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Wprowadzenie

Logistyka czesto w praktyce gospodarczej kojarzona jest wylacznie
z transportem. Jest to jednak mylne uogolnienie. Logistyka ma bowiem
znacznie szerszy zakres, a transport niewatpliwie jest jej integralnym
elementem. W literaturze przedmiotu logistyke definiuje si¢ jako jeden
z obszaréw funkcjonowania w przedsigbiorstwie, ktorego zadaniem jest
optymalizowanie systemu przeptywéw dobr i informacji nie tylko we-
wnatrz danego podmiotu, lecz takze poza nim, tj. w calym lancuchu
dostaw [Blaik 2001, s. 20]. Wedlug A. Endlichera [1981, s. 14] zadaniem
logistyki jest celowe ksztaltowanie, planowanie, sterowanie i kontro-
la przeplywu materialéw przychodzacych do firmy, w niej przetwarza-
nych oraz przez nig wysylanych oraz zwiazanych z tymi przeptywami
informacji. W maltym czy $rednim przedsiebiorstwie (MSP) logistyka
powinna zatem wplywac¢ na wlasciwg koordynacje proceséw w nim za-
chodzacych, tj. zwigzanych z przyjmowaniem zamoéwien, ich realizacja,
produkgja, koordynacja sprzedazy i ewentualnie zwrotami towaréw. Na
procesy te sklada sie szereg czynnosci, ktére powinny by¢ tak ze soba
polaczone, aby koszty ich organizacji byly jak najnizsze, a wszyscy pra-
cownicy w firmie wiedzieli, jak majg przebiegac i - w konsekwencji - ja-
kie zachowania czy postawy w danej sytuacji sa oczekiwane, aby spro-
sta¢ potrzebom klientéw. Wymienione determinanty to podstawowe
elementy zarzadzania procesowego, ktore s3 wlasnie jednym ze sposo-
béw pozwalajacych matym firmom na zaadaptowanie si¢ do tych dy-
namicznych warunkéw wymuszajacych szybkos¢ reakgji i elastycznosé¢
dzialania [Rutkowska 2005, s. 16]. Podejscie to, dzigki szerszemu spojrze-
niu na zaleznosci wystepujace w firmie pomiedzy réznymi komoérkami,
pozwala zoptymalizowac przebieg poszczegdlnych procesdéw oraz zacho-
wac efektywno$¢ tych dziatan. Koncepcja logistyki moze wydawac si¢ na
pozor tatwa, jednak w rzeczywistosci jej wdrozenie jest zlozone. Bada-
nia PARP pokazuja, iz organizacja i zarzadzanie logistyczne w matych
i $rednich firmach sg czgsto chaotyczne, gdyz niejednokrotnie osoby za-
trudnione na jednym stanowisku maja do wykonania wiele obowiazkdw.
Przecietny maty czy $redni przedsiebiorca, wedtug raportu PARP [Zadu-
ra-Lichota, Tarnawa 2014], to dyrektor personalny, dyrektor ds. sprzeda-
zy, dyrektor ds. planowania i rozwoju, dyrektor marketingu i ksieggowy
w jednej osobie, podejmujacy decyzje spontanicznie, intuicyjnie, w wiek-
szo$ci bez przemyslanej strategii i szkolen. Trudno bowiem pogodzi¢
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wszystkie funkcje wlasciciela-zarzadcy, a do tego zapanowac jeszcze nad
procesami i ich racjonalnym ukfadem czy kosztem. Sposobem ulatwia-
jacym zarzadzanie jest wlasciwa organizacja logistyki czy procesow lo-
gistycznych. Wymaga to przeanalizowania i pofaczenia zidentyfikowa-
nych proceséw z uwzglednieniem specyfiki dziatalnosci firmy. Wlasciwe
okreslenie zadan, faczenie czy usuwanie tych funkcji przedsiebiorstwa,
ktdre nie sg czescig zadnego procesu, a nastepnie tworzenie ich optymal-
nych, prostych powigzan w firmie, czy tez wprowadzenie prostych tech-
nik porzadkujacych prace, niweluje réznego rodzaju marnotrawstwo, np.
czasu czy pieniedzy. Dzialania takie przekladajg si¢ na obnizke kosztow,
a w konsekwencji — poziom zyskéw. Celem niniejszego rozdziatu jest
przedstawienie kluczowych zasad logistyki w przedsigbiorstwie, prezen-
tacja prostych metod i technik ufatwiajacych biezacg dzialalnos¢ malego
czy $redniego przedsigbiorstwa.

16.1. Zarzadzanie procesowe a logistyka

W logistyce kluczowe jest przeksztalcenie przedsigbiorstwa pod tzw. za-
rzadzanie procesowe. T. H. Davenport [1993, s. 22] definiuje proces jako
dobrany w przemyslany sposéb i majacy strukture zbior dziatan, ukie-
runkowanych na wytworzenie specyficznego wyniku dla okreslonego
odbiorcy. Ten zbidr dziatan ma swoj poczatek i koniec oraz jasno ziden-
tyfikowane wejscie, wyjscie, strukture i cel. Zarzadzanie procesowe to
natomiast bezustanna weryfikacja oraz usprawnianie proceséw poprzez
ciagle stosowanie ulepszen. Skuteczno$¢ w zarzadzaniu procesowym
uzalezniona jest od zmiany zalezno$ci w ukladzie organizacyjnym da-
nej jednostki — przejscia ze struktury funkcjonalnej do horyzontalnej,
czyli z ukladu pionowego do poziomego, co udoskonala zaréwno po-
rozumiewanie si¢ w przedsigbiorstwie, jak i obieg informacji (rys. 16.1).

Proceséw w firmie moze by¢ od kilku do kilkunastu — wszystko zale-
zy od specyfiki danej organizacji oraz jej wielkosci. Procesy mozna dzie-
li¢ na mniejsze elementy, ktore zwykle nazywa si¢ podprocesami. W ra-
mach podproceséw mozna wyrdzni¢ powigzane grupy zadan, zwane
niekiedy dziatalnosciami. Podzial musi by¢ taki, aby suma podprocesow
sktadata sie na caly proces (rys. 16.2). Prezentacja proceséw to w rzeczy-
wistosci opis stanu faktycznego ukladu oraz przebiegu dziatan w firmie,
a ich ilustracja graficzna okreslana jest mianem mapy proceséw, ktéra
w ujeciu ogdlnym wyodrebnia procesy oraz wazniejsze podprocesy.
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Rysunek 16.1. Podejscie procesowe a funkcjonalne w przedsiebiorstwie

Zrédto: Grajewski [2015].
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Rysunek 16.2. Schemat przedstawiajacy proces

Zrédto: Piasecka-Gtuszak [2011], s. 27.

Tabela 16.1. Poréwnanie przyktadowego procesu z zadaniami w logistyce

Proces Zadania
Proces przyjmowania Odbieranie telefonéw, odbieranie poczty, wprowadzanie danych do kompu-
zamowien tera, numeracja zamdwienia, przekazanie zamdwienia do produkgji
Proces produkcji Wycinanie, wyginanie, polerowanie, wykonywanie odcisku, testowanie
pierscienia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Murray [2002], s. 31.

Wszystkie procesy w przedsigbiorstwie dzieli si¢ na: Procesy gtow-
o gléwne procesy realizacji produktu, w wyniku ktérych nastepuje QZG(;&OPTZ"@%T@
wytworzenie wyrobu - procesy te dotyczg sfery przedprodukcyjnej, biorstwie
produkcyjnej i poprodukeyjnej,
 procesy pomocnicze, wspomagajace proces produkcji (rys. 16.3).
W efekcie funkcjonowania proceséw podstawowych powsta-
je produkt zgodny z rodzajem dzialalnosci danej organizacji. Proce-

sy podstawowe tworza warto$¢ dodang i zwykle zalicza si¢ do nich te
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Rysunek 16.3. Proces w przedsiebiorstwie a logistyka

Zrédto: Ruta [2015].

bezposrednio wplywajace na sytuacje rynkowa przedsiebiorstwa. Pro-
cesy powigzane ze sobg tworza megaproces. Natomiast procesy pomoc-
nicze powstaja w celu wsparcia proceséw podstawowych. Maja one po-
sredni wpltyw na wartos¢ dodang i bezposredni wplyw na kreowanie
wartoéci dodanej dla klienta [Grajewski 2007, s. 65-66]. Podzial ten
jest zgodny z modelem lancucha wartosci M. E. Portera [1997, s. 37]
(rys. 16.4). Zgodnie z tymi zalozeniami nowoczesna organizacja nie
konkuruje juz tylko ceng i jakoscig dostarczanych dobr i ustug, jak
mialo to miejsce w organizacji klasycznej, lecz takze jakoscig proce-
sOw przebiegajacych w jej wnetrzu. Umozliwia to dostarczanie klien-
tom wartosci, ktorych oczekuja. Dzieje si¢ to poprzez szybkie reagowa-
nie i minimalizacj¢ przebiegéw decyzyjnych [Czeczka, Szpitter 2010,
s. 128-129]. Kazdy proces — niezaleznie od tego, czy jest on podstawowy,
czy pomocniczy — musi zatem stanowic¢ warto$¢ dla klienta. Wartos¢ ta
moze przybiera¢ zaréwno forme materialna (np. $wiadczenia finanso-
we, dokument itp.), jak i niematerialng (np. porada czy nawet poczucie
bezpieczenstwa). Zgodnie z zalozeniami modelu Portera struktura pro-
cesu powinna zawiera¢ tylko operacje bezposrednio zwigzane i umoz-
liwiajace tworzenie wartosci.
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Rysunek 16.4. tarncuch wartosci M. E. Portera

Zrédto: Porter [1992], s. 17.

