci prowadzi przede
wszystkim do eliminacji czynnoSci, ktére wartosci nie tworzag. W artykule przedstawiono
koncepcje badania struktury tancucha dostaw ukierunkowana na wartos$¢ dodana.

5.2, Zarzadzanie tancuchem dostaw z perspektywy wartosci

Badanie przeptywdéw materiatowych i informacyjnych w przekroju réznych funkcji,
opis ich przebiegu oraz analiza systemowa staty sie priorytetem dla tych organizacji, ktore
zainteresowane byty analizg procesu tworzenia wartosci. ldentyfikacja elementarnych
procesow na ptaszczyznie dostawca - odbiorca spowoduje przeksztatcenie struktury
przedsiebiorstw w uktad procesow i przechodzenie do orientacji procesowej w zarzadzaniu.
Efektywnos$é realizowanych przez przedsiebiorstwo procesdw tworzacych warto$é zalezy od
efektywnosci realizacji tych proceséw przez dostawcow, doprowadza to do wyksztatcenia sie
zwigzkéw, ktére stopniowo ewoluujac przeksztatcajg sie w coraz silniejsze relacje
o charakterze partnerskim. Relacje takie charakterystyczne sg dla tahncuchéw dostaw,
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w ktorych kazde ogniwo dzieli sie osigganymi korzySciami z pozostatymi partnerami
i partycypuje w ryzyku. Wazrost zitozonosci sposobOw postrzegania wartoSci przez
poszczegO6lne podmioty w fafdcuchu, spowodowany wiekszg réznorodnoscig stosowanych
metod obliczania wartoSci w przedsiebiorstwach, powoduje, ze jeszcze bardziej
skomplikowane, a czasami niemozliwe staje sie obliczanie warto$ci grupy podmiotow
wspotpracujgcych w ramach tafncucha dostaw. Subiektywny charakter wartosci powoduje, ze
kazdy podmiot stanowiacy ogniwo fafcucha zmierza do jej maksymalizacji na swoj wiasny
sposob. Miedzy innymi ta trudno$¢ powoduje, ze brak jest badan, ktére wskazywatyby na
zwigzek iloSciowy miedzy wykorzystaniem modelu wspdipracy przedsiebiorstw
w tancuchach dostaw a rezultatami tej wspOtpracy, ktére wyrazatyby sie w zmianach
miernikdw i wskaznikéw mierzacych przyrost wartosci. Opracowania S. Chora i P. Meindl1
podkreslajg zwigzek wzrostu wartosci i koncepcji tancucha dostaw z naturg popytu.
Funkcjonowanie przedsiebiorstwa, jako ogniwa dobrze zorganizowanego taincucha dostaw,
przejawia sie redukcjg niepewnos$ci i zmniejszeniem marzy miedzy ogniwami przeptywu.
Dziatania te prowadzg do wzrostu obrotow i przyrostu zyskéw, co w efekcie koAcowym
przejawia sie wzrostem warto$ci rynkowej kazdego z przedsiebiorstw. Rysunek 1 przedstawia
wplyw zarzadzania taicuchem dostaw na proces tworzenia warto$ci poszczeg6lnych ogniw.

Warto$¢ ogniwa faricucha dostaw ~ ~

stockout rate marze handlowe jakos¢ prognoz

Rys. 1. Wptyw zarzadzania taficuchem dostaw na proces tworzenia wartosci ogniw

Fig. 1. The influance of supply chain management on links value creating process

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Kasiewicz Z.: Badanie wartosci firmy
w zarzadzaniu operacyjnym. SGH, Warszawa 2005.

1Chora S., Meindl P.: Supply Cham Management. Strategy, Planing and Operation. Prentice Hall, New Jork,
2001, cyt. za: Kasiewicz Z.: Badanie wartosci firmy w zarzadzaniu operacyjnym. SGH, Warszawa 2005.
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Potencjalne obszary dynamizujgce warto$¢ przedsiebiorstwa, wskazane na rysunku 1,
moga zosta¢ aktywowane przy ograniczeniu niepewnos$ci zwigzanej z popytem. Rozszerzenie
pola dziatania, zwigzane z tgczeniem sie w sieci dostaw, jest zatem czynnikiem, ktory
w najwiekszym stopniu dynamizuje warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa.

Dziatania dostawcdw przyczyniajg sie do wiekszego zaangazowania kooperantow,
ktérzy sktonni sg do nawigzywania wiezi partnerskich i zaangazowania w trwato$¢ uktadu,
jakim jest tancuch dostaw. tancuch stanowi jeden, integralny system realizujgcym procesy,
ktorych ostatecznym wynikiem jest produkt logistyczny, a kazdy realizowany proces ocenia
sie z punktu widzenia jego wkiadu do catkowitej wartosci dodanej generowanej przez
tancuch2 Krytycznymi problemami zwigzanymi z wdrozeniem koncepcji zarzadzania
wartoscig w tancuchu dostaw sa3:

e brak wypracowanych metod i technik monitorowania oraz koordynowania procesu

tworzenia wartosci,

« brak koordynacji i synchronizacji dziatah w tafcuchu, co moze sie wigzaé ze
zwiekszeniem stan6w magazynowych na skutek wystgpienia tzw. efektu byczego
bicza, natomiast magazynowanie jest jednym z proceséw, ktory nie powieksza
wartosci dodanej,

¢ konflikty mogace wystepowa¢ w tancuchu oraz stabe przygotowanie niektérych
ogniw do wspoétpracy w ramach fancucha, zwieksza to ryzyko zatamania sie
catego tancucha,

e niewfasciwie dobrane mierniki monitorujagce proces tworzenia wartosci dodanej,
ktére moga doprowadzi¢ do btednej oceny zaangazowania partnerOw w proces jej
kreowania.

5.3. Obszary analizy wartosci dodanej w tancuchach dostaw

Rozwdj koncepcji logistycznych spowodowat, ze w praktyce pojawiajg sie
kazdorazowo odmienne rozwigzania zwigzane z tworzeniem i opisywaniem zwigzkow
miedzyorganizacyjnych o charakterze partnerskim. Wplywa to na rdzne sposoby
rozpatrywania tancuchéw dostaw i powoduje, ze tafncuch ten jest w przypadku kazdego
przedsiebiorstwa inny. Jezeli podda¢ analizie przykltadowo przedsiebiorstwa branzy
odziezowej, to mozna zauwazy¢, ze strukture tancucha dostaw wyznacza moda, ktéra silnie
determinuje, jakie podmioty tworzg tancuch dostaw przedsiebiorstw odziezowych. Dlatego
tez nie moze by¢é mowy o swobodnym kopiowaniu wzorcéw z zakresu projektowania
i zarzadzania tafcuchami dostaw z danej branzy do innej branzy. Mozna jedynie probowaé
zastosowac niektdre rozwigzania czastkowe. Pojawiajacg sie tutaj specyficzno$é tancuchéw

2Schary P.B., Skjatt-Larsen T.: Zarzadzanie globalnym taricuchem podazy. PWN, Warszawa 2002.
3Opracowano na podstawie Kasiewicz Z.: Op. cit.
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mozna przypisa¢ systemom logistycznym przedsiebiorstw stanowigcych ogniwa taricucha
oraz wystepujagcym miedzy nimi przeptywom. RoOznice wystepujace w tancuchach dostaw
mozna pogrupowac w nastepujace trzy obszary4:

e struktura podmiotowa,

e przedmiot przeptywu,

» cele, zakres czynnosciowy i obszary wspoétdziatania podmiotow.

Badajac taricuch dostaw wyrdznia sie nastepujace jego wihasciwosci:

* na fahncuch dostaw sktadajg sie wszystkie dziatania i procesy niezbedne do
dostarczenia produktu do klienta,

e nataincuch dostaw sktadaé sie moze dowolna liczba przedsiebiorstw, ktore petnig
rézne funkcje,

* na tancuch dostaw skiadasie wiele relacji dostawca - odbiorca, gdyzkazdy
dostawca moze byé réwniezodbiorca, wyjatek stanowi klient, ktéry znajduje sie
na koricu taincucha, gdyz jest on jednocze$nie beneficjentem dostarczanego mu
produktu,

e system dystrybucji w tancuchu dostaw jest ksztattowany w zaleznos$ci od rodzaju
produktu oraz rynku i moze zawiera¢ dowolng liczbe posrednikdéw,

e przeptyw produktow odbywa sie w kierunku do klienta, przeptyw gotowki
w Kierunku przeciwnym, natomiast przeptywy informacji powinny odbywaé sie
w obu kierunkach.

Orientacja na procesy oraz integracja wewnetrzna i zewnetrzna z dostawcami
oraz odbiorcami sprzyja wyksztatceniu tancuchéw dostaw, ktére ewoluujg w sieci dostaw.
tancuch dostaw stanowigcy fizyczna sie¢, ktora bierze swoj poczatek u dostawcow, a konczy
sie u ostatecznego klienta, obejmuje rozwoj produktu, zakupy, produkcje, fizyczng
dystrybucje i ustugi posprzedazne oraz dostawy przez zewnetrznych oferentéw. Mozliwosé
analizowania tancucha dostaw jako grupy tworzacych go podmiotéw lub z punktu widzenia
wystepujgcych pomiedzy przedsigbiorstwami przeptywow jest w praktyce bardzo trudna
i wymaga:

» zidentyfikowania wta$ciwego modelu tafcucha dostaw,

» okres$lenia, czy wybrany model spetnia efektywnie swoje zadania, czy jest zbiezny

ze stosowanymi sposcbami zdobywania rynku,

» okreslenia wszystkich taricuchéw dostaw, w ktdrych przedsigbiorstwo jest jednym

z ogniw, gdyz praktyka wskazuje, ze firmy tgcza sie w wiele réznych taricuchéw,
budujac w ten sposob sieci dostaw.

4 Witkowski J.: Zarzadzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia. PWE, Warszawa 2003.
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Identyfikacja struktury tafncucha dostaw jest poczatkowym i najwazniejszym etapem
jego analizy. Kolejne etapy analizy obejmujg identyfikacje przedsiebiorstw w tarcuchu
dostaw przez okreSlenie zakresu $wiadczonych przez nie ustug i porzadkowanie struktury
fancucha oraz pozycjonowanie kazdego przedsiebiorstwa w taficuchu. Na tej podstawie
przystapi¢ mozna do identyfikacji realizowanych w taficuchu proceséw i dziatan. Do petnej
identyfikacji tancucha dostaw wykorzystuje sie rézne narzedzia, w zaleznosci od poziomu,
podmiotow tworzacych tanicuch lub realizowanych w fafdcuchu proceséw i czynnosci.
Z punktu widzenia oceny procesu tworzenia wartosci dodanej podaje sie w literaturze5
metody i techniki umozliwiajgce przeprowadzanie analiz tafcucha dostaw. Metody te

przedstawiono w tablicy 1

Tablica 1
Metody i techniki analizowania warto$ci dodanej w tancuchu dostaw
. . Metody i techniki
Poziom analizy -
podstawowe uzupetniajace
¢ Mapa filtrowaniajakosci
Ogniwa tancucha * Model taficucha i systemu <+ Macierz reakcji tancucha dostaw
dostaw wartosci M. E. Portera * Mapa fizycznej struktury tancucha

* Analiza punktu granicznego
e Komin réznorodnosci produkcji
Procesy i czynno$ciw <+ Model referencyjny SCOR
e Mapawzmocnienia popytu
tancuchu dostaw . Mapa procesu
e Techniki sieciowe

Zrodto: Witkowski J.: Zarzadzanie faficuchem dostaw. Koncepcije, procedury, do$wiadczenia.
PWE, Warszawa 2003.

5.4. Procedura analizy struktury tancucha dostaw

Precyzyjne okreslenie rzeczywistej struktury tancucha dostaw jest w praktyce bardzo
trudne. Struktura faficucha dostaw jest dynamiczna i ulega ciggtlym zmianom zwigzanym
z ,wypychaniem” i wigczaniem przedsiebiorstw do grupy dostawcéw lub odbiorcow. Zmiana
struktury tancucha dostaw powoduje, ze przedsiebiorstwo bedace w tancuchu jednostka, ktora
koordynuje zachodzace w nim procesy, traci kontrole, co sprzyja zwiekszeniu ryzyka
prowadzonej dziatalnosci, dlatego tak istotnajest analiza struktuiy taficucha dostaw. Rysunek
2 przedstawia propozycje procedury analizy faficucha dostaw uwzgledniajacg warto$¢ dodana.
Procedure ujeto w moduty opisujace szczeg6towo etapy analizy struktuiy tancucha dostaw.
Opis modutéw uzupetnia charakterystyka stosowanych metod i technik badawczych.

5Witkowski J.: Op. cit.
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Modut |

Analiza dokumentacji
Identyfikacja Badania ankietowe
Obserwacja
Studium literaturowe
Opinie ekspertéw

struktury podmiotowej

tancucha dostaw

Analiza ABC
TT-II-g fikacja funkcji
entyfikacja funkcji
y ) J Obserwacja
i proceséw Opinie ekspertéw

Mapa proceséw

w tancuchu dostaw . o -
Analiza strumienia wartosci

. Wskazniki: EVA, MVA
¢ Pomiar czasu przeptywu
wartosci dodanej «  Mapa strategii tafncucha

w e Strategiczna Karta Wynikow

Rys. 2. Procedura analizy struktuiy fancucha dostaw uwzgledniajgca tworzenie wartosci dodanej
Fig. 2. The procedure ofsupply chain structure analysis with creating ofadded value

Kluczowy etap analizy tancucha dostaw obejmuje obliczenie wartosci dodanej dla
faicucha dostaw. Warto$¢ dodana moze by¢ rdznie wyrazona i réznie analizowana. Nie
mozna zawezac jej jedynie do wskaznikdw ekonomicznych, nalezy tutaj réwniez uwzglednic
inne czynniki na nig wplywajace. W logistyce warto$¢ dodana stanowi zbiér dodatkowych
korzysci, jakie otrzymuje klient wraz z oferowanym mu produktem. Dlatego tez czesto
wartos¢ dodana bywa odnoszona do poziomu obstugi klienta. Procesy realizowane
w ramach tancucha dostaw majg dostarcza¢ warto$¢ dodang zaréwno klientom, jak
i przedsiebiorstwom (ogniwom tancucha) oraz innym grupom (m.in. wiascicielom).
Wprowadzanie na rynek nowych produktéw powoduje, ze najistotniejszymi procesami
tworzacymi warto$¢ dodang sg procesy logistyczne, marketingowe, produkcyjne
i badawczo - rozwojowe. Realizacja kolejnych proceséw obejmuje r6zne ogniwa faficucha
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dostaw, wskutek czego powstaje efekt synergiczny. L. Krzyzanowski6 charakteryzuje efekt
synergii jako réznice miedzy wartoScig dodang, uzyskiwang dzieki realizacji procesow
w faicuchu w ramach wspotpracy, a sumg jednostkowych wartosci dodanych, jakie
uzyskiwatyby przedsiebiorstwa, gdyby ze sobg nie wspotpracowaty.

Analiza proceséw realizowanych w faincuchu dostaw z punktu widzenia czasu
dodajgcego wartos¢ jest jednym ze sposobOw oceny wartosci dodanej tworzonej w ramach
tancucha, gdyz kompresja czasu wptywa na poziom obstugi klienta. Ocena efektywnosci
proceséw realizowanych w tancuchu dostaw z punktu widzenia warto$ci dodanej jest
uzasadnionym sposobem badania taficucha, a zwtaszcza zwigzkdw o charakterze partnerskim
miedzy ogniwami. Osigganie efektdw dziatalnoSci na skutek poniesionych naktaddw jest
podstawowym wyznacznikiem majagcym zwigzek z zapewnieniem efektywnosci procesow
tworzenia wartosci dodanej w tancuchu dostaw. Na efektywno$¢ proceséw tworzenia wartosci
dodanej wplywajg poza czynnikami organizacyjnymi, réwniez czynniki pozaorganizacyjne
zwigzane z funkcjonowanie w okres§lonym otoczeniu.

5,5. Podsumowanie

Przedstawione w artykule zagadnienia zmierzajgce do wypracowania catosciowej
procedury analizy struktury taricucha dostaw przy uwzglednieniu wartosci dodanej wskazujg
na:

¢ Istnienie metod i narzedzi analizy odnoszacych sie gtdwnie do charakterystyki
relacji dostawca - odbiorca i préby oceny tych relacji, brak jest jednak takich,
ktére umozliwiajg dokonanie wszechstronnej i petnej oceny struktury tancucha
dostaw.

* Malo uwagi poswieca sie problemom zwigzanym z podejmowaniem decyzji
dotyczacych ksztattowania tanicucha dostaw, co daje podstawy do wypracowania
praktycznych rozwigzan w tym zakresie.

e Proba opracowania metody, ktdra tgczy zagadnienia taricucha dostaw i wartosci
dodanej pozwala na opracowanie procedury identyfikacji i oceny struktury
taincucha dostaw.

e« Metoda pozwalajgca dokona¢ oceny wartosci dodanej w tancuchu dostaw
wymaga:

- zebrania niezbednych informacji o uczestnikach tancucha dostaw okreslonej
branzy,

- ustalenia rzeczywistej i peinej struktury fancucha dostaw, ktéra zostanie
poddana ocenie,

6 Krzyzanowski L.: O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele, metafory, filozofia,
metodologia, dylematy, trendy. PWN, Warszawa 1999.
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- wykorzystania technik i narzedzi, ktére umozliwiajg przetworzenie
i wykorzystanie zdobytych informacji w obliczeniu, a nastepnie ocenie procesu
tworzenia warto$ci dodane;.
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6. OUTSOURCING JAKO ELEMENT STRATEGII DZIALALNOSCI
NAPRAWCZEJ W PRZEDSIEBIORSTWIE

6.1. Wprowadzenie

Pojecie outsourcingu, mimo ze weszto do uzytku stosunkowo niedawno i uwazane jest
za ,wynalazek” korica XX wieku, znalazto swoje miejsce zar6wno w teorii nauk o zarzadzaniu,
jak i w praktyce przedsiebiorstw przemystowych.

Outsourcing zalicza sie do nowoczesnych metod i technik zarzadzania
przedsiebiorstwem, gdzie wystepuje zaréwno w postaci jawnej, jak tez jako gtéwne narzedzie
wdrazania wielu innych koncepcji zarzadzania, takich jak restrukturyzacja, reengineering,
odchudzanie czy wirtualizacja dziatalnosci organizacji. Koncepcja ta zaliczana jest do
jednych z najczesciej stosowanych w praktyce metod organizatorskich ijako elastyczna forma
organizowania dziatalnosci przedsiebiorstwa, stosowana jest zaréwno do usprawnienia
dziatalnosci podstawowej, jak i pomocnicze;j.

Najczesciej przedsiebiorstwa decydujg sie na outsourcing dziatan w zakresie IT, kadr,
dystrybucji i logistyki oraz ksiegowosci i finansowl coraz czesciej jednak spotykanym
rozwigzaniem stosowanym przez przedsiebiorstwa produkcyjne jest przekazywanie
podwykonawcom zadan zwigzanych z dziatalnoScig naprawcza.

Decyzja o przekazaniu ustug naprawczych w obce rece jest dla przedsiebiorstwa
decyzjg strategiczng. Zadania, ktére zamierza sie powierzy¢, muszg by¢ starannie wybrane
i przekazane w taki sposob, aby nie tylko nie stanowity obcigzenia dla przedsiebiorstwa, ale
stawaty sie jej atutem2 Niniejszy artykut wskazuje na problemy zwigzane z wydzieleniem
wybranej dziatalnosci ze struktur przedsiebiorstwa, a przede wszystkim badaniem jej
podatnosci na wydzielenie, co stanowi znaczacy element przy opracowaniu strategii
dziatalnosci naprawczej w przedsiebiorstwie.

6.2. Charakterystyka obszaru badawczego - outsourcing ustug
naprawczych

Dziatalno$¢ naprawcza maszyn i urzadzen bezposrednio zwigzanych z procesem
produkcyjnym ma szczegdlne znaczenie dla utrzymania i zapewnienia ciggtosci produkciji.
Oprocz posiadania niezbednego zaplecza naprawczego bardzo waznymi aspektami sg koszty
zwigzane z utrzymaniem stuzb naprawczych, czas i terminowo$¢ wykonania obstugi.
Natychmiastowa reakcja na ewentualne przestoje oraz mozliwo$¢ obnizenia kosztéw statych

1W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk: Metody projektowania systemoéw zarzadzania. Wyd. Difin, Warszawa 2004.
T. Chrostowski: Utrzymanie obiektdw technicznych a ustugi outsourcingu. Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa 2003, nr 10.
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stanowig jedne z najistotniejszych wyznacznikéw przy podjeciu decyzji outsourcingu
i ewentualnym powierzeniu napraw zewnetrznym wykonawcom.

Pojecie outsourcing wywodzi sie zj. angielskiego outside - resource - using i oznacza
wykorzystanie zasobow zewnetrznych. Utworzono je w wyniku potrzeby, jaka powstata
w obszarze komputerowo wspieranych systemow informacyjnych w ramach decyzji
zorientowanych na dtugotrwale dostawy ze zrodet zewnetrznych wybranych débr oraz ustug3.
Okreslenie outsourcingu zostato zaakceptowane dla tego rodzaju proceséw, mimo ze inne
okres$lenia sg tu znaczeniowo zblizone, jak np. ,make or buy” (robi¢ samemu czy kupié¢) czy
integracja pionowa. W pojeciu outsourcingu jednak zawiera sie nie tylko decyzyjny aspekt
tego procesu (jak np. w koncepcji ,make or buy”), lecz takze jego wyraz dynamiczny.
Koncepcja ta zwigzana jest z przeprowadzeniem okre$lonych decyzji przez etapy badan
rynkowych, wyboru dostawcy, negocjacji, zawierania umoéw, wspotpracy z dostawcami
w uzgodnionym zakresie oraz realizacji umowy.

Zewnetrzne ustugi naprawcze sa oferowane przede wszystkim przez warsztaty,
producentdw maszyn i urzadzen oraz wyspecjalizowane przedsiebiorstwa remontowe.
Warsztaty udostepniajg mozliwos$¢ pojedynczych ustug, ktérych zakres, czas i przestrzen sg
ograniczone. Nalezg do nich takie ustugi, jak np. naprawy budynkoéw, roboty konserwacyjne
w instalacjach grzewczych, klimatyzacyjnych, oswietleniowych itp. Natomiast oferta
naprawcza producentéw obejmuje gtéwnie pakiet ustug zwigzanych z produkowanymi
maszynami i urzgdzeniami.

Zakres ustug oferowanych przez warsztaty i producentow maszyn i urzadzen jest na
ogoét ograniczony, tymczasem przedsiebiorstwa wyspecjalizowane dostarczajg ustugi
naprawcze charakteryzujace sie kompleksowoscig i zr6znicowaniem. W zakres tychze ustug
wchodzi doradztwo, planowanie, realizacja przedsiewzie¢ naprawczych oraz kontrola czesci
zamiennych maszyn i urzadzen. Czynnosci planistyczne i kontrolne sa realizowane w Scistej
wspoéipracy z przedsiebiorstwem - zleceniodawca.

W ramach outsourcingu ustug naprawczych mozna wyr6zni¢ takie zagadnienia, jak
kompleksowe ustugi naprawcze, suplementame ustugi naprawcze czy ustugi konsultingowe
dotyczace restrukturyzacji sit naprawczych, zarzadzania i prowadzenia/obstugi warsztatéw
oraz obiektéw nalezacych do zleceniodawcy, wydzielenie ustug technicznych, takich jak
diagnostyka, szacunki  kosztow, zarzadzanie/nadz6r nad pracami postojowymi,
planowanie/harmonogramowanie robot, audyty dziatalnoSci naprawczej, analizy efektywnosci
czasu pracy maszyn, analizy oleju i drgan, tribologia, analiza wydajnosci i energochtonnosci,
kontrola jakosci, systemy kontroli kosztéw, gospodarka magazynowa, skomputeryzowane
systemy zarzgdzania naprawami i utrzymaniem ruchu maszyn i urzadzen.

3S. Wesotowski: Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2001, nr 10.
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Ustugi naprawcze moga by¢ realizowane w trzech podstawowych formach:

» peinej, przewidujacej przejecie catkowitej odpowiedzialno$ci za sprawnos$¢ pracy
urzadzen, co wymaga doktadnego przygotowania i scistego okreslenia parametréow
wspotpracy,

e awaryjnej, obejmujacej jedynie zaangazowanie zewnetrznych jednostek
remontowych w sytuacjach tego wymagajacych, zgodnie z przyjetymi wczes$niej
0gblnymi zasadami wspdtpracy,

e mieszanej, przewidujgcej S$cista wspotprace nielicznego dozoru zleceniodawcy
z wyspecjalizowanymi jednostkami zewnetrznymi.

Ponadto przy zaangazowaniu jednostki zewnetrznej istotne jest dokonanie
odpowiedniego wyboru dostawcy ustug naprawczych. Wybér ten powinien by¢ poprzedzony
dziataniami, w wyniku ktérych bedzie mozliwe podjecie wiasciwej decyzji. Decyzja tego
typu polega w znacznej mierze na minimalizowaniu prawdopodobienstwa poniesienia
ewentualnych strat finansowych w przypadku niewta$ciwego wyboru dostawcy ustug.

Do dziatah majgcych wptyw na minimalizowanie prawdopodobiefstwa poniesienia
strat finansowych oraz podjecia optymalnej decyzji zalicza sie:

e rozpoznanie rynku dostawcow ustug naprawczych, poprzez wykorzystanie ogolnie
dostepnych zasobdéw informacyjnych o rynku (katalogi firm, prospekty, artykuty
fachowe, informacje prasowe, reklamy, odpowiedzi na ogtoszenia o zamiarze
zlecenia ustug publikowane przez przedsiebiorstwo - zleceniodawce itp.),

e dokonanie rankingu dostawcow ustug naprawczych, przy uwzglednieniu réznych
kryteridw, do ktorych zalicza sie np. czas, koszt, dostepnos¢ ustug.

W problemach tego typu istnieje mozliwosci wariantowania scenariuszy w zakresie

wykorzystania potencjatu ustugowego, gdzie uwzglednia sie:

1) charakter relacji pomiedzy zewnetrznymi oferentami ustug a wasnymi sitami
przedsiebiorstwa - sustytucja i komplementamos¢,

2) czestotliwo$é zakupu ustug - ciggtosc, okresowos$é, sporadycznosc,

3) zakres wykonawczy, jaki powinien by¢é w gestii dostawcy ustug - jednofunkcyjny,
wielofunkcyjny,

4) liczbe zewnetrznych oferentow, ktérych zamierza sie zatrudni¢ - jeden, wiele
réznych.

Przy zdefiniowaniu czynnosci, ktére mozna powierzy¢ jednostkom zewnetrznym,
nalezy okresli¢ zakres i sposdb, w jaki zostang one przekazane. Opierajgc sie na procesie
podejmowania decyzji dotyczacym pieciu podstawowych obszaréw dziatan - rys. 1, mozna
okresli¢ opcje zlecenia dziatalnoSci naprawczej.
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Rys. 1. Obszary decyzyjne w przedsiebiorstwie

Fig. 1. The decision areas in company

Zrodto: Opracowano na podstawie: Chrostowski T.: Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstw 2003, nr 10.

Najprostsza forma zlecenia polega na pozostawieniu wigkszosci zadan wewnatrz
przedsiebiorstwa, a zleceniu na zewnatrz zadan z obszaru - wykonanie pracy, czyli np.
naprawy w przypadku awarii lub w czasie znacznych obcigzen urzadzen, wynikajacych
z wysokiego ich wykorzystania.

Kolejna forma polega na zleceniu wszystkich czynnodci z wyjatkiem ewidencji
i analizy eksploatacyjnej oraz identyfikacji zakresu prac. Wymusza to na zleceniobiorcy
wygenerowanie wiasnego planu wykonania poszczegélnych zadan oraz decydowania, jak
i kiedy poszczeg6lne zadania beda realizowane. Zleceniodawca natomiast dostarcza
informacji o tym, co ma by¢ wykonane i przeprowadza kontrole.

Istnieje rowniez mozliwo$¢ zlecenia wszystkich obszaréw decyzyjnych, gdzie
zleceniobiorca przejmuje kontrole nad realizacjg i rozwojem programow w zakresie
dziatalnosci naprawczej oraz nadzor nad wyposazeniem zaplecza naprawczego. Skuteczno$é
tego podejscia uwarunkowana jest odpowiednim sformutowaniem umowy pomiedzy
zleceniodawca a zleceniobiorca, ktéra musi zwiera¢ wytyczne co do zamierzonych celéw oraz
czasu ich realizacji.

Decyzja o zaangazowaniu jednostki zewnetrznej w ramach wydzielenia ustug
naprawczych musi by¢ zwigzana z korzysciami dla zleceniodawcy. Korzysci te mozna
przedstawié¢ w nastepujacy sposoéb:

* roéwnomierne obciazenie zdolnosci personalnych i maszynowych przez pokrycie

zapotrzebowania szczytowego ustugami jednostek zewnetrznych,

» efektywne wykorzystanie wiasnych zdolnosci w dziedzinach o wiekszej

produktywnosci,

* unikniecie przestojow maszyn i urzadzen w czasie produkcji, poniewaz personel

zewnetrzny jest dyspozycyjny nawet wtedy, gdy przedsigbiorstwo nie pracuje,
aw przypadku wiasnego personelu czesto brakuje takiej gotowosci,

» zwiekszenie wydajnosci,
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e unikanie czaséw oczekiwania wtasnego personelu, poniewaz w przypadku napraw
realizowanych przez jednostki zewnetrzne zawierane sg umowy i okre$lane
terminy wykonania,

» wysokie kwalifikacje specjalistow zewnetrznych,

» przekazanie know-how wiasnemu personelowi,

» zredukowanie przedsiewzie¢ z zakresu ksztatcenia i szkolen,

» roszczenia dotyczace poprawek wynikajgce z umowy,

e znajomos¢ wiasciwych przepis6w bezpieczenstwa i higieny pracy,

¢ elastyczna struktura kosztow.

W koncepcji outsourcingu centralngrole odgrywajg koszty, a doktadniej oszczednosci
kosztéw. Nalezy jednak zwr6ci¢ uwage, ze redukcja kosztow w wyniku outsourcingu nie
pojawia sie w momencie jego wprowadzenia, lecz po pewnym czasie i pod warunkiem
wprowadzenia restrukturyzacji w przedsiebiorstwie macierzystym. Bezpos$rednio po
wydzieleniu dziatalnosci koszty catkowite realizacji wzrastajg, a ich redukcja nastepuje
w péZniejszym czasie poprzez np. zwolnienie lub przeniesienie pracownikéw, sprzedaz badz
zagospodarowanie zbednego majatku.

Decyzja o outsourcingu potgczona z analizg kosztow i oczekiwanych efektow powinna
bra¢ pod uwage4:

e analize finansowga (obecne i przyszte koszty dziatan bedacych przedmiotem

outsourcingu),

e zbadanie zalezno$ci miedzy obecng efektywnos$cig obszaru, ktéry przedsiebiorstwo
zamierza przekaza¢ zewnetrznemu partnerowi, a jej pozadang wielkoscig
(okreslenie spodziewanych korzysci jako oszczednosci finansowych, krétszego
czasu wykonania, wyzszej jakosci),

» okreslenie sposobu kalkulacji kosztéw, tzn. ustalenie ich poziomu na podstawie
taricucha warto$ci. Rekomendowana jest w tym przypadku metoda Activity Based
Costing (ABC). Celem metody ABC jest oszacowanie zyskownosci produktéw,
klientéw oraz oddziatéw firm poprzez estymacje kosztéw zuzycia wszystkich
zasobéw w ramach catego przedsiebiorstwa. Przy zastosowaniu tej metody mozna
ocenié¢, o ile spadng wszystkie koszty nie tylko w wydziatach, ktére majg by¢
przedmiotem outsourcingu, lecz takze we wszystkich innych wydziatach firmy, jak
ksiegowos¢, projektowanie, kadry, produkcja itp.,

» potencjalne ryzyka; jesli spodziewane korzysci sg niewielkie w poréwnaniu
z ryzykiem, przekazanie na zewnatrz waznych (choé¢ nie podstawowych) dziatan,
moze podwazy¢ reputacje przedsiebiorstwa na rynku, jesli dany partner zawiedzie.

4H. Brdulak: Logistyka 2002, nr 4.
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6.3. Analiza strategiczna outsourcingu

Celem merytorycznym analizy strategicznej jest stwierdzenie podatnosci analizowanej
dziatalnosci na wydzielenie ze struktur przedsiebiorstwa. Celem praktycznym jest selekcja
inicjatyw wydzielenia przed podjeciem kosztownych i czasochtonnych analiz szczeg6towych.
Analiza podatnosci na wydzielenie, jak podaje m.in. M. Trocki5 ma charakter strategiczny,
a jej przedmiotem sg czynniki strategiczne decydujagce o skutecznosci i efektywnosci
wydzielenia. Zgodnie z zasadami analizy strategicznej, czynniki dzieli sie na dwie grupy:
zewnetrzne i wewnetrzne.

Przez pojecie czynnikobw zewnetrznych sg rozumiane okoliczno$ci nie zwigzane
bezposrednio z wydzielong dziatalnosSciag, zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa,
wywierajace jednak istotny wptyw na skutecznos¢ i efektywnos$¢ wydzielenia.

Drugg cze$¢ analizy stanowi analiza czynnikéw wewnetrznych, rozumianych jako
okolicznosci prowadzenia dziatalno$ci w strukturze przedsiebiorstwa, istotnych dla wydzielenia.

Podobnie jak w przypadku czynnikéw zewnetrznych, tak i wewnetrznych, zestaw
czynnikdéw bedacych przedmiotem analizy ma charakter otwarty i powinien by¢ dostosowany
do konkretnych okolicznosci wydzielenia.

Ocena czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych wydzielenia przebiega w trzech
etapach. W pierwszym etapie odbywa sie zebranie informacji dotyczacych poszczeg6lnych
czynnikéw oraz ich analiza jakosciowa. W drugim etapie na podstawie wynikdw analizy
jakosciowej dokonywanajest ocena iloSciowa analizowanych czynnikdw. W trzecim etapie sg
zestawiane oceny iloSciowe na wykresie portfelowym i interpretowane uzyskane wyniki.
Pozycja analizowanej dziatalnosci na wykresie daje wstepng strategiczng orientacje, co do
celowosci i mozliwosci wydzielenia.

6.3.1. Wykorzystanie metod heurystycznych do identyfikacji strategicznych czynnikéw
wydzielenia

Identyfikacja i dobor czynnikéw wydzielenia stanowi obecnie, na co wskazuje
literatura, jeden z podstawowych probleméw zarzadzania6. Wsrod niewielu préb identyfikacji
tych czynnikéw znajdujg sie przede wszystkim takie, ktére odnoszg sie do wydzielenia
obstugi w zakresie IT (Information Technology). W opracowaniach odnoszacych sie do
outsourcingu innych funkcji pomocniczych rézni autorzy koncentrujg sie przede wszystkim
na okreslaniu celéw wydzielenia oraz postulatow dotyczacych zakresu dziatalnosci
przedsiebiorstwa po dokonaniu restrukturyzacji.

