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Kompresja czasu
w strategiach logistycznych

Wprowadzenie

Rozwo6j i wykorzystanie koncepcji i technik, u podstaw ktérych lezy
efektywne wykorzystanie czasu, jest przekonanie, iz czas jest niezwykle
istotnym, niejednokrotnie bagatelizowanym zasobem, jakim dysponuje
przedsiebiorstwo. Ws$r6d nich mozna wyrézni¢ m.in. takie koncepcje jak: QR
(ang. Quick Response), ECR (ang. Efficient Consumer Response), TBM (ang.
Time Based Management) czy TC (ang. Time Compression).

Pojecie konkurowania czasem (ang. Time Based Competition)
wykreowata na poczatku lat osiemdziesigtych Bostoriska Grupa Konsultingowa,
na podstawie obserwacji praktyk w przedsiebiorstwach japonskich, ktére
odzwierciedlalty nowg strategie. Zagadnienia czasu w konteks$cie zarzadzania
przedsigbiorstwem zostaly przedstawione przez czionka Grupy G. Stalka
w artykule ,, Time - the next source of competitive advantage” w prestizowym
periodyku Harvard Business Review w 1988 roku. [1] Przedstawit on teze, ze
czas uzyty jako bron strategiczna staje sie ekwiwalentem pienigdza,
produktywnosci, jako$ci, a nawet innowacji. W pdzniejszych licznych
publikacjach zwrécono takze wuwage na znaczenie czynnika czasu Ww
réznorodnych sferach dziatalnosci przedsiebiorstw, m.in. takich jak marketing,
logistyka, produkcja. Zainteresowanie tg tematyka i szerokie dyskusje
doprowadzity do tego, iz w latach 90-tych konkurowanie czasem okrzyknieto
nowa, obiecujgca strategig.

Strategie logistyczne

Strategia (gr. strategia - dowodztwo) pierwotnie oznaczata gtowny dziat
sztuki wojennej, przez analogie mozna odnie$¢ to znaczenie do organizacji,
gdzie strategia jest sztukg dowodzenia rozwojem organizacji oraz dokonywania
w>boru metod i $rodkéw do osiagania celow tej organizacji. Interesujaca
definicje proponuje H. Mintzberg [2], charakteryzujac strategie piecioma ,,P” -
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plan, ploy, pattern, position, perspective, co oznacza, it strategie mozna

rozumiec jako plan, podstep i wzorzec dziatania organizacji, a takze zajmowanie

i obrone swojej pozycji w otoczeniu, dajagcg mozliwos¢ dalszego dziatania oraz

perspektywy na przyszto$¢. Szczeg6towo strategia jest:

+ Swiadomie planowanym przebiegiem zdarzen, zmierzajgcym do osiggniecia
wyznaczonego celu;

¢ jako podstgp jest niespodziewanym dla przeciwnika rynkowego manewrem,
wymyslonym po to, aby go zwie$¢ (partyzantka),

¢ jako wzorzec oznacza konsekwencje w praktycznych dziataniach, ktadac
nacisk na wszelkie realne przejawy aktywnosci i determinacje w dziataniach,
nawet kiedy nie istnieje Swiadomy plan dziatania i perspektywy (np. silnie
dziatajacy ruch oporu nawet bez planu strategicznego);

¢ jako sztuka zajmowania i obrony pozycji w otoczeniu oznacza poszukiwanie
korzystnego usytuowania dajgcego perspektywy na przysztosc;

¢ jako perspektywa jest poszukiwaniem obrazu przysztosci i obrazu organizacji
w przysztos$ci, a nastepnie konsekwentng realizacjg wyobrazonych wizji. [3]