Obecnie stosowane podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacja
ma zatem na celu:

« poprawe efektywnosci dziatan poprzez porzadkowanie czynnosci
z uwzglednieniem mozliwosci tworzenia wartosci dodanej,

« uporzadkowanie pracy poprzez okreslenie wlasciwej sekwencji
czynnosci, decyzji, dokumentacji oraz ich przeptywéw, opis prze-
biegu proceséw w przedsigbiorstwie w ukladzie dynamicznym (tj.
z uwzglednieniem czynnika czasu),

 przydzielenie jednostkom odpowiedzialnosci za odpowiedni ele-
ment procesu,

» postawienie klienta w centrum uwagi organizacji.

Mata firma na wczesnych etapach swojego rozwoju ma wpisane po-
dejscie procesowe w swoja specyfike, ,,nature”. Jednak wraz z uptywem
czasu i rozwojem traci te swoja ceche. Mimo to, MSP powinny staraé
sie robi¢ wszystko, aby te wlasciwos$¢ utrzymac, a nie stawac sie w coraz
mniejszym stopniu elastycznymi i zdolnymi do zaspokajania potrzeb
klientéw. Zastosowanie podejécia procesowego stwarza bowiem mozli-
wos¢ postrzegania przedsiebiorstwa jako ,,zywego i dynamicznego or-
ganizmu”, skladajacego sie¢ z wielu istotnych, ,,gléwnych” oraz wspo-
magajacych” czynnosci, ukierunkowanych na osigganie okreslonych
celéw. Takie postrzeganie organizacji stanowi odzwierciedlenie kom-
pleksowego zarzadzania procesami logistycznymi, sprzyja poprawie
skutecznosci i — co wazniejsze — efektywnosci firmy (rys. 16.5).

Do najistotniejszych zalet zastosowania podejscia procesowego w ma-
lej czy $redniej firmie zalicza si¢ [Soltys, Ubych, Wierzbic 2005, s. 12]:
 prostote i jawno$¢ proceséw firmowych - przejrzystos¢ organizacji,
o identyfikacje waskich gardel, niepotrzebnych wyjatkéw, nieefek-

tywnych i dublujacych sie czynnosci,

o skrocenie oraz uproszczenie proceséw wystepujacych w firmie,
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o obnizenie kosztow,

« zdefiniowanie kompetencji i odpowiedzialnosci,

« propozycje zmian w systemie organizacyjnym i systemie prowadze-
nia dziatalnosci.

KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE PROCESAMI LOGISTYCZNYMI
to
planowanie, wdrazanie i kontrola
odbywajqgcych sie w sposob sprawny i efektywny
proceséw

przeptywdw i magazynowania

oo ! !

surowcow zapasow produkcji wyrobéw gotowych informacji

na catej drodze przeptywu materiatowego
od punktu pochodzenia do punktu konsumpcji
w celu

dostarczenia odpowiednich produktdw lub ustug w odpowiednie miejsce,
odpowiedniemu klientowi, w odpowiedniej cenie, w odpowiednim momencie
(czasie), zachowujqc pozgdang jakos¢ i mozliwie najmniejszy koszt

Rysunek 16.5. Kompleksowe zarzadzanie procesami logistycznymi w MSP

Zrédto: Swierczek [2006], s. 115-124.

Logistyka w MSP obejmuje pewng kompozycje, sktadajaca sie na
proces przeptywu fizycznego, ktérego celem jest dostarczenie odpo-
wiednich produktéw lub uslug w odpowiednie miejsce, odpowied-
niemu klientowi, w odpowiednim momencie (czasie), zachowujac po-
zadang jako$¢ i mozliwie najmniejszy koszt. Wigzka wymienionych
celow okreslana jest w literaturze akronimem ,7 x O”. Zachowanie
zalozonych wartosci ma zapewnic¢ oszczednosci, a raczej doprowadzi¢
do optymalnych warto$ci wymienionych parametréw. Utrzymanie
tych parametréw wymaga, aby dzialania byty efektywne i optymalne,
tj. wykonane w najkrétszym czasie przy wysokiej jakodci i mozliwie
najnizej cenie. Jest to czesto trudne do osiggniecia, gdyz elementy te
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sg sprzeczne, np. zapewnienie odpowiednich zapaséw na wysokim po-
ziomie jakosci i przy najnizszym koszcie. Stad odpowiednie wartosci
poszczegolnych elementdw logistycznych stanowig uktad parametrdéw,
ktory w tym kontekscie tworzy system - ,,sztywny trojkat” czy ,ma-
giczny trojkat”. Tak jak trdjkat musi pozostawaé figura zamknieta,
tak parametry logistyczne muszg pozostawa¢ w rownowadze [Maly-
szek 2015, s. 78] (rys. 16.6). W przedsigbiorstwie chodzi zatem o taka
konfiguracje elementéw, ktéra zapewni najwlasciwsze (nie oznacza to
najnizszych) ich wartosci dla potrzeb przedsigbiorstwa i jego klientow.
Jednak konfiguracja ta nie moze by¢ jednorazowa. Logistyka stawia so-
bie bowiem za cel stale utrzymanie jakosci.

Czas Koszty
Zakres

i jakos¢

-
Dostepnos¢ zasobow

Rysunek 16.6. Magiczny (sztywny) trdjkat

Zrédto: Matyszek [2015].
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i

Sprawdi, czy .
Wykonaj, co
wykonates to,co <— s
zaplanowates

zaplanowates

SPRAWDZ WYKONAJ

Rysunek 16.7. Cykl doskonalenia E. Deminga

Zrédto: Mazur, Gota$ [2010], s. 17.
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Podejscie to ma swoje odzwierciedlenie w teorii Deminga [Mazur,
Gofta$ 2010, s. 57-58], wedlug ktdrego jako$¢ to sposéb myslenia, ktd-
ry powoduje, ze stosuje si¢ i bez przerwy poszukuje najlepszych roz-
wigzan, czyli cigglego doskonalenia (rys. 16.7). Jedng z filozofii, kto-
ra w swoim zalozeniu ma ciggle doskonalenie, jest Kaizen. Stanowi on
podstawe zarzadzania procesami logistycznymi, gdzie state ulepszanie
i eliminacja marnotrawstwa jest wskazana.

Stosowanie na gruncie polskim filozofii Kaizen (rys. 16.8) w czystej
postaci jest utrudnione. Dzieje si¢ tak, gdyz proby zaangazowania pra-
cownikow w faktyczne zarzadzanie przedsigbiorstwem w polskiej rze-
czywistosci nie moga by¢ efektywne bez zmiany nastawienia. Bardzo
wazne jest zrozumienie przez kadre zarzadzajaca zasady, ze angazujac
pracownikéw i prébujac pobudzi¢ ich innowacyjnos$¢, musi ona fak-
tycznie wierzy¢ w efektywnos¢ dziatan. W malej firmie zadanie to jest
tatwiejsze z uwagi na charakter panujacych relacji - czesto wystarczy
odrobina dobrej woli ze strony zarzadzajacych, aby stosowaé sprawnie
zalozZenia tej filozofii [Piasecka-Gtuszak 2011, s. 174]'.

Zasady Kaizen
. Problemy stwarzajg mozliwosci.
. Pytaj 5razy: ,Dlaczego?” (metoda 5 Why).
. Bierz pomysty od wszystkich.
Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.
. Odrzucaj ustalony stan rzeczy.
Wymowki, ze czegos sie nie da zrobic, sg zbedne.
Woybieraj proste rozwigzania — nie czekajgc na te idealne.
. Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.
. Pomytki koryguj na biezaco.
Ulepszenie nie ma konca.