Podstawowe zatem cele w odniesieniu do outsourcingu ustug naprawczych mozna
przedstawi¢ nastepujaco:

» cele techniczno-ekonomiczne:

0 zapobieganie przestojom produkcyjnym,

5M. Trocki: Outsourcing. PWE, Warszawa 2001.
6 T. Markus: Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2002, nr 1.
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osiggniecie planowanego okresu eksploatacji maszyn i urzadzen,
zapobieganie wystepowaniu szkod i usuwanie ich skutkow,
rozpoznanie i eliminacja stabych punktéw,

optymalne stosowanie i wykorzystanie mocy produkcyjnych,

O O O o o

minimalizacja kosztéw napraw przy jednoczesnym zapewnieniu pozadanej
gotowos$ci maszyn i urzadzen do produkciji,

» cele zwigzane z zasobami ludzkimi:

0 zapewnienie i zwigkszenie bezpieczenstwa pracy ludzi,
0 przestrzeganie przepis6w prawnych,
o ochrona srodowiska naturalnego,
0 zapobieganie ryzyku wypadkéw,
» cele stanowigce motywacje do reorganizacji istniejgcych systeméw naprawczych:
o0 obnizenie kosztéw dziatalnosci naprawczej,
0 szybsze reakcje na usterki i awarie,
0 zmniejszenie ilosci awarii,
o zwigkszenie dyspozycyjnosci maszyn i urzadzen,
0 obnizka stan6w magazynowych cze$ci zamiennych oraz materiatow.

W celu wyboru i klasyfikacji czynnikéw decydujacych o wydzieleniu z przedsiebiorstwa
produkcyjnego dziatalnosci naprawczej postuzono sie metodg heurystyczng - metodg oceny
sedzidow kompetentnych.

Identyfikacje czynnikbw wydzielenia dziatalnoSci naprawczej ze  struktur
przedsiebiorstwa produkcyjnego przeprowadzita grupa 10 ekspertéw celowo wybranych na
podstawie biografii, doSwiadczenia praktycznego oraz przygotowania teoretycznego. Zgodnie
ze stawianymi wymogami odnosnie do wyboru ekspertow, grupa sktadata sie z reprezentantéw
specjalistycznych dziedzin nauki oraz praktykéw, osdb petnigcych funkcje kierownicze
w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Wybér czynnikéw, jak i ich podziat na grupy wynika z badah opartych na
indywidualnych wywiadach kwestionariuszowych i rozmowach z wybranymi ekspertami.

Ankiete - kwestionariusz pytad, zawierajgcy pytania zwigzane z badanym
zagadnieniem, sformutowano tak, aby uzyskac jednoznaczno$¢ odpowiedzi w postaci nazwy
czynnika, przyporzadkowania do grupy i oceny jego waznosci. Przy czym ankieta zawierata
wstepna liste czynnikéw i ich klasyfikacje dokonang na podstawie wstepnych badan i analizy
literatury.

Duzg role w sprawie ustalenia zobiektywizowanej wagi poszczeg6lnych czynnikow
odgrywa stopiefi zgodnosci opinii ekspertow. Miarg tej zgodnosci jest tzw. wspotczynnik
konkordancji M. G. Kendalla i B. Babingtona - Smitha zawierajacy sie w przedziale <0,1>.
Im wyzszy jest ten wspdiczynnik, tym wieksza jest zgodno$¢ opinii ekspertéw, a zatem
wyzszy stopieri obiektywizacji.
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6.3.2. Wyniki badan

Opierajgc sie na przeprowadzonych rozmowach z ekspertami oraz wywiadzie
kwestionariuszowym wytoniono zestaw czynnikéw opisujgcych i charakteryzujgcych
zagadnienie zwigzane z outsourcingiem ustug naprawczych, podzielonych na odpowiednie
grupy tematyczne - tabela 1i 2.

Tabela 1
Grupy tematyczne czynnikéw

Grupa Nazwa grupy Liczba czynnikéw
w danej grupie

A Ekonomiczno-finansowe 5
Organizacyjne 6

Wewnetrzne g Y
Prawne 2
Zewnetrzne D Rynkowe 11
Razem 24

rédto: Opracowanie witasne

Tabela 2

Czynniki majace wptyw na wydzielenie dziatalno$ci remontowej ze struktur
przedsiebiorstwa produkcyjnego

Grupa czynnikéw Wyszczegbélnienie
Ekonomiczno- Al: Poziom i struktura kosztow
finansowe A2: Poziom naktadéw inwestycyjnych

A3: Poziom ryzyka inwestycyjnego
Ad4: Prég rentownosci
Organizacyjne B1: Zakres zmian organizacyjnych (zakres uproszczen struktury

organizacyjnej, procedur organizacyjnych)

B2: Znaczenie dla dziatalno$ci podstawowej

B3: Zmiany zachowan organizacyjnych (np. akceptacja wydzielenia przez
pracownikéw)

B4: Odsetek redukowanych miejsc pracy

B5: Korzysci dla pracownikéw pozostajacych
w przedsiebiorstwie (poziom wynagrodzenia, wiedzy, do$wiadczenia)

B6: Mozliwo$¢ zmiany partnera

B7: Zakres i szczeg6towo$¢ kontroli

B8: Ryzyko zwiane np. z niedotrzymaniem warunkéw umowy
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cd. tabeli 2
Prawne C I: Trwatos¢ umowy

C2: Ochrona tajemnicy handlowej
Rynkowe DI: Wielko$¢ rynku ustug

D2: Stabilno$¢ rynku ustug

D3: Rozw6j rynku ustug

D4: Intensywnos$¢ konkurencji

D5: Poziom know - how

D6: Poziom jakoS$ci ustug

D7: Poziom cen ustug

D8: Terminowo$¢, niezawodno$¢ ustug

D9: Elastyczno$¢ oferty ustug remontowych

D10: Sktonnos$¢ partneréw do wspotpracy

D li: Sytuacja na rynku pracy

Wykorzystujac zatozenia metody badania zgodno$ci opinii ekspertéw obliczono
wspoétczynnik konkordancji M.G. Kendalla i B. Babingtona-Smitha oraz zweryfikowano
wagi, okresSlone przez ekspertdw, odpowiednio dla grup czynnikbw wewnetrznych
i zewnetrznych wydzielenia stuzb naprawczych ze struktur przedsiebiorstwa. Prezentacje

wynikoéw przedstawiajg tabele 3 i 4.

Tabela 3
Prezentacja metody badania zgodnosci opinii ekspertéw - czynniki wewnetrzne wydzielenia
OBLICZENIA CZYNNIKIWEWNETRZNE
Al A2 A3 A4 BI B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 CI C2

by 130 85 60 100 70 110 60 5 50 60 55 55 60 50
/=1
L ($rednia) 71,4

58,6 13,6 -11,4 28,6 -1,4 38,6 -11,4 -16,4 -21,4 -11,4 -16,4 -16,4 -11,2 -21,4

3434 185 130 818 2 1490 130 269 458 130 269 269 130 458

i W | 8171,4
7=1

) 100
n™-n 2730
wW 0,50

Wagi zweryfikowane 13 85 6 10 7 1 6 55 5 6 55 55 6 5
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Tabela 4
Prezentacja metody badania zgodnosci opinii ekspertéw - czynniki zewnetrzne wydzielenia

OBLICZENIA CZYNNIKI ZEWNETRZNE
DI D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 Dli

m

iﬁ_.y 115 70 70 55 110 120 120 120 100 65 55
L ($rednia) 90,9
m
N=(£>«, )>L 241 -209 -20,9 -35)9 191 291 291 291 91 -259 -359
/((I
580,3 437,2 437,2 12895 364,4 846,2 846,2 846,2 82,6 671,3 12895
sIM 7690,9
A
nf 100
if-n 1320
W 0,88
Wagi zweryfikowane 11,5 7 7 55 u 12 12 12 10 65 55

Im wyzszy stopien zgodnosci opinii ekspertow, tym wieksza gwarancja przydatnosci
proponowanego rozwigzania i skutecznosci dziatan strategicznych. W przypadku czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych wydzielenia dziatalnoSci naprawczej ze struktur
przedsiebiorstwa wspdtczynnik konkordancji M.G. Kendalla i B. Babingtona-Smitha, bedacy
miarg zgodnoSci opinii ekspertéw, wynidst odpowiednio dla czynnikow wewnetrznych 0,5 -
co ksztattuje go na dobrym poziomie, dla czynnikéw zewnetrznych 0,88 - bardzo dobry
poziom.

Kazdy z ekspertdw w spos6b autonomiczny ocenit wazno$é poszczeg6lnych
czynnikow, wczesniej poddanych weryfikacji, w celu wytonienia jednego, wspdlnego
zestawu czynnikéw. PoszczegOlni eksperci sg zatem autorami uporzadkowan wyrazonych
przez swoje preferencje.

Ponadto mozna stwierdzi¢, na podstawie analizy ocen ekspertow, ze kolejnosé
czynnikdw wptywajacych na wydzielenie dziatalnosci naprawczej ze struktur przedsiebiorstwa
produkcyjnego, w ramach czynnikbw wewnetrznych i zewnetrznych jest taka, jak
przedstawiona na rysunkach 2 i 3.
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Rys. 2. Uporzadkowanie czynnikéw wewnetrznych wydzielenia dziatalno$ci naprawczej
wedtug malejacej wartosci wag

Fig. 2. Regularization of inside features of repair outsourcing acording to decresing
sequence ranks

Rys. 3. Uporzadkowanie czynnikdéw zewnetrznych wydzielenia obstugi remontowej wedtug
malejacej wartosci wag

Fig. 3. Regularization of outside features ofrepair outsourcing acording to decresing
sequence ranks
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W ramach zatem czynnikéw wewnetrznych wydzielenia dziatalnoSci naprawczej
eksperci wskazali - jako najistotniejsze - poziom i strukture kosztow, znaczenie dla
dziatalno$ci podstawowej oraz prég rentownosci, natomiast sposréd czynnikéw zewnetrznych
do kluczowych zaliczono poziom jako$ci ustug, poziom cen ustug czy terminowosc

i niezawodnos¢ swiadczonych ustug.

6.4. Podsumowanie

Sposoby prowadzenia dziatalnos$ci naprawczej ulegty w ostatnich latach diametralnym
zmianom. Szybki rozwd6j nowych technologii, komercjalizacja coraz szerszych obszaréw
dziatalnosci powiazanych z funkcjonowaniem przedsiebiorstw wptynety na wiekszosé
organizacji dziatajacych na rynku. Zagadnienia przedstawione w artykule wskazujg na ujecie
koncepcji outsourcingu jako elementu strategii dziatalnoSci naprawczej w przedsiebiorstwie,
prezentujg efekty zwigzane z wdrozeniem outsourcingu dziatan naprawczych oraz przestanki
decydujace o wydzieleniu z przedsiebiorstwa analizowanej dziatalnosci. OdpowiedZ na
pytanie, czy wdrozy¢ outsourcing zadan naprawczych, zalezy od sytuacji konkretnego
przedsigbiorstwa, wykorzystywanych przez nig maszyn i urzadzenn oraz dotychczasowej
organizacji dzialu naprawczego i przyjetej strategii. Ponadto kazda organizacja powinna
rozwazy¢ wszystkie atuty i zagrozenia zwigzane z wydzieleniem funkcji naprawczych na
zewnatrz oraz starac sie przewidzie¢ efekty wprowadzonych zmian.

Istotne jest, ze wykorzystanie koncepcji outsourcingu w opracowaniu strategii dla
dziatalnoSci naprawczej wiagze sie nierozerwalnie z diugotrwatym wyzbyciem sie
bezposredniej kontroli funkcji i skupieniem sie na ogniwach o strategicznym znaczeniu dla
przedsiebiorstwa, ktdre sg dla niego kluczowe i zamierza je rozwija¢. Decyzja pozostawienia
pod peing kontrolg wytacznie funkcji o kluczowych kompetencjach i oddania w outsourcing
pozostatych jest strategiczna, a rola firmy outsourcingowej nabiera charakteru krytycznego.
Zamiast zarzadza¢ wszystkimi aktywami, przedsiebiorstwo skupia sie na rozwigzaniach
infrastrukturalnych i potrzebach klientow. Zakres relacji outsourcingowych wzrasta, nastepuje
integracja stron, a dlugos¢ umowy outsourcingowej przeksztatca stosunki stron od prostej
formy sprzedawca - kupujacy do relacji biznesowego partnerstwa. Wykorzystanie koncepcji
outsourcingu do opracowania strategii zaktada wiec budowanie dtugoterminowej dodatkowej
wartosci. Strategiczny model przedsiebiorstwa zakitada wspdtprace z mniejszg liczbg
najlepszych w swej dziedzinie dostawcOw i integracje operacji. Outsourcing jako element
strategii jest wiec przedefiniowaniem modelu przedsiebiorstwa wokdt kluczowych
kompetencji i budowy strategicznych, diugofalowych, zorientowanych na wsp6lne wyniki
relacji z dostawcami ustug outsourcingowych.



Outsourcing jako element strategii dziatalnosci. 69

Literatura

1
2.

Brdulak H.: Logistyka 2002, nr 4.

Chrostowski T.: Utrzymanie obiektow technicznych a ustugi outsourcings Ekonomika i
Organizacja Przedsiebiorstwa 2003, nr 10.

Grudzewski W.M., Hejduk I.K.: Metody projektowania systeméw zarzadzania. Wyd.
Difin, Warszawa 2004.

Kwiotkowska A.: Zagadnienia dziatalnosci remontowej w przedsiebiorstwie
produkcyjnym w ujeciu logistycznym. Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 20086.

Matkus T.: Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2002, nr 1.

Trocki M.: Outsourcing. PWE, Warszawa 2001.

Wesotowski S.: Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2001, nr 10.



Monika ODLANICKA-POCZOBUTT

7. DYNAMIKA SYSTEMOW LOGISTYCZNYCH JAKO PRZESEANKA
STOSOWANIA TECHNIK SZYBKIEGO REAGOWANIA

7.1. Wprowadzenie

Techniki szybkiego reagowania (ang. Quick Response) znajdujg zastosowanie
wszedzie tam, gdzie koszty tradycyjnego utrzymywania zapasow, ktérych wielkos$é okreslana
jest na podstawie prognozy wczesniejszych decyzji klientow dotyczacych zakupu, sa znaczne.
Otoczenie, w ktorym dziata przedsiebiorstwo, ma charakter dynamiczny, zdolno$¢ do
pozostawania konkurencyjnym jest wiec w duzej mierze zalezna od zdolnos$ci postrzegania
zachodzacych zmian i dostosowywania sie do nich. Tempo zmian w otoczeniu wymusza na
przedsiebiorstwach zdolno$¢ do niespotykanej dotad szybkosci reakcji. Konkurowanie
strategiczne prowadzi do kompresji czasu. Techniki szybkiego reagowania nakierowane sg na
poszukiwanie rozwigzan opartych na skracaniu czasu dziatan i eliminowaniu zbednych
czynnosci (skracanie cykli, zarzadzanie tancuchami dostaw itd.), co nierozerwalnie wigze sie
z tematyka kompresji czasu.

Wyczucie waznosci zasobu czasu przejawia sie w dagzeniu do szybszego udzielania
odpowiedzi na zapytania klienta, skracania czasu dostawy czy informatyzacji firmy w celu
zaoszczedzenia czasu przeptywu i przetwarzania informacji. Jednak stosowanie technik
czasooszczednych w tak waskim, zaledwie operacyjnym zakresie nie pozwala na stworzenie
trwatej przewagi konkurencyjnej. Konkurenci bez trudu przenosza nowe i tatwe do
skopiowania rozwigzania na grunt swoich przedsiebiorstw. Osiagniecie trwalej przewagi
konkurencyjnej dzieki strategii konkurowania czasem wymaga gruntownych i giebokich
zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Celem tej rewolucji organizacyjnej jest
stworzenie przedsigbiorstwa, w ktérym nie wystepujg op6znienia, waskie gardia, czeste biedy
i nadmiar zapasow. Organizacja taka jest w stanie szybko reagowa¢ na zmieniajgce sie
oczekiwania klientéw, nowinki technologiczne i ruchy konkurencji.

Strategie ukierunkowane na kompresje czasu w zintegrowanym tafcuchu dostaw, jak
QR, zapewniajg szybszy obieg informacji oraz materialtdw w catym tancuchu, ale do ich
zastosowania warunkiem koniecznym jest uwzglednienie podejscia systemowego w logistyce,
wystepujacych modeli dziatania, relacji pomiedzy uczestnikami oraz wykorzystania
nowoczesnych rozwigzan informatycznych.

7.2. Podejscie systemowe w logistyce

Zasadniczg kwestig dla logistyki jest myslenie kategoriami systemowymi. Pojecie to

pochodzi z biologii, a przejete przez inne nauki stato sie dominujagcym paradygmatem
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w naukowym poznaniu rzeczywistosci.1Przez pojecie ,,system” rozumie sie na ogét pewng
liczbe elementow pozostajagcych we wzajemnych relacjach2, a cechg charakterystyczng
myslenia kategoriami systemu jest kompleksowy sposOb rozpatrywania zagadnieri oraz
Swiadomos¢, ze do wyjasnienia catosci nie wystarczy objasnienie jej elementéw, lecz musi
przy tym nastgpi¢ objasnienie zaleznosci miedzy tymi elementami. Myslenie kategoriami
systemowymi jest mys$leniem w kategoriach kompleksowych, powigzanych ze sobg
zaleznosci - ten sposob myslenia jest wspierany w logistyce przykfadowo przez rozne
wystepujace w teorii systeméw modele podsystemdéw regulacji, sterowania oraz modele
systemow wyzszego rzedu.3

Z wzgledu na konieczno$¢ catosciowego rozwigzywania problemdéw logistycznych
niezbedne sg nastepujgce dziatania:

e poszukiwanie przyczyn zakiécen, np. nieplanowane tworzenie zapasow,
przedtuzanie czasu przeptywu produktéw nie moze by¢ ograniczone tylko do
czesci systemu (podsystemu), lecz poszerzone na inne jego czesci,

* decyzje dotyczace danego elementu systemu musza uwzglednia¢ jego wpltyw na
sprawno$¢ catego systemu, np. wpltyw transportu na sprawnos$¢ catego systemu,

e rozwigzywanie problemédw logistycznych wymaga jednoczesnej integracji
czasowych i przestrzennych elementéw systemu.

Identyfikacja tych wspo6tzaleznosci jest pierwszym warunkiem badania i tworzenia
nowych systemOw logistycznych, natomiast drugim jest uwzglednienie zjawiska synergii,
jako zjawiska wskazujgcego na wyzszy wynik wspotdziatania elementdw niz prosta suma
skutkow wywotanych przez kazdy czynnik z osobna. Dla logistyki charakterystyczny jest
efekt synergiczny systemowej analizy i racjonalizacji kosztéw logistycznych.

Uwzgledniajgc wymienione zaleznosci oraz wykorzystujac zjawisko synergii dazy sie
w ramach logistycznego podejscia systemowego do harmonizacji poszczeg6lnych celéw
czastkowych. Poszczeg6lne obszary logistyczne moga bowiem zmierza¢ do osiggniecia
réznych celéw. Mogga to by¢ cele o charakterze neutralnym, komplementarnym czy tez
konfliktowym, dlatego szerokie myslenie systemowe w logistyce wptywa tagodzaco -
koordynujaco na cele konfliktowe w obszarach logistycznych, dazy sie wiec do catoSciowego
optimum i unikania rozwigzan suboptymalnych. Konieczne jest wprowadzenie takich dziatan,
ktére wptywatyby korzystnie na proces decyzyjny i ogélny wynik systemu logistycznego.4

Systemy logistyczne sg systemami otwartymi, czyli wspotdziatajacymi z otoczeniem
poprzez wymiane materii, energii i informacji. Otoczeniem kazdego systemu sg natomiast
elementy, ktore nie wchodzg w sktad systemu, ale sg z nim zwigzane, tzn. oddziatujg na stan

1Krzyzanowski L.: Podstawy nauk o organizacji i zarzagdzaniu. PWN, Warszawa 1994.
3Pfohl H.Ch.: Systemy logistyczne. Biblioteka logistyka, Poznan 1998, s. 27.
3Tamze, s. 27.

Sottysik M.: Zarzadzanie logistyczne. Wydawnictwo AE, Katowice 2003, s. 30.
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systemu lub system oddziatuje na nie.5 Zatem system logistyczny cechuje sie tym, ze jest
otwartg spoteczng catoscig skoordynowanych dziatan, ktore:

e angazujg dwoch lub wiecej uczestnikow proceséw przeptywu produktow,

» zostaly zaprojektowane i sg zarzadzane tak, aby poprzez spOjne wewnetrznie
czesci systemu (podsystemy) realizowac jeden lub wiecej celéw w procesie
ciaggtego przystosowywania sie do otoczenia.6

Zastosowanie podejécia systemowego w logistyce umozliwito rozwéj podstaw
teoretycznych logistyki oraz projektowania i wdrazania praktycznych rozwigzan niezbednych
w zarzgdzaniu logistycznym. Systemy logistyczne moga stuzyé temu, aby osiggngé wyzszy
poziom obstugi klientéw w celu skompensowania istniejagcej przewagi konkurentow albo tez
utrzymania wiasnej przewagi lub wytworzeniajej na nowo. Moga tez stuzy¢ do wytworzenia
barier dla konkurentéw bronigc dostepu do rynku. Bariery te mozna tworzyé dzieki Scistej
wspoétpracy w zakresie logistyki miedzy dostawcg a jego klientami.7 Trudno zatem uzyskac
przewage nad konkurentami w okre$lonej dziedzinie bez dobrze funkcjonujacego systemu
logistycznego.

Elementem integrujgcym system jest jego cel dziatania oraz procedury kontrolne
korygujace to dziatanie w przypadku powstawania okresowych odchylen stanu faktycznego
od zamierzonego. System logistyczny bowiem stale dostosowuje sie do otoczenia (czyli
innych podsystemdéw wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa).8

tancuchy dostaw szybko reagujace na potrzeby klienta sg wysoce zintegrowane
wewnetrznie w poprzek pionéw funkcjonalnych oraz zewnetrznie w gdre (z dostawcami) i w
dot tancucha (z klientami). Kluczem do integracji tancucha dostaw jest otwarty przeptyw
informacji na catej jego dlugosci. Dzieki dzieleniu sie informacjami, partnerzy w taricuchu
dostaw mogga znacznie szybciej reagowac na znany im popyt i zaspokaja¢ go, utrzymujac w
systemie nizsze zapasy i tym samym obnizy¢ koszty.

Tendencje integracyjne w zarzadzaniu procesami logistycznymi, a p6zniej w koncepcji
zarzadzania logistycznego, wykazujg duzg r6znorodno$é form i zakresu. Dodatkowo integracja
moze by¢ zaréwno procesem (sekwencjg okre$lonych dziatan), jak i wynikiem pewnych
procesow.9

Wymienione poglady wskazujg ze integracje w zasadzie traktuje sie jako koordynacje
w obrebie proceséw logistycznych oraz ich scalanie z pozostatymi funkcjami przedsiebiorstwa.
Dazenie firm do uzyskiwania integracji funkcjonalnej, gdzie decyzje podejmuje sie zgodnie
z poziomem krafncowej efektywnos$ci badz krancowego wptywu poszczeg6lnych funkcji na

5Bielski M.: Organizacje, Ut £6dz 1996.

6 Kisperska-Moron D.: Wptyw tendencji integracyjnych na rozw¢j zarzadzania logistycznego, PN AE, Katowice
2000, s. 21.

7Pfohl H.Ch.: Zarzadzanie logistyka. Biblioteka logistyka, Poznan 1998.

8 Kisperska-Moron D.: Wptyw tendencji integracyjnych..., op. cit., s. 21.

9Tamze, s. 50.
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ogdlne cele firmy, wynikato ze stosunkowo tatwiejszego wdrazania takich koncepcji do
praktyki zarzadzania, niemniej jednak w miare rozwoju logistyki zaistniata potrzeba integracji
catosci procesow logistycznych, czego podstawg byta koncepcja systemow logistycznych.
Pojawit sie wowczas motyw strategicznej integracji, przy ktdérej funkcjonalnosc¢ jest globalna,
awiec logistyka sprzega podziaty zaréwno geograficzne, jak i wiasnosciowe.10

Zarzadzanie logistyczne w ujeciu systemowym przedstawia najbardziej kompleksowy
wzorzec integracji wielu proceséw zwigzanych z przeptywem produktéw przez poszczeg6lne
sfery gospodarowania. Nalezy przy tym podkre$li¢, ze integracja poprzez zarzadzanie
logistyczne znacznie wykracza poza integracje samych proceséw logistycznych. Wskazuje na
to rowniez koncepcja zintegrowanego zarzadzania logistycznego, ktéra wskazuje powigzania
pomiedzy logistyka a innymi obszarami funkcjonalnymi firmy oraz uwydatnia potrzebe
koordynacji czynnosci logistycznych z innymi dziataniami w przedsiebiorstwie w celu
osiggniecia wysokiego poziomu obstugi klienta.”

Ogolnie mozna przyja¢, ze celem integracji w zarzadzaniu logistycznym jest
zespolenie czy tez scalenie dziatan realizowanych przez wspdtdziatajgce jednostki
organizacyjne, a efekt integracji ma podstawowe Zrédto we wspélnym celu zespolenia tych
dziatan. Stad tez integracja w zarzadzaniu logistycznym wykracza poza zwykle procesy
koordynacji, poniewaz podmioty uczestniczagce w zarzadzaniu logistycznym sg merytorycznie
powigzane siecig wzajemnie odpowiadajacych sobie celéw dziatania. W tych warunkach
firmy i ich czesci sktadowe nie czujg sie ,,zmuszone” do podejmowania okre$lonych decyzji
i dziatan, gdyz wynikajg one ze spdjnych celéw strategicznych. Rdznice opinii przy tak
rozumianej integracji zarzadzania logistycznego beda dotyczyly raczej metod i $rodkéw
realizacji tych celow.

Zastosowanie ujecia systemowego do celéw zarzadzania logistycznego pozwala na
stworzenie koncepcji silnie zintegrowanych systemow logistycznych, ktéiych funkcjonowanie
moze zapewnié realizacje kierunk6w dziatania tych organizmoéw gospodarczych, w ktorych te
systemy powstaty. Samo stworzenie zintegrowanego systemu gospodarczego nie wystarcza
jeszcze do osiggniecia skutecznosci zarzadzania logistycznego.

7.3. Systemy quick response

W wyniku rozwoju technologii informatycznych, telekomunikacyjnych i systeméw
logistycznych wytworzyty sie logistyczne systemy szybkiego reagowania (ang. Quick
Response Logistics)}2 Sednem dziatania tych systemow jest przygotowywanie produktdw na
podstawie danych dotyczacych wielkos$ci sprzedazy, dostarczanych bezposrednio z punktéw

1DTamze, s. 54.

1 Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr.C.J.: The Management of Business Logistics. West Publishing Company,
St. Paul 1992, p. 503.

122 Andersen Consulting, Quick Response: Is it Right for Your Company?, Logistics Perspectives 4, jesieri 1991, s. 2.
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sprzedazy.13 Filozofia dziatania i zestaw procedur QR, majacych na celu maksymalizacje
zyskow na catej drodze przeptywu produktu,l4 wigze sie ze Swiadomoscig iz uzyskanie
przewagi konkurencyjnej na rynku jest w duzym stopniu uwarunkowane rozwijaniem
systemow informacyjnych, umozliwiajgcych szybka reakcje na pojawiajgce sie potrzeby
klientow. Klient koricowy przez ztozenie zamdwienia zgtasza swdj konkretny popyt na
konkretny produkt. Ma on w ten sposob decydowac¢ o pozyskaniu surowcow, wszczeciu
produkcji i dystrybucji wyrobu, co oznacza, ze caly *taricuch logistyczny funkcjonuje
w ramach ograniczen okreslonych przez koricowego odbiorce.

Podstawowe zatozenia koncepcji szybkiego reagowaniag wymagajace specyficznych

zdolnos$ci dziatania, to:

e krétsze, ,,zageszczone” horyzonty czasowe,

e dostepne w czasie realnym informacje o jednostce sktadowania zapasu,

¢ jednolite, zintegrowane sieci logistyczne, ktore zalezg od szybko docierajgcego
transportu, strategicznych operacji cross - dockingu i sprawnych systeméw
przyjmowania towaréw do sklepow i systemow dystrybucji,

e stosunki partnerskie pomiedzy producentami i detalistami, tgcznie ze wzajemnym
dopuszczaniem do informacji i wspdtpracy,

» przeprojektowanie proceséw wytwdrczych ze wzgledu na zmniejszenie wielkosci
partii dostaw i czas przestawiania produkcji, zwiekszenie elastycznosci i wrazliwosci
oraz w celu skoordynowania gtéwnych harmonograméw produkcji z prognozami
i biezacymi zamowieniami klientdw,

» zobowigzanie do kompleksowego zarzgdzania jakoscig (TQM), doskonalenia
procesu i, logistyki wrazliwej obstugi”.15

Czynnikiem umozliwiajagcym stosowanie systemu szybkiego reagowania byt rozwdj

nowoczesnych technologii informatycznych, szczeg6lnie elektronicznej wymiany danych
(ang. electronic data interchange EDI), w dziedzinie pozyskiwania i obrébki informacji
0 fizycznych przemieszczeniach towaréw od pozyskania surowca, poprzez produkcje
1 przetwarzanie do sprzedazy konkretnego wyrobu klientowi. Innymi uwarunkowaniami sg
tutaj: oznakowania towaréw kodami kreskowymi oraz kasy fiskalne z laserowymi czytnikami
(ang. electronic point of sale EPOS). Wszystkie te elementy pozwalajg na niezwioczne
uchwycenie informacji o popycie ze strony koricowego odbiorcy.16

Prawidlowa realizacja zaopatrzenia rynku musi odbywaé sie z zastosowaniem

nowoczesnych standardéw i technologii, takich jak:

BPfohl H.Ch.: Zarzadzanie logistyka. Funkcje i instrumenty. Biblioteka logistyka, Poznan 1998, s. 197.

14 Hunter N.A.: Quick Response in Apparel Manufacturing: A Survey of the American Scene. The Textile
Institute, Manchester, UK 1990.

15Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr.C.J.: Zarzadzanie logistyczne. PWE, Warszawa 2002, s. 280.

16 Sarjusz-Wolski Z.: Efektywna obstuga klienta - idea, strategie systemy, Gospodarka Materiatowa i Logistyka
1999, nr 7-8, s. 154.
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e miedzynarodowe standardy identyfikacji towarow, ustug i miejsc lokalizacji,

e automatyczna identyfikacja,

» elektroniczna wymiana danych (EDI1),

e komputeryzacja i informatyzacja punktéw sprzedazy (EPOSI18),

e zintegrowane systemy informatyczne (ZSl),

» przetadunek kompletacyjny (ang. cross docking)}9

Budowanie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku poprzez szybkie
reagowanie na oczekiwania klientow sprowadza sie do speinienia przez kazde ogniwo
farncucha nastepujacych warunkéw:

e ciagtego doskonalenia,

e dazenia do eliminacji strat,

e wysokiej jakosci,

» zwiekszenia kompetencji pracownikdw.

Zagadnienia szybkiego reagowania, niezawodnosci i partnerstwa stanowig fundament
sukcesu w zarzadzaniu logistyka i tancuchem dostaw. Nowoczesne systemy informacyjne
wptywaja na dotychczasowa organizacje przedsiebiorstw, a takze ich wzajemne powiazania,
gdzie informacja stanowi podstawe efektywnego =zarzadzania logistyka oraz dzigki
nowoczesnym technologiom, site napedowa przedsiebiorstwa.

Szybkie reagowanie jest metoda maksymalizacji efektywnosci tafncucha dostaw
poprzez ograniczenie naktadéw na zapasy. Podobnie jak system JIT, dziala na rzecz
zmniejszania tych naktadéw u producentéw, poprzez opracowywanie harmonograméw
dostaw produktow na linie montazowg.20

Istotg szybkiego reagowania jest uchwycenie popytu niemal w czasie rzeczywistym
i tak blisko ostatecznego konsumenta, jak to mozliwe - w wyniku przekazu informacji
natychmiast podejmowane sg odpowiednie decyzje logistyczne. Dziatanie systemu szybkiego
reagowania zapewnia, iz odpowiedz systemu logistycznego, czyli dostawa, bedzie wowczas
bezposrednim rezultatem informacji o faktycznym popycie.2l Inwestowanie w rozwdj
systemdéw informatycznych przynosi znaczne korzys$ci - wprowadzenie systemow szybkiego
reagowania zwraca sie w czasie krétszym niz dwa lata.2

17 EDI (ang. Electronic Data Interchange) - Elektroniczna Wymiana Dokumentéw jest mozliwos$cia
porozumiewania sie réznych systemoéw komputerowych w celu wymiany dokumentéw (np. handlowych) w
postaci standardowych komunikatéw elektronicznych  przekazywanych za pos$rednictwem  sieci
teleinformatycznych.

IBEPOS (ang. Electronic Point of Sale) - komputerowe stanowiska kasowe potgczone z siecig informatyczna
placéwki handlowej.

19 Dembinski A., Langer J.: Rola informacji w systemach opakowan transportowych, materiaty kongresowe
Polskiego Kongresu Logistycznego Logistics 2000, Poznan 2000.

20 Ackerman K.B.: Quick Response - Its Meaning for Warehouse Managers, Ackerman Warehousing Forum 8,
1993, luty, nr 3, s. 1-3, za Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr.C.J.: Zarzadzanie logistyczne. PWE, Warszawa
2002, s. 279.

21 Sarjusz-Wolski Z.: Efektywna obstuga..., op. cit., s. 154.

2 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tancuchem dostaw. PCDL 2000, s. 180.
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Konsekwencjg przyspieszenia procesow logistycznych jest redukcja fagcznych czasow
opéznien, co prowadzi do skrocenia czasu realizacji zamdwienia i obnizenia poziomu
zapasOw, a co za tym idzie, dalszego skrécenia czasu reakcji. Powoduje to powstanie kregu

korzysci w logistyce (rysunek 1).

Szybkie reagowanie

Skrécony czas
realizacji zamdwienia

Ograniczenie btedéw
w prognozach

Rys. 1. Krag korzysci w logistyce

Fig. 1 The cyrcle advantages in logistics

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie faficuchem
dostaw, wydanie 1, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego 2000, s. 182.

Korzysci z szybkiej reakcji na potrzeby klientéw to:

e duza konkurencyjno$¢ na rynku, osiagnieta przez potaczenie wysokiej jakosci
obstugi klienta z nizszymi kosztami logistycznymi,

e stosowanie konkurencyjnych cen przy zachowaniu odpowiednich marz,

e obnizanie kosztow przez skracanie czasu przetwarzania, zmniejszanie zapaséw
buforowych w tancuchu,

e optymalne wykorzystanie zasobdw produkcyjnych.23

2 Gorski J.: Budowanie zwigzkéw partnerskich jako narzedzie obnizania kosztéw logistycznych, materiaty
kongresowe Polskiego Kongresu Logistycznego Logistics 2000, Poznarn 2000.
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Zaletami szybkiego reagowania sg takze:

e zastgpienie zapasdw informacja,

e wzrost poziomu obstugi,

» skrécenie czasu realizacji zamoéwienia.