Wziecie pod uwage wszystkich razem ,,P” oddaje dopiero w petni istote
wspotczesnych strategii przedsiebiorstw. Plan i podstgp podkres$lajg intencje

i role Swiadomego przywoédztwa, wzorzec ukryta wole dziatania i idee
krystalizowania sie strategii (w wyniku nie do konca $wiadomej aktywnosci
praktycznej); pozycja utatwia dziatania i plany, wskazujagc na wage

wspoOtzawodnictwa i wspotpracy z otoczeniem, a perspektywy to wizualizowana
koncepcja przysztych zdarzen, niezbedna dla dalszego rozwoju. [4]
Wedtug profesora Kozminskiego og6lne rozumienie strategii pozwala na
zdefiniowanie jej takze jako spéjnej koncepcji dziatania, ktorej wdrozenie ma
zapewni¢ osiggniecie fundamentalnych celow diugookresowych w ramach
wybranej domeny dziatania. [5] Natomiast zarzadzanie logistyczne i strategie
logistyczne nalezy odnosi¢ do dziatan zwigzanych ze zmianami
w rozmieszczeniu zasobow. [6]
Strategie logistyczne, podobnie jak inne strategie, przenikajg sie
wzajemnie ze strategiami konkurencyjnymi, [7] nalezy jednak przyjaé¢, ze
bezposrednie logistyczne rozwiniecia strategii konkurencyjnych nie powinny
byé traktowane jako strategie logistyczne. Trzeba raczej poszukiwa¢ w miare
oryginalnych koncepcji logistycznych, co najwyzej posrednio inspirowanych
sposobami zdobywania przewagi konkurencyjnej lub innymi rodzajami strategii
funkcjonalnych. Lista strategii logistycznych w porzadku chronologicznym
przedstawia sie nastepujgco:
¢ integracja funkcji i procesow (zintegrowane rozpatrywanie funkcji
transportu, magazynowania, sterowania  zapasami itd., badania
wystepujagcych miedzy nimi relacji trade-ojfs oraz przenoszenie idei
integracji na szersze ptaszczyzny),

¢ zmniejszanie i eliminacja zapasow (z ktorymi czesto kojarzy sie
strategiczne zarzadzanie systemem logistycznym),
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¢ roznicowanie obstugi rynku (oparta na analizie zalezno$ci pomiedzy
poziomem obstugi rynku, a kosztami; rézni sie od pozostatych strategii tym,
ze odnosi sie gtdwnie do jednej sfery dziatania firmy, podczas gdy reszta
wyraznie jest adresowana do catoksztattu dziatalnosci),

¢ zarzadzanie tancuchami dostaw (nawigzuje do strategii integracji dla
utatwienia przeptywow surowcoéw i towarow przez firme, jej oryginalnosc
polega na witaczeniu do zarzadzania przeptywami dostawcéw i odbiorcow;
odbywa sie ono przez alianse strategiczne, ro6zne formy partnerstwa,
koncepcje wyboru kluczowych dostawcow oraz odbiorcow - niezaleznie od
formy wspoétpracy pociaga to za sobg integracje proceséw logistycznych,
poszukiwanie sposobow zwiekszania zaufania i zaangazowania firm
w relacjach dostawca - odbiorca, powigzanie systemow komputerowych itd.
Kooperacja i procesy integracyjne prowadzg niekiedy do zmiany potozenia
osrodka kierujgcego przeptywem. Przyktadowo, w miejsce dwoch takich
osrodkdw u producenta i detalisty moze sie wyksztatci¢ jeden,
umiejscowiony w detalu i kierujagcy catoscig przeptywoéw. Stosowanie
strategii zarzgdzania tancuchem dostaw prowadzi do ulepszenia obstugi
rynku i redukcji kosztow logistycznych.),

¢ skracanie cykli (wynika z przekonania o wadze czasu, jako czynnika
decydujacego o przewadze konkurencyjnej. Chodzi tu przy tym o skracanie
trzech rodzajow cykli: cyklu przyjecia i realizacji zamoéwienia, cyklu od
przyjecia surowca do dostawy gotowego produktu i cyklu wprowadzenie
nowego produktu na rynek. Praktycznym przejawem tej strategii s3g
koncepcje MRP i DRP, ktére powodujg wzrost wrazliwosci systemu
logistycznego - staje sie bardziej elastyczny i tatwiej przystosowuje sie do
zmian. Sprawg 0 znaczeniu zasadniczym staje sie natomiast informacja i jej
przesytanie. Strategia skracania cykli to jednoczes$nie strategia zarzadzania
zapasami. Kariera koncepcji skracania cykli wynika z rosngcej roli
rozwigzan, w ktérych przyjety w firmie spos6b konkurowania wymaga od
systemu logistycznego utrzymania statej, szerokiej oferty towarowej o duzej
dostepnosci dla klientdw, przy jednoczesnym wyeliminowaniu wszystkich
form zapaséw. Skracanie cykli jest strategig komplementarng takze wobec
zarzadzania taficuchem dostaw.),