O ONOU A WNR

i
IS4

Rysunek 16.8. Zasady Kaizen

Zrédto: Piasecka-Gtuszak [2011], s. 172.

Przedsiebiorstwo, formutujac swoje procesy, dziala w otoczeniu i za-
chowuje z nim bezposrednie relacje, tzw. sprzezenie zwrotne — oddziatu-
je na otoczenie i inne podmioty, a otoczenie oddzialuje na to, co si¢ dzie-
je w przedsigbiorstwie. Rozwinieciem przedstawionych zasad logistyki

1 Nowe podejscie do zarzadzania w ramach Kaizen wskazuje takze na to, aby dziatania kon-
centrowad na tzw. gemba, czyli rzeczywistych miejscach, w ktérych odbywaja sie okreslone
czynno$ci, pojawiaja sie problemy w wytwarzaniu produktéw czy Swiadczeniu ustug. Skupie-
nie dziatan w rzeczywistych miejscach pozwala w przysztosci zharmonizowaé wprowadzane
udoskonalenia z wymaganiami otoczenia i uzyskac petna satysfakcje klienta.
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oraz relacji firmy z otoczeniem jest koncepcja fancucha dostaw, czyli po-
wigzan proceséw w firmie z jej dostawcami i odbiorcami. Ksztaltowa-
nie fancucha dostaw wykracza poza granice firmy, poprzez wchodzenie
w interakcje z innymi podmiotami w otoczeniu (rys. 16.9). Male i $red-
nie przedsigbiorstwa czesto staja si¢ ogniwami fancuchow duzych firm,
jednak budowanie relacji odnosi si¢ najczesciej do relacji transakcyjnych.
Kazde niepowodzenie czy zachwianie ptynnoéci podmiotu moze dopro-
wadzi¢ do eliminacji firmy ze struktur. Logistyke w malym czy $rednim
przedsiebiorstwie nalezy zatem odnies¢ do jej struktur, a zwlaszcza ob-
szarOw zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i zwrotéw oraz transportu
im towarzyszacego. Dynamiczne otoczenie, dominujaca rola klienta na
wspolczesnym rynku czy tendencja do skracania calkowitego czasu re-
alizacji zamowien (tzw. lead time*) decyduja o pozycji firmy na rynku.
Wobec takich uwarunkowan otoczenia to wlasnie odpowiednia logisty-
ka nabiera duzego znaczenia dla uzyskania konkurencyjnosci MSP na
rynku. Szybkie reakcje to najtrudniejsza rzecz dla duzego przedsigbior-
stwa, za$ dla malego podmiotu stanowig one ,,chleb powszedni”. Nie na-
lezy zatem bagatelizowac logistyki, lecz wybrac ja jako jedno z narzedzi
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Rynek Posrednicy Producent Posrednicy Rynek
dostawcow dostawcow dystrybucji odbiorcow
tancuch / —_ Dziatalnos¢ 7

logistyczny produkcyjna /
>, ——>  (wytwércza) >

zewnetrzny >

Zaopatrzenie Produkcja Montaz Montaz Sprzedaz
elementéw zespotéw wyrobow (zbyt)
taricuch .<.\.\
logistyczny ‘
wewnetrzn .< ./

Przeptyw materiatéw
Przeptyw informacji N e e A e N S
Przeptyw pieniedzy

Rysunek 16.9. tancuch dostaw w przedsiebiorstwie

Zrédto: http://slideplayer.pl/slide/408958 (dostep: 11.09.2015).

2 Lead time to catkowity czas od zamdwienia do momentu dostawy. Stanowi on sume czasu re-
alizacji zamowienia (order lead-time), czasu realizacji zapotrzebowania (purchasing lead-time)
i czasu dostawy (transit time). Zazwyczaj jest mierzony w dniach lub godzinach. Przyktadowymi
elementami cyklu dostawy moga by¢: czas przygotowania zamdwienia, czas oczekiwania, czas
przetwarzania, czas kompletacji, czas transportu, czas kontroli i czas potwierdzenia odbioru.
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16.2. Zapasy i zaopatrzenie a logistyka
w MSP, czyli dlaczego utrzymujemy
zapasy? Jak duze zapasy
utrzymywac?

Jakos¢ materiatow i ustug ,wchodzacych” do systemu wplywa na ja-
kos¢ ,wychodzacych” z niego wyrobéw gotowych, tak wiec ostatecznie
oddziatuje na zadowolenie klientéw oraz dochdd firmy [Coyle, Bardi,
Langley 2007, s. 56]. Stad zaopatrzenie i magazynowanie, jego wlasciwa
koordynacja, odgrywaja niezmiernie wazna role dla przebiegu dalszych
procesow logistycznych przedsiebiorstwa. W przedsigbiorstwie produk-
cyjnym wystepuje wiele rodzajow zapaséow powstajacych na réznych
obszarach logistycznych (rys. 16.10). Sa one niezmiernie wazne, gdyz
brak surowcéw moze w skrajnym przypadku uniemozliwi¢ realizacje
zmowienia i spowodowac utrate zyskow. Ich poziom zalezy od wielko-
$ci sprzedazy, dostepnosci surowcow i cyklow produkeyjnych. Wielkos¢
zapasu powinna by¢ réwniez dostosowana do popytu na produkty.

/ LROdzaje zapascw

Zapasy materiatéw Zapasy produkcji w Zapasy wyrobdw Zapasy wyrobéw

do produkcji - toku gotowych

Rysunek 16.10. Rodzaje zapaséw w przedsiebiorstwie

Zrédto: Szymaniski [2007], s. 81.

Tworzenie zapaséw w firmach moze odbywac si¢ na dwa sposoby.
Potrzebne dobra materialne przedsi¢biorstwo moze naby¢ od dostaw-
cow zewnetrznych (zapas kupowany) badz wytworzy¢ je we wlasnym
zakresie (zapas produkowany). Pierwszy sposob wykorzystywany jest
w dzialalnosci handlowej i ustugowej oraz w dzialach zaopatrzenia
przedsiebiorstw wytworczych. Drugi jest charakterystyczny dla pro-
ceséw produkeyjnych w dziatalnosci wytworczej (produkcja na maga-
zyn) - rys. 16.11 [Zbroja 2012].

Zapasy to najmniej plynna czegs¢ aktywéw krétkoterminowych,
w ktorych firmy zamrazajg znaczne $rodki finansowe. W typowym
przedsigbiorstwie produkcyjnym zapasy czesto przekraczaja 15% akty-
wow, a u detalistow moga stanowi¢ ponad 25% aktywow [Ross, Wester-
field, Jordan 1999, s. 694]. W Polsce w przedsigbiorstwach prywatnych
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ZAOPATRZENIA PRODUKCII DYSTRYBUCII

Zarzadzanie produkcjg
(zapasami i zdolnoscig produkcyjna)

DOSTAWCY
Ad4019d0

Zarzadzanie

TN

Zaopatrzenie Produkcja Montaz Dystrybucja
elementow wyrobow

ZAPAS KUPOWANY " ZAPAS PRODUKOWANY

Rysunek 16.11. Zapasy w systemie logistycznym przedsiebiorstwa

Zrédto: Zbroja [2012].

$redni udzial zapaséw w majatku obrotowym oscyluje w granicach

30%. Z kolei w strukturze zapaséw tych firm dominuja towary (okoto

40%), nastepnie materialy (okoto 30%), produkty gotowe (17%) i pro-

dukcja w toku (13%) [Szymanski 2007, s. 90]. Logistyka zaopatrzenia

wykorzystuje istniejace mozliwoéci, koordynujac przeptyw towaréw

i informacji w celu zapewnienia przedsi¢biorstwu materiatéw uzywa-

nych do produkgji lub do handlu. Podstawowe zasady zakupu zapasow

dotycza odpowiedzi na pytania:

« co kupig,

o ile kupic?

o kiedy kupi¢?

+ od kogo kupi¢?

« na kiedy dostarczy¢?