Jak wykazujg doswiadczenia zachodnie, przy nizszym poziomie obstugi klienta
stosowanie systemu szybkiego reagowania jest kosztowniejsze od zapasOw, jednak przy
wzroscie tego poziomu sytuacja ulega zmianie.

Poniewaz rynek zada jeszcze lepszego poziomu obstugi ijakosci - przedsiebiorstwa
maja mate szanse na utrzymanie konkurencyjnosci w nowych warunkach, jezeli nie
towarzyszy temu procesowi odpowiednia zmiana sieci i systemdw dostawy produktéw do
klienta. Role logistyki mozna postrzegaé jako rozwijanie systemow i wspierajacych procesow
koordynujacych, ktérych celem jest zgodna z zatlozeniami obstuga klienta. Sposobem
realizacji zdefiniowanych celéw obstugi klienta moze sta¢ sie wykorzystanie strategii
szybkiego reagowania w dystrybucji.

7.4. Just In Time (JIT)

Jedng z koncepcji bazujgca na zintegrowanych systemach logistycznych i nastawionych
na szybkie reagowanie jest dostawa doktadnie na czas - JIT (ang. just in time), rozwigzanie
stosowane w zarzgdzaniu dystrybucja, produkcjg i zapasami. JIT to zaréwno technika, jak
i filozofia, ktérej podstawowym zatozeniem jest niepodejmowanie dziatania dopdki nie zrodzi
sie jego potrzeba.24 Gtownym celem tej metody jest ograniczenie zapaséw do niezbednego
minimum poprzez zapewnienie matych, ale czestych dostaw doktadnie na czas.5 Gtéwnym
postulatem tej metody jest konsekwentne zarzgdzanie cyklami realizacji zamoéwien oraz
eliminacja marnotrawstwa w celu obnizania kosztow.

Wdrozenie systemu JIT wymaga radykalnych zmian w przedsiebiorstwie oraz
poniesienia wielu naktadéw, zanim wymierne korzysci beda odczuwalne. Optymalizacja nie
moze obja¢ poszczegblnych funkcji, ale wszystkie dziaty, gdyz niemozliwe bytoby
osiggniecie celéw JIT bez odpowiedniego dostosowania struktury organizacyjnej i organizacji
proceséw. Pomimo tego JIT cieszy sie duzag popularnoscig wsrdd przedsiebiorstw, ktore
skusita prostota tej metody. Klient musi otrzymywa¢ zamowiony towar dokiadnie
W wymaganym przez siebie terminie, a dostawca musi znalez¢ spos6b realizacji tych
zmieniajagcych sie wymagan bez nadmiernych dodatkowych kosztéw. Nadrzednym celem
powinna byé poprawa optacalnosci catego tafcucha dostaw. Powodzenie funkcjonowania
systemu JIT jest uwarunkowane wysokg dyscyplingjego uczestnikéw.

24 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tafcuchem dostaw, wydanie II, Polskie Centrum Doradztwa
Logistycznego 2000, s. 167.
25 Kompendium wiedzy o logistyce, red. E. Gotembska, PWN, Warszawa - Poznan 1999, s. 194.
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Podsumowujgc, na korzy$¢ systemu JIT w porédwnaniu do tradycyjnych metod
zarzgdzania zapasami przemawia:

e zmniejszenie zapas6w - zaro6wno u sprzedawcy, jak i u nabywcy,

o krdtsze serie produkcyjne - controlling i minimalizowanie kosztéw zwigzanych

z czestym przestawianiem produkcji,

* minimalizacja kolejek - skrdécenie czasu oczekiwania kolejnych linii
produkcyjnych przez zapewnienie materiatow i podzespotdéw na czas,

e krotsze, stabilne cykle realizacji zamdwienn (czasy dostaw) - punktualne
zaspokajanie zapotrzebowania na wieksze ilosci zapasdw poprzez np. usytuowanie
sie dostawcow blizej producenta,

e jakos$¢ - wynikajgca rowniez z tego, ze produkcja i montaz sg bardziej
zsynchronizowane z terminowym, przewidywalnym odbiorem dostarczanych
firmie materiatow,

e wspoOtpraca obustronnie korzystna - partnerstwo; konieczno$¢ minimalizowania
zapasoéw w catym kanale dystrybucji lub dostaw, a nie jedynie przesuwanie ich do
innego uczestnika kanatu.2%

Wprowadzenie systemu JIT spowodowato dalsze konsekwencje w gospodarce
zapasami. W celu unikniecia konieczno$ci utrzymywania nadmiernych zapaséw, dostawcy,
przesytajacy jednemu klientowi serie niewielkich iloSci dostaw na czas, postanowili poszukac
mozliwosci konsolidacji - potgczenia zamowienia od wielu dostawcéw w jedng partie.
W wyniku upowszechnienia sie koncepcji JIT pojawito sie na rynku wielu oferentow ustug
logistycznych i dystrybucyjnych specjalizujgcych sie w konsolidacji dostaw.27

Zastosowanie systemu JIT, podpatrzone u japonskiego producenta samochodéw
Toyota, ma szczeg6lne znaczenie w zespole Formuty 1. Po to, aby w niedzielne popotudnie
dwojka kierowcéw mogta przejecha¢ okoto 1,5 godziny po torze, tworzy sie caty tancuch
dostaw. BMW Sauber w Europie przewozi ok. 40 ton tadunku na kazdy wyscig. Oprocz tego,
ze zespoty w czasie sezonu pokonujg okoto 100 tysiecy kilometrow i muszg by¢ we
wiasciwym miejscu o wskazanym czasie, BMW Sauber posiada ciezaréwki, ktore spetniajg
role warsztatdbw. W trase zabierajg okoto 80 skrzyn za sprzetem - niektére sg wielkosci
konteneréw. Zawarto$¢ skrzyn jest opisana w niemal 80-stronicowej instrukcji, poniewaz
podczas wyscigu nie moze zabrakng¢ najmniejszej nawet Srubki, klucza czy nakretki. Caty
transport to ponad 10 tysiecy pozycji, ktére pakuje sie okoto 1,5 dnia. Kazda cze$¢ ma swoje
okre$lone miejsce. Wyprawa ciezarébwek na Grand Prix rozpoczyna sie 10 dni przed
pierwszym treningiem. Obstugg transportowga zajmuje sie okoto 80 osdb odpowiedzialnych na

26 Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr.C.J.: Zarzadzanie..., op. cit., s. 126.
27 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie fancuchem dostaw, wydanie Il, Polskie Centrum Doradztwa
Logistycznego 2000, s. 175.
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miejscu za roztozenie komputerow, kabli, szafek i narzedzi w odpowiedni spos6b, aby
wszystko byto ,,doktadnie na czas”, gdy jest taka potrzeba. Po wysScigu, gdy wszystko dociera
do centrali zespotu, wymienia si¢ rzeczy zuzyte podczas weekendu lub gdy przenosiny sg
bezposrednio z toru na inny tor, ubytki dostarcza sie przed nastepnym Grand Prix.

Przy wdrazaniu systemu Just in Time duze znaczenie ma rowniez efektywnos$¢
i niezawodnos¢ procesow wytworczych. Poniewaz systemy JIT wymagajg dostarczania czesci
i podzespotow we wiaSciwym czasie i miejscu, sa one w duzej mierze uzaleznione od
trafnosci prognoz popytu na wyroby gotowe. Ponadto punktualne dziatanie systemu wymaga
efektywnych i niezawodnych systeméw komunikacji i informacji, a takze wysokiej jakoSci
obstugi transportowej. Przystepujac do stosowania metody JIT nalezy mie¢ Swiadomosé
tyzyka z niej ptynacego, szczegdlnie w odniesieniu do oddalonych dostawcéw zewnetrznych.
Rezygnacja z utrzymywania zapasOw sprawia, ze wszelkie przypadki losowe, jak np. awaria
$rodka transportu, strajk kolei, powodz, $niezyce itp. skutkujgbardzo powaznymi stratami.8

7.5. Model Forrestera

Jedng z gtéwnych korzysci stosowania technik szybkiego reagowania, w tym JIT, jest
zmniejszanie wielkosci partii zakupu badZz produkcji i wzrost intensywnosci przeptywoéw
w systemie logistycznym. W rezultacie sprzyja to zmniejszeniu wahan strumieni rzeczowych
w tancuchu dostaw, gdyz systemy logistyczne sg bardzo podatne na potegowanie sie tych
wahan, co nazwano efektem Forrestera.2 Profesor Jay Forrester opracowat zestaw technik
znanych jako dynamika przemystowa (ang. industrial dynamics), w oparciu o uktady réwnan
réznicowych pierwszego stopnia. Forrester zdefiniowat jg nastepujaco: ,,Badanie
charakterystyk informacyjnych sprzezen zwrotnych w dziatalno$ci przemystowej wykazuje,
w jaki sposéb struktura organizacyjna, rozwijanie zasad polityki gospodarczej oraz czasy
realizacji (decyzja - reakcja) wptywajg na powodzenie firmy. Dotyczy to powigzan miedzy
strumieniami informacji, pieniedzy, zamoéwien, materiatdw, personelu i inwestycji
w przedsiebiorstwie, branzy lub catej gospodarce. Dynamika przemystowa stanowi system
pojedynczych odniesien, integrujacy funkcjonalne obszary zarzadzania - marketing,
rachunkowos$¢, badania i rozwdj oraz inwestycje.”3

Wykorzystujac jezyk symulacji komputerowej Dynamo, J. Forrester opracowat model
systemu produkcja - dystrybucja. System ten uwzglednia trzy ogniwa w tancuchu dostaw: sklep
detaliczny, hurtownie i magazyn wyrobdw gotowych producenta. Przez ogniwa te przeptywaja
strumienie materialne (dostaw w dot tancucha) i informacyjne (w gére). W symulowanych

2B Sarjusz-Wolski Z., Skowronek C.: Logistyka..., op. cit., s. 58.

29 Sarjusz-Wolski Z.: Efektywna obstuga klienta - idea, strategie systemy. Gospodarka Materiatowa i Logistyka
1999, nr 7-8.

0 Forrester J.: Industrial Dynamics. MIT Press, 1961, za Christopher M.: Logistics and Supply Chain
Management. Second Edition. Pitman Publishing, London 1998, s. 203.
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eksperymentach na modelu wykorzystuje sie powigzania faktycznie wystepujace w praktyce,
a takze dane i parametry (czasy transmisji zamoOwien, czasy przygotowania zamoéwien,
opO6znienia wynikajgce z czasu produkcji w fabryce i czasy dostaw). Wobec tego menadzer
moze zbada¢ wptyw zmian wielko$ci sprzedazy detalicznej, wprowadzania zmian w wielkosci
produkcji itp. na zachowanie sie catego systemu. Z eksperymentow wynika, iz nawet niewielkie
zaktdcenia w jednym ogniwie systemu mogg bardzo szybko sta¢ sie zaktdceniami znaczacymi,
rozprzestrzeniajgcymi sie na caty fancuch dostaw.

W taricuchu dostaw przedmiotow trwatego uzytku, gdzie istniejg trzy poziomy
utrzymywania zapasow i potrzeba o$miu tygodni uptywajgcych od momentu wystgpienia
sprzedazy detalicznej do dotarcia, za posrednictwem hurtowni, odpowiednich zamoéwien
uzupetniajacych do producenta (zakfadajacych odpowiednie zwiekszenie zapasébw we
wszystkich ogniwach) oraz dalszych szesciu tygodni wymaganych do uwzglednienia ich
w harmonogramach produkcji, wzrost sprzedazy detalicznej o 10% spowoduje nastepujacy
wzrost zamawianych wielko$ci:

» zaméwienia detalu do hurtowni: +16%,

e zamodwienia hurtu do producenta: + 28%,

e plan produkcji: + 40%.3L

Za pomocg symulacyjnego modelu Forrestera mozna, bez koniecznosci
bezposredniego, kosztownego weryfikowania w praktyce, wyprobowac rézne warianty zasad
decyzyjnych - np. skutki skrécenia okreséw od zamowienia do dostawy.

7.6. Flexible Manufacturing System

Zwiekszajace sie ze strony praktyki gospodarczej zapotrzebowanie na systemy
szybkiego reagowania i ich pochodne wzmaga presje na producentéw, dotyczacg przede
wszystkim skracania czaséw wytwarzania, przezbrojenia produkcji itp. Konieczny staje sie
wzrost elastycznosci planowania i organizacji produkcji. Jednym ze stuzacych temu
rozwigzan jest tzw. elastyczny system produkcji FMS (ang. Flexible Manufacturing System).
Glowne zadanie w tym zakresie spoczywa nie tyle na automatyzacji produkcji, co na
skracaniu czasu organizacji produkcji. Dzieki zweryfikowaniu tradycyjnych rozwigzan
systemowych w wielu przypadkach czas ten zostat zredukowany z kilku godzin do kilku
sekund. Benetton, wtoski dom mody, dziatajgc w oparciu o system szybkiego reagowania,
farbuje swoje swetry na kolory, ktére dobrze sie sprzedajg, zamiast przewidywac
z wyprzedzeniem, jakie kolory bedg chcieli nosi¢ klienci. Produkcja na zamo6wienie, a nie
w oparciu o przewidywania, zmniejsza koszty magazynowania i ryzyko.2

3l Moore P.G.: Wprowadzenie do badafn operacyjnych. WNT, Warszawa 1973, s. 122 za Sarjusz-Wolski Z.:
Efektywna obstuga klienta - idea, strategie systemy, Gospodarka Materiatowa i Logistyka 1999, nr 7-8.
X Kotler P.: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 541.
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Przyktadem elastycznosci produkcji i dystrybucji moze byé takze japonski koncern
Toyota, gdzie charakterystycznymi cechami dziatan sa:
* opracowanie nowego wyrobu - przyspieszenie pojawienia sie¢ nowego wyrobu dzieki
samoorganizujacym sie grupom projektowym i wczesnemu zaangazowaniu dostawcow,
e produkcja - stosowanie JIT oraz elastyczna organizacja pozwalajg na szybki
przeptyw strumieni materialnych w procesie produkciji,
e zamoOwienie od dealera - ograniczona liczba ofert i zasada natychmiastowego
wprowadzania zamoéwieri do harmonogramu,
e harmonogram fabryki - codzienny harmonogram petnej oferty (celem jest
codzienna produkcja przynajmniej kilku egzemplarzy kazdego wariantu).
W konsekwencji takich dziatan daje sie zaobserwowac odejscie od ekonomii skali,
opierajacej sie duzych partiach produkcji, do ekonomii zasiegu. Podstawa tej ostatniej sg mate
partie o szerokim zakresie, wymagajace czestych zmian w procesach produkcyjnych.

7.7. Integracja i partnerstwo

Zarzadzanie fancuchem dostaw jest zarzadzaniem stosunkami w ramach ztozonej sieci
niezaleznych z prawnego punktu widzenia firm, ktére w rzeczywistosci sg od siebie silnie
zalezne. Sukces danego tancucha dostaw zalezy od tego, czy jego uczestnicy bedg stale
poszukiwa¢ wzajemnie korzystnych rozwigzafh opartych na zaufaniu. Podstawg tak
realizowanej strategii jest zasada, iz stosunki pomiedzy nabywcami i dostawcami powinny by¢
oparte na partnerstwie. Do zalet takiego rozwigzania zalicza sie: poprawe jakosci, dzielenie sie
innowacjami, obnizke kosztéw oraz zintegrowanie harmonograméw produkcji i dostaw. Coraz
wiecej firm odkrywa korzysci, jakie drzemig w poszukiwaniu wzajemnie Kkorzystnych
i dlugoterminowych relacji z dostawcami. Z punktu widzenia dostawcy, partnerstwo takie moze
stanowi¢ trwatlg bariere wejscia dla konkurencji. Im wiecej powigzan w procesach pomiedzy
dostawcg i nabywca, tym wieksza wspotzaleznosé pomiedzy tymi podmiotami i tym samym
mniejsza mozliwo$¢ przetamania tych zwigzkdw przez konkurencje.

Przedsiebiorstwa, ktére ze sobg rywalizowaty, zwracajg sie stopniowo ku swoistej
wspotpracy. W przesztosci przedsiebiorstwa traktowaty swoich dostawcéw i dystrybutoréw
gtownie jako sprawcow kosztow, czesto wreczjako przeciwnikéw. Obecnie ostroznie dobierajg
partneréw, prébujac realizowa¢ wzajemnie korzystne strategie. W ksztaltowaniu systemu
dostarczania wartosci klientowi konkurencja nie rozgrywa sie juz pomiedzy pojedynczymi
rywalami, a raczej pomiedzy konkurencyjnymi systemami o rdznej efektywnosci. Jezeli firma
zbuduje potezniejszy system dostarczania wartosci, to bedzie mogta zdoby¢ wiekszy udziat
w rynku i tym samym osiggna¢ wiekszy zysk.33

B Kotler P.: Marketing. Analiza, planowanie..., op. cit., s. 40.
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Firma, poza analizg whasnego tancucha wartosci, powinna takze przyjrzec sie zrédtom
przewagi konkurencyjnej w tancuchu wartosci swoich dostawcéw, dystrybutoréw, a takze
klientow. Przedsiebiorstwa nawigzujac stosunki partnerskie z innymi ogniwami tancucha
dostaw poprawiajg wyniki funkcjonowania catego systemu dostarczajacego klientowi
okreslong warto$¢. 34 Przyktadem firmy stosujacej system szybkiego reagowania moze by¢
znany producent dzinséw Levi Strauss. Dzieki elektronicznej wymianie informacji Levi
Strauss dowiaduje sie o rozmiarach i fasonach swoich dzinsdw, ktdre zostaty sprzedane przez
jego gtdwnych dystrybutoréw i moze zamowi¢ pocztg elektroniczng materiat juz na nastepny
dzien od swego dostawcy. W ten sposob wszyscy partnerzy taricucha dostaw postuguja sie
najbardziej aktualng informacjag dotyczacag wielkoSci sprzedazy. Pozwala im to
wyprodukowa¢ doktadnie te produkty, ktére sg poszukiwane na rynku oraz unikngé produkcji
tych wyrobdw, na ktdre nie ma aktualnego zapotrzebowania. Produkcja jest ,,ciggnieta” przez
popyt, a nie ,tloczona” przez dostawcow. Konkurencyjna walka obejmuje catg sie¢
strategiczna przedsiebiorstw, a nie tylko firmy produkcyjne.®

Przyktadem moze by¢ réwniez branza samochodowa w Europie Zachodniej, gdzie
rozcztonkowane, skupione na transakcjach firmy zostaly przeksztalcone w zintegrowane,
oparte na partnerstwie tancuchy dostaw. Przyjety one filozofie dziatania ,,przedsiebiorstwa
rozszerzonego” (ang. extended enterprise), w ktérej celem jest stworzenie jednolitych
procesow (tj. zlewajacych sie ze sobg w taki spos6b, ze przejscie z jednego do drugiego
odbywa sie niezwykle ptynnie) w catym taincuchu, dzieki ktérym tworzone sg i dostarczane
na rynek innowacyjne produkty o wyzszej jako$ci, w krétszym czasie, lecz w cenie, ktéra
realnie jest znaczgco nizsza niz kiedykolwiek w przesztosci. Jest to osiggane za pomocg wielu
Srodkow, takich jak:

1) racjonalizacja baz dostaw,

2) programy rozwoju dostawcy,

3) wczesne zaangazowanie dostawcy w projektowanie,
4) zintegrowane systemy informacyjne,

5) centralizacja zapasow.3%

Mozna zatem stwierdzié, ze szybkie reagowanie jest bardzo efektywnym pomystem
synchronizacji przeptywu produktu i informacji w sieci logistycznej. Istota QR polega na
partnerstwie, w ktorym dostawca zobowigzuje sie¢ do spetnienia okreslonych wymogéw w
zakresie obstugi, a zwtaszcza dtugosci cyklu realizacji zamoéwien, poziomoéw obstugi klienta
i wskaznika realizacji zamowien, komunikacji za pomocg EDI i ewentualnego zastosowania
systemu zarzadzania zapasami przez dostawce/sprzedawce przy ustalonych wskaznikach

A Tamze.
3H Tamze, s. 40.
HTamze, s. 216-217.
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obrotow.37 Sprzedawca zobowigzuje sie do zapewnienia terminowej, dokfadnej informacji
0 popycie i wyrdznienia danego wytwaorcy sposrdd innych, w zwiagzku z czym wymagania
wobec niego sg znacznie powazniejsze.

7.8. Interaktywna wspotpraca

Aby osiggng¢ mozliwos¢ wspotpracy, partnerzy biznesowi muszg formutowaé
porozumienia i zobowigzania interaktywnej wspoOtpracy. Wspolne procesy biznesowe
powinny zatem uzywac¢ wspélnych standardow ijednej (lub jednolitej) bazy odniesienia.

Wybdr partneréw jest najczesSciej podyktowany wzgledami biznesowymi: zyskiem
z transakcji, jakoscig produktu lub realizacji dostawy, poziomem obstugi, warunkami
technicznymi wsp6tpracy lub poziomem technologii itd. Wybrane potgczenie (na podstawie
przyjetego zamoéwienia czy podpisanego kontraktu) wiaze jednoznacznie okre$lonego
dostawce i odbiorce (ich profile biznesowe - bussines profile) wg zachodzgcej pomiedzy nimi
transakcji biznesowej, ktérej przedmiotem jest okre$lony materiat, komponent, wyréb finalny
czy ustuga.38 Chcac dostarczaé konkurencyjny cenowo produkt, utrzymaé niskie stany
zapaséw oraz zapewni¢ terminowos$¢ i kompletno$é dostaw, przedsiebiorstwa powinny mie¢
mozliwos$¢ wykorzystania narzedzi ICT (ang. Information and Communication Technology)
integrujacych sieci dostaw.

Podczas realizacji procesdéw logistycznych przy uzyciu nowoczesnych rozwigzan
informatycznych czesto pojawia sie termin e-logistyka. Termin ten, czesto uzywany
w kontekscie transakcji B2C (ang. business to customer), jest powigzany z procesem realizacji
zamowienia ztozonego przez klienta za posrednictwem Internetu (ang. e-fulfilment).3

Technologie informatyczne, ktére przyczyniajag sie do rozwoju gospodarki
elektronicznej, ksztattujgjednoczesnie wysokie wymagania klientéw co do szybkos$ci dostaw
oraz dostepnosci informacji o biezagcym statusie zaméwied. Ogromnym problemem okazujg
sie zwroty, na ktore skarzg sie e-tailers, czyli firmy prowadzace sprzedaz detaliczng
w Internecie, realizujgce duza liczbe niewielkich zamowien. Wedtug McKinsey & Co.,
zwroty stanowig az 25% wartosci sprzedanych towaréw, a w przypadku kupowanej on-line
odziezy wskaznik ten wzrasta do poziomu 35%. Konieczno$é szybkiej realizacji dostaw,
udostepnienia w czasie rzeczywistym zwigzanej z ich realizacjg informacji oraz obstugi
zwrotow zwieksza ztozonos$¢ i koszty procesu logistycznego. Wedtug danych Merryll Lynch,
dotyczacych brytyjskiego rynku zakupéw domowych, koszt realizacji ztozonego drogag
elektroniczng zamoOwienia na produkty spozywcze waha sie¢ od 15 do 24 funtéw. Prébujac
zredukowac koszty, coraz wiecej firm zaangazowanych w handel elektroniczny decyduje sie

37 Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr.C.J.: Zarzgdzanie..., op. cit., s. 279.

BSliwczynski B.: Wprowadzenie do globalnych standardéw wspétpracy przedsiebiorstw. Logistyka 2004, nr 5.

30 Dura P.: Nadzieje e-logistyki. Dziat Doradztwa Gospodarczego w Deloitte & Touch w raport: Dystrybucja
i zintegrowany fancuch dostaw, 18 marca 2002.
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na zatrudnienie wyspecjalizowanych dostawcéw ustug logistycznych, okreslanych mianem
3PL (ang. third-party logistics provider).

Najbardziej zaawansowane technologicznie 3PL oferujg swoim klientom ustugi, na
ktére skiada sie nie tylko dostawa produktu do klienta, ale réwniez zarzadzanie catoscig
transakcji z klientem, zarzadzanie zapasami, logistyka zwrotéw, prowadzenie analiz
i raportowanie sprzedazy, a takze integracja systemow informatycznych. Zakres ustug
oferowanych przez 3PL staje sie coraz szerszy, jednak zadna z tego typu firm nie ma ani
zasobow, ani kompetencji, ktdre pozwolityby jej swiadczyé ustugi we wszystkich aspektach
zwigzanych z przeptywem produktéw i informacji. Dlatego tez powstaly organizacje
okreslane jako 4PL. Przy uzyciu nowoczesnych narzedzi informatycznych oraz komunikacji
internetowej integrujg one funkcje poszczeg6lnych uczestnikéw tancucha dostaw -
producentdw, odbiorcdw oraz dostawcOw specjalizowanych ustug.

E-logistyka znacznie wykracza poza e-fulfilment. Mianem tym okre$la sie réwniez
zarzadzanie tancuchem dostaw z wykorzystaniem systemOw informatycznych oraz
komunikacji internetowej. Ciekawym przykladem rozwigzania z zakresu e-logistyki jest
system zbudowany dla General Motors przez Schneider Logistics. Uruchomiony system
obstuguje gospodarke czesciami zamiennymi, obejmujac zasiegiem 3200 dostawcow,
25 centréw dystrybucyjnych oraz 9 tys. amerykanskich dealerow GM. W ramach tej
ogromnej sieci jest transportowanych 16 min przesytek rocznie. System wspiera zarzadzanie
procesami logistycznymi - od ziozenia zamoOwienia do harmonogramowania i realizacji
wysytki. Umozliwia m.in. dostep w czasie rzeczywistym do informacji o biezagcym statusie
zamawianych czesdci, okre$lenie priorytetéw realizacji zamdwien i przyspieszenie wysyiki,
jesli tylko doszto do sytuacji wyczerpania sie zapasu danej czesSci u dealera, oraz
automatyczng konsolidacje przesytek. Podstawowe korzysci, jakie odniést GM z wdrozenia
systemu, to przede wszystkim redukcja kosztéw osiggnieta dzieki automatyzacji procesow
rezerwacji wysytek, obnizenie poziomu utrzymywanych zapaséw na skutek radykalnego
zmniejszenia niepewnosci co do rzeczywistych dat dostaw oraz podniesienie poziomu obstugi

klientow dzieki dostepnosci do precyzyjnej i wiarygodnej informacji.40

7.9. Podsumowanie

Stosowanie technik szybkiego reagowania moze sta¢ sie podstawg sukcesu firmy,
ktéra dzieki umiejetnosci odpowiednio szybkiego wychodzenia naprzeciw potrzebom
klientow moze zyskac sobie ich zaufanie, a co za tym idzie, zwiekszy¢ swoje zyski. Przewaga
nad konkurentami jest implikowana szybkoscig dziatania w ramach systemu logistycznego

40 Dura P.: 16 milionéw paczek. Dziat Doradztwa Gospodarczego w Deloitte & Touch w raport: Dystrybucja i
zintegrowany tancuch dostaw, 18 marca 2002.



Dynamika systemow logistycznych jako przestanka. 85

przedsiebiorstwa oraz innych przedsiebiorstw w ramach sieci, co stanowi reakcje na
powstajace potrzeby klientéw i pozwala na dotarcie do ich najbardziej pozadanej grupy.

Logiczng konsekwencjg rozwoju technik szybkiego reagowania jest rozszerzanie ich
stosowania na przedsiebiorstwa kooperujace ze sobg w ramach tancucha dostaw, poniewaz
jest to jedyny sposéb na efektywne gospodarowanie czasem ,na styku” dziatan
poszczegblnych jednostek. Cele stawiane przez zintegrowane #tancuchy dostaw oraz
realizowane w ramach strategii konkurowania czasem sg do siebie istotnie zblizone. Naleza
do nich:

* obnizanie kosztéw dziatania,

e optymalizacja wartosci,

e osigganie krotszych czasow reakcji,

» wieksza elastyczno$¢ i wrazliwo$¢ na oczekiwania klientow,

» dostarczanie wiekszej réznorodnosci produktéw o wyzszej jakosci.

Do gtéwnych obszaréw kompresji czasu w zintegrowanych tafncuchach dostaw nalezy
sfera logistyki, produkcji oraz B+R. Do dziatafi kompresujagcych czas w sferze logistyki
zalicza sie centralizacje systemow dystrybucji oraz korzystanie z ustug logistycznych
zewnetrznych oferentow. Istotng role odgrywa technologia informacyjna, dzieki ktorej
mozliwe staje sie natychmiastowe przestanie informacji dotyczacej ksztattowania sie popytu
u producenta. Sprzyjajgca kompresji czasu kooperacja dostawcéw z odbiorcami, w sferze
produkcji, przejawia sie gtéwnie w tworzeniu wieloszczeblowych systeméw dostaw oraz
realizacji dostaw catych modutéw produktéw. Dzieki zaangazowaniu dostawcdw w prace
przy opracowaniu nowych produktéw, skraca sie czas zwigzany z doborem surowcow
i komponentéw do produktéw, a nawet opracowywaniu optymalnych proceséw ich
wytwarzania.

Zastosowanie QR przynosi uczestnikom faficucha dostaw wiele korzysci, przy czym
sg to nie tylko bezposrednie efekty finansowe. Zastosowanie technik szybkiego reagowania
ma znaczacy wptyw zaréwno na detalistdw, jak i producentéw. PrzejScie do szybszego
sktadania zamowien i krotszych cykli realizacji zaméwiei moze spowodowaé zmniejszenie
zapasoéw bezpieczenstwa, a ponadto w potaczeniu z lepiej ustalonymi, skréconymi cyklami
doprowadzi do mniejszego zapotrzebowania na ich tworzenie. Szybka odpowiedz na zmiany
w sprzedazy zmniejszy obnizki cen i spowoduje wzrost sprzedazy, co oznacza wyzsza
rentownos$¢ i mniejsze koszty catkowite w systemie logistycznym.

Dziatania tego typu stuzg rowniez wzmocnieniu powigzan sprzedawcow detalicznych
z producentami. Uzyskiwane w punktach sprzedazy informacje o koncowym popycie sg
natychmiast przesytane w gore farncucha dostaw, gwattownie redukujac, jak to zostato

przedstawione w przykfadach, czasy reakcji i zapasy.
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Celem jest takze synchronizacja prognozowanego i realnego popytu z potencjatem
produkcyjnym i logistycznym. Jezeli producentowi sa znane obecne i przyszte oczekiwania
klientdbw, to moze on tak zaplanowa¢ dziatania w obszarze produkcji i logistyki, aby
uwzgledni¢ wymogi dalszych ogniw tancucha dostaw. Chodzi przede wszystkim o eliminacje
wszelkich nieprzewidzianych zdarzen poprzez stworzenie $cisle wspoétpracujagcego systemu,
zdolnego do szybkich zmian.

W czasach znaczacej roli czynnikéw informatycznych, firmy zmuszone sg do
analizowania swoich zwigzkéw z dostawcami i odbiorcami, nie sposéb zatem zarzadza¢ firmg
nie uwzgledniajgc powigzan z innymi organizacjami. Integracja taricucha dostaw implikuje
integracje proceséw zaréwno w gore, jak i w dot tego tafncucha. Integracja procesow to
wspdipraca pomiedzy dostawcami i odbiorcami, wsp6lne projektowanie produktow, wspélne
systemy i dzielenie sie informacjami. Chociaz niektdre firmy nie zdaja sobie jeszcze z tego
sprawy, w przysztoéci o wynikach rynkowych przedsiebiorstw decydowaé bedzie zakres
ijakos¢ integracji tancucha dostaw.
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Edyta PRZYBYLSKA

8. GRUPOWANIE PRZEDSIEBIORSTW UStUG LOGISTYCZNYCH
Z ZASTOSOWANIEM METODY TAKSONOMICZNEJ

8.1. Wprowadzenie

Metody taksonomiczne majg w praktyce bardzo szerokie zastosowanie. Biorgc pod
uwage kryterium celu prowadzonego badania mozna moéwié o zastosowaniu taksonomii do
podziatu (grupowaniu) obiektéw na grupy (klasy), porzadkowania obiektéw oraz wyboru
reprezentantéw grup. Przedstawione w artykule badania dotyczg pierwszej funkcji taksonomii,
czyli podziatu analizowanych obiektéw na klasy. Badanymi obiektami sg przedsiebiorstwa
ustug logistycznych. Wynika to gtéwnie z faktu, iz na polskim rynku w ostatnich latach bardzo
szeroko rozwijajg sie ustugi logistyczne, bedgce rozwinieciem podstawowych, klasycznych
ustug transportowych i spedycyjnych. Zwigzane z tym sg jednocze$nie przeksztatcenia
podmiotowe tego rynku - powstanie wielu wyspecjalizowanych przedsiebiorstw ustug
logistycznych, a takze procesy konsolidacyjne tego rynku. Stad zainteresowanie tego typu
podmiotami i przeprowadzenie studium przypadku dla przedsiebiorstw ustug logistycznych.
Celem jest wskazanie przedsiebiorstw podobnych do siebie w catkowitej zrdznicowanej
zbiorowosci podmiotow.

8.2. Procedura postepowania

Zastosowanie taksonomii do grupowania przedsiebiorstw ustug logistycznych zostato
podzielone na dwa etapy sktadajgce sie z bardziej szczegétowych krokdéw:

e wybor i okre$lenie grupy obiektow badawczych oraz cech opisujacych te obiekty,

e grupowanie obiektéw na ,,k” skupisk z wykorzystaniem metody taksonomicznej.

Celem pierwszego kroku procedury byto zebranie zbioru reprezentatywnych obiektéw
(przedsiebiorstw ustug logistycznych) oraz opisujacych je zmiennych (cech). W tym celu
postuzono sie rankingami opracowywanymi na podstawie corocznych badan prowadzonych
przez H. Brdulakl publikowanymi w dodatku do gazety Rzeczpospolita: Logistyka Transport
Spedycja. Badania dotyczyty trzech lat, czyli roku 2003/2004/2005. Po przeanalizowaniu
przedsiebiorstw wystepujacych we wspomnianych rankingach wyodrebniono 35 podmiotéw
nalezacych do branzy TSL, ktére przez okres wspomnianych trzech lat udostepnity petne
informacje na temat charakteryzujacych je cech. Cechami (zmiennymi) iloSciowymi byty:

1 Brdulak H.: Ranking firm transportowo-spedycyjno-logistycznych. Rzeczpospolita - dodatek Logistyka
Transport Spedycja, czerwiec 2004/2005/2006.



Grupowanie przedsiebiorstw ustug logistycznych. 89

e przychody ze sprzedazy podstawowej,

e dynamika przychodu ze sprzedazy podstawowej,

* wielko$¢ zatrudnienia,

e dynamika zatrudnienia,

e zysk brutto,

¢ dynamika zysku brutto,

e wartos¢ majatku trwatego brutto.