¢ kooperacja w relacji dostawca - odbiorca (wymienione wczesniej strategie
sktaniajg firmy do ograniczania liczby dostawcéw, a niekiedy takze
odbiorcdw, natomiast idee kooperacji w relacji dostawca - odbiorca mozna
uzna¢ za odrebng strategie. Wiagze sie ona bowiem z koncepcja partnerstwa
strategicznego i oznacza catkowicie nowe spojrzenie na zagadnienia
zaopatrzenia i zbytu, a takze na proces rozwoju produktu.).

Wyrdznione strategie tgczg sie ze sobg i tworzg uktady hierarchiczne

w zalezno$ci od réznych czynnikéw. Wystepowanie tych powigzan wynika

z tego, ze stanowig one rozwiniecie powszechnie znanego modelu petli

Forrestera i pieciu regut zapobiegajgcych bankructwu Burbridge’a:
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produkuj tylko wtedy, gdy szybko sprzedasz,

w jednym okresie produkuj tylko te czesci, ktore bedg zuzyte w nastepnym,

minimalizuj czas przeptywow,

planuj w krétkich okresach,

zaopatruj sie w matych partiach - potrzebnych do biezgcej produkcji. [8]
Strategie logistyczne sa komplementarne wzgledem siebie, ale moga

jednoczesnie stuzy¢ r6znym strategiom konkurencyjnym i tgczyé ze sobg rozne

sposoby konkurowania, nawet na pozér sprzeczne ze sobg. Ponadto

w strategiach logistycznych przewaza podejscie kooperacyjne, a nie

konkurencyjne. Wigze sie to z innowacyjnoscig logistyki, gdzie liderami sg

oligopolisci, ktorzy zawdzieczajg swa znaczng site rynkowg innowacjom w

réznych dziedzinach. Strategie logistyczne zmieniajg podejscie do konkurencji

poprzez:

¢ laczenie ze sobg przeciwstawnych sposobow konkurowania,

¢ zwiekszenie konkurencyjnosci calej firmy przez zmniejszenie poziomu
konkurencji w poszczegdlnych sferach jej dziatania. [9]

Analiza zwigzkéw pomiedzy strategiami logistycznymi, a dwoma
Porterowskimi typami strategii konkurencji - niskich kosztoéw i réznicowania
pozwala zauwazy¢, ze tylko dwie ze strategii logistycznych stuzg albo jednej
albo drugiej, natomiast pozostate prowadzg jednoczesnie do obnizki kosztow
i poprawy obstugi rynku, a wiec tworzenia unikatowosci, ktora jest istotg
strategii zroznicowania. W rezultacie kompleksowe stosowanie logistyki na
poziomie zarzadzania strategicznego pozwala na jednoczesne zwiekszenie
konkurencyjnos$ci oraz poprawe wykorzystania zasobéw.

O N

Konkurowanie czasem

Kazda z wymienionych strategii logistycznych zawiera w sobie elementy
zwigzane z poszukiwaniem rozwigzan opartych na skracaniu czasu dziatan
i eliminowaniu zbednych czynnosci (np. skracanie cykli, zarzadzanie
tancuchami dostaw, itd.), co wzmogto jeszcze =zainteresowanie tematyka
kompresji czasu. Pojecie strategii konkurowania czasem zaczeto stosunkowo
szybko odnosi¢ do catego przedsiebiorstwa. Tym co wyrdznia strategie
konkurowania czasem spos$réd innych jest postrzeganie czasu jako wyjgtkowego
i niezwykle cennego zasobu, ktdrym dysponuje przedsiebiorstwo.