Dziatania zaopatrzenia wykraczaja swoim zasiggiem poza przed-
sigbiorstwo — podejmowane sa wewnatrz, ale wplywaja na zewnetrzne
przygotowanie potrzeb materialowych poprzez odpowiednie systemy
(MRP). W malym i srednim przedsigbiorstwie wlasciwa organizacja za-
pasow czy zapewnienie sobie ich dostepnosci jest o tyle istotne, iz warun-
kuje mozliwosci produkcyjne. Charakterystyczne dla MSP jest to, ze pro-
cesy zaopatrzenia przebiegaja w sposob przerywany, wolny i uzalezniony
od poziomu zasobdw finansowych, stad - oceniajac swoje zasoby i cha-
rakter przedsi¢biorstwa — nalezy dobra¢ do zarzadzania zapasami jedna
z ponizszych koncepcji zaopatrzenia materialowego [Pfohl 2001, s. 29]:

« indywidualne zaopatrzenie w razie zapotrzebowania - w tym
przypadku nie zachodzi potrzeba magazynowania materialow, ni-
skie jest zaangazowanie kapitalu i koszty magazynowania, stad
jest to najpowszechniejsza metoda w MSP i czesto wystepuje
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w przypadku produkcji jednostkowej pod przyjete zamowienie

klienta, np. kanaly wentylacyjne o $rednicy 3 m z blachy czarnej

o szczegdlnych parametrach. Jej wada jest mozliwos¢ przestojow

produkeji przy opdznieniu dostaw, ktoérego skutkiem staje sie brak

optymalnego wykorzystania urzadzen produkcyjnych;

o zaopatrzenie z utrzymywaniem zapasow — materialy sa utrzymy-
wane w zapasie we wlasnym przedsiebiorstwie, z przeznaczeniem
dla pokrycia wewnetrznego zaopatrzenia materialowego, dostepne
w kazdym czasie po wystgpieniu zapotrzebowania, szczegdlnie wy-
korzystywane w przypadku importu surowcow z Dalekiego Wscho-
du (np. maty rattanowe, bambus). W tym przypadku ma jednak
miejsce tzw. zamrozenie kapitalu, stad istotne jest wlasciwe zdefi-
niowanie zapasu minimalnego na poziomie pozwalajacym utrzy-
mac cigglos¢ produkeji. Ta metoda utrzymywania zapasoéw zwigza-
na jest z budowaniem relacji z dostawcami, co moze znalez¢ swoje
odzwierciedlenie w wyniku ekonomicznym, np. wydluzone termi-
ny platnosci (45-90 dni) czy znaczace upusty;

o dostawa zsynchronizowana z produkcja lub zuzyciem, tzw. just
in time, czyli dokladnie na czas — dostawca musi dostarczy¢ mate-
rial w terminach, ktére wynikaja z przebiegu produkeji w zaopa-
trywanym przedsiebiorstwie. Biezace zaopatrzenie dzienne jest
kierowane na ogot bezposrednio ze $rodkéw transportu do miejsc
produkcji, zapasy magazynowe sg utrzymywane jedynie w formie
niewielkich zapaséw bezpieczenstwa. Dzigki takiemu systemowi
zaangazowanie kapitalu i koszty magazynowania sg niskie, dosta-
wy s3 zsynchronizowane z produkcja oraz wymagaja niezawodnych
dostawcow, np. zsynchronizowane dostawy blachy ocynkowanej do
BerlinerLuft - codziennie o godz. 7.30.

W przedsiebiorstwach produkcyjnych stosuje si¢ czgsto minimum
dwie z powyzszych zasad, a czasami wszystkie trzy. W przypadku, gdy
przedsiebiorstwo decyduje si¢ na utrzymanie zapasow, istotne jest wy-
znaczenie ich wlasciwego, optymalnego poziomu. Dla MSP kluczowa
oraz stosunkowo prosta metoda umozliwiajaca taka klasyfikacje jest
analiza ABC, polegajaca na podziale zapaséw na trzy grupy. Klasa
A obejmuje pozycje najdrozsze, wymagajace szczegdlnej uwagi; do kla-
sy B zaliczane sg zasoby o mniejszej wartosci; natomiast klasa C - to
wszystkie pozostate. Podzial ten opiera si¢ na zalozeniu, ze w przedsie-
biorstwie sg zapasy, ktdre ilosciowo stanowia duzy udzial w zapasach
ogolem, a maly pod wzgledem warto$ciowym i odwrotnie - s3 tez takie
zapasy, ktorych udzial wartosciowy jest duzy, a maly ilosciowo.
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Analiza ABC ma swoje korzenie w prawie V. Pareta, ktére znane
jest takze jako reguta 80-20. Zgodnie z ta regula 20% przyczyn powo-
duje 80% skutkéw. W gospodarce magazynowej do grupy A zalicza¢
sie beda towary stanowigce 20% asortymentu, a generujace 80% sprze-
dazy. Towary z grupy B, stanowigce 30% asortymentu, generuje 15%
sprzedazy. Natomiast grupa C jest reprezentowana przez pozostate 50%
asortymentu, lecz przychody ze sprzedazy tych towaréw stanowic¢ beda
jedynie 5% (rys. 16.12 i tab. 2).

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0

Grupa A Grupa B Grupa C

- wartos¢ s ilos¢

Zasada PARETO Klasyfikacjil ABC
A
r ) 1
80% udziatu 80% Udlia_’_u » Najistotniejsza grupa, UW_A?A
20% pozycji 20% pozycji na ktérej trzeba skupic Udziat grup A,B,C na

poziomie 80/15/5
pozostaje zawsze
niezmienny.

najwieksza uwage

o, i .
15% Udzmju Grupa do analizy Natomiast udziat % i ilosci
30% pozycji w drugiej kolejnosci ] pozycji w tych grupach
20% udziatu - moze ulega¢ zmianie jako
80% pozycji indywidualny wynik
5% udziatu o wyliczer. Tak wigc
> - Grupa o najmnie]sze] proporcje 20/30/50 nie
50% pozycji istotnosci

beda zawsze takie same
— (powinny by¢ przyblizone)

Rysunek 16.12. Metoda ABC w zarzadzaniu zapasami w logistyce
Zrédto: DPG Staworzyriski [2015].

Analiza ABC bywa laczona z analizg XYZ lub stanowi jej uzupel-
nienie. W analizie XYZ rozpatruje si¢ zapasy z punktu widzenia re-
gularnosci zapotrzebowania i doktadnosci prognozowania. Wedtug tej
metody zapasy dzielone s3 réwniez na trzy grupy:

X - nalezg do niej materialy, towary, produkty charakteryzujace si¢
regularnym zapotrzebowaniem, z mozliwo$cig wystepowania niewiel-
kich wahan i wysokg doktadnoscig prognozowania,
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Y - nalezg do niej materialy, towary, produkty charakteryzujace si¢
sezonowoscig zapotrzebowania i $rednig doktadnoscig prognoz,

Z - nalezg do niej materialy, towary, produkty charakteryzujace
sie bardzo nieregularnym zapotrzebowaniem oraz niska doktadnoscia
prognozowania.

Tabela 16.2. Metoda ABC w przedsiebiorstwie

Zapasy kategorii A Zapasy kategorii B Zapasy kategorii C
« najblizsze miejsce w magazynie, - miejsce drugiego rzedu -« najdalsze miejsce na maga-
« wysoka dbato$¢ o procedury zakupu, w magazynie, zynie,
« doktadna analiza cen i rynku, « mniejsza liczba ofert doty- + uproszczone metody zama-
« wybor produktu sposrdd kilku ofert czaca wyboru produktu, wiania, oceny oferti kontroli
« rozbudowana ewidencja raportowa- . uproszczona sprawozdaw- zapasow
nia i sprawozdania czo$é

Zrédto: opracowanie wtasne

Z polaczenia metod ABC i XYZ mozna otrzymac takg konfiguracje
zapasOw materialow i towaréw, ktéra pozwala dopasowaé podejmo-
wane dziatania do poszczegdlnych grup zapaséw, co powinno prze-
ktadac si¢ na wyzszg efektywnos¢ zarzadzania zapasami. W praktyce
bardziej trafne okazuje si¢ zatem wykorzystanie kombinacji obydwu
metod (rys. 16.13).

‘ Klasyfikacja XYZ dla obrotéw ilosciowych
Najwieksza wartosé

materiatu z mozliwoscig

uzyskania najlepszego
wskaznika rotacji zapasow

A\T AX | AY | AZ
BY | Bz
w1 \e) T ex ey | ez

zapasow

N
w
w
X

Rysunek 16.13. Potaczenie metod ABC i XYZ

Zrédto: DPG Staworzynski [2015].

Wybdr metody zarzadzania zapasami wigze sie z posiadanym
asortymentem i jego rotacja. Czestotliwos¢ dostaw oraz moment za-
mawiania zapasu przedsiebiorstwa musza zdefiniowaé samodzielnie,
z uwzglednieniem dostgpnosci surowca i po ustanowieniu zapasu mi-
nimalnego (rys. 16.14) Minimalny poziom zapasu, jaki powinien by¢
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utrzymywany, to ilo$¢ wskazujgca na zabezpieczenie produkeji pomie-
dzy dostawami. Od czgstotliwosci dostaw, wielkosci produkeji czy tez
planu zalezy wlasnie ten poziom. Firmy majg do wyboru dokonywanie
zakupow wedlug modelu statego lub zmiennego punktu skladania za-
moéwienia. Model statego punktu zamdwienia nie jest jednak zwykle
wykorzystywany w MSP, poniewaz zakup zapasu dokonywany jest pod
zamOwienie, najczesciej w systemie just in time.