¢ dynamika majatku trwatego brutto,

e przychdd ze sprzedazy podstawowej w przeliczeniu na jednego zatrudnionego,

e zysk brutto najednego zatrudnionego.

Nastepnie uporzagdkowano obiekty i opisujgce je zmienne w postaci macierzy danych
dla kazdego roku. Macierz ta stanowita wejscie do etapu Il i sktadata sie z 35 obiektéw i 10
zmiennych ilosciowych (w sumie 30 zmiennych iloSciowych). Dane surowe podlegaty
standaryzacji, ktéra miata na celu doprowadzenie do poréwnywalnosci cech poprzez
wyeliminowanie jednostek oraz wyrdéwnanie wartosci zmiennych. Nastepnie wyznaczone
zostaty odlegtosci pomiedzy wszystkimi obiektami i przy wykorzystaniu metody $rednich
potaczern dokonano podziatlu wszystkich obiektow na skupiska zawierajgce podmioty
podobne do siebie. Podziat ten zostat graficznie zinterpretowany za pomocg dendrogramu
(diagramu drzewa), bedacego drzewem binarnym, ktérego wezty odpowiadajg utworzonym
skupieniom2.

Do wyznaczenia odlegto$ci pomiedzy przedsiebiorstwami postuzono sie euklidesowg
miarg odlegtosci (Euclidean distance)3:

Natomiast w metodzie Srednich potaczen (unweighted pair-group average) odlegtosé
miedzy dwoma skupieniami oblicza sie jako $rednig odlegto$¢ miedzy wszystkimi parami
obiektow nalezacych do dwéch réznych skupien4.

Wymienione etapy postepowania zostaty w graficzny sposob ukazane na rysunku 1

2 Gatnar E.: Symboliczne metody klasyfikacji danych. PWN, Warszawa 1998.

3 Gatnar E.: Klasyfikacja danych za pomoca, pakietu statystycznego SPSS for Windows. Wyd. PLJ, Warszawa
1995.

4 Dobosz M.: Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw badan. Akademicka Oficyna
Wydawnicza EXIT, Warszawa 2004.
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Rys. 1. Etapy grupowania przedsiebiorstw ustug logistycznych
Fig. 1. The stages clustering the logistic enterprises

8.3. Zastosowanie metody taksonomicznej do grupowania
przedsiebiorstw ustug logistycznych - wyniki

Grupowanie obiektow zostato przeprowadzone zgodnie z etapami wymienionymi na
rysunku 1. Tabele 1-3 przedstawiajg dane wejsciowe do taksonomii, czyli zbiér zmiennych
opisujagcych 35 przedsiebiorstw ustug logistycznych w latach 2003-2005. W nastepnych
etapach przeprowadzono standaryzacje zmiennych i wyznaczono odlegtos$ci pomiedzy
obiektami. Na ich podstawie, za pomocg metody $rednich pofgczen, dokonano grupowania
przedsiebiorstw w skupienia. Wyniki uzyskanego grupowania przedsiebiorstw ustug

logistycznych zaprezentowano na rysunku 2 w postaci tzw. diagramu drzewa.
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Tablica 1

Zbiér zmiennych charakteryzujacych przedsiebiorstwa ustug logistycznych w roku 2003

Nazwa firmy

Eauus
PTKGiK
M&M
Delta Trans
DFDS
Rohlig
Erontrans
Polfrost
Cargoforte
Mexem
Partnerspol
PKS Gdansk
Adampol
Trans-Poludnie
Tirsped
Agroland
Podkowa
Scantrans
ZET
Anneberg
Botrans
Kociuk&Magier
POS
TradeTransLog
Spedex
UsP
ZTE
CalifomiaTrailer
MLTransLogjstyka
APluswW
TRANS-WSK
Polbod-Trans
MiKPTD
Andrila
Martrans

Przychody ze
sprzedazy
podstawowej
(TPLN)

126 066,00
227 284,00
148 192,00
158 614,00
99 836,00
81 832,00
71 726,00
73 197,00
83 800,00
77 387,00
65 606,00
50 417,00
22 152,50
20 488,93
46 754,00
34 061,00
21 892,00
17 238,40
30 043,60
29 732,60
18 939,00
12401,00
13 076,00
13 400,00
13 559,00
10 300,00
8 303,00

7 598,00

4 508,65
7373,64

9 630,00
7307,10

5 310,74
5994,00

3 351,90

Dynamika
przychodu

2003/2002
(%)

126,31

96,80
139,72
129,32
147,20
136,40
120,16
183,23
152,84
129,62
169,71
125,16
106,87
165,42
119,48
119,93
118,61

98,44
132,05
109,26
127,50
165,10
103,73
187,41
11511
151,47
141,50
143,85
135,48
132,20
119,12

88,44
223,15
106,47
154,82

Liczba
zatrudnionych

N
N

6
549
403
850
124
169
198
97
157
174
580
122
102
110
101
34
71
38
100
139
73
40
17
23
40
35
4
33
39
27
38
26
30
15

Dynamika
zatrudnienia
2003/2002 (%)

129,14
106,81
118,88
113,64
125,25
117,36
101,54
164,41
123,62
116,78
290,00
129,79
11591
104,76
103,06
109,68
109,23

92,68

95,24
104,51
112,31
125,00

94,44

95,83
100,00
100,00
117,14
143,48
121,87
128,57

76,00
108,33
103,45
100,00
133,33

Zysk brutto
(TPLN)

2484,00
16652,00
2859,00
10540,00
4005,00
1721,00
4981,00
3304,00
1600,00
4979,00
2288,00
3789,00
1622,10
817,74
2056,00
1358,00
762,00
560,10
3188,10
1706,20
265,00
900,00
181,00
166,00
470,00
1380,00
565,00
555,00
467,75
249,90
818,00
465,20
430,11
419,00
179,23

Dynamika zysku
brutto 2003/2002
(%)

165,71
209,33
251,23
135,39
203,09
148,23
127,55
361,49
164,29
156,18
172,81
182,87
1966,18
.1816,39
114,73
348,21
964,56
107,98
247,18
113,66
41,93
207,85
91,88
82,59
220,66
212,63
189,60
153,31
131,11
221,52
1740,43
166,80
133,90
144,48
114,89

Majatek trwaty
brutto (TPLN)

26400,00
99798,00
7895,00
124046,00
2530,00
3579,00
5709,00
2985,00
4305,00
26263,00
5406,00
23180,00
10445,90
3875,00
20916,00
1944,00
1358,00
2366,60
12427,30
28718,20
11045,00
8024,00
566,00
141,90
1000,00
1500,00
5362,00
6862,00
1820,63
3015,00
3392,00
635,20
6418,00
1009,00
200,00

Dynamika

= N
S Mmajatku  trwatego
2003/2002 (%)

N
o

111,93
118,19
138,02
157,44
138,35
116,08
287,02
170,23
122,79
168,41
125,04
125,89
6944,44
110,84
243,00
177,05
180,16
128,21
107,88
121,95
145,89
90,85
104,11
273,97
107,14
129,20
161,23
128,21
101,24
114,83
114,91
150,48
68,41
90,91

Przychéd/l
zatrudnionego
(TPLN)
Zyskl/l
zatrudnionego
(TPLN)

557,81
414,00
367,72
186,60
805,13
48421
362,25
754,61
533,76
444,75
11311
413,25
217,18
186,26
462,91
1001,79
308,34
453,64
300,44
213,90
259,44
310,03
769,18
582,61
338,98
294,29
202,51
230,24
115,61
273,10
253,42
281,04
177,02
399,60
279,33
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Tablica 2

Zbioér zmiennych charakteryzujacych przedsiebiorstwa ustug logistycznych w roku 2004

— — 283 >~ S~ o o
Nazwafirmy $§53 558 D& 58§ °2 g8% - Ecgiiiziz
a8t 285 42 *255 3t Eg 8288 225 ¥sENCE

FP8~ 65 E£08g N E£E §E Ozfa: s

Q N 134 2 5 § a g N S S
Equus 197 337,00 156,53 234 103,54  9480,00 381,64 4367100 16542 84332 40,51
PTKGIK 22470500 98,87 584 106,38 20246,00 121,58 107127,00 107,34 384,77 34,67
M&M 167 552,00 113,06 434 107,69  2061,65 72,11  8262,00 104,65 386,00 4,75
Delta Trans 167 825,00 10581 754 8871  9537,00 90,48 157824,00 127,23 222,58 12,65
DFDS 127 848,00 128,06 151 121,77 594400 14841  3487,00 137,83 846,68 39,36
Rohlig 112317,00 137,25 199 117,75 345400 200,70  4212,00 117,69 56441 17,36
Erontrans 100 121,00 139,59 215 10859  7386,00 148,28 1131500 19820 46568 34,35
Polfrost 100577,00 137,41 85 87,63 435600 131,84  7670,00 256,95 118326 51,25
Cargoforte 109 256,35 130,38 178 11338  2631,31 16446  5430,00 12613 613,80 14,78
Mexem 8875500 114,69 203 116,67  7608,00 152,80 43447,00 16543 437,22 37,48
Partnerspol 75408,00 11494 658 11345  4094,00 178,93  4722,60 87,36 114,60 6,22
PKS Gdansk 68356,00 13558 156 127,87  3972,00 104,83 28491,00 12291 438,18 2546
Adampol 3187230 143,88 111 108,82  2058,60 12691 11847,30 11342 287,14 1855
Trans-Potudnie 3273736 15978 210 190,91  1229,16 150,31  3992,85 103,04 15589 5,85
Tirsped 42957,00 91,88 97 9604 141700 6892 23660,00 11312 442,86 1461
Agroland 40 15400 117,89 38 111,76  1009,00 74,30  2152,00 110,70 1056,68 26,55
Podkowa 36 204,00 16538 83 11690 165800 217,59  2600,00 191,46 436,19 19,98
Scantrans 31001,90 179,84 24 63,16 419,70 7493 413810 174,85 1291,75 17,49
ZET 3442795 11459 117 117,00 319634 100,26 1732124 13938 294,26 27,32
Anneberg 3314880 111,49 180 129,50  3498,30 20503 31777,70 11065 18416 1944
Botrans 2251400 11888 87 11918 134600 507,92  10970,00 99,32 258,78 1547
Kociuk&Magier 1290300 10405 58 14500 839,00 93,22 1017000 126,74 22247 1447
POS 15960,00 122,06 17 100,00 278,00 15359  1213,00 214,31 938,82 1635
TradeTransLog 15 14700 11304 24 10435 204,00 122,89 141,90 100,00 631,13 850
Spedex 16 700,00 12317 43 107,50 708,00 150,64  2864,00 286,40 388,37 16,47
uUspP 14000,00 13592 42 12000 260000 18841  1900,00 126,67 333,33 61,90
ZTE 11 128,00 13402 49 119,51 904,00 160,00  6850,00 127,75 227,10 1845

CalifomiaTrailer ~ gg87,00 11433 40 121,21 80500 14505  7319,00 106,66 217,18 20,13
MLTransLogjstska 639749 141,89 53 13590 576,07 123,16  2739,89 15049 120,71 10,87
APlusw 8353,00 11328 32 11852 81,00 3241  3721,00 12342 261,03 253
TRANS-WSK 965700 10028 31 81,58 564,00 68,95  2901,00 8552 31152 1819
Polbod-Trans 769400 10529 29 11154 54500 117,15 199300 313,76 26531 18,79
MiKPTD 564500 10629 31 10333 250,00 58,12 723600 112,75 182,10 8,06
Andrila 6864,00 114,51 15 100,00 217,00 51,79 128500 127,35 457,60 14,47
Martrans 578310 17253 15 12500 90,90 50,72 186,00 93,00 38554 6,06
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Tablica 3

Zbior zmiennych charakteryzujacych przedsiebiorstwa ustug logistycznych w roku 2005

Nazwa firmy

Equus
PTKGIK
M&M
Delta Trans
DFDS
Rohlig
Erontrans
Polfrost
Cargoforte
Mexem
Partnerspol
PKS Gdansk
Adampol
Trans-Poludnie
Tirsped
Agroland
Podkowa
Scantrans
ZET
Anneberg
Botrans
Kociuk&Magier
POS
TradeTransLog
Spedex
USsP
ZTE
CalifomiaTrailer
ML TransLogjstyka
APlusW
TRANS-WSK
Polbod-Trans
MiKPTD
Andrila

Martrans

Przychody ze
sprzedazy
podstawowej
(TPLN)
Dynamika

260 651,00
223 407,00
189 064,00
168 685,00
142 743,00
125 673,00
113 219,00
103 734,00
101 804,00
93 836,00
83 122,00
70 218,00
65 979,00
53 352,36
47 404,00
42 085,00
40 102,00
34 835,80
34 007,49
32 616,30
24 972,00
16 583,00
15 123,00
15 121,00
14 835,00
14 542,00
13 452,00
10 754,00
9 955,12

9 613,00

9 273,00
7216,00

6 812,08

6 683,00
5675,70

przychodu
2005/2004( %)

[N
w
N
[=
o

99,42
112,84
100,51
111,65
111,89
113,08
103,14

93,18
105,72
110,23
102,72
207,01
162,97
110,35
104,81
110,77
112,37

98,78

98,39
110,92
128,52

94,76

99,83

88,83
103,87
120,88
123,79
155,61
115,08

96,02

93,79
120,67

97,36

98,14

Liczba
zatrudnionych

260
606
480
831
214
224
216
109
237
209
863
158
116
210
114
4
99
27
117
163
91
63
17
30
49
38
54
47
55
38
31
31
55
16
18

Dynamika
zatrudnienia
2005/2004 (%)

11111
103,77
110,60
110,21
141,72
112,56
100,47
128,24
133,15
102,96
131,16
101,28
104,50
100,00
117,53
107,89
119,28
112,50
100,00

90,56
104,60
108,62
100,00
125,00
113,95

90,48
110,20
117,50
103,77
118,75
100,00
106,90
177,42
106,67
120,00

(TPLN)

Zysk brutto

10455,00
10965,00
2743,00
3128,00
6762,00
1370,00
5367,00
2906,00
1029,00
4078,00
3140,00
2084,00
3305,00
966,97
897,00
1229,00
620,00
99,30
524,39
244,90
504,00
1004,00
426,00
32,00
53,00
1348,00
1187,00
761,00
1074,18
17,00
496,00
443,00
158,64
136,00
45,30

Dynamika zysku

brutto
2005/2004(%0)

110,28
54,16
133,05
32,80
113,76
39,66
72,66
66,71
39,11
53,60
76,70
52,47
160,55
78,67
63,30
121,80
37,39
23,66
16,41
7,00
37,44
119,67
153,24
15,69
7,49
51,85
131,31
94,53
186,47
20,99
87,94
81,28
63,46
62,67
49,83

Majatek trwaty
brutto (TPLN)

74440,00
159692,00
7663,00
165250,00
4765,00
6395,35
11198,00
13982,00
5020,00
43631,00
6045,00
33162,00
14220,80
3735411
24538,00
2298,00
2909,00
4899,80
19458,00
34495,80
15738,00
13391,00
1314,00
147,00
2676,00
2875,00
7680,00
9789,00
274478
4990,00
3613,00
1284,00
5478,63
518,00
258,00

Dynamika
majatku  trwatego

2005/2004(%)

170,46
149,07

92,75
104,71
136,65
151,84

98,97
182,29

92,45
100,42
128,00
116,39
120,03
935,53
103,71
106,78
111,88
118,41
112,34
108,55
143,46
131,67
108,33
103,59

93,44
151,32
112,12
133,75
100,18
134,10
124,54

64,43

75,71

40,31
138,71

Przychod/I
zatrudnionego
(TPLN)
Zysk/1
zatrudnionego
(TPLN)

1002,50
368,66
393,88
202,99
667,02
561,04
524,16
951,69
429,55
448,98

96,32
444,42
568,78
254,06
415,82

1026,46
405,07

1290,21
290,66
200,10
274,42
263,22
889,59
504,03
302,76
382,68
249,11
228,81
181,00
252,97
299,13
232,77
123,86
417,69
315,32
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Diagram drzewa

Metoda $rednich potaczen
Odlegtos¢ euklidesowa

Equus

M&M

Rohlig
Cargoforte
Podkowa
TradeTransLog
APluswW
Martrans
Kociuk&Magier
ZTE
CalifomiaTrailer
MLTransLogistyka
Erontrans
Mexem

PKS Gdansk
ZET

Tirsped
Andrila

Anneberg
Spedex
Polbod-Trans
TRANS-WSK
Botrans

USP

DFDS

Polfrost

Agroland

POS

Scantrans
MiKPTD
Adampol

Partnerspol

Trans-Potudnie
PTKGIK

Delta Trans

0 2 4 6 8 10 12 14
Odlegtosé

Rys. 2. Dendrogram przedstawiajgcy grupowanie przedsiebiorstw ustug logistycznych
Fig. 2. Dendrogram - clustering logistics enterprise

Na podstawie przeprowadzonego grupowania, ktérego wyniki zostaty przedstawione
na dendrogramie widocznym na rysunku 2, mozna sformutowac kilka wnioskow:
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e wérdd badanych przedsiebiorstw ustug logistycznych mozna wyodrebnié¢ sze$¢
skupien, ktére tacznie obejmujg 25 podmiotéw, natomiastpozostate 10
przedsiebiorstw trudno jest pogrupowaé w miare jednorodne nawet stabe
skupienia;

e wsrdd utworzonych grup znajdujg sie zarowno stabe skupienia - zawierajace tylko
dwa podmioty, jak i nieeo silniejsze skupienia - zawierajgce po szes¢ lub siedem
podmiotow;

» | skupienie tworzg przedsiebiorstwa:

> Cargoforte i Rohlig,
> Podkowa,

> TradeTransLog,

> AplusW i Martrans,

e |l skupienie tworzg przedsiebiorstwa:

> Kociuk&Magier,
> ZTE i CalifomiaTrailer,
> MLTransLogistyka,

e |ll skupienie tworza przedsiebiorstwa:

> Erontrans i Mexem,
> PKS Gdansk i ZET,
> Tirsped i Andrila,
> Anneberg,

» 1V skupienie tworzgprzedsigbiorstwa:

> Spedex i Polbod-Trans,

eV skupienie tworzg przedsigbiorstwa:

> DFDS i Polfrost,
> Agroland i POS,

* VI skupienie tworzg przedsiebiorstwa:

> PTKIiGK i Delta Trans,

e przedsigbiorstwa, ktore trudno potgczy¢ w skupienia to: Equus, M&M, Partnerspol,
Adampol, Trans-Potudnie, Scantrans, Botrans, USP, TRANS-WSK, MiKPTD.

Podsumowujac zagadnienie grupowania przedsiebiorstw ustug logistycznych mozna

doda¢, iz uzyskane wyniki potwierdzajg rozwojowy charakter tego rynku oraz ciagle jeszcze
duze zrdznicowanie podmiotéw funkcjonujagcych w jego obrebie. Pomimo zjawiska
konsolidacji, ktére widoczne jest na rynku ustug logistycznych, ciggle mozna wskazac
zarbwno przedsiebiorstwa zblizone do siebie, jak rowniez zdecydowanie odbiegajgce od
innych podmiotow.
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8.4. Podsumowanie i wnioski

Celem przedstawionego artykutu byto grupowanie przedsigbiorstw ustug
logistycznych. W tym celu wykorzystano metody taksonomiczne, a w szczegdlnosci metode
grupowania hierarchicznego aglomeracyjnego. W przeprowadzonych badaniach dgzono do
wskazania podmiotéw podobnych do siebie ze wzgledu na zblizone wartosci parametrow
ekonomicznych. Wyniki analizy zostaty pokazane za pomocg dendrograms

Na podstawie przeprowadzonego grupowania mozna sformutowaé gtowny wniosek.
Ws$rod badanych przedsiebiorstw ustug logistycznych mozna wyodrebnié szes$¢ skupien,
ktére tacznie obejmujg 25 podmiotdw, natomiast pozostate 10 przedsiebiorstw trudno jest
pogrupowaé w miare jednorodne nawet stabe skupienia. Swiadczy to o ciagle duzym
zréznicowaniu przedsiebiorstw ustug logistycznych funkcjonujacych na rynku. Wéréd
utworzonych grup znajdujg sie zaréwno stabe skupienia - zawierajgce tylko dwa podmioty,

jak i nieco silniejsze skupienia - zawierajgce po sze$¢ lub siedem podmiotow.
Literatura

1 Brdulak H.: Ranking firm transportowo-spedycyjno-logistycznych, Rzeczpospolita - dodatek
Logistyka Transport Spedycja, czerwiec 2004/2005/2006.

2. Dobosz M.: Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw badan, Akademicka
Oficyna Wydawnicza EXIT, Warszawa 2004.

3. Gatnar E.: Klasyfikacja danych za pomocg pakietu statystycznego SPSS for Windows, Wyd.
PLJ, Warszawa 1995.

4. Gatnar E.: Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998.
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9. KONCEPCJA RESTRUKTURYZACJI SYSTEMU LOGISTYCZNEGO
PRZEDSIEBIORSTWA

9.1. Wprowadzenie

Szybko nastepujgce zmiany gospodarcze stwarzajg szczeg6lne warunki do
funkcjonowania przedsiebiorstw. Obecnie wiele przedsigbiorstw staneto w obliczu
zasadniczych probleméw zwigzanych z przeksztalceniami organizacyjnymi. Zrodet
sprawnosci i efektywnos$ci poszukuje sie w Srodowisku technicznym, organizacyjnym
i ekonomicznym. Zakres planowanych transformacji organizacyjnych zwykle obejmuje
zaniechanie nierentownych dziatan i podniesienie efektywnosci zaangazowanego
w przedsiebiorstwo kapitatu. Tworzywem tego potencjatu sg zasoby i umiejetnosci, ktore
w poréwnaniu z konkurentami stanowig o sitach i stabo$ciach przedsigbiorstwa na rynkul
A zatem realizowany cel, ktérym jest okres$lenie sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa,
powinien by¢ rozpatrywany w perspektywie strategicznej, wyznaczonej przez dynamike
zmian jego otoczenia. Istotne jest analizowanie potencjatlu w dynamicznej perspektywie
zwigzkdw miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem, a wiec powigzanie z kontrahentami
w sieciach gospodarczych oraz reorganizacja procesOw wewnetrznych teraz i w przysztosci.
Pojawit sie trend zmierzajacy do rekonfiguracji oraz zmiany catych systeméw produkcyjnych,
fancuchéw zaopatrzeniowych i logistyki wokot punktow interakcji z klientami2. Tworzenie
wartosci przede wszystkim dla klientéw, ale rowniez dla pozostatych grup intereséw decyduje
o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Od pewnego okresu obserwuje sie, ze przedsiebiorstwa
dostrzegty mozliwos¢ poprawy konkurencyjnosci poprzez wdrozenie rozwigzan
logistycznych. Wymaga to zaprojektowania i wdrozenia do praktyki przemystowej systemow
logistycznych zorientowanych na klienta.

9.2. Tendencje zmian zachodzgcych w dziatalnoSci przedsigbiorstw

Nowoczesne podejscie do problematyki reakcji przedsiebiorstwa na zmienne warunki
otoczenia stalo sie powodem do rozpatrzenia réznych rozwigzan, ktére ulatwityby
funkcjonowanie przedsiebiorstwa i pozwolityby na zwiekszenie jego wartosci. Z calg
pewnoscig w otoczeniu jest wiele czynnikéw, ktére majag wplyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstw w skali krajowej, miedzynarodowej i globalnej. Do nich naleza3:

10bt6j K.: Strategia organizacji. PWE, Warszawa 2001.
2Prahalad C.K., Ramaswamy V.: Przyszto$¢ konkurencji. PWE, Warszawa 2005.
3Sottysik M.: Zarzadzanie logistyczne. Wyd. AE, Katowice 2003.
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« globalizacja, ktéra daje mozliwosci kreowania popytu na produkty globalne,

» powstawanie wielonarodowych korporacji, ktére majg ograniczongkontrole
procesow gospodarczych przez poszczeg6lne panstwa,

e szybkie tempo zmian struktury rodzajowej oferty rynkowej, pojawiajg sie nowe
dobra, a znikajg mniej nowoczesne produkty lub nie odpowiadajgce nowym
strukturom konsumpcji,

¢ innowacje technologiczne, w tym nieustanna rewolucja elektroniczna,

e orientacja proekologiczna, trwaty i ekologicznie zréwnowazony rozwdj,

* obstuga klienta zwiagzana z personifikacja oferty.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze otoczenie stanowi bogaty w swym wymiarze
przedmiotowym, podmiotowym, czasowym i przestrzennym konglomerat, istotnie
okreslajacy biezace i przyszte dziatania przedsiebiorstw. Dla firmy chcacej odnie$¢ sukces
wazne jest zatem zdefiniowanie obstugiwanego rynku, zaproponowanie wartosci oferowanej
klientom, okreslenie struktury marzy oraz wartosci dodanej, konkretna kombinacja aktywow
oraz umiejetnosci, ktora pozwala wygenerowa¢ te marze, jak réwniez wspierajgce systemy
administracyjne. Nalezy podkresli¢, ze wszystkie te elementy powinny stanowi¢ integralng
catosc4.

G.H. Prahalad5 okresla oferowanie ustug jako poszukiwanie motoru napedowego
zysku. Istote tego podejscia przedstawia rys. 1

W poszukiwaniach zrodet zysku coraz wieksza uwage zwraca sie na pogtebienie
wspoétpracy firmy z klientem. Wymaga to zrozumienia réznicy miedzy ,myS$leniem
z perspektywy firmy” a ,,mys$leniem z perspektywy klienta”.

Kazdy bezposredni kontakt z klientem stanowi moment prawdy. Klient dokonuje
oceny fragmentu Swiadczonej ustugi lub catosci ustugi. Wszystkie momenty prawdy decydujg
0 obstudze6. Mozna p6j$¢ dalej odchodzac od tradycyjnej wymiany w kierunku zarzgdzania
na styku klient-firma-klient. C.K. Prahalad7 okre$la to jako budowanie sieci do$wiadczen.
Zaktada on, ze jako$¢ wyrobow, ustug i procesow (TQM) to konieczne, ale niewystarczajgce
wyznaczniki jako$ci doswiadczen. Potaczenie réznorodnosci z jakos$cig wykonania nazywa
»Zarzadzaniem jakoscig doswiadczen”- EQM (Experience Quality Management). Dziatania
logistyczne powinny by¢ zwigzane ze $rodowiskiem doswiadczen, réwnowazac oczekiwania
1wymagania klientéw z celami przyjetymi przez firme. Istote podejécia przedstawia rys. 2.

4Hamel G., Prahalad C.K.: Przewaga konkurencyjnajutra. Wyd. Business Press, Warszawa 1999.

5Tamze.

6 Bendkowski J.: Zarzadzanie operacyijne - istota, zakres. Wyd. Pol., ZN Pol. Sl., seria: Organizacja i Zarzadzanie,
z. 21, Gliwice 2004.

7Hamel G., Prahalad C.K.: Przewaga konkurencyjnajutra. Wyd. Business Press, Warszawa 1999.
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Polityka obstugi klienta

Struktura przychodéw
Klasyfikacja klientow

Konfiguracja
umiejetnosci i zasobdéw

Elastycznos¢, sprawnos¢
i skutecznos¢ proceséw

Rys. 1. Istota podejscia do obstugi klienta

Fig. 1. The way of service offering

Zrodto: Opracowano na podstawie: Hamel G., Prahalad C.K.: Przewaga konkurencyjnajutra.
Wyd. Business Press, Warszawa 1999.

Myslenie z perspektywy firmy Myslenie z perspektywy klienta

Rys. 2. Punkty interakcji ustugodawca logistyczny - klient

Fig. 2. The interaction points of logistics servicant - customer

Zrodio: Opracowano na podstawie: Hamel G., Prahalad C.K.: Przewaga konkurencyjna jutra.
Wyd. Business Press, Warszawa 1999.

Nastawienia na punkty interakcji klienta z ustugodawcag logistycznym
i réznorodno$cig doswiadczen utatwia kazdemu klientowi z osobna konstruowanie
odmiennego doswiadczenia, zaspokajajgcego jego potrzeby w kontek$cie konkretnego
miejsca i czasu. Tradycyjny #tancuch logistyczny nadal jest wazny, nie zniknie fizyczne
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przemieszczanie dobr rzeczowych, ale bedzie on bardziej elastyczny. Bedzie cechowat sie
»zdolnoscig do dostosowania i szybkiej zmiany konfiguracji zasobdéw, odpowiednio do
znaczacych wahar w popycie ze strony klientéw w przestrzeni do$wiadczenia”8.

Takie podejscie mozna spotka¢ w wielu opracowaniach z zakresu logistycznej obstugi
klienta. Zagwarantowanie klientowi korzysci wymaga podejmowania wielu decyzji nie tylko
w wymiarze taktycznym, ale rowniez strategicznym Decyzje dotyczace realizowanych strategii
przedsiebiorstw logistycznych sg pochodngzmian zachodzacych na tynku czynnikéw produkcji
i produktéw konsumpcyjnych9. Sformutowanie strategii ukierunkowanej na klienta wymaga
zbudowania systemu identyfikowania oczekiwan klientéw oraz kontroli i pomiaru rzeczywiscie
realizowanego poziomu obstugild. Ksztaltowanie poziomu obstugi napotyka rdézne
ograniczenia, w ktérych podstawowe znaczenie majg koszty. Przedsiebiorstwa powinny
poszukiwaé optymalnego poziomu obstugi dla poszczeg6lnych grup klientéw, gwarantujacego
wysoka jako$¢ ustug, przy zatozeniu realizacji swoich planéw dotyczacych celéw
strategicznych, wynikow finansowych itp.

9.3. Miejsce logistyki w dziatalnosci przedsiebiorstwa

Majac na uwadze zapewnienie wysokiego poziomu obstugi Kklientéw, nalezy
odpowiedzie¢ na pytanie: co bedzie stanowito site napedowa zaplanowanych dziatan
w zakresie usprawnien i transformacji - nasza wiasna wizja przysztych zmian czy dziatania
konkurencji. Réwniez istotne jest czy dziatania bedg miaty charakter ofensywny, czy tez bedg
defensywne. Pytania te wynikajg z myslenia strategicznego, ktérego istote oddaje postrzeganie
w dynamicznej perspektywie zwigzk6w miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem, okreslajagcych
pozycje przedsiebiorstwa oraz sposéb jego dziatania. Biorgc pod uwage te rozwazania mozna
przyjac, ze nalezatoby uwzglednic¢ trzy zagadnienia w poszukiwaniu konkurencyjnosci:

o okreSlenie struktury systemu celéw strategicznych: misji, wizji, strategicznych

celéw kierunkowych,

» sformutowanie strategii konkurowania, wypracowanie wiasnej konfiguracji
czynnikow kreujacych trwalg przewage konkurencyjng w swoich strategicznych
segmentach dziatalno$ci gospodarczej,

» restrukturyzacja, zwigzana z przeksztatceniami ,,organizacyjnymi” zwiekszajgcymi
elastycznos$¢ dziatan,

e reengineering, czyli radykalna przebudowa proceséw ukierunkowana na czas,
jakos$¢, koszty i serwis.

8 Tamze.

9 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tanicuchem dostaw. Wyd. PCDL 2000.

10 Pokusa T.: Logistyczna obstuga i lojalno$é klienta jako orientacja rynkowa. Wyd. PIN-Instytut Slaski, Opole
2001.
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W miare postepujacej internacjonalizacji i globalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstw
zwieksza sie znaczenie koncepcji logistyki jako zasady dziatania przedsiebiorstwa. W sytuacji
rozszerzania przez przedsiebiorstwa miedzynarodowej dziatalno$ci w poszukiwaniu nowych
rynkdw, nowych zrddet materiatow oraz nowych miejsc produkcji logistyka zdecydowanie
zmienita miejsce w polityce przedsiebiorstwa. Znaczenie koncepcji logistyki jako zasady
dziatania przedsiebiorstwa przede wszystkim zalezy od jego celéw. Rodzaj typowych dla
przedsiebiorstwa produktow i ustug okresla znaczenie kosztow logistyki i obstugi dostaw,
a tym samym potencjat kosztow i rynku, uwzgledniony przez logistyczny sposob widzenia
probleméw. W zwiagzku z tym systemy logistyczne nieprzerwanie poddawane sg wyzwaniom
w zakresie redukcji kosztdw i wzrostu obstugi klienta. Skutecznos¢ i efektywno$¢ zarzadzania
takimi systemami wptywa na jakos$¢ logistycznej obstugi klientéw. Jednakze, aby osiggnaé
oczekiwane efekty, nalezy wzig¢ pod uwage wymienione wyzej zagadnienia. Konieczne jest
podejscie catosciowe, w ktorym wszystkie problemy logistyczne s rozpatrywane
w kontekscie zarzagdzania catym przedsiebiorstwem.

Struktura systemu celéw strategicznych

System celdw strategicznych to ogot kategorii opisujacych i projektujacych przysztosé
przedsiebiorstwa. Opierajgc sie na literaturze™ mozna stwierdzi¢, ze stworzenie systemu
celéw strategicznych umozliwia okreslenie celéw najblizszych racjonalnosci rzeczowej
w procesie budowania strategii rozwoju przedsiebiorstwa. W tym kontekscie jednym z celow
powinien wigzac sie z logistyka.

Formutowanie strategii konkurowania wymaga zidentyfikowania: atrybutéw i preferencji
co do zachowan konkurencyjnych systemu konkurencyjnego, racjonalnej strategicznej bazy
konkurowania oraz racjonalnego ukfadu czynnikdw kreujacych przewage konkurencyjna.

Niejako diagonalnie, w poprzek strategii konkurowania, formutuje sie tzw. strategie
funkcjonalne. W swej istocie strategie funkcjonalne powinny wskazywac rezultaty i metody
dziatalnosci poszczegélnych komérek organizacyjnych, aby uprawdopodobni¢ ujawnienie
mozliwie najwyzszego efektu synergicznego przedsiebiorstwa jako catosci w jego dazeniu do
swych podstawowych celéw. Do grupy strategii funkcjonalnych zalicza sie strategie
logistyczng. Sformutowanie strategii logistycznej oparte powinno by¢ na jak najlepszym
wykorzystaniu zasobdw i mozliwosci przedsiebiorstwa, aby wzmocni¢ pozycje konkurencyjng
przedsiebiorstwa.