Juz F. Taylor wyr6znit w swoich pracach zagadnienia, ktore kilkadziesiat
lat p6zniej legty u podstaw strategii konkurowania czasem. Nalezg do nich:
doktadna analiza przebiegu pracy oraz eliminacja zbednych czynnosci, obecnie
okreslane jako proces pracy ieliminacja czynnos$ci nie tworzgcych wartosci. [10]

Swiadomo$¢ wartosci czasu nie wystarczyta jednak do wykreowania
strategii konkurowania czasem. Aby kompleksowa strategia konkurowania
czasem mogta zaistnie¢, musiato do tego dojrze¢ zaréwno spoteczenstwo, jak
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réwniez metody wytwarzania i konkurowania. Na rozw0j tych strategii ztozyty

sie;

¢ czynniki spoteczne (Rozwdj techniki miat zapewnié wiecej wolnego czasu,
tymczasem w spoteczenstwach krajow rozwinietych wolny czas stat sie
zasobem luksusowym. Coraz wiecej konsumentéw byto gotowych za ten
luksus ptaci¢. Szybkos¢ realizacji ustug stata sie elementem decydujagcym o
konkurencyjnosci przedsiebiorstw.)

¢ czynniki ekonomiczne (Zanim przedsiebiorstwa dojrzejg do korzystania
z dobrodziejstw strategii konkurowania czasem eksploatujg prostsze i tansze
metody uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Dopiero po ich
wykorzystaniu, wraz z pojawieniem si¢ nowych mozliwosci technicznych
i technologicznych, nadchodzi witasciwy moment na wdrozenie strategii
konkurowania czasem.)

¢ zainteresowanie problemami jakosci (Pozwolito to przedsiebiorstwom na
przejscie od cech strukturalnych, takich jak niskie place czy intensywne
zaangazowanie kapitatlu, do cech operacyjnych, czyli elastycznosci.
Szybko$¢ za$§ rozumiana jako efekt gtebokich zmian w sposobie
funkcjonowania przedsiebiorstwa, zostata sklasyfikowana jako cecha
operacyjna konkurencyjnosci przedsiebiorstw tworzgca najwiekszg wartos¢
dodana.).

Doswiadczenia przedsiebiorstw i rozwdj wydarzen w wielu krajach
wskazuja, ze do strategii czasowych musi dojrze¢ zaréwno przedsiebiorstwo, jak
i jego otoczenie. Do zastosowania strategii czasowych przedsiebiorstwo
powinno by¢ przygotowane pod wzgledem organizacyjnym, technologicznym
i finansowym. Niezwykle istotng role odgrywa takze kultura przedsiebiorstwa,
ktora musi charakteryzowaé sie szczegblng dbatosciag o jakos$é szeroko
rozumianego zarzgdzania oraz jego poszczeg6élnym proceséw. [11]

Otoczenie w ktorym dziata przedsiebiorstwo ma charakter dynamiczny,
zdolnos$¢ do pozostawania konkurencyjnym jest wiec w duzej mierze zalezna od
zdolnosci postrzegania zachodzacych zmian i dostosowywania sie do nich.
Tempo zmian w otoczeniu wymusza na przedsiebiorstwach zdolno$¢ do
niespotykanej dotad szybkosci reakcji. Konkurowanie strategiczne prowadzi do
kompresji czasu. [12] Bogactwo strategii stosowanych przez przedsiebiorstwa
mozna postrzegac¢ jako nieodmienne dazenie do optymalnego dostosowania sie
do zmiennych uwarunkowan. Strategia konkurowania czasem stanowi jedng
z takich prob. Dopdki nie zmienig sie uwarunkowania zewnetrzne uzasadniajgce
jej istnienie, pozostanie ona narzedziem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.

Wyczucie waznosci zasobu czasu przejawia sie w dgzeniu 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 trwalej przewagi
konkurencyjnej. Konkurenci bez trudu przenoszg nowe i tatwe do skopiowania
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rozwigzania na grunt swoich przedsiebiorstw. Osiggniecie trwalej przewagi
konkurencyjnej dzieki strategii konkurowania czasem wymaga gruntownych
i gtebokich zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Celem tej rewolucji
organizacyjnej jest stworzenie przedsiebiorstwa, w ktérym nie wystepuja
op6znienia, waskie gardia, czeste btedy i nadmiar zapaséw. Organizacja taka
jest w stanie szybko reagowaé na zmieniajgce sie oczekiwania klientdw,
nowinki technologiczne i ruchy konkurencji.