Nadwyzka Nadzwyczajna nadwyzka zapasu
‘T
c
; Zapas dla zapewnienia produkgji
.§ Zapas rotujacy pomiedzy kolejnymi dostawami
<
5 =
w
[
N
(5]
8
E Zapas buforowy Zapas dla pokrycia zmiennoéci poziomu produkcji
Zapas bezpieczenstwa Zapas wymagany dla zabezpieczenia produkcji przy
— opodznieniu dostawy
Poziom dostepnosci zapasu Poziom zapasu bezpieczenstwa

Poziom obstugi odbiorcy Ryzyko niedoboru

100% A

Rysunek 16.14. Struktura zapasu surowca w MSP

Zrédto: Zbroja [2012].

Zarzadzanie zapasami musi pogodzi¢ ze sobg trzy przeciwstaw-
ne cele:

1) zapewni¢ wysoki poziom obstugi klienta i dostaw, umozliwiajacy
przedsiebiorstwu osiggniecie korzysci skali oraz zabezpieczenia do-
staw przed czynnikami trudnymi do przewidzenia,

2) ograniczy¢ poziom zamrozonego w zakupy materiatowe kapitatu,
jak réwniez zapewni¢ niskie koszty utrzymania zapasow, w tym
magazynowania,

3) ograniczy¢ koszty zakupu poprzez korzystanie z efektu skali, redukcje
cen oraz obnizanie kosztow logistycznych zwigzanych z transportem.
Z punktu widzenia wymienionych wyzej celow tatwo wykaza¢ kon-

flikty miedzy komoérkami organizacyjnymi odpowiedzialnymi za za-

opatrzenie, produkcje, sprzedaz czy koszty (wspomniany wcze$niej

»magiczny trdéjkat”). Dlatego tez nabiera znaczenia logistyka, ktorej ce-

lem jest m.in. ograniczanie tych konfliktow.
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16.3. Magazynowanie jako element logistyki
zaopatrzenia

Nieodzowny element procesu zaopatrzenia stanowi proces magazy-
nowania, czyli przechowywania zapaséw przedsiebiorstwa na roznych
etapach jego dzialalnosci (np. magazyn surowcow, magazyn produk-
cyjny czy magazyn dystrybucyjny). Poszczegolne magazyny powigzane
sg z charakterem i zakresem dziatalnosci firmy. Magazyn jako $rodek
zapewniajacy przestrzen sktadowg i manipulacyjng, wraz z niezbedna
infrastrukturg oraz §rodkami technicznymi, musi spelnia¢ szereg pod-
stawowych funkcji wobec zachodzacych w firmie proceséw logistycz-
nych, wéréd ktérych mozna wyodrebni¢ [Skowronek, Sarjusz-Wolski
2012, s. 143]:
» przyjmowanie i ewidencjonowanie dobr materialnych,
» wykonywanie czynno$ci manipulacyjnych,
» skladowanie, przechowywanie,
« fizyczng ochrone,
» kompletowanie i wydawanie utworzonych zapaséw.
Magazynowanie kilka lat temu odgrywalo znaczaca role w przypad-
ku dlugookresowego skladowania materialéw i wyrobéw finalnych.
Przedsigbiorstwa wytwarzaly produkty na zapas, aby w kolejnych mie-
sigcach sprzedawac¢ nagromadzone zapasy. Gdy rozpowszechnifa sie fi-
lozofia just in time oraz logistyczny tancuch dostaw, magazyny zaczety
odgrywa¢ zupelnie inng role. Staly si¢ odpowiedzialne za krétsze cy-
kle realizacji zamowien, nizszy poziom zapaséw, mniejsze koszty oraz
wyzszy poziom obstugi klienta. Bardzo wazna jest szybkos$¢ przeply-
wu towardw, dlatego w przedsigbiorstwach sa one skladowane jedynie
kilka dni. W obecnych warunkach rynkowych proces magazynowa-
nia moze mie¢ zatem r6zny charakter. Moze stuzy¢ swoim pierwotnym
funkcjom, czyli przechowywaniu i utrzymywaniu asortymentu, ale
ze wzgledu na niestabilno$¢ kurséw walut, MSP moga np. gromadzi¢
produkty czy surowce o spekulacyjnym charakterze. Elementy rynko-
we s3 wiec rowniez wyznacznikiem wielkosci magazynow i zasad ich
wykorzystania. Poniewaz magazyny w MSP zwykle nie sa duze i zau-
tomatyzowane, zatem jesli juz s3, to niezmiernie waznym elementem
wlasciwej logistyki jest zapewnienie szybkiej identyfikacji towaru na
magazynie i jego zabezpieczenia. Stad istotne jest:
» wlasciwe oznakowanie regatéw i oznaczenie miejsca skfadowania,
« zapewnienie bezpieczenstwa skladowania, np. odpowiedniej tem-
peratury czy wilgotnosci, aby chroni¢ znajdujace si¢ tam materiaty,
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« warto$ciowe zapasy muszg by¢ wtasciwie chronione,

» wlasciwe ulozenie towaréw, np. w przypadku zapaséw szybko rotu-
jacych sa one w miejscach tatwo dostepnych, czyli inaczej ,,pod reka”,

 ciezsze zapasy powinny by¢ magazynowane na miejscach nizszych
na regatach niz lekkie.

Wskazane proste czynnosci w znaczacy sposob moga utatwi¢ od-
nalezienie wlasciwych materialéw i skroci¢ czas czynno$ci manipula-
cyjnych. Pomocnym rozwigzaniem beda oczywiscie wszelkie systemy
identyfikacji i wsparcie systeméw informatycznych.

16.4. Logistyka produkcji w MSP

W przedsiebiorstwie produkcyjnym procesem, w ktdry angazuje sie
najwiecej kapitalu i ktéry w znacznej mierze decyduje o sukcesie firmy
jest wytwarzanie wyrobow. Wytwarzanie sprawia, ze gléwny strumien
materialéw i czeéci przeplywa przez wydzialy produkcyjne przedsie-
biorstwa. Celem logistyki produkeji jest zapewnienie przeptywu in-
formacji i materiatéw w calym procesie produkcyjnym. Do jej zadan
natomiast nalezy organizacja, kontrola i planowanie przeptywéw su-
rowcow, czesci, elementéw kooperacyjnych, materialow podczas trwa-

nia procesu produkcyjnego [Dyczkowska 2012, s. 21].

Przeplywy materialow i towarzyszacych im informacji pojawiajace
sie na produkc;ji to:

« zasoby materialowe, takie jak: surowce, potfabrykaty, zespoty i pod-
zespoly, a takze elementy przetworzone w kolejnych fazach procesu
produkcyjnego w gotowy produkt,

« niezakonczona produkcja - materialy czesciowo przetworzone,
lecz niestanowigce soba formy, ktéra zainteresowalaby koncowego
klienta,

» gotowa produkgja,

« materialy pomocnicze.

Z logistycznego punktu widzenia odpowiednie sterowanie stru-
mieniem materialéw w systemie produkcyjnym powinno naleze¢ do
podstawowych zadan logistycznych. Przez ,odpowiednie sterowanie”
nalezy tu rozumie¢ takie, ktdre gwarantuje ciaggltos¢ procesow wytwa-
rzania zgodnie z logistycznymi zasadami ,,7 x O”. Spelnianie tych za-
sad gwarantuje odpowiednia organizacja. W MSP niezbedna dla budo-
wania zlecen produkeyjnych jest osoba lub dzial, ktory bedzie potrafit
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przelozy¢ zapotrzebowanie klienta na jezyk firmy. Dzieki wlasciwym
informacjom szef zaopatrzenia potrafi zaplanowa¢ zamoéwienia, a co
za tym idzie, zoptymalizowac koszty produkcyjne. W MSP czesto jest
to jedna osoba. Proces ten jest o tyle latwy, iz w malych czy $rednich
podmiotach produkgcja jest zwykle jednostkowa, niskoseryjna lub pod
zamowienie. Procesy produkcyjne realizowane sg z wykorzystaniem
pracy recznej, przy braku automatyzacji lub cze$ciowej automatyza-
cji i czesto braku wdrozenia systemow zarzadzania jakoscig w oparciu
o infrastrukture, ktéra dopasowana jest zwykle do mozliwosci finanso-
wych przedsigbiorcy [Janczewska 2014, s. 169]. Przy takich warunkach
istotne jest wlasciwe zaplanowanie czasu produkcji i dopasowanie do-
stepnosci zapasow na dzien rozpoczecia produkcji. W przypadku MSP
moze to by¢ produkcja jednoasortymentowa, gdzie proces planowania
ogranicza si¢ do ustalenia maksymalnej mocy produkcyjnej na dzien.
W $rednim przedsiebiorstwie moze pojawic¢ si¢ wigcej asortymentow
i w tym wypadku zadanie to jest trudniejsze. Réznorodny asortyment
i zréznicowane wielko$ci zaméwien powoduja, ze cze$¢ asortymentu
produkowana jest na magazyn, a cze$¢ na zamoéwienie. Zakup surow-
cow do produkeji prognozuje si¢, co zawsze jest obarczone bledem -
tym wigkszym, im dluzszego horyzontu czasowego dotyczy progno-
zowanie. Szeroki i malo stabilny asortyment sprawia, ze trudno jest
z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym przewidzie¢ wielko$¢ po-
tencjalnych zamoéwien oraz ich prawdopodobne rozlozenie w czasie
[Trojanowska 2011, s. 253].