Restrukturyzacja
Restrukturyzacja przedsiebiorstwa powinna byé postrzegana przez kadre zarzadzajaca

jako proces ciggly i obejmujacy swym zasiegiem catoksztatt dziatalnosci przedsiebiorstwa

1 Urbanowska-Sojkin E. i inni: Zarzadzanie strategiczne przedsigebiorstwem. PWE, Warszawa 2001.
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z uwzglednieniem korelacji funkcjonujagcych pomiedzy poszczegélnymi sferami jego
dziatalnosci. Jest ona odpowiedzig na sygnaty ptynace z otoczenia, ajej efektem powinna by¢
modernizacja lub unowoczes$nienie przedsiebiorstwa. W literaturze Grossfeld i Roland12
wyrdzniajg dwa zasadnicze typy restrukturyzacji: ptytka i gleboka. Zakres planowanych
transformacji organizacyjnych zwykle obejmuje redukcje struktur wraz z likwidacjg
nieefektywnych komérek i obnizeniem zatrudnienia, redukcje kosztéw ogo6lnozaktadowych,
przekazaniem uprawniei pracownikom, przemodelowaniem podstawowych proceséw oraz
racjonalizacje posiadanego portfela inwestycji. Transformacja organizacyjna obejmuje
réwniez obszar procesow logistycznych, przy czym istotng role odgrywa tu wigczenie
logistyki w strukture organizacyjng przedsiebiorstwa. Wyrdznia sie kilka przestanek
uzasadniajgcych  potrzebe wprowadzenia logistyki do  struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw:

e procesy i czynnosci logistyczne wystepujag w réznych obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa, gdyz podstawowa dziatalno$¢ logistyczna obejmuje
zaopatrzenie, produkcje oraz dystrybucje, gdzie realizowane sg rézne zadania
logistyczne,

e w tradycyjnych strukturach organizacyjnych brakuje wyodrebnionych jednostek
organizacyjnych odpowiedzialnych za realizacje procesébw i czynnosci
logistycznych w sposéb zintegrowany; sg one umieszczone w innych pionach
przedsiebiorstwa, np. produkcji, marketingu i finansach,

e tradycyjne struktury organizacyjne majg charakter pionowy, uwzgledniajacy
funkcjonalny podzial zadan; stad decyzje w poszczeg6lnych pionach sg
podejmowane niezaleznie, co powoduje stabg koordynacje zadan logistyki.

Konsekwencjg funkcjonowania tradycyjnych  struktur organizacyjnych jest

wystepowanie takich stabosci, jak: dublowanie czynnosci, krzyzowanie kompetencji, zawite
drogi przeptywu informacji, niewystarczajgca informacja do podejmowania decyzji
logistycznych13

W projektowaniu struktury organizacyjnej, a szczeg6lnie w organizacji zarzadzania

procesami logistycznymi nie ma uniwersalnych algorytméwl4 Mozna jedynie wskazaé
zasadnicze tendencje i wytyczne do ustalenia dobrej struktury organizacyjnej i usytuowania w
niej sfery logistyki. Przedsiebiorstwa, ktére wykorzystujg logistyke jako zrédto umocnienia
przewagi konkurencyjnej, zastosowaty nastepujgce rozwigzania organizacyjnels:

12 Grosfeld 1., Roland G.: Defensive and Strategie Restructuring in Central European Enterprises. Journal of
Transforming Economies and Societes 1996, no. 3-4.

B Sottysik M.: Zarzadzanie logistyczne. Wyd. AE, Katowice 2003.

14 Kisperska-Moron D.: Wplyw tendencji integracyjnych na rozwdéj zarzadzania logistycznego. Wyd. AE,
Katowice 2000.

BTamze.
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» procesy logistyczne sg zorganizowane w sposob formalny, a organizacja ta
cechuje sie dtugotrwatymi tradycjami,

» kierowanie sferg logistyki przedsiebiorstwa powierza sie menedzerowi bardzo
wysokiego szczebla,

e przyjmujg dos¢ elastyczne podejScie do spraw organizacji proceséw logistycznych
i nie bronig sie przed reorganizacjgw celu skorzystania z okazji rynkowych,

« preferujgscentralizowany sposdb kontroli logistyki,

e komorki logistyczne odpowiadaja nie tylko za tradycyjne czynno$ci i procesy
logistyczne, gdyz zakres zarzadzana w ,organizacji logistycznej” jest znacznie
szerszy.

Mozna zatem stwierdzié, ze przedsiebiorstwa te dazg do konsolidacji i centralizacji

czynnosci logistycznych. Przektada sie to na efektywnos$¢ i skuteczno$¢ funkcjonowania

systeméw logistycznych.

Reenginering

Tworcy reengineeringu M.Hammer i J. Champy wskazujg, ze koncepcja ta oparta jest
na ,fundamentalnym przemys$lenia od nowa i radykalnym przeprojektowaniu procesow
w firmie, prowadzacym do dramatycznej (przetomowej) poprawy - wedtug krytycznych,
wspoOtczesnych miar osigganych wynikéw (takich jak koszty, jako$¢, serwis i szybko$¢)” 16.
Tworzenie procesowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa uruchamia automatycznie
procesy koncentracji jego dziatalnosci na kluczowych obszarach gwarantujagcych sukces
konkurencyjny i ekonomiczny17.

Przedsiebiorstwa zaczynajg wykorzystywa¢ metodyke reinzynierii  procesow
biznesowych, odchudzajac sie. Koncepcja ta integruje cate przedsiebiorstwo i jego partneréw
zewnetrznych ponad wszelkimi szczeblami hierarchii. Podstawowym obszarem zainteresowania
sg wszystkie procesy i cate przedsiebiorstwo, w tym réwniez sfere logistyki, ktéra koncentruje sie
na procesach przeptywu débr i informacji. Odnoszac te krdtkag charakterystyke koncepcji do
proceséw przeptywu dobr i informacji nalezy zauwazyé, ze logistyka jest narzedziem
wspomagajacym zarzadzanie biznesem i procesy kluczowe, przez ktére osiggane sa cele
biznesul8 Logistyka stanowi podstawe do szybkiego konfigurowania zasobow. Wdrozenie
orientacji procesowej wymaga przeprojektowania proceséw logistycznych tak, aby byty one

zintegrowane ze wszystkimi istotnymi sferami dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktérego sg

16 Hammer M., Champy J.: Reengineering w przedsiebiorstwie. Neumann Management Institute, Warszawa
1966.

17Prahalad C.K., Ramaswamy V.: Przyszto$¢ konkurencji. PWE, Warszawa 2005.

18 Kisperska-Moron D.: Wptyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzadzania logistycznego. Wyd. AE,
Katowice 2000.
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integralng czescig sktadowa. Dazac do realizacji przeksztatcerh procesdw logistycznych na
procesy przenikajace strukture organizacyjng, nalezy najpierw okresli¢ procesy logistyczne i ich
strukture. Bardzo przydatny jest tutaj podziat proceséw zaproponowany przez P. Blaikal9 ktory
z perspektywy relacji do kategorii tworzenia wartosci dodanej wyodrebnia nastepujace rodzaje
procesow:

e pierwotne, bezposrednio zwigzane z klientem i zwiekszajace warto$¢ dodang (np.
proces obstugi klienta, proces realizacji zlecen, proces wysyiki towardw i inne),

e wtorne, posrednio zwigzane z klientami i posrednio zwiekszajgce warto$¢ dodang
(np. proces zabezpieczenia jakoSci zakupéw, proces analizy i prognozowania
sytuacji logistycznej itp.),

e trzeciorzedne, o ogélnym i relatywnym zwigzku z klientem oraz z tworzeniem
wartosci dodanej (np. proces badan podstawowych i rozwoju, proces
ksztattowania stosunk6w z otoczeniem),

e nie majagce zwigzku z klientami oraz nie wywierajace zadnego pozytywnego
wpltywu na wzrost wartosci dodanej (np. opracowywanie reklamacji, postoje
i oczekiwania itp.).

Punktem wyjscia w przedstawionej koncepcji staje sie identyfikacja proceséw oraz

okreslenie ich cech majac na uwadze realizacje potrzeb rynku i klienta.

Kierujagc sie wskazowkami zamieszczonymi w artykule2) okreslono gtéwne cechy

charakteryzujgce procesy:

e granice postrzegania procesu, a wiec punkt poczatkowy i koricowy procesu,

» stanowi on podstawe do okresSlenia zakresu odpowiedzialnosci zajego realizacje,

e podziat procesu, czyli okre$lenie, ktére z rodzajow aktywnosci tworzacych proces
uzna sie za podstawowe, ktére za$§ za pomocnicze, wspomagajace proces
podstawowy,

e poziom realizacji proceséw. Podziat ten pozwala na precyzyjne okreslenie relacji
miedzy wykonawcami zaréwno w ramach przedsiebiorstwa, jak i zaleznoSci
miedzyoperacyjnych,

» ewolucyjny charakter procesow. Poznanie obiektywnego charakteru zmian procesow.

19 Blaik P.: Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania. PWE, Warszawa 2001.
20 Grosfeld 1., Roland G.: Defensive and Strategie Restructuring in Central European Enterprises. Journal of
Transforming Economies and Societes 1996, no. 3-4.
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9.4. Opis modelu badawczego

Uksztattowanie, a nastepnie wdrozenie systemu logistycznego w przedsigbiorstwie
zorientowanym na procesy wymaga dokonania reorganizacji proceséw. Oparto sie na definicji
T. Pszczotowskiego?2l, ktéry okreslit reorganizacje jako ,, zmiane struktur organizacji majaca na
wzgledzie usprawnieniajej funkcjonowania bagdz dostosowanie do zmienionych zadan”. Zdaniem
szwajcarskich specjalistow22, reorganizacja staje si¢ konieczna woéwczas, kiedy wystepuje
nieadekwatno$¢ pomiedzy ustalonym celem a og6lng konfiguracjg przedsiebiorstwa, a wiec
miedzy innymi jego strukturami i rzeczywistymi efektami funkcjonowania. Wydaje sie, ze
pojecie to oddaje zmiany, jakich nalezy dokona¢ w systemie logistycznym, uwzgledniajac cele
przedsiebiorstwa, reinzynierie proceséw w przedsiebiorstwie i otoczenie. Budowa takiego modelu
systemu logistycznego jest zadaniem trudnym i wymaga wykorzystania réznorodnych metod
i narzedzi logistycznych. Procesy logistyczne nalezy projektowaé, uwzgledniajac trzy wymiary:
czas, przestrzen i wartosci ekonomiczne. Przeptywy materiatdw i informacji muszg sie
koncentrowac¢ na zdarzeniach i byé widoczne wewnatrz przedsiebiorstwa. Istotng kwestig jest
spojnos¢ celow logistycznych i globalnych celow przedsiebiorstwa, jednakze samo
zaakceptowanie celéw nie wystarczy, musi réwniez istnie¢ integracja na poziomie strategicznym.

Cele, traktowane jako przyszte stany rzeczy, do ktérych zmierza organizator
w dziataniu, sa przede wszystkim pochodna zrodet teleologicznych i procesow23. Zrodta
teleologiczne stanowig grunt, na ktérym strateg dokonuje wyboru, osadza cele, strukturyzuje
i uzasadnia je.

Aby osiggna¢ cele, konieczne jest przeprowadzenie proceséw zgodnie z zasada
racjonalnosci. Jesli proces jest przeprowadzony zgodnie z tg zasada, a jego rezultat zostanie
zaakceptowany przez przedsiebiorstwo i otoczenie, to wytwarza warto$¢ dodang24. W
przedstawionym podejsciu istotne jest okreSlenie efektywnosci procesdw. Matwiejczuks
zaproponowat dwa Kryteria oceny, a mianowicie:

» skuteczno$é, czyli stopien realizacji zatozonych celéw,

. racjonalno$¢ gospodarowania, czyli maksymalizacje efektow i minimalizacje

naktadow.

Na podstawie przedstawionych rozwazah podjeto probe zaprojektowania modelu
systemu logistycznego (rys. 3) i podporzadkowania proceséw logistycznych procesom
kluczowym przedsiebiorstwa.

Model przedstawiony na rys. 3 wymaga okreslenia proceséw kluczowych i
logistycznych, ich zestawienie podano w tabeli 1.

21 Hamel G., Prahalad O.K.: Przewaga konkurencyjnajutra. Wyd. Business Press, Warszawa 1999.

2 Tamze.

2 Urbanowska-Sojkin E. i inni: Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE, Warszawa 2001.

24 Hammer M., Champy J.: Reengineering w przedsigbiorstwie. Neumann Management Institute, Warszawa
1966.

25 Matwiejczuk R.: Zarzadzanie marketingowo-logistyczne. Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006.



106 G. Radziejowska

OTOCZENIE

Rys. 3. Model systemu logistycznego zorientowanego na procesy
Fig. 3. The logistics system model oriented for the processes
Tabela 1
Zestawienie procesow kluczowych i logistycznych

Lp Kluczowe procesy Przyktadowe wspomagajgce Procesy powiekszajgce
(procesy biznesowe) procesy logistyczne wartos¢

bezposrednio posrednio

1. Zarzgdzanie relacjami - nawigzywanie kontaktow z klientami +
z klientami - przygotowanie i wdrozenie
kompleksowej obstugi klienta +

- audyt logistyczny
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cd. tabeli 1
2. Zarzadzanie obstuga - zarzadzanie zapasami + +
klienta - proces konfekcjonowania zamowien
- wysytka towaréw
- serwis posprzedazny +
3. Zarzadzanie popytem - prognozowanie popytu
- ksztattowanie logistycznych +
determinantéw sprzedazy
- kontroling logistyczny +
4. Zarzadzanie - planowanie i sterowanie przebiegami +
przeptywami produkcji
produkcyjnymi - dyspozycja dot. materiatow
- dostarczanie przygotowanych
materiatéw do stanowisk roboczych
5. Zarzadzanie relacjami - wybor dostawcow +
z dostawcami - ksztattowanie stosunkow z +
dostawcami
- zakup +
6. Rozwdj produktu - projektowanie i kreowanie nowych +
produktéw
- projektowanie sieci logistycznych +
7. Zarzadzanie zwrotami - zatatwianie reklamacji
- recykling, reusing +

Nalezy uwzgledni¢, ze przeprojektowanie proceséw logistycznych przedsiebiorstwa
powinno by¢ podporzadkowane zaspokojeniu potrzeb i wymagan klienta. Wynika to z roli
logistyki w przedsiebiorstwie, ktdrej celem jest zapewnienie zgodnie z przyjetymi
standardami wysokiej jakosci obstugi klienta. Stad M. Christopher2 pisze o systemach
zorientowanych na klienta. Przy opracowywaniu nowego systemu logistycznego konieczna
jest zatem gruntowna analiza rynku prowadzona pod katem okre$lenia potrzeb réznych
sektorow, do ktdérych kieruje sie oferte, wyznaczajgca kierunki poszukiwan odpowiednich
rozwiazan logistycznych.

Kolejnym krokiem decydujagcym o jakosSci obstugi jest ustalenie powigzan miedzy
elementami decydujagcymi o sprawnosci i efektywnosci obstugi. Schemat powigzan

przedstawiono narys. 4.

26 Ciesielski M. (red.): Logistyka w biznesie. PWE, Warszawa 2006.
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Rys. 4. Schemat powigzan elementéw obstugi klienta

Fig. 4. The scheme of customer service elements

Zrodto: Opracowano na podstawie: Bendkowski J.: Zarzadzanie operacyjne - istota, zakres.
Wyd. Pol., ZN Pol. SI., seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 21, Gliwice 2004.

Nalezy takze podkreslic, ze organizacja systemu logistycznego wokoét
wyodrebnionych procesow wymaga formalizacji wiekszosci procedur zarzadzania
logistycznego27. Mozna sie spodziewac, ze taki spos6b organizacji i realizacji proceséw
logistycznej wptynie na jakos$¢ logistycznej obstugi klienta. Przedstawiona metoda stanowi
prébe podejscia do problemu dotyczacego restrukturyzacji systemu logistycznego.

9.5. Studium przypadku

Studium przypadku opracowano na podstawie dwdch przedsiebiorstw produkcyjnych:

A. przedsiebiorstwo wielozaktadowe (sp6tka) - bedace producentem wegla koksowego,

B. przedsiebiorstwo(spdtka) - specjalizuje sie w wytwarzaniu modeli, prototypow,
produkcji jednostkowej oraz matoseryjnej urzadzen elektroniki, elektrotechniki
i automatyki przemystowej.

Przedsiebiorstwo A

Przedsiebiorstwo A jest duzym przedsigebiorstwem, w jego skiad wchodzi piec
zaktadéw. W wyniku przeprowadzonej restrukturyzacji techniczno-organizacyjnej powstat
Zaktad Logistyki Materiatowej. Scentralizowano zatem zadania zwigzane z zakupami
zaopatrzeniowymi. Powodem tego byto duze zapotrzebowanie na materiaty niezbedne do
utrzymania ruchu kopaln. Efektem byto znaczne obnizenie cen kupowanych débr.
W przedsiebiorstwie wdrozony jest system jako$ci oparty na normach PN-EN ISO

27 Kisperska-Moron D.: Wplyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzadzania logistycznego. Wyd. AE,
Katowice 2000.
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9001/2001, polityke jakoSci ujeto w postaci mapy proceséw. Realizacja proceséw
podporzadkowana jest potrzebom i wymaganiom klientdw, konkurencji na rynku
zaopatrzenia oraz przepisom prawnym. Mapy zawierajg informacje dotyczace celu i lidera
procesu, danych wejsciowych i wyjsciowych poszczegdlnych etapdw realizacji procesow
wraz z okre$leniem odpowiedzialnosci oraz dokumentow zwigzanych z ich realizacjg, jak
réwniez mierniki celu procesu. Karty proceséw znajdujg sie u liderbw poszczeg6lnych
procesdbw oraz u pracownikdw odpowiedzialnych za ich realizacje. Dziatalno$¢ Zaktadu
Logistyki Materiatowej obejmuje nastepujgce procesy:

e procesy zarzadzania: planowanie strategiczne, planowanie techniczno-organizacyjne,
komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna, utrzymywanie i doskonalenie zintegrowanego
systemu zarzadzania i zarzadzanie srodowiskowe,

e procesy wspomagajgce: monitorowanie i pomiary, badanie satysfakcji odbiorcy,
zarzadzanie kadrami i Srodowisko pracy,

» procesy podstawowe: realizacja zakupdw, gospodarka magazynowa, zagospodaro-
wanie mienia, obstuga powierzchni,

e procesy wspomagajace: nadzorowanie wyposazenia do kontroli urzadzen, remonty
i konserwacje urzadzen.

Przedsigbiorstwo B

Spotka specjalizuje sie w wytwarzaniu modeli, prototypow, produkcji jednostkowej
oraz matoseryjnej urzadzen elektroniki, elektrotechniki i automatyki przemystowej. Powstata
w ramach restrukturyzacji przedsiebiorstwa branzy gorniczej, dziatalno$¢ rozpoczeta w 1993
roku. Wiodace grupy produktdw firmy to urzadzenia stuzace do poprawy bezpieczenstwa
w przemys$le wydobywczym (gtéwnie goérniczym). Misjg firmy jest zapewnianie peinej
satysfakcji klientéw poprzez rozwigzywanie najtrudniejszych probleméw technicznych,
produkcje nowoczesnych i konkurencyjnych systemoéw i urzadzen zgodnych z najwyzszymi
standardami $wiatowymi i wymaganiami wynikajagcymi z prawodawstwa, norm i przepisow
obowigzujagcych w Unii Europejskiej. Celem strategicznym firmy na lata 2007-2008 jest
pozyskanie nowych klientdw, kontynuacja przyjetej polityki unowoczes$niania oferty oraz
rozwoju technologicznego. Firma realizuje polityke jakosci i otrzymala certyfikat 1ISO 9001,
obejmujacy cato$¢ procesow. W strukturze organizacyjnej jest komérka logistyki, ktorej
zakres dziatalnosci jest nastepujacy:

» planowanie produkciji,

e zaopatrzenie i kooperacja,

e gospodarka magazynowa.

Na podstawie przedstawionej krotkiej charakterystyki przedsiebiorstw (informacje
z prac dyplomowych) podjeto probe oceny badanych systeméw logistycznych. Systemy te
przedstawiono na rys. 5.
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Rys. 5. Schemat systemu logistycznego przedsiebiorstwa produkcyjnego
Fig. 5. The logistics scheme of production company
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Na podstawie zebranych danych mozna stwierdzi¢, ze:

stopiei  koncentracji zadah logistycznych w komérkach logistycznych jest
niewystarczajacy, gtdwnie obejmuje zadania zaopatrzenia i gospodarki
magazynowej, pozostate zadania sg rozproszone w strukturze organizacyjnej,
komdrki organizacyjne realizujagce zadania logistyczne wigczone sg do
funkcjonalnej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa tworzac dziat logistyki,
realizacja proceséw logistycznych w przedsiebiorstwach zorientowana jest na
zapewnienie odpowiedniego poziomu obstugi klienta, czego dowodem jest
wdrozenie polityki obstugi klienta opartej na normach I1SO,

przeprowadzona restrukturyzacja techniczno-organizacyjna oparta zostata na
rozwigzaniach zakresu: zarzadzania i organizacji, ochrony srodowiska naturalnego,
jakosci produktow oraz obstugi klientow,

ocena efektywnos$ci proceséw logistycznych28 w dwoch wymiarach: rynkowym
(zewnetrznym) i ekonomicznym (wewnetrznym) wskazuje na profesjonalne
podejscie do zagadnieh zwigzanych z zapewnieniem najwyzszej jakos$ci swoich
produktéw oraz dazenie do rozszerzenia dziatalno$ci w celu spetnienia coraz
wyzszych wymagan klientéw i maksymalizacji warto$ci dodanej.

zebrane dane umozliwity analize systemoéw logistycznych w ujeciu funkcjonalnym,
co moze stanowié podstawe do transformacji na orientacje procesowa.

9.6. Podsumowanie

W ostatnich latach logistyka zmienita miejsce we wspotczesnym przedsiebiorstwie

i realizuje zadania nie tylko na szczeblu operatywnym, lecz takze strategicznym. Od pewnego

okresu obserwuje sie, ze przedsiebiorstwa dostrzegty mozliwos¢ poprawy konkurencyjnosci

poprzez wdrozenie rozwigzan logistycznych. Wymaga to zaprojektowania i wdrozenia do

praktyki przemystowej systemdw logistycznych zorientowanych na klienta.

zjawiska:

Na sytuacje te niewatpliwie wplynely nastepujace, splatajace sie wzajemnie trzy

postepujaca globalizacja,
rozwoj technologii informacyjnej,

koncepcja zarzadzania sieciami logistycznymi.

Pocigga to za sobg konieczno$¢ dokonania restrukturyzacji systemow logistycznych,

ktdra ma stuzy¢ zbudowaniu modelu opartego na tworzeniu ,,przewagi konkurencyjnej jutra”.

System taki powinien cechowaé sie zdolno$cig szybkiego reagowania potaczong ze

zdolnoscig elastycznego szybkiego rekonfigurowania zasobow. Biorgc pod uwage te

2B Blaik P.: Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania. PWE, Warszawa 2001.
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rozwazania mozna przyjaé, ze nalezatoby uwzglednié¢ trzy zagadnienia w poszukiwaniu
konkurencyjnosci:

» okredlenie struktury systemu celéw strategicznych: misji, wizji, strategicznych
celéw kierunkowych, sformutowanie strategii konkurowania, wypracowanie
wiasnej konfiguracji czynnikéw kreujacych trwata przewage konkurencyjna
w swoich strategicznych segmentach dziatalno$ci gospodarczej,

e restrukturyzacje, zwigzang z przeksztatceniami ,,organizacyjnymi” zwiekszajgcymi
elastycznos¢ dziatan,

< reengineering, czyli radykalng przebudowe proceséw ukierunkowana na czas,
jakos$é, koszty i serwis.

Przeprojektowanie  proceséw logistycznych przedsiebiorstwa powinno  by¢
podporzadkowane zaspokojeniu potrzeb i wymagan klienta. Wynika to z roli logistyki
w przedsiebiorstwie, ktérej celem jest zapewnienie zgodnie z przyjetymi standardami
wysokiej jakosci obstugi klienta. Stad M. Christopher2 pisze o systemach zorientowanych na
klienta. Przy opracowywaniu nowego systemu logistycznego konieczna jest zatem gruntowna
analiza rynku prowadzona pod katem okreslenia potrzeb réznych sektoréw, do ktorych
kieruje sie oferte wyznaczajacg kierunki poszukiwan odpowiednich rozwigzan logistycznych.
Dziatania takie podejmowane sg przez przedsiebiorstwa, ale wydaje sig, ze brak jest
wigczenia logistyki w system zarzadzania strategicznego. Korzysci stosowania tego typu
logistyki sprowadza sie gtéwnie do efektéw og6lnej harmonizacji przeptywdédw materiatdw,
pétproduktow i wyrobdéw gotowych w przedsiebiorstwie w wyniku koordynacji dziatan
realizowanych czynnosci proceséw logistycznych. Aby osiggnaé efekty przektadajgce sie na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej, wyzszg rentownos$¢ i usprawnienie wspotpracy
z odbiorcami i dostawcami, nalezy podja¢ dziatania w opisanych trzech obszarach. Stuszno$¢
takiego podejécia do restrukturyzacji systemoéw logistycznych potwierdzajg zamieszczone
wyniki badan przeprowadzonych w opisanych przedsigbiorstwach.
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10. SYSTEM LOGISTYCZNY ODPADOW - SFERA REGULACJI.
NADZOR | KONTROLA

10.1. Wstep

WSs$rdd narzedzi stuzacych realizacji kompleksowej gospodarki odpadami w regionie

mozna wyroznié:

e prawo krajowe w postaci ustaw, rozporzadzen, decyzji, zalecenl],

» prawo wspdlnotowe w postaci dyrektyw Rady i rozporzadzeh Parlamentu
Europejskiego i Rady2,

» konwencje ratyfikowane i protokoty podpisane przez Polske i wynikajace z nich
zobowigzania,

« zalozenia Narodowego Planu Rozwoju, cele Polityki Ekologicznej Panstwa,
w tym Programu wykonawczego do Il Polityki Ekologicznej Parnstwa, gdzie cele
polityki ekologicznej na lata 2002-2010 zostaty sprecyzowane w formie pakietdw
zadan inwestycyjnych i pozainwestycyjnych3,

¢ polityka ekologiczna Unii Europejskiej i wynikajgce z niej wymagania dla Polski, tj.:
0 programy dziatania i zasady polityki ekologicznej w UE,

o okresy przejsciowe dla Polski,
0 unijne wymagania wobec przedsiebiorstw przemystowych,

e narzedzia oparte na zasadach rynkowych4,

 mechanizmy wspomagania finansowego stuzace poprawie stanu S$rodowiska
naturalnegob,

e wspomagajace narzedzia horyzontalne, jak udoskonalone systemy monitorowania
jakosci Srodowiska, zbierania i gromadzenia danych statystycznych o $rodowisku,
badania naukowe itp.6,7.

1Bendkowski J., Wengierek M.: Logistyka odpadéw. Obiekty gospodarki odpadami. Tom Il. Wyd. Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2004.

2 Tamze.

3 Wengierek M.: System logistyczny odpadéw. Sfera regulacji. Cz. IV. Planowanie gospodarki odpadami.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, nr 34, Gliwice 2006.

4 Wengierek M.: System logistyczny odpadéw. Sfera regulacji. Cz. V. Finansowanie dziatalnosci systemu.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, nr 41, Gliwice 2007.

5Tamze.

6 Wengierek M.: System logistyczny odpadéw. Sfera regulacji. Cz. Il. System informacyjny gospodarki
odpadami. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, nr 21, Gliwice 2004.

7 Wengierek M.: Ekologistyka jako obszar logistyki miejskiej. Materiaty konferencyjne: Zarzadzanie finansami i
logistyka. VSB-TU, Malenowice, Ostrava, czerwiec 2007.
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Obowigzujaca ustawa Prawo ochrony srodowiska wprowadzita szereg nowych przepisow
dostosowujacych prawo krajowe do wymagan unijnych w zakresie ochrony Srodowiska.
Szczegblne znaczenia majg tzw. ,zintegrowane pozwolenia” oraz obowigzek prowadzenia
dziatalnosci z uwzglednieniem wymogéw we wdrazaniu tzw. Najlepszej Dostepnej Techniki
(BAT), bedacej konsekwencja transpozycji do polskiego prawa unijnej Dyrektywy w sprawie
zintegrowanego zapobiegania i ograniczania zanieczyszczen, tj. Dyrektywy IPPC8.

W ramach proceséw dostosowawczych w sferze ochrony srodowiska prawa polskiego
do prawa unijnego oraz mozliwos$ci wdrazania norm ustanowionych w licznych dyrektywach
wynegocjowano obowigzujace Polske okresy przejsciowe:

e oczyszczania $ciekow komunalnych (dyrektywa 91/271/EWG); wynegocjowano
tu faktycznie cztery zrdéznicowane okresy przejsciowe (w zaleznosci od rodzaju
aglomeracji): do 31 grudnia 2008 roku w odniesieniu do systemow kanalizacji
zbiorczej dla aglomeracji powyzej 10 000 tzw. rownowaznej liczby mieszkancéw
(RLM); do 31 grudnia 2015 roku w odniesieniu do systemow kanalizacji zbiorczej
dla aglomeracji od 2000 do 10 000 réwnowaznej liczby mieszkahcow; do 31
grudnia 2015 roku dla zrzutéw Sciekdw z aglomeracji od 15 000 RLM do ponad
100 000 RLM oraz okres przejSciowy do 31 grudnia 2010 roku w odniesieniu do
oczyszczalni Sciekéw w zaktadach sektora przemystu rolno-spozywczego,

e  zintegrowanego zapobiegania i kontroli zanieczyszczern (dyrektywa 96/61/WE):
okres przejsciowy do 31 grudnia 2012 roku dla 65 zanieczyszczajgcych powietrze
i wody powierzchniowe i/lub gruntowe zaktadéw przemystowych znajdujgcych
sie na liscie zatgczonej do stanowiska negocjacyjnego,

e opakowan i odpadéw opakowaniowych (dyrektywa 94/62/WE):  okres
przejsciowy do 31 grudnia 2007 roku,

» skfadowisk odpadéw (dyrektywa 99/31/WE): okres przejsciowy do 1 lipca 2012
roku, na modernizacje istniejgcych lub budowe nowych sktadowisk odpadow,

e zanieczyszczen powodowanych przez niektére substancje odprowadzane do
srodowiska wodnego (dyrektywa 76/464/EWG wraz z tzw. dyrektywami cdrkami,
odnoszacymi sie do r6znego rodzaju substancji niebezpiecznych): okres
przejsciowy do 31 grudnia 2007 roku,

. redukcji zawartosci siarki w paliwach ptynnych (dyrektywa 99/32/WE): okres
przejsciowy do 31 grudnia 2006 roku,

» kontrolowania emisji lotnych zwigzkéw organicznych powstajgcych przy
magazynowaniu benzyn i ich dystrybucji z terminali do stacji obstugi (dyrektywa
94/63/WE): okres przejsciowy do 31 grudnia 2005 roku dotyczacy istniejgcych

8 BAT na przedsighiorcéw. Ekologiczny rozwéj kraju. MOS, wrzesiefi 2002; Jednoroska J.: Zintegrowane
zapobieganie i kontrola zanieczyszczeri w UE. Prawo i Srodowisko 2002, nr 1
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instalacji do magazynowania benzyn, niezaleznie od przepustowosci rocznej bazy
magazynowej, instalacji do zatadunku i roztadunku cystern na istniejacych
terminalach oraz instalacji do zatadowywania zbiornikéw istniejgcych stacji paliw,
jak rowniez okres przejsciowy do 31 grudnia 2004 r. na wymagania dotyczace
instalacji do roztadunku i zatadunku cystern na istniejgcych terminalach o rocznej
przepustowosci powyzej 150 tys. ton benzyn,

» ochrony przed promieniowaniem jonizujagcym ze zr6det medycznych (dyrektywa
97/43/EURATOM): okres przejsciowy do 31 grudnia 2006 roku,

* nadzoru i kontroli przesyfania odpadéw w obrebie Wspdlnoty Europejskiej i poza jej
terytorium (rozporzadzenie EWG/259/93): okres przejsciowy do 31 grudnia 2012
roku. W wyniku analiz prawa wspélnotowego przyjetego po roku 1999 wystgpiono
0 dodatkowy okres przejsciowy w odniesieniu do jednej z najnowszych dyrektyw
Rady UE i Parlamentu Europejskiego, odnoszacych si¢ tym razem zaréwno do
obszaru S$rodowiska, jak i energii. Jest to dyrektywa 2001/80/WE w sprawie
ograniczenia emisji niektérych zanieczyszczen do powietrza z duzych obiektow
energetycznych spalania paliw. Proponowane w niej normy implikujg nowe, powazne
inwestycje w sektorze energetycznym. Dlatego po wielomiesiecznych bezposrednich
dyskusjach ze Srodowiskiem energetykdéw oraz konsultacji z Komisjg Europejska
1 panstwami cztonkowskimi UE, Polska wystapita z dobrym uzasadnieniem i
uzyskata na wdrozenie tej dyrektywy: okres przejsciowy - od 1 stycznia 2008 do 31
grudnia 2015 roku - na emisje dwutlenku siarki; od 1 stycznia 2008 do 31 grudnia
2017 roku na emisje pytéw i od 1 stycznia 2016 do 31 grudnia 2017 roku na emisje
tlenkéw azotu, dla wszystkich polskich elektrowni i elektrocieptowni, ktére znalazty
sie na liscie zatgczonej do polskiego stanowiska negocjacyjnego dotyczacego tej
dyrektywy?9.

10.2. Analiza dziatalnosci kontrolnej w latach 2002-2006

W polskim systemie prawno-administracyjnym stanowieniem przepisow prawa
ochrony $rodowiska oraz nadzorem nad podlegtymi stuzbami zajmujg sie organy ochrony
Srodowiska.

Monitorowaniem stanu $rodowiska zajmuja sie organy Inspekcji Ochrony Srodowiska,
ktore wspotdziatajg z innymi organami kontroli i poszczegélnymi resortami w celu usuniecia
stwierdzonych naruszen wymagan ochrony S$rodowiska, zapobiegania powstawaniu
nieprawidtowosci oraz przywracania srodowiska do stanu witasciwego.

9 Okresy przejsciowe dla Polski, www.igeos.prv.pl; Kawecka-Wyrzykowska E. Synowiec E.: Polska w Unii
Europejskiej. Tom Il, Instytut Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego, Warszawa 2004.
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Egzekwowanie przestrzegania przepisow prawa ochrony $rodowiska, w tym
gospodarki odpadami, przez organy Inspekcji Ochrony Srodowiska odbywa sie poprzez
kontrole planowe oraz interwencyjne.

Najwazniejsze cele dziatalnosci kontrolnej zwigzane sg z egzekwowaniem obowigzkéw
wynikajacych z ustawodawstwa krajowego, niezbednych do spetnienia przez Polske warunkéw
uczestnictwa w Unii Europejskiej oraz realizacji innych zobowigza miedzynarodowych.