M. Christopher wyréznia trzy aspekty stosowania strategii czasowych:
¢ czas wejscia na rynek (ang. time to market),
¢ czas obstugi (ang. time to serve),
¢ czas reakcji (ang. time to react).

Prognozujagc popyt przedsiebiorcy starajg sie przewidzie¢ tendencje
wystepujace na rynku i wyjs¢ im naprzeciw. Jednakze im diuzszy jest horyzont
czasowy prognozy, tym mniejsza jej doktadnos$¢. Strategie czasowe proponuja
rozwigzanie polegajagce na przyspieszeniu przeptywu informacji z punktow
sprzedazy do producentéw. Dzieki temu producenci otrzymuja informacje
0 ksztaltowaniu sie rzeczywistego popytu i na jej podstawie planujg
wykorzystanie swoich mocy produkcyjnych. Systemy szybkiego reagowania
takie jak wspomniane QR, czy ECR dziatajg w oparciu o szybki przeptyw
informacji z punktéw sprzedazy do miejsc produkcji.

G. Spanner, J. Nuno i Ch. Chandra proponujg podziat cyklow czasowych,
wyodrebniajgc petle czasowe:
¢ petla produkcja / rynek,
¢ petla projekt / rozwdj,
¢ petla zaufania strategicznego. [13]

Skrocenie poszczeg6lnych czasdw badZ petli skutkuje rosngcg przewaga
konkurencyjng. Przedsiebiorstwa kompresujace czas sg bowiem w stanie szybko
wprowadzi¢ nowy produkt na rynek, skréci¢ trwanie procesoOw produkcyjnych,
a takze zorganizowaé niezwykle efektywny system zaopatrzenia i dystrybucji.
Wszystkie te rozwigzania pozwalajg ponadto na obnizenie kosztéw dziatania
przedsiebiorstwa.

Usprawnienie cyklu recyrkulacji gotowki jest mozliwe dzieki kompresji
proceséw, ktore sie nan skiladajg. Koncentracja na skracaniu cyklu obiegu
gotdwki wskazuje na zaawansowany etap stosowania w nim strategii
czasowych.

G. Stalk i A. M. Weber wyr6zniajg trzy etapy ewolucji strategii
czasowych:
¢ Etap I: odkrycie czasu  jako narzedzia  uzyskiwania przewagi

konkurencyjnej w jednym z obszarow dziatalnosci firmy;
¢ Etap Il: zastosowanie strategii czasowych we wszystkich obszarach funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa = odchudzenie przedsiebiorstwa i przyspieszenie
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reakcji, jezeli stanie sie to jednak celem samym w sobie moze oznaczaé

ktopoty;
¢ Etap Ill: dojrzate podejsScie do kompresji czasu - kierowanie sie potrzebami

klientow i dostosowanie kompresji do ich potrzeb. [14]

Zasadne wydaje sie takze uznanie zintegrowanego tancucha dostaw za IV
Etap w rozwoju strategii czasowych, gdyz jedynie przyjecie takiej perspektywy
pozwala na petne wykorzystanie profitdw niesionych przez strategie czasowe.
Wynika to z faktu, ze wiele proceséw przebiega na styku dziatalnosci
przedsiebiorstw, a ich optymalizacja wymaga caloSciowego spojrzenia na
fancuch dostaw.

W latach 90-tych utrwalit  sie paradygmat konkurowania
wykorzystujgcego czynnik czasu. W przedsiebiorstwach stosujgcych strategie
czasowe, U podstaw ktorych lezy szybka reakcja na potrzeby klientéw,
btyskawiczne wprowadzanie na rynek nowych produktdw, zapewnienie
wysokiej jakosci i niskich kosztéw, dziatania firmy postrzega sie jako czes¢
zintegrowanego systemu dostarczajgcego wartosci ostatecznemu nabywcy.