Wspolczesnie przedsiebiorstwa produkcyjne, chcac przetrwac na
rynku, musialy sie przeorganizowa¢, zmieni¢ podejscie do zarzadzania
produkcja i elastycznie reagowa¢ na zmieniajace si¢ wymagania klien-
tow. Stale dazenie do obnizania tzw. lead time, czyli calkowitego czasu
realizacji zamodwienia, sprawilo, ze obecnie w wielu przedsigbiorstwach
produkcja na zamoéwienie stanowi przewazajaca cze$¢ wytwarzania,
stad olbrzymiego znaczenia nabiera umiejetnos¢ planowania procesu
produkcji. Zadaniem planowania produkgji staje sie wygenerowanie
wlasciwego planu wytworzenia danego dobra oraz rozlozenie go w cza-
sie [Brzezinski (red.) 1999, s.11].

Planowanie produkcji polega na formulowaniu celéw produkcyj-
nych, ustalaniu hierarchii ich waznos$ci, precyzowaniu zadan, ktd-
re nalezy wykona¢ oraz wyznaczaniu $rodkéw niezbednych do ich
osiggniecia [Dwilinski 2002, s. 154]. Planowanie to kluczowy element
zarzgdzania produkcja. Niezmiernie wazne jest zatem, by proces plano-
wania opierat si¢ na rzetelnych danych wejsciowych. Dopiero komplet-
ne i wiarygodne dane wejsciowe moga zapewnic skonstruowanie planu

534  Joanna Piorunowska-Kokoszko

Planowanie
produkgji
a logistyka



majacego realna szanse na realizacje. Dlatego warto zwrdci¢ uwage, ze

gdy dane wejsciowe do planu sg opracowywane na podstawie prognoz,

to plany takie szybko przestaja by¢ realne i konieczne staje sie biezace
sterowanie produkcja. Do podstawowych zadan sterowania produkcja

naleza zatem [Sliwczynski 2008, s. 236]:

« kontrola i biezgce sprawdzanie dostepnosci pracownikéw, maszyn
i urzadzen, narzedzi, materialéw na potrzeby realizacji opracowa-
nych planéw produkeji,

 wyznaczanie biezacych priorytetow w realizacji zadan produkcyjnych,

« $ledzenie i raportowanie przebiegu prac w procesie produkcyjnym,
przeplywu materialéw oraz brakéw produkcyjnych, zapaséw, stanu
maszyn i wykorzystania sity roboczej,

 zapewnienie przeplywu informacji i dokumentéw produkcyjnych
koniecznych do oceny i regulacji prac w toku wykorzystania zapa-
sOw i przeptywu materiatow.

Stopien trudno$ci w realizacji tych zadan zalezy od stosowanego
w danym przedsiebiorstwie typu, formy i odmiany organizacji pro-
dukgji. Planowanie produkeji ma zatem odpowiedzie¢ na podstawowe
pytania [Kraszewska 2008, s. 298]:

« co mamy produkowac?

 co jest potrzebne, aby to wyprodukowac?

« jakie materialy potrzebne do produkcji wyrobéw gotowych juz po-
siadamy, a jakie musimy dostarczy¢? [Kraszewska 2008, s. 298].
Odpowiedzi na wymienione pytania wptywaja tez na proces przy-

gotowania produkgcji, w ktérym mozemy wyr6zni¢ dwa elementy:

+ techniczne przygotowanie produkcji, obejmujace dostosowanie
technologiczne czy konstrukcyjne do wymagan zamoéwienia,

« organizacyjne przygotowanie produkcji, np. wptywajace na zmiane
godzin pracy czy nowy podziat pracy.

Przygotowany plan produkcji wyrobéw stanowi w konsekwencji
podstawe dla planowania potrzeb materialowych - MRP (ang. Material
Requirements Planning), czyli odpowiedzi na pytanie, co jest potrzeb-
ne, aby produkowac. Przy specyfice i dynamice MSP przyjmuje sie, ze
plan ten nie powinien by¢ opracowywany na okres dtuzszy od dwéch
cykli wykonania produkowanych wyrobdéw. Krotkookresowy plan pro-
dukcji w miare przyjmowania kolejnych zamdwien jest na biezaco ak-
tualizowany, aby nie powstaly zakldcenia zwigzane z planowanym wy-
korzystaniem zdolnosci produkcyjnych (CRP). Zwykle w ramach MSP
dzialajg state stworzone procedury takiego planowania i uaktualniania
produkcji, np. codziennie o godzinie 15.00 po przyjeciu kolejnych za-
mowien. Przykladowe rozwigzanie przedstawia rys. 16.15.
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Rysunek 16.15. Przyktadowy harmonogram w planowaniu produkcji

Zrédto: Kraszewska [2008], s. 299.

Na etapie planowania uklada si¢ harmonogram, zakladajacy mak-

symalne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych, zasobéw i dostoso-
wanie przeptywu produkcji na pozostatych stanowiskach do tempa
pracy. Przydatnym i fatwym narzedziem w planowaniu produkeji jest
przygotowanie jej przebiegu na podstawie tzw. wykreséw Ganta, stano-
wiacych nic innego, jak graficzne przedstawienie harmonogramu pro-
dukgji. Polega ono na:

rozlozeniu w czasie przydzialu zasobéw do zlecen produkcyjnych,
podziale zlecen na partie produkcyjne,

okresleniu terminéw rozpoczecia i zakonczenia realizacji partii
produkcyjnych na poszczegdlnych maszynach.

Wyrdznia sie¢ dwie metody planowania produkgcji, ktére wystepuja

rowniez w MSP:
1. Planowanie produkcji do przodu - SPT (Shortest Processing

Time), polegajace na planowaniu terminu realizacji zlecenia od wy-
znaczonej daty w oparciu o najkrotszy mozliwy czas przetwarzania.
Jest ono stosowane w przypadku zlecen, ktore nalezy rozpocza¢, gdy
tylko jest to mozliwe. Zwykle dzigki temu dysponuje si¢ rezerwami
czasowymi na wykonanie w terminie zlecenia, ale wystepuja wigk-
sze zapasy produkcji w toku.

. Planowanie produkgcji wstecz - JIT (Just In Time), polegajace na

planowaniu terminu rozpoczegcia zlecenia na podstawie wymaga-
nego terminu realizacji. Mozna je stosowa¢, gdy sa ustalone daty
ukonczenia. Realizacja zlecenia przebiega bez rezerw czasowych, co
stwarza problemy w przypadku zaklocen. Takie rozwigzanie wy-
maga duzo wiecej pracy przy budowie harmonogramu, aby okre-
sli¢, ktoére zadania s3 harmonogramowane na danych maszynach
w danym czasie. Nieprzewidziane problemy, odchylenia w czasach
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technologicznych proceséw, awarie, problemy z jakoscig sprawiaja,

ze harmonogram staje si¢ nieaktualny, a wysilki na jego opracowa-

nie okazujg si¢ stratg czasu. Dlatego wiele przedsiebiorstw stosuje
nieograniczone obcigzenia, zakladajac, ze problem z przecigzenia-

mi na stanowiskach zostanie rozwigzany po ich wystgpieniu [Rud-

nicki 2015, s. 4].

Whasciwie zaplanowana produkcja gwarantuje odpowiedni czas re-
alizacji zamdwienia. Logistyka w procesie produkcji obejmuje réwniez
takie aspekty, jak wlasciwa organizacja gniazd produkcyjnych, trans-
portu wewnetrznego czy stanowiska roboczego. Organizacja ta po-
zwala unikng¢ marnotrawstwa, np. czasu zwigzanego z wielokrotnym
przemieszczaniem si¢ pracownikéw w poszukiwaniu narzedzi czy zbyt
wielu proceséw przenoszenia towardw.