W latach 2002-2006 Wojewoédzki Inspektorat Ochrony Srodowiska w Katowicach
w ramach dziatalnosci kontrolnej zrealizowat 37 celéw kontrolnych, w tym 2 cele dodatkowe
zwigzane z problemami lokalnymi wojewddztwa $laskiego. Zestawienie przeprowadzonych
kontroli w latach 2002-2006 w ramach poszczeg6lnych celéw ilustruje tabela 1

Tabela 1

Liczba kontroli przeprowadzonych na terenie woj. $lgskiego w latach 2002-2006
wedtug poszczegdlnych celéw kontrolnych

L Cci kontroli Liczba kontroli % stwierdzonych nieprawidtowosci
P- : I 2002 2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006
1 Ograniczenie uciazliwosci zaktadow z 12 15 17 6 70 47 71 67
tzw. ,Listy 80"
2. Przeprowadzanie kontroli 5 18 49 45 80 61 20 65

przestrzegania wymogow ochrony
srodowiska przez prowadzacych
instalacje, wymagajace uzyskania
pozwolenia zintegrowanego
3. Przestrzeganie przepiséw w zakresie 17 39 20 61 82 49 40 56
gospodarowania niektéorymi odpadami
oraz uiszczania optaty produktowej
4. Przestrzeganie wymagan w zakresie 8 16 9 12 bd 62 56 42
odbioru i transportu odpadéw
niebezpiecznych
5. Prowadzenie kontroli podmiotéw - 17 18
iadaj h decyzje o ustanowieniu
strefochronnych - w zakresie
realizacji przyjetych programow
ograniczenia uciazliwosci do terenu,
do ktérego posiadaja tytut prawny
Wypetnianie przez inwestorow 81 102 107 57 46 bd 42 40 42 12
wymagan ochrony srodowiska
Przestrzeganie wymagan w zakresie 27 26 24 24 81 85 54 67
eksploatacji sktadowisk odpadow
Przestrzeganie wymagari dotyczacych 8 6 2 5 87 67 50 80
termicznego przeksztatcania odpadow
Prowadzenie kontroli w zakresie 6 3 19 20 67 67 1 35
migdzynarodowego obrotu odpadami
9.1 w tym importu odpadéw 9 bd 1
10. Ocena prawidtowosci postepowania z 447 600 446 515 566 bd 65 65 74 69
odpadami, w tym odpadami
niebezpiecznymi
10.1 stacje paliw 28 bd
11. Przeprowadzenie kontroli podmiotow 7 50 68 71 72 79
prowadzacych dziatalno$¢ polegajaca
na recyklingu pojazdow
samochodowych
12. Ograniczenie uciazliwosci zwigzanych 118 148 124 132 155 38 40 32 36 40
z ponadnormatywng emisja hatasu
13. Ograniczenie uciazliwosci zwigzanych 2 8 12 0 25 8
z ponadnormatywnym poziomem pol
elektromagnetycznych
14. Kontrola potencjalnych sprawcéw 92 95 48 79 91 bd 47 50 62 29
powaznych awarii - kontrola
zaktadow duzego izwigkszonego
ryzyka oraz innych zaktadow
posiadajacych substancje
niebezpieczne mogacych spowodowaé
powazng awarig

© ©® N o

15. Przestrzeganie zasad postepowania z 4 16 31 38 25 6 42 37
substancjami zubazajacymi warstwe
ozonowa

16. Whnoszenie optat za gospodarcze 628 644 535 601 541 64 58 54 54 45
korzystanie ze Srodowiska

17. Ograniczenie uciazliwosci zaktadow 16 41 35 27 9 67 58 57 52 33

umieszczonych na listach
wojewodzkich
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cd. tabeli 1
18.  Ograniczenie zanieczyszczen 395 490 343 343 431 bd 44 43 42 40

emitowanych do powietrza ze Zrédet
technologicznych i energetycznych
19. Ograniczenie tadunku zanieczyszczen 529 603 515 539 rzadko 48 42 53
odprowadzanych do wod
powierzchniowych
19.1 niedostatecznie oczyszczone $cieki 23 100

20. Kontrola spetniania zasadniczych 18 28
wymagan przez wprowadzane do
obrotu urzadzenia uzywane na
zewnatrz pomieszczen

21. Kontrola spetniania zasadniczych 24 55 67 38
wymagarn przez wprowadzane do
obrotu urzadzenia uzywane na
zewnatrz pomieszczen

22. Ochrona zasob6w wéd, w tym 30 56 543 rzadko 71 50
podziemnych
23. Przestrzeganie wymagan w zakresie 15 5 20 40

postepowania z odpadami
zawierajacymi PCB
231  azbest 25 9 68 89
24Y Przestrzeganie przepisow o 18 89
substancjach i preparatach
chemicznych zagrazajacych
srodowisku
25. Przestrzeganie wymagan ochrony 22 59
srodowiska w zakresie
gospodarowania olejami odpadowymi
26. Przestrzeganie warunkow (zezwolenia 2 100
G10$) przez podmioty importujace
odziez uzywang

27. Przestrzeganie wymogéw ochrony 3 67
$rodowiska przez hipermarkety

28. Kontrola podmiotow o szczeg6lnej 5 80
ucigzliwosci zapachowej

29. Kontrola potencjalnych sprawcow 6 33

awarii w transporcie substancji
niebezpiecznych

30. Kontrola funkcjonowania 3 67
wielkoprzemystowych ferm trzody
chlewnej

31. Przestrzeganie wymogow ochrony 4 75
$rodowiska przez browary

32. Przestrzeganie wymogow 54 6

rozporzadzenia Ministra $rodowiska
przez komunalne oczyszczalnie

Sciekow
33. Spetnianie zasadniczych wymagan 14 50
przez wyroby wprowadzane do obrotu
34. Przestrzeganie wymogow ustawy o 15 20

zuzytym sprzecie elektrycznym i
elektronicznym

35. Przestrzeganie wymagan 35 32
wynikajacych z dyrektyw ,,nowego
podejscia”

36. Kontrola obiektow i instalacji 16 11 6 6 62 73 50 33

wytaczonych z eksploatacji (w tym
postawionych w stan likwidacji lub
upadtosci) - w aspekcie przywrécenia
$rodowiska do stanu wtasciwego

37. Ocena wypetniania wymogéw 19 7 7 bd 86 14

ochrony $rodowiska na terenach
rckreacyjno-turystycznych

Razem cykle kontrole 15 25 27 23 20

Pola zaciemnione oznaczajg cele kontrolne do realizacji w 2007 roku.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Miodowicz D., Wioch D., Radecki R.:
Dziatalno$¢ kontrolna w 2002 r. WIOS w Katowicach, Biblioteka Monitoringu
Srodowiska, Katowice 2003; Kucharczyk B., Radecki R., Wioch D.: Dziatalno$é
kontrolna w 2003 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003;
Miodowicz D., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalno$¢ kontrolna w 2004 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004; Miodowicz D., Radecki R.,
Witoch D.: Dziatalno$¢ kontrolna w 2005 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005; Informacje o dziatalnosci
kontrolnej WI10$ w Katowicach w 2006 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006.


http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006
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Cele przyjete do realizacji na 2007 rok sg kontynuacjg z lat ubiegtych, ale
uwzgledniono w wiekszym stopniu dostosowanie prawa krajowego do dyrektyw unijnych.
Dodatkowym celem jest ocena spetniania wymagan dotyczacych redukcji zawartosci siarki
w paliwach ciektych (cel 38)10

W  wiekszosci przeprowadzonych kontroli  planowych w latach 2002-2006
zrealizowanych zostato od jednego do kilku z og6lnej ilosci wyznaczonych celéw kontrolnych.

Badania prowadzono w okreslonych cyklach kontrolnych w roéznych podmiotach
gospodarczych znajdujacych sie w ewidencji WIOS.

Kontrole planowe (podstawowe i sprawdzajace) realizowane sg zgodnie z ramowym
rocznym planem kontroli, uszczegétowionym w planach kwartalnych, wynikaja z og6lnej
polityki 10S oraz realizacji celéw ekologicznych kraju. Kontrole planowe prowadzone sa
w ramach cykli kontrolnych o zasiegu krajowym, ustalone przez GIOS, oraz o zasiegu
wojewddzkim, gdzie uwzgledniane sg uwarunkowania regionalne, w tym przypadku dla
wojewddztwa $laskiego.

Najwiecej kontroli przeprowadzonych w zakfadach w latach 2002-2006 dotyczyto
celéw kontrolnych zwiagzanych 2z przestrzeganiem wymagan ochrony S$rodowiska w
obszarach:

e postepowanie z odpadami, w tym niebezpiecznymi,

* wnoszenie optat za gospodarcze korzystanie ze srodowiska,

e powazne awarie przemystowe,

e ochrona powietrza (ograniczanie zanieczyszczeh ze Zrddet technologicznych

i energetycznych, gtéwnie z branz: cieptownictwo, hutnictwo, motoryzacja,
przetworstwo miesa, przetworstwo tworzyw sztucznych),

» dziatalno$¢ inwestycyjna (etap prowadzenia inwestycji oraz oddania inwestycji do
uzytkowania) w obiektach, np.: stacje paliw, oczyszczalnie Sciekéw, hipermarkety,
modernizacje elektrocieptowni, kottowni zaktadowych itp.,

e ochrona przed hatasem (obnizenie poziomu hatasu emitowanego do Ssrodowiska ze
zrodet zaktadowych, komunalnych i komunikacyjnych),

e gospodarka wodno-$ciekowa (zmniejszanie tadunkéw zanieczyszczen do wad
powierzchniowych oraz nieczyszczonych sciekow do jezior i zbiornikow
zaporowych, pobdr wéd podziemnych zgodnie z pozwoleniami wodnoprawnymi
oraz zrzut wod poptucznych ze stacji uzdatniania wody).

Najwiekszy procent nieprawidtowosci, tj. naruszenie wymagan ochrony $rodowiska

w latach 2002-2006 stwierdzono w obszarach:

10Cele kontrolne do realizacji w 2007 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2007.
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e zaklady o istotnym znaczeniu oddziatywania na s$rodowisko w skali kraju
i wojewodztwa (na liscie krajowej w chwili jej zamkniecia - pazdziernik 2005 r. -
znajdowato sie 12 zaktadow; na liscie wojewddzkiej znajdujg sie 63 zaktady),

e ochrona zasob6w wdd podziemnych i powierzchniowych, gospodarka $ciekami,

e wymog uzyskania pozwolenia zintegrowanego (nadzér nad instalacjami objetymi
Dyrektywa Rady 96/6 I/WE, tzw. Dyrektywe IPPC),

» gospodarowanie niektérymi odpadami oraz uiszczanie optaty produktowej,

» eksploatacja sktadowisk odpadéw,

» termiczne przeksztatcanie odpaddw,

e gospodarka odpadami, w tym niebezpiecznymi,

» recykling pojazdoéw samochodowych,

e postepowanie z odpadami zawierajgcymi azbest,

e postepowanie z substancjami i preparatami chemicznymi,

e ograniczenie szczeg0lnej ucigzliwosci zapachowej przez podmioty,

e import odziezy uzywanej,

» przestrzeganie wymagar ochrony srodowiska przez zaktady browarskie,

» rozwigzanie probleméw $rodowiskowych wystepujacych na terenie woj. $laskiego
(obiekty wytaczone z eksploatacji, ochrona $srodowiska na terenach rekreacyjno-
turystycznych).

Inspektorzy ochrony $rodowiska prowadzg réwniez kontrole interwencyjne na
wnioski obywateli, przedsiebiorcow, organéw administracji rzadowej i samorzgdowej,
organizacji ekologicznych, w wyniku interpelacji poselskich itp.

Rodzaje oraz ilo$¢ kontroli przeprowadzonych w latach 2002-2006 w zaktadach
znajdujacych sie w ewidencji WI0S$ ilustruje tabela 2.

Tabela 2
Rodzaje kontroli w latach 2002-2006 oraz prognoza na 2007 r.
Rodzaj kontroli Lata
2002 2003 2004 2005 2006 2007
tacznie 1364 1336 1194 1321 1319 bd
1. Planowe 1107 1094 961 985 1047 972
- Podstawowe (kompleksowe) 587 561 486 469 332 bd
- Sprawdzajace 520 531 475 484 715 bd
- Inne 2 32
2. Interwencyjne 257 242 233 336 272 bd

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Miodowicz D., Wioch D., Radecki R.:
Dziatalno$¢ kontrolna w 2002 r. WIOS w Katowicach, Biblioteka Monitoringu
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Srodowiska, Katowice 2003; Kucharczyk B., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalnos$¢
kontrolna w 2003 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003;
Mitodowicz D., Radecki R., Wioch D.: Dziatalnos$¢ kontrolna w 2004 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004; Mtodowicz D., Radecki R.,
Wioch D.: Dziatalno$é kontrolna w 2005 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005; Informacje o dziatalnosSci
kontrolnej WI0S w Katowicach w 2006 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006; Cele kontrolne do realizacji
w 2007 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2007.

10.3. Dziatania pokontrolne

Dziatania pokontrolne prowadzone sa przez organy Inspekcji Ochrony Srodowiska
w przypadku naruszenia wymagan ochrony $rodowiska przez podmioty. Sg to wszelkiego
rodzaju zakfady, instalacje, z ktérych emisje zanieczyszczen do powietrza, wéd, ziemi oraz
dziatania w zakresie postepowania z odpadami wymagajg uzyskania pozwolenia (decyzji) lub
zezwolenia oraz ktérych eksploatacja wykracza poza ramy powszechnego korzystania ze
Srodowiska. Dotyczy to rowniez przestrzegania wymagan ochrony S$rodowiska w sposéb
zintegrowany, tj. uwzgledniajacy wptyw podmiotéw na poszczegdlne komponenty Srodowiska.
W zaleznos$ci od rodzaju i rozmiaru stwierdzonych naruszen organy Inspekcji stosuja ré6znego
rodzaju S$rodki karne i dyscyplinujagce majagce na celu przymuszenie podmiotéow do
przestrzegania przepiséw prawa.

Kary pieniezne i mandaty sq podstawowym $rodkiem restrykcyjnym. W przypadku
podjecia przez podmioty dziatah majacych na celu usuniecie nieprawidtowosci organ
Inspekcji moze odroczy¢ ich termin ptatnosci. Wplywy z kar stanowig dochody Funduszu
0SiGW 11 Podmioty obcigzone sg rowniez kosztami przeprowadzanych kontroli przez organy
Inspekcji.

Kolejnym $rodkiem represyjnym sa zarzadzenia pokontrolne majgce na celu
wyegzekwowanie obowigzkéw wynikajagcych z decyzji administracyjnych i przepiséw
ochrony $rodowiska, tj. zobowigzanie podmiotéw do usuniecia nieprawidtowosci.

Organy WIO0S stosuja réwniez dziatania w celu wyegzekwowania, usuniecia naruszen
przepisbw prawa przez podmioty w sytuacji potrzeby wspotdziatania z innymi organami
kontroli i nadzoru oraz organami S$cigania i sadami grodzkimi. Najczesciej sg to organy
ochrony $rodowiska, organy administracji architektoniczno-budowlanej i nadzoru
budowlanego, PISIW, PSP, PIP, Urzedu DT, PSG, GUC, Urzedu Gérniczegol2 Ta forma
dziatan okres$lanajestjako wystgpienia pokontrolne.

1 Wengierek M.: System logistyczny odpadéw. Sfera regulacji. Cz. V. Finansowanie dziatalnosci systemu.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, nr 41, Gliwice 2007.

12 Wengierek M.: System logistyczny odpaddéw. Sfera regulacji. Cz. Ill. System zarzadzania gospodarka -
organizacji i koordynacja. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, nr 27,
Gliwice 2005.
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Rodzaje dziatan pokontrolnych przedstawiono w tabeli 3.

Dziatania pokontrolne (planowe) w latach 2002-2006

Dziatania
2002
1. Srodki restrykcyjne
« Kary pieniezne
- ilo$¢ decyzji 248
elem. Srodow.
Scieki 151
powietrze 52
odpady 10
hatas 35
kwota w min zI 205,8
elem. Srodow.
$cieki 93,7
powietrze 0,7
odpady * 110,7
hatas 0,7
¢ Mandaty karne ilo$¢ -
kwota w tys. zt
* Zarzadzenia pokontrolne 868
* Woystgpienia pokontrolne
(wnioski) 79
- org. adm. rzad. 210
org. nad. samorz. bd
- org. Scigania bd
- sady grodzkie -
- grzywny (mandaty) w tys.
zt
II. Odroczenia terminu ptatnosci
kar
ilo$¢ decyzji 69
kwota w min zt 48,3

I11. Obcigzenie podmiotow
kosztami kontroli
ilos¢ decyzji -
kwota w tys. zt -
* nielegalne gromadzenie

2003

152

100
16

36
155

13,2
0,6

17
105
21,6

787

65
75,8

105
21,6

Lata
2004

143

82
29

32
6,6

57
0,2

0,7
bd
243
643

bd
bd

bd
24,0
bd

82
11,9

bd
24,3

2005

111

62
13

30
4,2

3,2
0,2
0,08
0,7
bd
bd

800

78
151

bd
13,4
115

46
3,0

bd
bd
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Tabela 3

2006

84

50
12

22
1,98

1,36
0,05

0,57
bd
bd

814

bd
144

bd
bd

bd
bd

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Miodowicz D., Wioch D., Radecki R.:
Dziatalno$¢ kontrolna w 2002 r. WIOS w Katowicach, Biblioteka Monitoringu
Srodowiska, Katowice 2003; Kucharczyk B., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalnos$¢
kontrolna w 2003 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003;
Miodowicz D., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalno$¢ kontrolna w 2004 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004; Mtodowicz D., Radecki R.,

Wioch D.: Dziatalnos$¢ kontrolna w 2005 r.,

http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005; Informacje o dziatalnosci
kontrolnej W10S w Katowicach w 2006 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006.
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Zmniejszenie ilosci wydanych decyzji i kwoty naliczonych kar pienieznych od 2003 r.
w stosunku do roku 2002 jest wynikiem zmian w przepisach, ograniczajgcych mozliwosci ich
stosowania i zwiekszenia wysokosSci optat za nielegalne skladowanie odpadow i
odprowadzanie Sciekdw do waod i ziemi bez pozwolenia wodnoprawnego.

10.4. Rozpatrywanie skarg i interwencji

Organy 10S$ prowadza réwniez dziatania kontrolne w odpowiedzi na skargi i
interwencje o0s6b trzecich, m.in. obywateli, pracodawcow, postow, organéw administracji
samorzadowej itp. Sg one wynikiem naruszenia wymagan ochrony sSrodowiska przez
podmioty gospodarcze lub niezadowolenia obywateli ze sposobu zatatwiania spraw przez
organy gminy.

Czes$¢ wnioskéw jest zatatwiana przez organy Inspekcji we whasnym zakresie, cze$¢
przekazywana do rozpatrzenia przez inne organy wedtug kompetencji. Przedmiotem kontroli
sg wszystkie elementy ochrony $rodowiska, jednak w obszarze gospodarki odpadami liczba
interwencji wzrasta. Jest to zwigzane z nieznajomoscig i nieprzestrzeganiem obowigzujgcych
przepisow w gospodarce odpadami (tabela 6).

Zastosowane dziatania w ramach kontroli interwencyjnych ilustruje tabela 4.

Tabela 4
Kontrole interwencyjne w latach 2002-2006
Dziatani Lata
ziarania 2002 2003 2004 2005 2006
« Liczba kontroli 274 272 329 336 272
. Zg]oszone whnioski 481 526 517 491 627
- zalatwione we wiasnym
zakresie 365 437 434 420 bd
0 pozytywnie, 127(35%) 159(36%) 401 (92%) 386 (92%)
0 negatywnie, 67(18%) 95 (22%) 13 (3%) 10(2%)
0 W inny sposéb, 171 (47%) 183 (42%) 20 (5%) 24 (6%)
- przekazane innym 116 89 83 n bd
organom,
¢ Przedmiot interwencji w %
- Scieki, 29 24 27 22 19
- powietrze, 26 20 18 19 21
23 25 25 32 27
- odpady,
- hatas 22 23 24 24 24
T 8 6 3 9
© o Inne, 134 115 186 165 bd
¢ Zarzadzenia pokontrolne bd
« Woystgpienia pokontrolne 1 1 2
- sady grodzkie, 50 50 17 38
- org. adm. rzadowej, 52 63 84 74
- org. adm. samorzadowej, 19 10 36 15
- postep, kamo-adm., 3 2 3 10
- zobow. niepienigezne, - - 38 29
- mandaty - ilo$¢ 15 " - ~ bd

* Przyjeci interesanci



124

M. Wengierek

rédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Mtodowicz D., Wioch D., Radecki R.:
Dziatalno$¢ kontrolna w 2002 r. WIOS w Katowicach, Biblioteka Monitoringu
Srodowiska, Katowice 2003; Kucharczyk B., Radecki R., Wioch D.: Dziatalno$¢
kontrolna w 2003 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003;
Mtodowicz D., Radecki R., Wioch D.: Dziatalnoé¢ kontrolna w 2004 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004; Mtodowicz D., Radecki R.,

Wioch D.: Dziatalno$é kontrolna w 2005 r.,

http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005; Informacje o dziatalnosSci

kontrolnej WIOS w Katowicach w 2006 r.,

http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006.

10.5. Wyniki kontroli przeprowadzonych w latach 2002-2006 przez

WI0S$ w zakresie gospodarki odpadami

Zestawienie kontroli na terenie wojewddztwa

z uwzglednieniem celéw kontrolnych oraz naruszen

w zakresie gospodarki odpadami przedstawiono w tabeli 5.

latach 2002-2006
przepisbw ochrony $rodowiska

Slaskiego w

Obszar kontroli w zakresie gospodarki odpadami oraz najczesciej wystepujace

nieprawidtowosci ilustruje tabela 6.

W roku 2005 przeprowadzono kontrole dotyczace przestrzegania przepiséw nie tylko

prawa krajowego, lecz rowniez dyrektyw unijnych. Liczbe kontroli ogotem, w obszarze

gospodarki odpadami, stwierdzone nieprawidtowosci oraz zastosowane sankcje przedstawia

tabela 7.

Tabela 5

Liczba kontroli przeprowadzonych na terenie woj. $lagskiego w latach 2002-2006
wedtug poszczegdblnych celéw kontrolnych w zakresie gospodarki odpadami

Lp. Cel kontroli Liczba kontroli

2002 2003 2004 2005 2006
1 Ograniczenie uciazliwosci zaktadéw z 12 15 17 6
tzw. ,Listy 80
2 Przeprowadzanie kontroli 5 18 49 45
przestrzegania wymogow ochrony
srodowiska przez prowadzacych
instalacje, wymagajace uzyskania
pozwolenia zintegrowanego
3 Przestrzeganie przepisow w zakresie 17 39 20 61
gospodarowania niektérymi odpadami
oraz uiszczania optaty produktowej
4 Przestrzeganie wymagan w zakresie 8 16 9 12
odbioru i transportu odpadéw
niebezpiecznych
7 Przestrzeganie wymagan w zakresie 27 26 24 24
eksploatacji sktadowisk odpadow
8 Przestrzeganie wymagar dotyczacych 8 6 2 5
termicznego przeksztatcania odpadéw
9 Prowadzenie kontroli w zakresie 6 3 19 20
miedzy narodowego obrotu odpadami
9.1 w tym importu odpadow 9
10 Ocena prawidtowosci postepowania z 447 600 446 515 566
odpadami, w tym odpadami
niebezpiecznymi
10.1 stacje paliw 28
1 Przeprowadzenie kontroli podmiotow 7 50 68

p dziatalnos¢
na recyklingu pojazdow
samochodowych

% stwierdzonych nieprawidtowosci

2002 2003 2004 2005 2006

70 47 7 67

80 61 20 65

82 49 40 56
bd 62 56 42

81 85 54 67

87 67 50 80
67 67 u 35
bd 1
bd 65 65 74 69
bd

71 72 79


http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006

Sys

14

15

16
17

21

23

231
25

26

30
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cd. tabeli 5
Kontrola potencjalnych sprawcéw 92 95 48 79 91 bd 47 50 62 29

powaznych awarii - kontrola
zaktadow duzego i zwigkszonego
ryzyka oraz innych zaktadow
posiadajacych substancje
niebezpieczne mogacych spowodowac
powazng awarig

Przestrzeganie zasad postepowania z 4 16 31 38 25 6 42 37
substancjami zubazajacymi warstwe

ozonowa

Wnoszenie optat za gospodarcze 628 644 535 601 541 64 58 54 54 45
korzystanie ze srodowiska

Ograniczenie uciazliwosci zaktadow 46 41 35 27 9 67 58 57 52 33

umieszczonych na listach

wojewodzkich

Kontrola spetniania zasadniczych 24 55 67 38
wymagar przez wprowadzane do

obrotu urzadzenia uzywane na

zewnatrz pomieszczen

Przestrzeganie wymagan w zakresie 15 5 20 40
postepowania z odpadami

zawierajacymi azbest. PCB

PCB, azbest 25 9 68 89
Przestrzeganie wymagarn ochrony 22 59

$rodowiska w zakresie

gospodarowania olejami odpadowymi

Przestrzeganie warunkow (zezwolenia 2 100

GI10S) przez podmioty importujace

odziez uzywana

Kontrola funkcjonowania 3 67

wielkoprzemystowych ferm trzody

chlewnej

Przestrzeganie wymogow ochrony 4 75

srodowiska przez browary

Przestrzeganie wymogow ustawy o 15 20
zuzytym sprzecie elektrycznym i

elektronicznym

Przestrzeganie wymagan 35 32
wynikajacych z dyrektyw ,nowego

podejscia”

rédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Mtodowicz D., Wioch D., Radecki R.:

Dziatalno$¢ kontrolna w 2002 r. WIOS w Katowicach, Biblioteka Monitoringu
Srodowiska, Katowice 2003; Kucharczyk B., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalno$¢
kontrolna w 2003 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003;
Mitodowicz D., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalno$¢ kontrolna w 2004 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004; Mtodowicz D., Radecki R.,
Wioch D.: Dziatalno$¢ kontrolna w 2005 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005; Informacje o dziatalnosci
kontrolnej WI0S w Katowicach w 2006 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006.


http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006
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Lp.

Obszary kontroli w zakresie gospodarki

Gospodarka odpadami
Obszary kontroli

Postepowanie z odpadami,

wytwarzanie odpadow
zbieranie, transport, odzysk,
unieszkodliwianie

czasowe gromadzenie

magazynowanie odpadéw przeznaczonych do
wykorzystania lub unieszkodliwiania
sktadowanie odpadow

spalanie odpadéw

przekraczanie limitéw odpadow
dopuszczonych do wytworzenia w skali roku
przekazanie odpaddéw przez wytworcow
odbiorcom

monitoring sktadowisk

M. Wengierek

Tabela 6

odpadami w latach 2002-2005

Stwierdzone naruszenia ochrony
Srodowiska

w tym niebezpiecznymi

brak wymaganych decyzji

brak wymaganych zezwolen,
niedostosowanie do aktualnych wymagan
brak decyzji zezwalajacej

brak uzgodnienia miejsc, nieuregulowany
stan prawny

w miejscach nie przeznaczonych na ten cel
(dzikie wysypiska, nieodpowiednia
eksploatacja)

w miejscach nie przeznaczonych na ten cel
(dzikie wysypiska, nieodpowiednia
eksploatacja)

nieprzestrzeganie wymagan decyzji
zezwalajacej

brak petnej informacji o wszystkich
odbiorcach, brak wymaganych zezwolen
przez odbiorcow

niezgodnie z warunkami wydanych decyzji
dotyczacych zakresu i czestotliwosci
pomiaréw

System informacyjny gospodarki odpadami

klasyfikacja odpadow

ewidencja odpadéw wg ilosci i rodzaju
informacje o wytwarzanych odpadach oraz o
sposobach gospodarowania nimi

informacje o instalacjach i urzadzeniach
stuzgcych do odzysku i unieszkodliwiania
odpadow

zbiorcze zestawienia danych o rodzajach i
iloSci odpadéw, o sposobach gospodarowania
nimi oraz o instalacjach i urzadzeniach
stuzacych do odzysku i unieszkodliwiania

nieprawidtowa
nieprawidtowosci w prowadzeniu
nie przekazywane wtasciwym organom

nie przekazywane wiasciwym organom

nie przedktadane marszatkowi wojewddztwa

Transport odpaddw niebezpiecznych

rodzaje odpadéw dopuszczonych do
transportu

przekazanie niektérych rodzajow odpadow
odbiorcom

strona formalno-prawna prowadzonej
dziatalnosci

ewidencja odpadéw

przekroczenie warunkéw zezwolenia
nieposiadanie stosownego zezwolenia przez
odbierajacych i transportujacych odpady
niedostosowanie do aktualnych wymagan

niescistosci lub brak ewidencji
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Zrédto:

cd. tabeli 6
Miedzynarodowy obrét odpadami
- odzysk odpadéw - brak zezwolenia
- wytwarzanie odpadéw niebezpiecznych - brak zezwolenia
- magazynowanie odpadow - warunki nie spetniajgwymogoéw ochrony
$rodowiska
Op aty
naliczanie optat - brak
- wnoszenie optat biezacych i zalegtych - nieterminowe lub brak
- wyliczanie kwoty - zanizanie opfat
- korzystanie ze $rodowiska bez uzyskania - niewnoszenie podwyzszonych optat
wymaganej decyzji (brak pozwolen na (nieuwzglednianie wskaznika
sktadowanie) podwyzszajacego)
informacje o naleznych optatach - nieskfadanie informacji marszatkowi lub

wiasciwemu organowi ze wzgledu na teren
sktadowania odpadéw

Realizacja ustawy o odpadach opakowaniowych i optacie produktowej i

depozytowej
niewypetnianie obowigzkéw przez - niezgtoszenie tego faktu do Urzedu
przedsiebiorc6w wprowadzajgcych na rynek Marszatkowskiego
produkty w opakowaniach
- sprawozdania z osiggnietych poziomoéw - brak lub nieterminowe sktadanie

odzysku i recyklingu
Opracowanie wiasne na podstawie: Miodowicz D., Witoch D., Radecki R.:
Dziatalno$é kontrolna w 2002 r. WIOS w Katowicach, Biblioteka Monitoringu
Srodowiska, Katowice 2003; Kucharczyk B., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalno$¢
kontrolna w 2003 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003;
Miodowicz D., Radecki R., Wtoch D.: Dziatalno$¢ kontrolna w 2004 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004; Miodowicz D., Radecki R.,
Witoch D.: Dziatalno$é kontrolna w 2005 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005; Informacje o dziatalnosci
kontrolnej WI0S w Katowicach w 2006 r.,
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006.


http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2003
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2004
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005
http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2006
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Tabela 7
Wykaz kontroli realizacji dyrektyw unijnych

Zastosowane sankcje

Liczba D
. kontroli, Q43 ¢ ©
Obszar Liczba w ktérych E oo 2 " 5 «
Lp. Dyrektywa . kontroli cory 2 g c T W G ¢ o
kontroli ) stwierdzon : ¢ ao 0 2
ogbtem . ) 6 d 5L X
0 nieprawi-
o o
dtowosci % § @to' c
o o. £ E
1 Ogoétem badane elementy 964 617 283 60 582 58 15
Srodowiska, w tym:
2. Realizacja przepisow 624 440 237 49 420 29
dotyczacych odpadow
75/442/WE odpady 385 286 142 3% 271 14
91/689/EWG odpady 206 136 83 14 132 10
niebezpieczne
91/31AVE sktadowanie 33 18 12 - 17 5
odpadow

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Miodowicz D., Radecki R., Wioch D.: Dziatalno$¢
kontrolna w 2005 r., http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005.

W zakresie kontroli Inspekcji znajdowaty sie m.in. zagadnienia takie, jak:

e transgraniczne przemieszczanie odpadéw z tzw. ,zielonej listy”, tj. nie objetych
okresem przejsciowym (kontrola instalacji do odzysku lub unieszkodliwiania
odpadéw prowadzonych przez przedsiebiorcow przed udzieleniem zezwolenia na
przywoz, wywdéz lub przewo6z odpaddéw przez terytorium Polski,

e wprowadzenie na rynek wyrobow podlegajacych dyrektywom nowego podejscia
(urzadzenia i opakowania wprowadzane na rynek unijny po raz pierwszy;
w przypadku opakowarn chodzi o przydatno$¢ do wielokrotnego uzytku,
przydatno$¢ do odzysku, zapobieganie powstawania odpadéw u zrodia,
ograniczenie zawartosci metali ciezkich i substancji niebezpiecznych w
opakowaniach i ich elementach),

e odzysk i recykling opakowan i odpadéw opakowaniowych,

e odzyski recykling pojazdéw samochodowych.

10.6. System logistyczny olejéw odpadowych w wojewodztwie $laskim

Studium przypadku

Wsréd odpadéw niebezpiecznych powstajgcych na terenie wojewodztwa $laskiego
wystepuja oleje odpadowe, ktérych wytworzono w latach 2002-2005 12 284,2 Mg13

Odpady olejowe - wymagajg zwiekszenia stopnia ich pozyskiwania szczeg6lnie ze
zrodet rozproszonych, w celu uzyskania poziomu odzysku olejéw smarowych do roku 2007

13Raport o stanie srodowiska za lata 2002-2005 - Gospodarka odpadami, http://www.katowice.pios.gov.pl.


http://bip.katowice.pios.gov.pl/dane/inspekcja/2005
http://www.katowice.pios.gov.pl

System logistyczny odpaddéw - sfera regulacji. 129

w wysokosci 50% w stosunku do ilosci wprowadzanej na rynek, i poziomu recyklingu
w wysokos$ci 35% 14

Oleje odpadowe maja kilka Zrédet powstawania. Gtéwnym jest rynek motoryzacyjny.
Oleje odpadowe pochodzace z tego zrddia to przede wszystkim zuzyte oleje silnikowe i oleje
przektadniowe. Inna gataz gospodarki, w ktorej powstajg oleje odpadowe, to przemyst. Oleje
z tego zrodta to gtdwnie zanieczyszczone oleje hydrauliczne, przektadniowe, maszynowe,
turbinowe, sprezarkowe, transformatorowe oraz grzewcze. W mniejszym zakresie oleje odpadowe
pochodzgz odzysku: olejow uzywanych do obrobki metali (emulgujace i nieemulgujace), olejow
procesowych, olejow ochronnych i innych specjalnych zastosowan, a takze z odolejania
w separatorach.

Poza olejami odpadowymi w praktyce gospodarczej wystepuja odpady zanieczyszczone
olejami, tj. zaolejone szlamy z separator6w olejowych oraz odstojnikow, szlamy z obrobki
metali zawierajgce oleje, zuzyte filtry olejowe, zaolejone zuzyte sorbenty, trociny, czysciwo
oraz opakowania po olejach. W zwigzku z tym powstajgce odpady olejowe mozna podzieli¢ na:

. oleje odpadowe,

. emulsje wodno-olejowe,

. szlamy zawierajgce oleje,

. inne odpady olejowe.