Logiczng konsekwencjg rozwoju strategii konkurowania czasem jest
rozszerzanie jej stosowania na przedsiebiorstwa kooperujace ze sobg w ramach
tancucha dostaw, poniewaz jest to jedyny sposéb na efektywne gospodarowanie
czasem ,na styku” dziatan poszczegoOlnych jednostek. Cele stawiane przez
zintegrowane tancuchy dostaw oraz realizowane w ramach strategii
konkurowania czasem sg do siebie istotnie zblizone. Nalezg do nich:
¢ obnizanie kosztow dziatania,
optymalizacja wartosci,
osigganie krotszych czaséw reakcji,
wieksza elastycznos$¢ i wrazliwos$¢ na oczekiwania klientow,
dostarczanie wiekszej réznorodnosci produktéw o wyzszej jakosci.

Do gtownych obszar6w kompresji czasu w zintegrowanych tancuchach
dostaw nalezy sfera logistyki, produkcji oraz B+R. Do dziatan kompresujgcych
czas w sferze logistyki zalicza sie centralizacje systeméw dystrybucji oraz
korzystanie z ustug logistycznych zewnetrznych oferentéw. Istotng role
odgrywa technologia informacyjna, dzieki ktorej mozliwe staje sie
natychmiastowe przestanie informacji dotyczacej ksztattowania sie popytu
uproducenta. Sprzyjajgca kompresji czasu kooperacja dostawcoéw z odbiorcami,
w sferze produkcji, przejawia sie gtownie w tworzeniu wieloszczeblowych
systeméw dostaw oraz realizacji dostaw catych modutéw produktéw. Dzigki
zaangazowaniu dostawcOw w prace przy opracowaniu nowych produktow (sfera
B+R), skraca sie czas zwigzany z doborem surowcéw i komponentéw do
produktéw, a nawet opracowywaniu optymalnych proceséw ich wytwarzania.

* & & o
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Podsumowanie

Strategie ukierunkowane na kompresje czasu w zintegrowanym #ancuchu
dostaw, jak np. Quick Response czy Efficient Consumer Response, zapewniajg
szybszy obieg informacji oraz materiatbw w catym tancuchu, a ECR rowniez
szybszy obieg pienigdza. Dzieki temu czas reakcji zintegrowanego tancucha
dostaw ulega znacznemu skroceniu w poréwnaniu do tradycyjnego systemu
dostaw.

Pozytywne efekty implementacji strategii konkurowania czasem
w przedsiebiorstwach Europy Zachodniej i USA przemawiajg za popularyzacjg
tej koncepcji rowniez w Polsce, szczegdlnie w kontek$cie przystapienia do Unii
Europejskiej oraz postepujacej globalizacji dziatah przedsiebiorstw. Zwigzane
jest to ze wzmozong konkurencjg ze strony firm zagranicznych, niejednokrotnie
znacznie lepiej przygotowanych do walki o rynki i klienta, wykorzystujgcych
w praktyce znajomo$¢ nowoczesnych koncepcji zarzagdzania.
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Streszczenie

Przedmiotem rozwazan jest prezentacja zagadnien zwigzanych
z kompresjg czasu, ze szczegOlnym uwzglednieniem miejsca, jakie zajmuje
w strategiach logistycznych. W artykule dokonano przegladu gtéwnych strategii
logistycznych oraz przedstawiono geneze strategii konkurowania czasem.
Rowniez zaprezentowano przyczyny zainteresowania sie tymi strategiami oraz
korzysci, jakie moze przynie$¢ ich zastosowanie, poniewaz moze ono prowadzic¢
do powstawania efektywniejszych tahAcuchéw dostaw, redukcji kosztow
funkcjonowania, a przede wszystkim do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.

Time Compression in logistic strategies
Summary

The subject is presentation of problem with time compression with taking
special attention for it’s place in logistic strategies. The list of main logistic
strategies and genesis of Time Based Management are presented in the work.
The reasons to interest on a time competition strategies and advantages, which
can gives implementation of TC techniques are discussed as well, because
application of them could contribute to creation of more efficient supply chains,
reduction of operating costs and, above all, to gain competitive advantage.
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