Dla MSP najprostszag metoda uporzadkowania stanowiska pracy
moze by¢ metoda tzw. szczuplego (lean) zarzadzania, czyli metoda 5,
stanowigca akronim sléw oznaczajacych: selekcje (jap. Seiri) i porza-
dek, systematyke (jap. Seiton) i organizacje, sprzatanie (jap. Seiso) i czy-
sto$¢, schludnos¢ i standaryzacje (jap. Seiketsu) oraz samodyscypline,
a wiec przestrzeganie wszelkich zasad (jap. Shitsuke) - rys. 16.16.

Seiri to zorganizowanie przestrzeni pracy w taki sposob, aby zawie-
rata ona tylko to, co jest w niej potrzebne do realizacji zadania. Nale-
zy odrézniac przedmioty potrzebne od przedmiotéw zbednych, ktore
powinno si¢ usung¢ do magazynu lub wyrzuci¢. Kiedy juz mamy to, co
trzeba, nalezy to pouktada¢, czyli zorganizowac przestrzen. To element
drugi - Seiton. Teraz przychodzi kolej na czystos¢ — Seiso. Oczywiste
jest, ze eliminacja brudu, kurzu i wszelkich innych zanieczyszczen spo-
woduje, ze wykonywana praca bedzie efektywniejsza, chociazby dlate-
go, ze kazdy lepiej czuje si¢ w czystym miejscu, a lepsze samopoczucie
to zwykle bardziej zadowalajace wyniki pracy. Kolejnym etapem jest
Seiketsu, czyli ustanowienie standardéw (norm) dla trzech poprzed-
nich ,,S”. Standardy musza uwzglednia¢ dzialania, metody kontroli
i sposoby dochodzenia do przyczyn nieprawidtowosci przy uzyciu $rod-
kow tzw. zarzadzania wzrokowego. Wszystko musi by¢ tatwo dostrze-
galne w tworzonych planach dzialania i sprzatania. Pigty element me-
tody to Shitsuke — samodyscyplina, dzigki ktdrej przestrzeganie zasad
czterech poprzednich ,,S” pozwoli na uczynienie z porzadku i czystosci
zwyczajowych praktyk [Staniszewski 2013]. 5S to zatem zestaw technik
i metod majacych na celu ustanowienie oraz utrzymanie wysokiej ja-
kosci stanowisk pracy, wiazacych sie bezposrednio z wtasciwa organi-
zacjg Srodowiska pracy, doskonaleniem kultury organizacyjnej przed-
siebiorstwa oraz — co bardzo wazne — pozwalajacych na zwiekszenie
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‘ PRZED wprowadzeniem 5S PO wprowadzeniu 58 ‘

Rysunek 16.16. Metoda 5S i jej zatozenia

Zrédto: 55 na produkcjiiw biurze, czyli jak systemowo wdrozyé tad i porzqgdek w miejscu pracy,
http://lean.org.pl/5s-na-produkcji-i-w-biurze (dostep: 3.09.2015).

stabilnosci proceséw. Z tego powodu 5S traktowane jest bardzo cze-
sto jako kluczowa technika zarzadzania wyszczuplajacego (ang. Lean
Management), wdrazana w firmach produkcyjnych i ustugowych jako
jedna z pierwszych, stanowiac podstawe do dalszych dziatan doskona-
lacych funkcjonowanie organizacji. Dzieki implementacji metody 5S
mozliwe jest szybkie i czytelne przedstawienie sposobu pracy, statusu
obecnie wykonywanych dzialan oraz kontroli nad stanem i lokalizacja
wyposazenia stanowisk. Metoda 5S jest oczywista i prosta, poniewaz
wynika z podstawowych zasad gospodarno$ci wpajanych kazdemu od
dziecka. Znamy je wszyscy, uznajemy, a mimo to nie zawsze stosujemy.
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Badania pokazuja, iz ostatni z moduléw - samodyscyplina — stanowi
najtrudniejszy element, ktéry wymaga wsparcia ze strony kierownikow
i zarzadzajacych oraz statych kontroli w pierwszych momentach wdro-
zenia, aby wyrobi¢ nawyk wéréd pracownikow. W dluzszym okresie
czasu metoda ta przynosi rezultaty, a dla matych i $rednich firm jest
pierwszym krokiem do doskonalenia proceséw produkgji, zas pozniej
nawet calej organizacji.

16.5. Logistyka dystrybucji a organizacja
sprzedazy w matym i sSrednim
przedsiebiorstwie

Kluczowym elementem wspoéiczesnych przedsigbiorstw jest klient,

a w konsekwencji ciggle dazenie do zwiekszania sprzedazy poprzez

spelnianie oczekiwan klienta. Firmy, ktore osiagaja najwicksze sukcesy

to te, ktdre majg najwigcej klientow i potrafia ich przy sobie utrzymac.

Prawdopodobnie dwa czynniki w najwigekszym stopniu przyczynity si¢

do wzrostu roli obstugi klienta jako ,,broni” w walce z konkurencja.

Pierwszym z nich jest ciagly wzrost oczekiwan klientéw w stosunku do

producenta. Podobnie, nabywcy przemystowi oczekuja wyzszego po-

ziomu obstugi, na co wigkszy wplyw ma przestawianie sie coraz wigk-
szej ich liczby na system produkcji typu just in time. Czynniki te wpty-
nety na konfiguracje logistyki dystrybucji i logistycznej obstugi klienta.

Pojecie dystrybucji wywodzi sie od lacinskiego terminu distribu-
tio, oznaczajacego rozdzial, podzial. Dystrybucja to dzialania zwigzane

z ruchem materialéw, zwykle produktow i elementdw, na potrzeby ser-

wisu, od producenta do konsumenta. W ramach dystrybucji wyrdznia

sie dwa zasadnicze problemy decyzyjne, a mianowicie:

» wybdr sposobu sprzedazy, ktory sprowadza si¢ do ustalenia rodza-
jow kanaltéw dystrybucji w ujeciu transakcyjnym?,

e Wwybdr sposobu przemieszczania produktéw z miejsc ich wytwa-
rzania do miejsc przeznaczenia, nazywany dystrybucja fizyczna
[Zagozdzon 2011, s. 3027].

W obszarze logistyki nie znajduje si¢ wybor strategii dystrybucji —
selektywnej, ekskluzywnej czy intensywnej — a jedynie dbatos¢ o to,

3 Kanatem dystrybucji okre$la sie jedng lub wiele firm, ktdre uczestnicza w przeptywie
towardw od producenta do ostatecznego uzytkownika.
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aby jak najsprawniej, po najnizszych dla firmy kosztach towar dotart do

odbiorcy, przy czym dzialanie logistyczne przewiduje doprowadzenie

i zaoferowanie wytworzonego produktu konsumentowi zgodnie z jego

potrzebami, a wiec w odpowiedniej formie oraz we wlasciwym miejscu

i czasie (zgodnie z wczesniej wspomnianymi zasadami ,,7 x O”). Logi-

styka dystrybucji integruje zatem wszystkie fizyczne procesy i strumie-

nie wystepujace w sferze zbytu i sprzedazy w jeden system zarzadza-
nia, ktérego gléownym zadaniem jest minimalizacja kosztow sprzedazy
przy optymalnym poziomie obstugi klienta i zaspokojeniu jego potrzeb

[Dyczkowska 2012, s. 25]. Z takich zalozen wynikajg podstawowe funk-

cje dystrybucji, ktére mozna podzieli¢ na:

« funkcje koordynacyjne, ktérych gtéwnym celem jest koordynacja
podazy z popytem na dany produkt dzieki zapewnieniu odpowied-
niej przepustowosci kanatu dystrybucji, np. zbieranie, przekazywa-
nie informacji rynkowych, promocja produktéw firm, nawigzywa-
nie kontaktéw handlowych,

« funkcje organizacyjne, ktére polegaja na dostosowaniu struktury
podazy do popytu, np. organizacja transportu, magazynowanie, ob-
stuga zaméwien, przerdb handlowy, sprzedaz produktéw posredni-
kom i konsumentom.

DYSTRYBUCIA
Kanaty dystrybucji Dystrybucja fizyczna
— rodzaj — obstuga zamowien
— liczba — transport
— struktura - utrzymanie magazynow
— uczestnicy
— jednostki
Przepustowosc¢ kanatu Poziom obstugi
EFEKTY dystrybucyjnej

Rysunek 16.17. Struktura dystrybucji

Zrédto: Zagozdzon [2011], 5. 3025.
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Dystrybucja obejmuje zintegrowang strukture przeplywow produk-
tow i towarzyszacy im przeptyw informacji w kanatach sprzedazy. Do
przeptywu produktéw zalicza si¢ wszelkie czynno$ci zwigzane z towa-
rami, surowcami czy wyrobami finalnymi oraz magazynowanie, trans-
port, pakowanie i obsluge zamoéwien (rys. 16.17). Sfere informacyjna
tworzg przygotowywanie zamoéwien, administracyjne opracowania czy
uruchomienie przeptywu towaréw. Wszystkie te elementy mozna uja¢
w tzw. sie¢ dystrybuciji.