Podstawowym dokumentem regulujgcym gospodarke olejami odpadowymi w krajach
Unii Europejskiej jest Dyrektywa Rady nr 75/439/EWG z dnia 16 czerwca 1975 roku,
znowelizowana przez Dyrektywe Rady nr 87/101/EWG z dnia 22 grudnia 1986 oraz kolejng
Dyrektywe Rady nr 94/31/EC z dnia 27 czerwca 1994 roku. Zgodnie z zatozeniami Dyrektyw
Rady, odpady niebezpieczne musza by¢ odrebnie traktowane w stosunku do innych odpadoéw,
w zakresie ewidencji, zbiorki i dalszego nimi dysponowania. Na podstawie tych przepiséw
poszczegdlne kraje cztonkowskie wspdlnoty wprowadzajg wewnetrzne uregulowania prawne
dotyczace organizacji i finansowania zbiorki, a takze zagospodarowania i unieszkodliwiania
olejow przepracowanych, zgodnie z zasadami ekologiils

Obowigzujgca w kraju Ustawa o odpadach z dnia 27 kwietnia 2001 roku (Dz. U. nr 62,
poz. 628) definiuje oleje odpadowe, bazujagc na definicji stosowanej w krajach Unii
Europejskiej, w mysl ktorej przez: ,,0leje odpadowe rozumie sie wszystkie oleje smarowe lub
przemystowe, ktére nie nadajg sie juz do zastosowania, do ktérego byty pierwotnie

% Uchwata nr 11/l 1/1/2003 Sejmiku Wojewédztwa Slaskiego z dnia 25 sierpnia 2003 roku w sprawie: przyjecia
»Planu gospodarki odpadami dla wojewédztwa $laskiego”, stanowiacego cze$¢ Wojewoddzkiego Programu
Ochrony Srodowiska - http://www silesia-region.pl/wpgo/pgo_ws.pdf

15 Dyrektywa Rady nr 75/439/EWG z dnia 16 czerwca 1975 roku (znowelizowana przez Dyrektywe Rady nr
87/101/EWG z dnia 22 grudnia 1986 oraz Dyrektywe Rady nr 94/31/EC z dnia 27 czerwca 1994 roku.


http://www.silesia-region.pl/wpgo/pgo_ws.pdf
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przeznaczone, a w szczegdlnosci zuzyte oleje z silnikéw spalinowych i oleje przektadniowe,
a takze oleje smarowe, oleje do turbin i oleje hydrauliczne”.

W celu wiasciwego postepowania z olejami odpadowymi wprowadzono w Ustawie
0 odpadach art.39 (Dz.U. z 2001 r. nr 62, poz. 628 wraz ze zmianami Dz.U. z 2003 r. nr 7,
poz. 78) szczegdtowe zasady gospodarowania tymi odpadami. Sg one nastepujace:

Oleje odpadowe powinny by¢ w pierwszej kolejnosci poddawane odzyskowi poprzez
regeneracje, rozumiang jako kazdy proces, w ktérym oleje bazowe moga by¢ produkowane
przez rafinowanie olejow odpadowych, a w szczegdlnoSci przez usuniecie zanieczyszczen,
produktéw utleniania i dodatkéw zawartych w tych olejach. Jezeli regeneracja olejow
odpadowych jest niemozliwa ze wzgledu na stopien ich zanieczyszczenia, okreslony
w odrebnych przepisach, oleje te powinny by¢ poddane innym procesom odzysku. Jezeli
regeneracja olejéw odpadowych lub inne procesy odzysku sa niemozliwe, dopuszcza sie ich
unieszkodliwianie. Posiadacz odpaddw w postaci olejéw odpadowych, powstatych w wyniku
prowadzonej przez niego dziatalnosci gospodarczej, powinien przekaza¢ te odpady
podmiotowi gwarantujagcemu zgodne z prawem ich zagospodarowanie. Zakazuje sie
mieszania olejow odpadowych z innymi odpadami niebezpiecznymi, w tym zawierajgcymi
PCB, w czasie ich zbierania lub magazynowania, zakazuje sie zrzutu olejow odpadowych do
wad, do gleby lub do ziemils

Oleje odpadowe powinny by¢ przechowywane w zbiornikach podziemnych Ilub
naziemnych lub w szczelnych opakowaniach nie przekraczajgcych pojemnosci 1 m3 pod
zadaszeniem i na utwardzonej powierzchni. Zgodnie z Art. 11 pkt 4 Ustawy o odpadach,
transport odpadoéw niebezpiecznych z miejsc ich powstawania do miejsc odzysku lub
unieszkodliwiania odpadéw odbywa sie z zachowaniem przepiséw obowigzujacych przy
transporcie materiatéw niebezpiecznychl7 Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Gospodarki
z dnia 5 marca 2001 r. zmieniajagcym rozporzadzenie w sprawie szczegtowych zasad
usuwania, wykorzystywania i unieszkodliwiania odpadéw niebezpiecznych (Dz. U. nr 22,
poz. 251) ,odpady niebezpieczne, dla ktérych przepisy o transporcie materiatow
niebezpiecznych nie okreslajg sposobu opakowania, powinny by¢ usuwane w opakowaniach
wykonanych z materiatu odpornego na dziatanie sktadnikéw umieszczanych w nich odpadow
1 posiadaé szczelne zamkniecia, zabezpieczajgce przed przypadkowym rozproszeniem
odpaddw w trakcie transportu i czynnosci zatadunkowych i roztadunkowych”.

W celu zwiekszenia zbiorki oraz odzysku olejéw odpadowych, przy uwzglednieniu
obowigzujacej Polskiej Klasyfikacji Wyrobdw i Ustug, odpady te objeto wymogami
okreslonymi w Ustawie z dnia 11 maja 2001 r. o obowiazkach przedsiebiorcow w zakresie

l6Ustawa z dnia 27.04.2001r. ,,O odpadach” (Dz. U. nr 62, poz. 628).
17 Tamze.
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gospodarowania niektérymi odpadami oraz o optacie produktowej i depozytowej (Dz. U.
nr 63, poz. 639 wraz z pdzniejszymi zmianami Dz. U. z 2003 r. nr 7, poz. 78), w ktorej jako
oleje odpadowe (oleje przepracowane) przyjeto odpad pouzytkowy z olejéw smarowych -
PKWiU - 23.20.18 (z wytaczeniem 23.20.18-01, 23.20.18-02.10, 23.20.18-03.00, 23.20.18-
09.10)18

Naczelng zasadg ustawy jest natozenie na przedsiebiorce, wytwarzajgcego lub
importujacego wybrane produkty, w tym oleje smarowe, obowigzku zapewnienia
odzyskiwania i poddawania recyklingowi odpadéw powstatych z tych produktow, ze wzgledu
na ich ucigzliwos¢ czy wrecz szkodliwos¢ dla srodowiska.

Zatacznik nr 4 Ustawy z dnia 19 grudnia 2002 r. - o zmianie ustawy o odpadach oraz
niektdrych innych ustaw (Dz. U. z 2003 r. nr 7, poz. 78) okre$la docelowe procentowe
poziomy odzysku i recyklingu dla odpaddw opakowaniowych i pouzytkowych w stosunku do
masy lub ilosci wprowadzanych na rynek krajowy opakowan i produktow.

Do roku 2007 odpady olejow smarowych powinny by¢é odzyskiwane w wysokosci
50%, a poddawane regeneracji w ilosci 35% ilosci wprowadzanej na rynek. Regeneracja
olejéw odpadowych powinna odbywaé sie zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Srodowiska,
z dnia 6 listopada 2001 roku w sprawie szczegdtowych warunkdéw, jakie powinien spetnié
przedsiebiorca produkujacy w kraju oleje smarowe z udziatem wytworzonych w kraju olejow
bazowych pochodzacych z regeneracji, w celu wiaczenia ich do faktycznie uzyskanego
poziomu recyklingu19.

W rozporzadzeniu tym okreslono, ze przedsiebiorca regenerujacy oleje przepracowane
powinien zbiera¢ oleje we whasnym zakresie lub poprzez odpowiednig organizacje odzysku
a ponadto powinien posiada¢ specjalistyczng instalacje do regeneraciji.

Procesy regeneracji olejow to:

e oczyszczanie poprzez dekantacje, filtracje lub obrobke chemiczng albo

rozpuszczalnikowa,

e destylacja; rozdziat na frakcje destylatowe na specjalnie zaprojektowanych

urzadzeniach,

« rerafinacja rozpuszczalnikowa i kontaktowanie z ziemig odbarwiajaca albo

katalityczna.

18 Ustawa z dnia 11 maja 2001r. o obowigzkach przedsiebiorcow w zakresie gospodarowania niektérymi
odpadami oraz optacie produktowej i optacie depozytowej (Dz. U. nr.63 poz. 639 z 2001r.).

19 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska, z dnia 6 listopada 2001 roku w sprawie szczegétowych warunkéw,
jakie powinien spetni¢ przedsigbiorca produkujacy w kraju oleje smarowe z udziatem wytworzonych w kraju
olejow bazowych pochodzacych z regeneracji, w celu wigczenia ich do faktycznie uzyskanego poziomu
recyklingu (Dz.U. z 2001 nr 131, poz. 1475).
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Jedng z firm zajmujacych sie zagospodarowaniem olejéw odpadowych na terenie
Goérnego Slaska jest firma OILER Sp. z 0.0. z siedzibg w Tczewie, posiadajaca kilka
oddziatow w Polsce, m.in. w Katowicach. Oddziat ten funkcjonuje od jesieni 2003 r.

Firma przyktada duzg wage do zapewnienia bezpiecznych warunkoéw zbidrki,
transportu i przetwarzania odpaddéw. Stosowane metody mechanicznego zatadunku oraz
automatycznie sterowane urzgdzenia przetwércze minimalizujg fizyczny  kontakt
pracownikéw z odpadami oraz zabezpieczajg przed niekontrolowana emisjg zanieczyszczen
do $rodowiska. Przyktadem moze by¢ sterowana mikroprocesorem linia do rafinacji olejow
odpadowych. Spotka dysponuje specjalistycznym sprzetem i urzgdzeniami stuzacymi do
bezpiecznego dla $rodowiska i ludzi przetwarzania i unieszkodliwiania odpadéw, w tym
przystosowanymi do spetnienia wymogéw ADR pojemnikami transportowymi. Odpady sg
magazynowane zgodnie z art. 63 ust. 3 Ustawy o odpadach oraz Rozporzadzeniem Ministra
Gospodarki z dnia 20 wrze$nia 2000 r. w sprawie warunkéw technicznych, jakim powinny
odpowiadac bazy i stacje paliw ptynnych, rurociggi dalekosiezne do transportu ropy naftowej
i produktéw naftowych i ich usytuowania20. Miejscem magazynowania odpaddéw jest
ogrodzony obszar catodobowo chroniony przed dostepem o0s6b postronnych. Teren zaktadu
oraz procesy przetwarzania odpadéw sg monitorowane za pomocg systemu telewizji
przemystowej. Prace oséb zatrudnionych w Oilerze mozna takze $ledzi¢ na specjalnej stronie
internetowej. Wykorzystywane przez Oiler $rodki transportu sg przystosowane do przewozu
materiatdbw niebezpiecznych i speiniajg wymogi konwencji ADR. Etatowy doradca ds.
transportu materiatow niebezpiecznych sprawuje nadzé6r nad bezwzglednym wywigzywaniem
sie z wymogow zawartych w konwencji ADR oraz Ustawie z dnia 28 pazdziernika 2002 roku
0 przewozie drogowym towaréw niebezpiecznych2l. Firma posiada rozbudowane
1zmodernizowane laboratorium zaktadowe. Wyposazono je w spektrometr emisji atomowej
z indukcyjnie sprzezona plazmg, ICP-AES (Inductively Coupled Plasma-Atomic Emission
Spectrometry) i inng specjalistyczng aparature chemiczng. Dzieki temu mozna na biezgco
kontrolowa¢ sktad jakosciowy i iloSciowy dostarczanych do zaktadu odpadéw oraz wyrobow
gotowych.

Przed przyjeciem odpadu do przerobu prébke partii poddaje sie do zakitadowego
laboratorium wstepnej ocenie i badaniom, na podstawie ktérych wystawiana zostaje Karta
badania odpadu kwalifikujgca dany odpad do zagospodarowania, utylizacji tub przekazania
innemu odbiorcy posiadajacemu wymagane prawem pozwolenia i decyzje. Kazdy podmiot
przekazujacy swoje odpady firmie ma pewno$é, ze zostang one odpowiednio

20 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 20 wrze$nia 2000 r. w sprawie warunkéw technicznych, jakim
powinny odpowiada¢ bazy i stacje paliw ptynnych, rurociagi dalekosiezne do transportu ropy naftowej i
produktéw naftowych i ich usytuowanie (Dz. U. 00.98.1067 z p6zn. zm.).

21 Ustawa z dnia 28 pazdziernika 2002 roku o przewozie drogowym towar6éw niebezpiecznych (Dz. U.
02.199.1671).
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zagospodarowane, a w przypadku jakichkolwiek watpliwo$ci sporzadzany jest odpowiedni
dokument informujacy wytwarzajgcego o sposobie postepowania z jego odpadem.

Firma Oiler dysponuje wszystkimi wymaganymi prawem decyzjami i pozwoleniami

na biezaco uzupetnianymi i aktualizowanymi. Sa to:

« Decyzjanr SR- S- Il - 6620/ 10/ 2003 / KG z dnia 07.05.2003 r. zmieniajaca
decyzje na wytwarzania odpadéw nr SR - S - 11l - 6620 / 25 / 2357 / 2002 / KG
z dnia 16.01.2003 r. wydana przez Wojewode Pomorskiego,

« Decyzja - Pozwolenie na wytwarzanie odpadéw nr SR - S - Il - 6620 / 25 /
2357/ 2002 / KG z dnia 16.01.2003 r. wydana przez Wojewode Pomorskiego,

+ Decyzjanr WSiZ - 7665 - 14/ 03 z dnia 26.06.2003 r. udzielajaca zezwolenia na
prowadzenie dziatalnosci w zakresie zbierania odpadéw wydana przez Urzad
Miasta Torunia,

« Decyzja nr WSiZ - 7661 - 22 / 03 z dnia 24.06.2003 r. zatwierdzajgca program
gospodarki odpadami niebezpiecznymi wydana przez Urzad Miasta Torunia,

» Decyzja nr GKIS.II.7050 - 116 - 1/ 02 z dnia 28.04.2003 r. orzekajaca
0 przeniesieniu praw i obowigzkéw nabytych decyzjg GKIS.I11.7050 - 116 / 02
z firmy Oiler Waster Sp. z 0.0. na Oiler Sp. z 0.0. wydana przez Urzad Miasta
Olsztyn,

» Decyzja nr GKIS.111.7050 - 116 / 02 z dnia 18.11.2002 r. udzielajaca zezwolenia
na prowadzenia dziatalno$ci w zakresie zbierania odpadéw wydana przez Urzad
Miasta Olsztyn,

e Decyzjanr OSGK - |- 7053 / IV / 129/ 99 z dnia 13.08.1999 r. zezwalajgca na
gromadzenie odpadéw wydana przez Urzad Miejski w Biatymstoku,

» Decyzja nr OS / O 7631 / 33 / 99 z dnia 07.09.1999 r. zezwalajaca na
gromadzenie odpadéw wydana przez Wéjta Gminy Stupsk,

» Decyzja o dopuszczalnej emisji nr OS - 11l - 6610/ 126 / 2001 / 1132/ I1G z dnia
18.06.2001 r. wydana przez Wojewode Pomorskiego.

Na system logistyczny olejéw odpadowych w firmie Oiler Sp. z 0.0. sktadajq sie22:

e Odbiér odpadu
Oiler odbiera odpady transportem wiasnym. Srodki transportowe sg wyposazone

w urzadzenia do samozatadunku, co minimalizuje kontakt pracownikéw
z odpadami oraz umozliwia zrealizowanie odbioru, przekazujacy nie posiada
mozliwosci technicznych do zatadunku.

2 Kowalski W.: Zasady prowadzenia gospodarki odpadami. Wyd. Oiler Sp. z 0.0., Gdansk 2007; dokumentacja
firmy.
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Transport odpadu do najblizszej bazy magazynowej

Odpady przewozi sie do najblizszej bazy magazynowej. Oiler Sp. z 0.0. dysponuje

siecig zbiorki obejmujgcateren catego kraju.

Transport na teren zaktadu

Wysegregowane i wstepnie przygotowane do przetworzenia odpady s3

transportowane na teren zaktadu w Tczewie.

Do odbioru odpadéw ptynnych stosuje sie:

- cysterny naczepy o pojemnosciach 17 - 36 m3(spetniajace wymogi ADR),

- samochody do podci$nieniowego zatadunku o pojemnosci 3-8 m3 (spetniajgce
wymogi ADR),

- oplandekowane furgonetki (przewozace paletopojemniki DPPL).

Do odbioru odpadoéw statych i ptynnych w opakowaniach (beczki) stosuje sie:

- oplandekowane naczepy,

- kontenery hakowe 16 i 36 m3

- oplandekowane samochody ciezarowe,

- oplandekowane furgonetki.

Magazynowanie

Magazynowanie odpadéw przeznaczonych do odzysku lub unieszkodliwiania

w bazach terenowych firmy odbywa sie zgodnie z warunkami okre$lonymi w art.

63 Ustawy o odpadach. Na terenie baz nastepuje réwniez segregacja odpaddéw

oraz ich wstepne przygotowanie do odpowiedniego procesu.

Przer6b i utylizacja odpaddw na terenie zaktadu w Tczewie

Zaktad w Tczewie dysponuje odpowiednimi instalacjami stuzacymi do przerobu

i utylizacji odpadéw statych i ciektych. W zaktadowym laboratorium nastepuje

ocena danego odpadu, na podstawie ktérej zostaje on skierowany do odpowiedniej

instalacji celem utylizacji lub dalszego przerobu (komponowanie dodatkéw

technologicznych, regeneracja olejéw odpadowych, odzysk surowcow wtérnych -

ztom metalowy, tworzywa sztuczne, makulatura, sttuczka szklana) lub tez

przekazuje sie¢ go innemu odbiorcy posiadajacemu odpowiednie zezwolenie

wymagane przez Ustawe o odpadach oraz ustawe Prawo ochrony $rodowiska na

odbidr danego rodzaju odpadu.

Przekazanie oleju odbiorcom finalnym

Po przerobieniu i przebadaniu oleju na obecnos¢ wody, emulsji, PCB i chloru,

Zarzad firmy decyduje o sprzedazy partii oleju odbiorcom finalnym, tj. Rafinerii

Jasto lub Rafinerii Dollbergen w Niemczech.
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10.6.1. Odbiér odpadoéw z przemystu

Odbior olejow odpadowych i odpadéw ropopochodnych nastepuje przy uzyciu
samochodow-cystem, tadowanych podcisnieniowo. Oiler Sp z 0. 0. podejmujac sie zadania
usuniecia i zagospodarowania odpadéw od wytworcow oferuje wykonanie ustugi angazujac
wiasny transport. Wykorzystywane S$rodki transportu odpadéw niebezpiecznych spetniajg
wymogi konwencji ADR oraz Ustawy z dnia 28 paZdziernika 2002 roku o przewozie
drogowym towar6w niebezpiecznych23. Samochody i naczepy posiadajg aktualne badania
techniczne i dopuszczenia Transportowego Dozoru Technicznego (w przypadku urzadzen do
samozatadunku). Tabor samochodowy jest w bardzo dobrym stanie technicznym. Zatrudnieni
kierowcy posiadajg aktualne uprawnienia do przewozu fadunkéw  materiatdw
niebezpiecznych. W wiekszosci sg to doSwiadczeni pracownicy z wieloletnim stazem.

Procedura postepowania w przypadku zdawania oleju odpadowego
Nalezy sprawdzié:
e czy pojazd odbierajacy olej jest dopuszczony do przewozu materiatdw
niebezpiecznych,
e czy podmiot odbierajacy olej ma Pozwolenie na transport i zbieranie odpadéw
niebezpiecznych,
e czy na wyposazeniu pojazdu odbierajgcego olej znajdujg sie preparaty do
neutralizacji ewentualnych wyciek6w i sorbenty.
Nalezy wystawic:
» Karte przekazania odpadu (w dwdch egzemplarzach) wpisujac:
0 kod odpadu (oleju odpadowego),
0 numer rejestracyjny pojazdu odbierajacego,
0 REGON firmy odbierajacej,
0 mase odpadu (w Mg).
Nalezy zadac:
e podbicia Karty przekazania odpadow pieczatkg odbiorcy,
e kopii Pozwolenia na transport i zbieranie odpaddw.
Nalezy zachowac:
e Karte przekazania odpadu przez okres 5 lat,
» telefon do firmy odbierajgcej (na przysztosc).
Wytworca odpadéw musi posiada¢ dowdd na to, co sie stato z olejem odpadowym,
ktéry pojawit sie w warsztacie. Na zadanie stuzb (np. Wojewddzkiej Inspekcji Ochrony

23 Ustawa z dnia 28 pazdziernika 2002 roku o przewozie drogowym towar6éw niebezpiecznych (Dz. U.
02.199.1671).
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Srodowiska) kontrolujgcych zaklad, wytwérca odpadéw ma obowigzek przedstawi¢
dokumenty ewidencji odpaddw.

10.6.2. Zbidrka odpadoéw z oddziatu w rejonie Polski potudniowej

W oddziale $lagskim wystepuje najwieksza zbiorka olejow odpadowych oraz
pozostatych odpadéw pochodzacych z rynku motoryzacyjnego.

Zestawienie zbioérki poszczegélnych odpadéw za rok 2004, 2005 oraz 2006
przedstawia tabela 8.

Tabela 8
Zestawienie zbiorki poszczeg6lnych odpadéw w firmie Oiler
za rok 2004, 2005 oraz 2006 (w Mg)
Nazwa odpadu Rok 2004 Rok 2005 Rok 2006 Razem
Olej 1080 1800 2280 5160
Czysciwo 120 300 420 840
Emulsje i roztwory 240 480 720 1440

Zrodto: Opracowano na podstawie: Kowalski W.: Zasady prowadzenia gospodarki odpadami.
Wyd. Oiler Sp. z 0.0., Gdansk 2007; dokumentacja firmy.

10.6.3. Magazynowanie olejow odpadowych

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 4 sierpnia 2004 r. w sprawie
szczeg6towego sposobu postepowania z olejami odpadowymi4 okre$la szczeg6towy sposéb
postepowania z olejami odpadowymi, polegajacy na:

e zbieraniu,

e magazynowaniu,

» klasyfikowaniu do wtasciwego procesu odzysku.

Wytyczne okreslajace zasady gromadzenia olejow odpadowych:

e Oleje odpadowe zbiera sie i magazynuje selektywnie wedtug wymagan
wynikajagcych ~ ze  sposobu ich  przemystowego  wykorzystania  lub
unieszkodliwiania.

e Zabrania sie mieszania olejéw odpadowych z innymi odpadami i substancjami,
w tym zwiaszcza z odpadami statymi, odpadami PCB, olejem napedowym, olejem
opatowym, ptynami chtodniczymi, pitynami hamulcowymi oraz innymi
substancjami i preparatami chemicznymi niebedgcymi olejami; dopuszcza sie
mieszanie roznych rodzajow olejéw odpadowych, jezeli nie wplynie to
negatywnie na proces ich odzysku lub unieszkodliwiania.

24 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 4 sierpnia 2004 r. w sprawie szczegdtowego sposobu
postepowania z olejami odpadowymi (Dz. U. nr 192, poz. 1968).
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» Pojemniki przeznaczonedo przechowywania powinny by¢ wykonane
z materiatébw trudno palnych, odpornych na dziatanie olejow odpadowych,
odprowadzajgcych fadunki elektrycznosci statycznej, wyposazonych w szczelne
zamkniecia, zabezpieczonych przed stluczeniem. Pojemniki nalezy oznaczyé
napisem ,,OLEJ ODPADOWY?”, informacjg o kodzie lub kodach odpadu
wynikajaca z rozporzadzenia Ministra Srodowiska z dnia 27 wrze$nia 2001 r.
w sprawie katalogu odpaddw25.

e Oznakowanie wymagane przepisamiszczegolnymi, dotyczacymi transportu

odpadow niebezpiecznych.

10.6.4. Badanie odpaddéw w firmie Oiler Sp. z o.0.

Klasyfikowanie olejow odpadowych do procesu przerobu polega na badaniu oleju na
przydatno$¢ do odzysku, utylizacji i regeneracji.

Odpady dowozone do instalacji poddawane sg procesom odzysku na poszczeg6lnych
liniach technologicznych: OLEJ, MOKRA, SUCHA, WODA i DEMONTAZ.

Na linii ,,OLEJ” prowadzone sg procesy:

» regeneracji olejow do oleju bazowego,

» produkcji paliwa ptynnego  BRANDLE,

» gromadzenia olejow w postaci, ktéra pozwala na przekazanie ich do
przetworzenia przez inne podmioty gospodarcze w stosowanych przez nie
procesach technologicznych (odzysk lub unieszkodliwianie).

Na linie Olej kierowane sg oleje odpadowe réznych typdw: silnikowe, przektadniowe,
smarowe, hydrauliczne i inne. Cala linia to kilka zbiornikéw technologicznych
i magazynowych o réznych objetosSciach, system rurociggéw, pomp, sit i filtrow. Gtdwnym
urzadzeniem jest agregat wirowkowo-rafinacyjny.

Przer6b olejéw odpadowych na finalne produkty obejmuje kilka proceséw:

1) wstepna ocena - przed przyjeciem do przerobu probka danej partii oleju trafia do
laboratorium, gdzie okreslony jest rodzaj oleju i badane sg podstawowe parametry
(zawarto$¢ zanieczyszczen). Dzigki temu dang partie oleju mozna skierowaé do
okre$lonego procesu przerobu,

2) filtracja wstepna - olej kierowany do przerobu trafia na system krat i sit, dzieki czemu
zostaje oczyszczony z najwiekszych zanieczyszczen (szmaty, kamienie i inne),

3) sedymentacja - olej trafia do ogrzewanych przeponowo zbiornikow, gdzie nastepuje
wstepne rozwarstwienie frakcji olejowej i wodnej. Proces ten zachodzi szybko dzigki
podwyzszeniu temperatury do ok. 90°C. Woda zaolejona, ktéra opada na dno zbiornika,

25 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 27 wrzesnia 2001 r. w sprawie katalogu odpadéw (Dz. U. nr 112,
poz. 1206).
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kierowana jest co jaki§ czas do innego zbiornika magazynowego. Goérna warstwa
0 zmniejszonej zawarto$ci wody stanowi surowiec do dalszego przerobu,

4) filtracja i rafinacja - olej kierowany jest do ostatecznego oczyszczenia do agregatu
wiréwkowego.

Na biezaco olej podlega ocenie laboratoryjnej i kontroli jakoSciowe;j.

W zaleznosci od uzyskanych parametréw na linii Olej powstajg trzy rodzaje wyrobéw:

» ciezki olej opatowy Brandle,

e olej bazowy,

e olej odpadowy (kod odpadu 13 02 08%*).

Ciezki olej opatowy Brandle oraz olej bazowy sa wyrobami akcyzowymi, stad ich
produkcja, magazynowanie i sprzedaz odbywa sie pod $cistg kontrolg celnika.

Olej opatowy Brandle i olej bazowy moze by¢ stosowany jako paliwo w piecach
przystosowanych do spalania ciezkiego oleju opatowego lub kierowany jest do dalszej
obrobki. Olej odpadowy trafia do przerobu do rafinerii (Rafineria Jasto SA, Rafineria
Dollbergen).

W latach 2004-2006 zebrano olejéow odpadowych do przetworstwa 59 212 Mag.
Uzyskane produkty ilustruje tabela 9.

Tabela 9
Produkty uzyskane z olejéw odpadowych w latach 2004-2006 (podane w Mg)
Nazwa produktu Rok 2004 Rok 2005 Rok 2006
Olej bazowy 1 835,00 2 216,00 6 195,00
Olej 8 399,00 10 463,20 8 962,00
Olej opalowy 4.709,00 3888,90 1493,00
RAZEM 14 943,00 16 568,10 16 650,00

Zrodto: Opracowanie wihasne na podstawie informacji uzyskanych z firmy Oiler.

Na wszystkich etapach przerobu olejéw odpadowych od momentu zbidrki, transportu
do najblizszej bazy magazynowej, nastepnie na teren zaktadu, magazynowania, wstepnej
oceny przed przyjeciem oleju do przerobu, wreszcie przerobu i utylizacji na terenie zaktadu
w Tczewie az po przekazanie oleju odbiorcom finalnym wystepuje kontrola prawidtowosci
dziatan w zakresie przestrzegania przepisow prawa krajowego i dyrektyw unijnych we
wszystkich ogniwach systemu logistycznego, tj. od zrodta nadania do zrodta odbioru.
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10.7. Podsumowanie

e Opracowanie serii: System logistyczny odpaddéw, sfera regulacji stanowi kontynuacje
badan z lat ubiegtych. Niniejsza - VI cze$¢ - zawiera informacje na temat dziatalnosci
kontrolnej prowadzonej w wojewddztwie S$laskim przez organy Inspekcji Ochrony
Srodowiska przy wspétpracy z innymi organami nadzoru i kontroli. Badaniami objeto
lata 2002-2006, z uwzglednieniem prognozy na 2007 r.

e W opracowaniu oméwiono rodzaje i ilos¢ przeprowadzonych kontroli w badanym
okresie, rodzaje i ilo$¢ stwierdzonych nieprawidtowosci oraz sankcje natozone na
podmioty w przypadku naruszenia wymagali ochrony $rodowiska w celu przymuszenia
podmiotéw do usuniecia naruszen obowigzujgcych przepisow prawa.

¢« Monitorowaniem stanu S$rodowiska, jak i egzekwowaniem przestrzegania przepiséw
zarowno prawa krajowego, jaki i dyrektyw unijnych przez podmioty gospodarcze
zajmujasie organy Inspekcji Ochrony Srodowiska.

+  WIOS w Katowicach realizuje dziatalno$¢ kontrolng poprzez kontrole planowe w ramach
uprawnien wynikajacych z ogdlnej polityki zwigzanej z realizacjg celéw ekologicznych.

 Kontrole planowe (podstawowe i sprawdzajgce) prowadzone sg w ramach cykli
kontrolnych o zasiegu krajowym, ustalone przez GIOS oraz o zasiegu wojewddzkim
dostosowane do potrzeb regionu. W wiekszosci kontroli realizowanych jest wiecej niz
jeden cel kontrolny.

» Dziatania pokontrolne prowadzone sg przez organy 10S w przypadku naruszenia
wymagan ochrony $rodowiska przez podmioty. Organy Inspekcji stosujg réznego rodzaju
$rodki karne i dyscyplinujace majace na celu przymuszenie podmiotéw do przestrzegania
przepisbw prawa lub wyegzekwowanie obowigzkéw wynikajacych z decyzji
administracyjnych i usuniecie nieprawidtowos$ci. Sa to kary pieniezne i grzywny,
zarzadzenia pokontrolne oraz wystagpienia pokontrolne w przypadku wspotdziatania
z innymi organami nadzoru i kontroli oraz organami $cigania i sgdami grodzkimi.

* Na wnioski obywateli i innych jednostek prowadzone sg rowniez kontrole interwencyjne,
wnioski organy Inspekcji rozpatrujg we wiasnym zakresie lub przekazujg do innych
kompetentnych jednostek.

* Przedmiotem kontroli planowych i interwencyjnych sg wszystkie elementy ochrony
srodowiska (powietrze, woda, odpady, hatas).

« W latach 2002-2006 WIOS w Katowicach przeprowadzit facznie 6534 kontrole, a w 2005 .
964 kontrole zwigzane z przestrzeganiem dyrektyw UE, w tym 624 kontrole dotyczace

gospodarki odpadami.
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Najczestsze naruszenia przepisow prawa dotyczyly zagadnienn wnoszenia optat za
korzystanie ze $rodowiska oraz prawidtowosci postepowania z odpadami, w tym
Z niebezpiecznymi.

Etapy postepowania z odpadami oraz dziatania kontrolne we wszystkich etapach
gospodarki (zbiorki, transportu i przetwarzania) przedstawiono na przyktadzie firmy
OILER Sp. z 0.0., zajmujacej sie zagospodarowaniem olejow odpadowych, powstajacych
w wojewddztwie $lgskim.
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11. DETERMINANTY ROZWOJU PARTNERSTWA
LOGISTYCZNEGO W POLSCE

11.1. Wprowadzenie

Jednym ze Zrodet przewagi konkurencyjnej na rynku jest skuteczne zarzadzanie
tancuchem dostaw, a tym samym zarzgdzanie relacjami wystepujagcymi miedzy ogniwami
tego faicuch, a wiec w miedzyorganizacyjnym tanicuchu dostaw. Teoria fafcucha wartosci
wskazuje na taricuch dostaw wewnatrzorganizacyjny i okre$la umiejetng wspotprace na styku
poszczegolnych czynnosci, takich jak: logistyka produkcji, dystrybucji, zaopatrzenia, obstuga
klienta, marketing i sprzedaz, rowniez jako bedaca zrodtem osiggania przewagi
konkurencyjnej. Z obu tych koncepcji wytaniajg sie odpowiednie formy wspotpracy, ktére
wraz ze zmianami spoteczno-gospodarczymi nieustannie sie rozwijaja. Zmiany te sg okreslane
miedzy innymi przez nastepujace czynniki rozwojowe: zarzadzanie wiedzg rozwo0j techniki
cyfrowej, pojawienie sie rzeczywisto$ci wirtualnej, integracja pracy, eliminacja posrednikow
i funkcji posrednich, konwergencja réznych obszaréw gospodarki, wzrost innowacyjnosci,
wiaczenie konsumenta w proces produkcyjny, rosnace wymagania klientéw, globalizacja
gospodarki, wzrost niepewnos$ci i zagrozen. To wiasnie umiejetnos¢ wspotdziatania ze
wszystkimi przedsiebiorstwami funkcjonujacymi na rynku, koncentracja na kluczowych
kompetencjach oraz rozwijanie stosunkéw z dostawcami i klientami, ustugodawcami
logistycznymi, wywodzace sie z idei partnerstwa, stanowig dzi$ najwazniejszy czynnik
przewagi konkurencyjnej. W literaturze przedmiotu z zakresu logistyki i zarzadzania
zakupami partnerstwo okres$lane jest jako najbardziej zaawansowana i najbardziej efektywna
forma wspdtpracy miedzy uczestnikami zintegrowanego tancucha dostaw. O relacjach
partnerskich mowimy wtedy, gdy sprzedajacy i kupujacy maja wspolny cel, realizowany
w diuzszym okresie i ten cel moze osiggniety tylko wspdlnie. Wymaga okreslenia wizji,
wspolnego zaangazowania $rodkéw, zaufania w dziataniach zmierzajgcych do realizacji
wspolnych celéw. Wspdlne rozwigzywanie probleméw i wzajemne podejmowanie wyzwan,
ktére kreuje rynek, pozwoli na oferowanie produktéw odpowiadajgcych rosngcym
wymaganiom klientéw. Partnerstwo logistyczne miedzy uczestnikami zintegrowanego
tancucha dostaw daje szanse skutecznego przeciwstawiania sie konkurencji i stwarza
przestanki do zaspokojenia potrzeb nabywcéw. Poznanie czynnikéw ksztattujgcych
zachowania uczestnikéw relacji jest bardzo istotne dla efektywnego rozwoju partnerstwa
logistycznego. W literaturze zagranicznej opisano wiele modeli partnerstwa, ktére wskazujg
na roznorodne istotne czynniki rozwoju tej formy wspdtpracy. Biorgc jednak pod uwage
zroznicowanie spoteczno-gospodarcze, ekonomiczne, istotne staje sie okreslenie podstawowych
determinant warunkujgcych rozwoj partnerstwa logistycznego w Polsce.
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11.2. Istota partnerstwa logistycznego

Przedstawiane w literaturze rézne konteksty zastosowania stow partner/partnerstwo
podkreslajg brak jednolitej, scistej definicji tych pojeé. ,,Stownik jezyka polskiego” okresla
pojecie partnera jako wspotuczestnika gry, zabawy, rozmowy, towarzysza, wspoélnika,
partnera zyciowego; artyste, aktora wspotgrajgcego z kims$1l Natomiast partnerstwo to wspot-
uczestniczenie w czyms, bycie partnerem, wspoOtpraca na zasadzie partnerstwa.

Powszechno$¢ uzycia tych poje¢ generalnie usprawiedliwia przytoczona definicja oraz
wieloaspektowos$¢, wynikajgca z szerokiego spektrum mozliwych elementéw wspétdziatania
przedsiebiorstw oraz réznych typoéw firm tworzacych relacyjne uktady. Pojecie partnerstwa
pojawia sie takze coraz cze$ciej w kontekscie relacji miedzy uczestnikami zintegrowanego
tancucha dostaw. Przeciwstawia sie je konfrontacji lub podejsciu transakcyjnemu.
W przypadku wymiany relacyjnej, prowadzacej do kooperacji mamy do czynienia ze stanem
dynamicznym, ,ktérego zadna czastka nie moze by¢ sensownie ujmowana niezaleznie od
innych czastek”.2 Wskazana cecha pozwala odr6zni¢ wymiane relacyjng od tradycyjnej
rynkowej wymiany transakcyjnej, w ktorej mozna opisa¢ caty cykl transakcji, od fazy
poczatkowej zwigzanej z przygotowaniem transakcji, az do zakonczenia zwiazanej z jej
rozliczeniem. W przypadku gdy sprzedajacy i kupujacy majg wspdlny cel, realizujg go
w diuzszym okresie i gdy ten cel moze zosta¢ osiggniety tylko wspdlnie, mozemy maowic
o relacjach partnerskich. Tego typu relacje wymagajg okresSlenia wizji, wspolnego
zaangazowania S$rodkéw, zaufania w dziataniach zmierzajgcych do realizacji wspolnych
celéw. Biorgc pod uwage ten zakres, definicja partnerstwa wg J.C. Andersona i J.A. Narusa
mowi, iz ,nalezy je rozpatrywac jako zakres wzajemnego rozpoznania i zrozumienia faktu, iz
sukces kazdej z firm zaangazowanych w relacje zalezy w czesci od drugiej, gdzie firmy
konsekwentnie podejmujg dziatania w kierunku zapewnienia skoordynowanego wysitku
skoncentrowanego na dazeniu do wspdlnego satysfakcjonowania rynku docelowego. Czeste
stosunki wspotpracy obejmujg proces, w ktérym partnerzy tworzg z uptywem czasu silne,
rozlegte wiezi spoteczne, ekonomiczne, ustugowe i techniczne”. Wedtug A. Catusa3
partnerstwo oznacza stosunki wystepujagce miedzy osobami prowadzacymi w charakterze
wspotwiascicieli interes, majac na celu osiagniecie zysku.4 Uwzgledniajagc w definicjach
aspekt uczestnikéw zintegrowanych ‘tanicuchéw dostaw mozna przytoczy¢ definicje

partnerstwa logistycznego.

* Stownik jezyka polskiego, Tom II, PWN, Warszawa. 1992.

2Szymczak M.: op. cit.

3 Catus A.: Prawo cywilne i handlowe panstw obcych. PWE, Warszawa 1985.

4 Definicja ta opiera si¢ na definicji spotki zwyktej (partnership), ktéra w ujeciu prawa angielskiego i praw
stanowych USA jest podstawowa forma prawna spdtek. Przez pojecie interesu mozna rozumie¢ kazdy handel,
zajecie czy zawdd.
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B.J. La Londe i M.C. Cooper5 zdefiniowali partnerstwo logistyczne jako relacje
miedzy dwoma bytami w kanale logistyki, ktéra powoduje udziat w korzySciach
w horyzoncie czasu. L.M. Ellram6 dodaje wymiar informacji uczestniczacej: porozumienie
miedzy kupujacym i dostawca, oparte na zaangazowaniu w diugim okresie, na wymianie
informacji, a takze na podziale ryzyka i korzySci. Przez pojecie partnerstwa logistycznego,
bedacego podstawowym warunkiem tworzenia i rozwoju taricucha dostaw wg J. Witkowskiego7,
oraz na podstawie definicji zaproponowanej przez D.M. Lamberta, M.A. Emmelhainza
i J.T. Gardnera8, nalezy rozumieé ksztattowanie znaczacej i dtugotrwatej wspotpracy miedzy
uczestnikami tego tancucha na zasadach zaufania, podziatu ryzyka i korzysci, prowadzace do
uzyskania dodatkowych efektéw synergicznych i przewagi konkurencyjnej. Definicja ta
odpowiada prakseologicznemu pojeciu wspoétdziatania pozytywnego, o0znaczajgcego
zorganizowang wspotprace, w ktorej uczestnikow taczy wspoélny cel nadrzedny w stosunku do
réznych celéw indywidualnych.

Biorgc pod uwage podstawowe zasady partnerstwa, w tym zasade wzajemnosci,
pozwala na osiggniecie dodatkowych korzysSci, ktére nie powstatyby, gdyby uczestnicy
dziatali w rozproszeniu, tzn. na osiggnieciu efektu synergicznego (badZz szerzej, efektu
organizacyjnego9).

A. Czubatald dodatkowo okre$la, iz partnerstwo opiera sie nie tylko na zasadach
dobrowolnosci, trwatosci, ale réwniez na interakcyjnych kontaktach, powigzaniach
technologicznych, informacyjnych, osobistych, wspétdziataniach przynoszacych korzysci
wszystkim partnerom.

Biorac pod uwage powyzsze definicje, w dalszych rozwazaniach przez pojecie
partnerstwa logistycznego nalezy, wedtug autora, rozumie¢ uksztattowane na podstawie
wspoétpracy miedzy uczestnikami tancucha dostaw (sieci dostawj dobrowolne, trwate zwigzki
bazujgce na zaufaniu, podziale ryzyka i korzysci, przejawiajace sie¢ w powigzaniach
technologicznych, informacyjnych i osobistych, ktdre prowadza do osiggniecia efektu

organizacyjnego i uzyskania trwatejprzewagi konkurencyjnej.

5 LaLonde B.J., Cooper M.C.: Partnerships in Providing Customer Service: A Third-party Perspective. Oak
Brook, 1L: Council of Logistics Management, 1989.

6 Ellram L.M.: A Managerial Guideline for the Development and Implementation of Purchasing Partnerships.
“International Journal of Purchasing and Materials Management”, No. 3, 1995.

7Witkowski J.: Zarzadzanie taricuchem dostaw - koncepcje, procedury, doswiadczenia. PWE, Warszawa 2003.

8 Lambert D.M., Emmelhainz M.A., Gardner J.T.: Building Successful Logistics Partnerships. “Journal of
Business Logistics” 1999, vol. 20, no. 1

9 Efekt organizacyjny jest szczeg6lng postacig efektu synergii, odnosi sie on do systemu organizacyjnego
i odpowiada organizowaniu w rozumieniu rezultatowym.

10Czubata A.: Dystrybucja produktéw. PWE, Warszawa 2001.
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11.3. Opis przeprowadzonych badan

Na podstawie przeprowadzonej analizy literaturowej w oparciu o zagraniczne zrodta
wskazano szereg czynnikow charakteryzujacych rozwdj partnerstwa, ktére moga potencjalnie
decydowaé takze o rozwoju partnerstwa logistycznego w Polsce. Do identyfikacji oraz
okre$lenia waznosci determinant rozwoju partnerstwa logistycznego w Polsce postuzono sie
metodg Grupowej Oceny Ekspertéw. Zestaw czynnikéw opisujacych i charakteryzujacych
zagadnienia zwigzane z rozwojem partnerstwa logistycznego podzielony zostat na
odpowiednie grupy tematyczne. Tak przedstawione czynniki staty sie przedmiotem analizy
grupy ekspertow.

11.3.1. Podejscie heurystyczne: wykorzystanie grupowej oceny ekspertéw
do identyfikacji determinant - zatozenia i opis metody

Metoda Grupowej Oceny Ekspertow, wykorzystana do identyfikacji determinant
rozwoju partnerstwa logistycznego, nalezy do metod heurystycznych. Metody te sg coraz
czesciej stosowane do rozwigzywania problemdéw natury spoteczno-ekonomicznej oraz
analizy proces6w zarzadzania.

Punktem wyjscia w tej metodzie jest ankieta - kwestionariusz pytan. Ankieta ta
zawiera pytania zwigzane z zagadnieniem badawczym, jakim sg determinanty rozwoju
partnerstwa logistycznego. Przedstawione pytania w ankiecie sformutowano tak, aby uzyskac
jednoznaczno$¢ odpowiedzi w postaci liczbowej oceny danego czynnika. Przy jej
konstruowaniu kierowano sie zasadami umozliwiajgcymi uzyskanie [Potocki Cz., 1988]:

» ilosciowego okreslenia odpowiedzi na przedtozone ekspertom pytania,

« sformutowania Zrédet wiadomosci o charakterze zrddet argumentacji, a takze

o stopniu wptywu kazdego ze zrédet na odpowiedz kazdego eksperta,

» ilosciowej oceny stopnia znajomosci przez eksperta danej dziedziny.

11.3.2. Analiza wynikéw przeprowadzonych badan

Cel badan: Identyfikacja i dobor istotnych cech charakterystycznych dla rozwoju
partnerstwa logistycznego, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na ich klasyfikacje wedtug
okreslonych grup.

Dobér ekspertéw, ze wzgledu na obszar badan, przy doborze ekspertow przede
wszystkim wzieto pod uwage ich doswiadczenie praktyczne, przygotowanie teoretyczne oraz
staz pracy.

Ekspertami byli praktycy zarzadzania - osoby peinigce funkcje kierownicze
w przedsiebiorstwach przemystowych dziatajgcych w ramach tafcuchow dostaw, posiadajacy
dtugoletniag praktyke w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami, pracownicy naukowi Politechniki

Slaskiej oraz przedstawiciele Polskiego Towarzystwa Logistycznego.
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Opis oraz rezultaty przeprowadzonych badan: zespotowi ekspertdw liczacemu
32 osoby przedstawiono wstepng liste cech wytonionych na podstawie przeprowadzonych
badar literaturowych oraz wstepnych badan w formie wywiadu z praktykami i teoretykami
zarzadzania i poproszono o jej uzupetnienie. Zebrane w ten sposob czynniki podzielono na
odpowiednie grupy. Otrzymano liste 98 czynnikéw pogrupowanych nastepujaco
(w nawiasach podano liczbe cech w danej grupie):

1. Otoczenie dalsze (8).
Otoczenie blizsze (25).
Czynniki finansowe (6).
Czynniki techniczne (12).
Czynniki organizacyjne (36).

S e

Czynniki mieszane (11).

W nastepnej kolejnosci eksperci dokonali oceny przedstawionych czynnikdéw. Wyboru
czynnikéw do dalszych badafh dokonano na podstawie wyodrebnienia tych czynnikéw,
ktérych Srednia ocen wyniosta nie mniej niz 6,0 punktu.

Znaczenie czynnikéw jest tym wieksze, im czynnik w ocenie ekspertéw uzyskat
nizsza sume rang. W zwigzku z tym wydzielono te czynniki, ktére uzyskaty sume rang
w przedziale od 100 do 900 pkt. Na wykresie (rys. 1) przedstawiony jest porzadek pierwszych
29 czynnik6w.

900
800-

700 7 - [

w S 3] =}
=3 o =3 =3
=} S <] S
-
-

$=r Szt NeQR o0 O

N
IS
e

100-

(08 - - - . . sL o« . A

[ T A e S B e SR

V.12.IV.2.V.11.11.3.V1.10J11.2.V.21.V.17.11.1 1111 V}.8.V.16.VI.6.IV.6.V.14.VI,2. V S. 11.9.V.10V.18.V 35.V.2. VI.4.V.24.VI.9.V.13.IV.5. V.3. VI 7.
Czynniki

Rys. 1. Sumy rang wybranych czynnikéw
Fig. 1. The total ranks of chosen factors
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Tabela 1 przedstawia najistotniejsze determinanty rozwoju partnerstwa logistycznego
w Polsce wraz z ich wazno$cig (wazno$¢ czynnikow zostata okre$lona sumg rang

przeprowadzonych ocen), ktére zostaty zidentyfikowane i ocenione przez zespot ekspertéw.

Tabela 1
Determinanty rozwoju partnerstwa logistycznego
' &%anéa Nazwa czynnika
-~VA2~  Wzajemna wymiana informacji biznesowych, otwarto$¢ komunikacji
1V,2. Niezawodnos¢ dostaw
v:ii. . Zaufanie
1.3. Wzrost wartosci dodanej
V1.10. Minimalizowanie liczby btedéw pojawiajgcych sie w procesie zamawiania
11.2. Podziat zyskow
V.2t Podejscie pracownikow i kierownictwa do partnerstwa
V.I7. Zgodnos¢ co do formy wspdtpracy
1.1 Reputacja potencjalnego partnera
LI Podziat kosztow
VI.B. Jakos¢ relacji miedzy przedsiebiorstwami tworzacymi faficuch
V.16. Kultura organizacyjna, system wartosci i zasad obowigzujacy w przedsigbiorstwie
VI.6. Elastyczno$¢ wspotpracy
1V.6. Skrdcenie czasu przeptywu informacji
Y.14. W?zajemne zaangazowanie w zapewnienie satysfakcji klientowi
V12 Wysokie standardy obstugi
V.5. Dazenie do osiggniecia wspdlnego celu
119 Stabilnos¢ trwato$¢ wspdtpracy, dtugookresowe relacje
V.10. Koncentracja zasob6w przedsiebiorstwa na kluczowych kompetencjach
V.18. Wsp6lne, konstruktywne rozwigzywanie konfliktow
y.35. Stopien kompatybilnoéci dziatar, podziatu zasobéw i celéw pomiedzy partnerami
V.2, Wspdlna strategia
VI.4. Koncentracja dziatan przedsiebiorstwa na tworzeniu i dostarczaniu wartosci dodanej
V.24, Odpowiednie systemy planowania i kontroli
V19, Skrécenie czasu dostaw i ptatnosci
V.13. Zawodowy szacunek

iy.5. Whptyw zakidceri w produkcji jednego partnera na produkcje drugiego
V.3. Wysoka intensywno$¢ kontaktow
V1.7. Ciggte doskonalenie w czasie
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11.4. Kroétka charakterystyka determinant rozwoju partnerstwa
logistycznego

Wzajemna wymiana informacji biznesowych, otwarto$¢ komunikacji: wzajemna
wymiana informacji na zasadach otwartosci jest wazna, jesli relacje budowane sg w oparciu
0 zaufanie. Zatajenie informacji nie tylko wplywa na btedy i konflikty, ale powoduje
ograniczenie zaufania i moze prowadzi¢ w dtuzszym czasie do strat dla catego taricucha
dostaw, dezintegracji zwigzkdw i zakoriczenia wspoétpracy partnerskiej.

Niezawodno$¢ dostaw: pewnos$¢ ciggtosci dostaw i realizacji ich w odpowiednim
terminie daje mozliwos$¢ niezaktdconego realizowania dostaw do produkcji. Pozwala to na
wprowadzenie filozofii Just In Time.

Zaufanie: zaufanie jest kluczowym czynnikiem stabilnych relacji spotecznych, gdyz
umozliwia wspOtprace i daje szanse na osigganie obopdlnych korzysci. Z jednej strony
wydaje sie, ze ostra konkurencja, jesli nie niszczy zaufania, to na pewno nie stwarza
przychylnych warunkéw do jego budowania, z drugiej za$ strony wymaga ona tworzenia
relacji z dostawcami, odbiorcami i kooperantami; relacji, w ktérych zaufanie i lojalno$¢ moga
stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej. Zaufanie z jednej strony redukuje niepewnos$é
funkcjonowania przedsiebiorstwa, gdyz umozliwia przewidywanie zachowan partneréw,
z drugiej zas$ strony jest ono zwigzane z dodatkowym ryzykiem, poniewaz druga strona moze
okaza¢ sie go niegodna. W relacjach opartych na zaufaniu partnerzy musza mieé poczucie, ze
druga strona bedzie dziatata zgodnie z najlepszym rozumieniem wspdlnego interesu,
W spos6b uczciwy i honorowy.

Wzrost wartosci dodanej oraz koncentracja dziatan przedsiebiorstwa na tworzeniu
ldostarczaniu warto$ci dodanej: warto$¢ dodana odgrywa istotng role w ksztattowaniu relacji
partnerskich. Kazde ogniwo tancucha dostaw oczekuje po nawigzaniu porozumienia
dodatkowych korzysci, ktére wyrazajg sie nie tylko we wzroscie dochodow i zyskdw, ale
przede wszystkim rowniez w niematerialnych korzysciach. Ostatecznie warto$¢ dostarczana
klientowi moze by¢ rozumiana jako dodatkowe korzysci, ktére spowoduja, ze jest on sktonny
zaptaci¢ za produkt wiecej niz za ten sam produkt u konkurenciji.

Minimalizowanie liczby bledéw pojawiajacych sie w procesie zamawiania:
usprawnienie przeptywu informacji, synchronizacja i koordynacja strumieni informacyjnych
i materialowych oraz zastosowanie nowoczesnych technik informatycznych wptywajg na
redukcje btedéw w procesie zamawiania. Zamawiane produkty sg precyzyjnie opisywane,
eliminacja niektérych elementéw kontroli nie wptywa negatywnie na realizowane dostawy

Podziat zyskéw: réwniez podziat korzys$ci ptynacych ze wspétpracy odgrywa istotng
role. Zyski powinny by¢ rozdzielane proporcjonalnie do wkadu partneréw, a nie w zaleznosci
od sity przetargowej ktéregokolwiek ogniwa.
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Podejscie pracownikow i kierownictwa do partnerstwa: istotnym elementem
w zapewnieniu sukcesu wspotpracy partnerskiej staje sie zaangazowanie w nig wszystkich
pracownikéw bezposrednio odpowiedzialnych za wspotprace z partnerami, a takze
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, ktére powinno zapewni¢ odpowiednie warunki do
rozwoju i doskonalenia wspotpracy partnerskiej.

Zgodnos¢ co do formy wspotpracy: okreslenie, jakg formalng forme przybierze
wspOltpraca miedzy partnerami, odgrywa istotng role zwtaszcza w sytuacjach konfliktowych,
gdyz umowy zazwyczaj regulujg zasady wychodzenia z takich sytuacji. W przypadku
dobrych relacji nie wymaga sie zadnych dokumentéw, ktére regulowatyby wspdtprace. Luzna
formajestjednak niebezpieczna ijej wybor bedzie zalezat kazdorazowo od poziomu zaufania.

Reputacja potencjalnego partnera: reputacja to opinia, renoma, dobre imie, rozgtos,
»stawa”, reputacja potencjalnego partnera to warto$¢, jakg on przedstawia dla otoczenia,
w ktédrym on funkcjonuje, a zwtaszcza dla tancucha dostaw, do ktérego nalezy. Reputacje
tworzg: marki, styl zarzgdzania, know-how, wiasnos$¢ intelektualna, wiedza, ludzie, kultura
korporacyjng komunikacja oraz innowacyjnos¢.

Podziat kosztow: proporcjonalny podziat kosztdw jest istotnym elementem relacji
partnerskiej. Partnerzy muszg by¢ przekonani do konieczno$ci poniesienia kosztow
zwigzanych z funkcjonowaniem jako ogniwo taficucha dostaw, ale rowniez mie¢ pewnos¢, ze
nie tylko onijako jedyni beda ponosili koszty.

Jako$¢ relacji miedzy przedsiebiorstwami tworzacymi tancuch: ocena relacji
w taricuchu dostaw nastrecza trudnosci, gdyz nie ma prostych narzedzi, ktére mozna by do
tego zastosowaé. W dalszych pracach podjeta zostanie proba opracowania takiego narzedzia
przy wykorzystaniu Strategicznej Karty Wynikéw. Jej zaletg jest potaczenie finansowych
i niefinanasowych aspektéw oceny. Jej zastosowanie w odniesieniu do tafAcucha dostaw
pozwala na monitorowanie realizacji wspdlnych celow i kaskadowanie ocen na poszczeg6lne
ogniwa tancucha.

Kultura organizacyjna, system wartosci i zasad obowigzujgcy w przedsiebiorstwie:
wspolnie podzielane wartosci i przekonania zesp6t obowigzujgcych zasad wptywa znaczgco
na relacje partnerskie. Jesli w kulturze organizacyjnej organizacji bedacych ogniwami
fancucha dostaw wpisane sg przekonania, podzielane przez wszystkich cztonkéw
przedsiebiorstwg to beda sie oni réwniez bardziej angazowali w nawigzywanie relacji
partnerskich. Jesli dodatkowo system warto$ci jest tak skonstruowany, Ze kfadzie nacisk na
zaufanie, to rozwdj relacji partnerskich nie jest ograniczany przez czynniki organizacyjne.

Elastyczno$¢ wspotpracy: partnerstwo wymaga sktonnosci do ustepstw i zmiany regut
w zaleznosci od wynegocjonowanych warunkéw. Zmiana moze by¢ réwniez wywotana
czynnikami obiektywnymi, na ktore przedsiebiorstwa nie bedg miaty wplywu, a do ktérych
beda musiaty sie dostosowac, jesli chcg utrzymac¢ przewage konkurencyjng. Nowy podziat
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zadan, przesuniecie funkcji lidera tancucha i zwigzane z tym zmiany wymagajg szybkiej
reakcji kazdego ogniwa.

Skrocenie czasu przeptywu informacji: stosowane przez partnerow techniki
informatyczne oraz ich kompatybilno$¢ w ramach catego tancucha dostaw powodujg szybszg
wymiane informacji i pozwalajg na szybsze reagowanie na zmieniajgce sie zapotrzebowania
na rynku. Elastyczno$é produkcji bedgca wynikiem sprawnej wymiany informacji pozwala
zatem na zwiekszenie przewagi konkurencyjnej.

Wzajemne zaangazowanie w zapewnienie satysfakcji klientowi: satysfakcja klienta
przejawia sie w wartosci dodanej oferowanego mu produktu. Wspotpraca i wspdlne starania
0 dostarczenie najlepszego jakosciowo produktu jest nie tylko celem ostatniego ogniwa
farncucha dostaw, ktére ma styczno$¢ z rynkiem i klientem, ale powinno sie sta¢ przestankg
funkcjonowania kazdego ogniwa. Nalezy podkresli¢, ze kazde ogniwo taricucha powinno
mie¢ na uwadze klienta ostatecznego, a nie tylko bezposrednich dostawcow i odbiorcow.

Wysokie standardy obstugi: jednym z celéw wspo6tpracy w ramach tancucha dostaw jest
zapewnienie jak najlepszej obstugi klienta. Standardy obstugi klienta to zbior zasad i procedur
opisujacych zachowania, czynnos$ci i umiejetnosci, dzieki ktorym mozemy by¢ pewni, ze
nasza obstuga klienta jest solidna, uprzejma, profesjonalna, jednym stowem ma wszystkie
cechy, ktérych oczekuje klient. Standardy te mozemy przenie$¢ takze na inne obszary
wspOtpracy, np. z dostawcami, ustugodawcami logistycznymi itd.

Dazenie do osiggniecia wspdlnego celu: cele w taicuchu dostaw ustalane sg nie tylko
na poziomie strategicznym, ale réwniez taktycznym i operacyjnym. Szczeg6lng role
odgrywaja cele na poziomie operacyjnym, gdyz realizacja kazdego najmniejszego celu daje
podstawy do wypracowania diugotrwatych porozumienn i sprzyja zaciesnianiu relacji
partnerskich.

Stabilno$¢, trwato$¢ wspétpracy, diugookresowe relacje: zwiagzki partnerskie maja
zazwyczaj charakter dtugookresowych porozumien, ktére mimo nieporozumien i konfliktéw
trwajg i nie sg rozwigzywane, a wrecz przeciwnie, sg zaciesniane. Pewnos¢, ze zwigzek
bedzie trwal pomimo konfliktu wplywa zatem na utrzymywanie relacji (partnerzy majg
wypracowane wspolne sposoby rozwigzywania konfliktow).

Koncentracja zasobow przedsiebiorstwa na kluczowych kompetencjach: kazde ogniwo
tancucha dostaw odgrywa istotng role w fancuchu dostaw. Na grancie kluczowych
kompetencji budowana jest przewaga konkurencyjna. Koncentracja zasob6w w odpowiednim
ogniwie tancucha dostaw przy uwzglednieniu kluczowych kompetencji tego ogniwa sprzyja
wyszczuplaniu struktur tarfcucha dostaw i ogranicza marnotrawstwo. W ten sposob
realizowany jest wzrost wartosci dodanej w catym tancuchu dostaw.

Wspdlne, konstruktywne rozwigzywanie konfliktow: konflikty interpersonalne
lgrupowe sg zjawiskiem powszechnym inieuchronnym wszedzie tam, gdzie kontaktujg sie ze
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soba ludzie. Ich podtozem moga by¢ réznice celéw, przekonarn, postaw, pogladéw, potrzeb
itd. Powstajg na ogdt wtedy, gdy jedna lub obie strony konfliktu odnosza wrazenie, ze sg
wykorzystywane, ze zachowania innych sa dla nich niekorzystne. Znajomo$¢ technik
negocjacji oraz rozwigzywania konfliktow moze byé bardzo przydatna podczas spotkan
z partnerami. Wspotpraca i kompromis, oparte na dialogu, odwotujgce sie do zasad
prawidtowej komunikacji miedzyludzkiej, to skuteczne style rozwigzywania konfliktow.

StopieA kompatybilnosci dziatan, podziatu zasobéw i celédw pomiedzy partnerami:
istotnym elementem decydujgcym o trwatoSci partnerstwa jest takze stopien kompatybilnosci
dziatan, wspolnego podziatu zasobéw miedzy partnerami czy tez realizowanie wspdlnych
celow.

Wspdlna strategia: realizacja wspdlnego celu jest priorytetem funkcjonowania jako
ogniwa faricucha dostaw. Wspo6lnie podzielane cele zapisane w strategiach poszczegdlnych
partneréw sg efektem porozumien i konsensusu, ktéry spaja i utrwala partnerstwo logistyczne.

Odpowiednie systemy planowania i kontroli: szczeg6lnie wazng role w integrowaniu
faficucha dostaw petni wiasciwe funkcjonowanie procedur zwigzanych z planowaniem
sprzedazy i operacji. Wymiana informacji zwigzanych z planowanym przeptywem towaréw
i ustug ma Kkluczowe znaczenie dla zapewnienia plynnej wspdipracy pomiedzy
poszczeg6lnymi ogniwami i zwiekszenia efektywno$ci catego fancucha.

Skrécenie czasu dostaw i ptatnosci: czas jest czynnikiem strategicznym. Skrécenie
czasu poprzez eliminacje czynnosci nie dodajacych warto$ci oraz wprowadzenie
nowoczesnych technologii jest wazne dla kazdego przedsiebiorstwa, a tym bardziej dla catego
tancucha dostaw. Powstaje zatem konieczno$¢ poszukiwania sposobow redukcji czasu
realizacji proces6w miedzy ogniwami w taincuchu dostaw. Sposobem jest szybsza realizacja
dostaw oraz ptatnosci. Oddziatywanie na czas trwania tych czynnosci wptywa réwniez na
wzrost zaufania miedzy partnerami.

Zawodowy szacunek: w tancuchach dostaw, w ktérych panujg relacje partnerskie nie
powinno sie traktowac jakiegokolwiek partnera gorzej. Wzajemny szacunek stron jest
istotnym elementem dobrej wspdtpracy. Zaktada¢ nalezy kazdorazowo, ze negocjacje
i wspotpraca toczg sie z partnerem dobrze przygotowanym do pracy w danym obszarze,
ajezeli dostrzegane sajakiekolwiek niedociagniecia, to nalezy zaoferowac partnerowi wsparcie.

Wptyw zaktocen w produkcjijednego partnera na produkcje drugiego: niedostosowanie
harmonograméw produkcji oraz nieprzewidziane okolicznos$ci destabilizujgce produkcje moga
negatywnie wptywaé na partnerstwo. Zaklocenia w procesie produkcyjnym partnerstwa
powodujg wzrost niepewnosci, a co za tym idzie, moga przyczynia¢ sie do powiekszania
stanu zapasOw magazynowych w tafcuchu dostaw.

Wysoka intensywno$¢ kontaktdw: czesta wymiana informacji, a zwiaszcza kontakty
miedzy pracownikami dajg podstawe do lepszego zrozumienia zamiardw partnera. Spotkania
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i konferencje na wszystkich szczeblach sg Zzrédiem wiedzy o rozwigzaniach partnera, jego
know-how i mogg zaowocowac tworzeniem systemu zarzgdzania wiedzgw fancuchu dostaw.

Ciagte doskonalenie w czasie: tancuch dostaw jest niczym zywy organizm, Kktory
ulega ciggtym przemianom w kazdej sferze. Zmiana wigze si¢ z ciggtym dostosowywaniem
i zdobywaniem nowej wiedzy. Kazde ogniwo powinno sie koncentrowaé na doskonaleniu
procesow i pracownikdw. Poniewaz niektdre procesy realizowane sg w wiecej niz w jednej
organizacji, to nalezy skonstruowa¢ plan wspélnych szkoleA, tak by ograniczy¢ ryzyko
niepowodzenia wprowadzanej zmiany. Ciagte doskonalenie proceséw wptywa na poprawe
poziomu obstugi, a zachecenie innych partnerébw do doskonalenia wptywa pozytywnie na
relacje partnerskie.

11.5. Podsumowanie

Przedstawione w pracy badania zmierzajgce do identyfikacji i oceny determinantéw

rozwoju partnerstwa logistycznego wskazujg na nastepujace wnioski:

e szansg skutecznego przeciwstawienia sie konkurencji oraz zapewnienia jak
najlepszej obstugi klienta staje sie na dzisiejszym rynku partnerstwo logistyczne,

« brak jednolitej, Scistej definicji partnerstwa logistycznego. W pracy podjeto prébe
opracowania wiasnej definicji,

» w literaturze zagranicznej przedstawiono wiele modeli partnerstwa, ktdre okreslajg
réznorodne cechy charakterystyczne stosunkéw partnerskich. Biorgc pod uwage
specyfike funkcjonowania polskich przedsiebiorstw, istotne staje sie okreslenie
czynnikéw warunkujagcych rozwéj partnerstwa logistycznego w Polsce,

* Metoda Grupowej Oceny Ekspertow, wykorzystana do identyfikacji determinant
rozwoju partnerstwa logistycznego, nalezy do metod heurystycznych, ktore sg
coraz czeSciej stosowane do rozwigzywania probleméw natury spoteczno-
ekonomicznej oraz analizy procesOw zarzgdzania,

e potencjalne determinanty rozwoju partnerstwa na podstawie przeprowadzonych
badan pogrupowano w 6 grup czynnikéw: czynniki otoczenia dalszego; czynniki
otoczenia blizszego; czynniki finansowe; czynniki techniczne; czynniki
organizacyjne; czynniki mieszane,

e sposrod 98 potencjalnych czynnikédw wybrano na podstawie opinii ekspertéw 29
najistotniejszych  determinantéw rozwoju partnerstwa logistycznego oraz
okreslono ich wazno$¢ na podstawie rangi ocen przydzielonych przez ekspertow,

e w przedstawionych grupach czynnikéw najistotniejsze okazaty sie czynniki
organizacyjne, natomiast najmniej istotne okazaty sie czynniki otoczenia dalszego,

* najwazniejsze determinanty rozwoju partnerstwa logistycznego to m.in. (wg waznosci):
wzajemna wymiana informacji biznesowych, otwarto$¢ komunikacji; niezawodno$¢
dostaw; zaufanie; wzrost warto$ci dodanej; minimalizowanie liczby bledéw
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pojawiajacych sie w procesie zamawiania; podziat zyskéw; podejscie pracownikéw
i kierownictwa do partnerstwa; zgodnos¢ co do formy wspolpracy, reputacja
potencjalnego partnera.
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WYBRANE ELEMENTY ZARZADZANIA LOGISTYKA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Monografia zawiera artykuty dotyczace logistyki przedsiebiorstwa oraz zarzadzania
tancuchem dostaw. Tre$¢ monografii nawigzuje do prac naukowo-badawczych
zrealizowanych w Zaktadzie Zarzadzania Produkcjg i Logistykg Katedry Zarzgdzania
Przedsiebiorstwem i Organizacji Produkcji Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Slaskiej. Tres¢ merytoryczna artykutéw dotyczy aktualnych probleméw logistycznych,
mianowicie:

e zarzadzaniatancuchem dostaw, oceny struktury tancucha dostaw,

e partnerstwa logistycznego, determinantjego rozwoju,

e koncepcji i strategii logistycznych,

e logistycznej obstugi klientéw,

e systemo6w logistycznych odpadéw

Autorzy artykutdw nawigzujg do problemoéw aktualnie dyskutowanych w logistyce,
w szczegdblnosci logistyce przedsigbiorstwa.

W monografii szczegbélng uwage zwrdcono na:

» wiedze i umiejetnosci potrzebne do ksztaltowania strumienimateriatowych

i informacji,

e projektowanie techniczno-organizacyjne oraz radiacje procesOw przeptywu

materiatow i informacji,

< identyfikacje i zaspokojenie potrzeb w ograniczonym obszarze.

Autorzy podzielajag poglad, ze logistyke mozna traktowaé jako filozofie, sposob
myslenia, ktéry pozwala na tworzenie warunkdéw do podejmowania decyzji menedzerskich

czy wspomaga procesy podejmowania decyzji.






CHOSEN ELEMENTS OF LOGISTICAL MANAGEMENT
IN COMPANY

The monograph includes articles concerning company logistics and supply chain
management. Contents concern scientific investigations undertaken in Production and
Logistics Management Unit of Department of Enterprise Management and Production of
Organisation of Faculty of Organisation and Management of Silesian University of
Technology.

The essence of articles represents up-to-date logistical problems as follows:

¢ supply chain management and assessment of supply chain structure,

¢ logistical partnership and determinants of its development,

¢ logistical conceptions and strategies,

< logistical client service,

¢ logistical systems of waste.

The authors analyse presently discussed logistical problems, especially concerning
logistics in a company.

The authors paid attention to following issues:

« knowledge and skills necessary to create material and information streams,

e technical and organisational designing and the radiation of material and

information streams,

¢ identification and indulgence of needs in limited area.

The authors state that the logistics can be treated as the philosophy, the way of
thinking which allows to create conditions to make managerial decisions and to support
decision making processes.
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