Sie¢ dystrybucji ma charakter przestrzenny i okreslony porza-
dek podziatu terytorialnego dotyczacego rozmieszczenia producen-
tow czy magazyndw oraz powigzanie z odpowiednig infrastruktu-
ra transportowa. Jej elementami sa wspomniane kanaty dystrybucji,
w ktorych moze uczestniczy¢ wiele réznych organizacji i jednostek
funkcjonujgcych niezaleznie od siebie i zajmujacych si¢ odmienny-
mi rodzajami dziatalno$ci. Liczba posrednikéw oraz wybor kana-
téw dystrybucji determinowane sg przez segment rynku, na ktérym
dziala przedsigbiorstwo i polityke, jaka stosuje. Mozliwe rozwiaza-
nia przedstawia rys. 16.18. Producent, decydujac si¢ na wybdr kanatu
dystrybucji, wybiera taki jego rodzaj, ktéry postuzy do najbardziej
efektywnego dostarczenia towaréw oraz informacji o nich konsumen-
tom, a takze informacji zwrotnej o potrzebach klientéw. Konsumenci
wybieraja kanaly dystrybucji oferujace wysokiej jakosci towary, ni-
skie ceny oraz skutecznie upowszechniajace informacje o towarach
i producentach [Andrzejczak 2006, s. 8]. Kanaly dystrybucji pelnia
bowiem wazng rol¢ w udostepnianiu produktéw lub ustug klientom.
Uczestnicy kanatu dystrybucji zapewniajg transferowanie fizycznego
produktu, prawa wlasnosci, pieniedzy lub platnosci, informacji i pro-
mocji. Transfery te powoduja, Ze nawet kanaty o jednym lub kilku
szczeblach staja sie coraz bardziej ztozone. Posrednik w znaczacy spo-
s6b wplywa na wizerunek firmy na rynku, stad ich dobér musi by¢
przemyslany.

W malej i $redniej firmie kanaty dystrybucji sg zwykle bezposred-
nie lub wlaczaja jednego posrednika. Czesto wlaczenie posrednika
w przemieszczanie towaréw wymaga dostosowania opakowania do
formy transportu. W sprzedazy detalicznej sg to pojedyncze opakowa-
nia, za$ przy hurcie zbiorcze. Wszystkie te koszty nalezy rozwazy¢ i ze-
stawi¢ z efektem, jaki firma chce osiggnac.

W ujeciu logistycznym fizyczny przebieg calosci przeptywéw pro-
duktéw i powigzanych strumieni informacji jest tozsamy z dystrybucja
(rys. 16.19). Scista zaleznoé¢ miedzy logistyka dystrybucji a sposobem
sprzedazy wynika zatem z tego, ze wybor sposobu sprzedazy okresla
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Rysunek 16.18. Mozliwe konstrukcje kanatéw dystrybucji w taricuchu
logistycznym

NKD

Zrédto: Tubis [2006].
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1 USLUG (hurt i detal) UZYTKOWNICY
Negocjacje

Informacja rynkowa

Fizyczny przeptyw towaréw

Aktywizacja sprzedazy

Przekazywanie prawa wiasnosci

Zamodwienia, umowy, zaptata za towar

Rysunek 16.19. Rodzaje i kierunki przeptywu strumieni w kanatach dystrybucji

Zrédto: Koztowski, Sikorski [2009], s.122.

w znacznym stopniu liczbe punktéw odbioru, ktére musi obstuzy¢ sy-
stem logistyczny. Wyjatkowa rola logistyki dystrybucji wynika z na-
czelnej zasady wspolczesnej logistyki, ktora glosi koniecznos¢ skrdce-
nia i przyspieszenia wszelkich proceséw na kazdym etapie dystrybucji
przy wymaganej jakosci obstugi klienta.

Podstawowy problem proceséw dystrybucji to ich czasochlonnos¢,
wynikajagca z przestrzennego oddalenia rynku producenta od rynku
konsumenta. W zwigzku z tym mozna nakresli¢ trzy zasady: (1) im
dluzsza jest czasochtonnos¢, tym (2) wyzsze sg koszty realizacji dosta-
wy i réwnoczesnie (3) pogorszeniu ulegaja standardy obstugi klienta
[Ficon 2008, s. 15]. Rozwdj dziatan operatoréow logistycznych sprzyja
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réwniez pojawianiu si¢ nowych form wspotpracy wplywajacych na
przebieg procesu dystrybucji, np. dropshipping' czy przekazanie or-
ganizacji dystrybucji operatorowi logistycznemu. Stad w niektérych
przypadkach, w wyniku rachunku ekonomicznego, w dystrybucje fi-
zyczng wlaczeni sg operatorzy logistyczni. W odniesieniu do MSP sg to
jednak procesy rzadkie, przemieszczanie towardw opiera si¢ bowiem
najczesciej na transporcie i serwisie wltasnym w dystrybucji. W przy-
padku, gdy firma nie posiada wlasnego $rodka transportu, korzysta
jednorazowo z ustug zewnetrznych, polegajacych gléwnie na przewie-
zieniu produktu od producenta do posrednika. W tym wypadku dziaty
zaopatrzenia czy sprzedazy odpowiadaja za wlasciwa koordynacje tych
dzialan. Zawsze chodzi jednak o efektywno$¢ i spelnienie oczekiwan
klienta, stad dylematy sprawnie dzialajacej logistyki, zwigzane z logi-
styka dystrybucji, znajdujg swoje odzwierciedlenie w tzw. logistycznej
obstudze klienta. Dokonujac przegladu literatury [Kisperska-Moron
2005, s. 124; Lis 2011, s. 128] mozna zauwazy¢, ze logistyczna obstuga
klienta postrzegana jest jako zdolno$¢ do zaspokajania wymagan oraz
oczekiwan klientéw gléwnie co do miejsca i czasu zamawianych do-
staw, przy wykorzystaniu wszystkich dostepnych form aktywnosci lo-
gistycznej, w tym transportu, magazynowania, zarzadzania zapasami,
informacja oraz opakowaniami. Kompleksowy program obstugi klien-
ta powinien zawiera¢ trzy grupy elementow: przedtransakcyjne (maja-
ce na celu przygotowanie organizacji do obstugi klienta), transakcyjne
(dotyczace bezposredniego kontaktu klienta z firmg i sprawnego prze-
prowadzenia transakcji zgodnie z jego wymaganiami) oraz potransak-
cyjne (pozwalajace firmie na dalszy kontakt z klientem) [Kempny 2001,
s. 15]. Wlasciwie opracowana dystrybucja powinna zatem sprawi¢, by
produkty byly sprzedawane w warunkach, ktére stwarzaja mozliwo-
$ci fatwego do nich dotarcia, skorzystania z najatrakcyjniejszej ceny,
a oprocz tego zaoferowania klientowi komfortu zakupu poprzez ustugi
posprzedazowe, takie jak darmowa dostawa, montaz czy serwis. Logi-
styka odpowiada za bezkolizyjne przeplywy strumieni rzeczowych, fi-
nansowych i informacyjnych, pozwalajace zwtaszcza malej firmie spra-
nie dziala¢, bez problemdéw z zachwianiem plynnosci finansowej przy
réwnoczesnym spetnieniu potrzeb odbiorcy.

4 Dropshipping to model logistyczny sprzedazy przez Internet polegajacy na przeniesieniu
procesu wysytki towaru na dostawce. Rola sklepu internetowego w tym modelu logistycznym
sprowadza sie do zbierania zaméwien i przesytania ich do dostawcy, ktéry realizuje wysytke
towaru bezposrednio do klienta.
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16.6. Logistyka zwrotna zmorg MSP

W literaturze logistyka zwrotna jest terminem stosunkowo miodym
i by¢ moze dlatego nie ma jeszcze zgodnosci co do jej ostatecznej defini-
cji, zwlaszcza ze wiele kontrowersji wzbudza fakt, iz te same produkty
moga przeplywa¢ na przemian w réznych kierunkach (rys. 16.20). Lo-
gistyka zwrotna znana jest réwniez pod pojeciami: logistyka odwrotna,
logistyka odpaddw, logistyka utylizacji, ekologistyka, logistyka odwro-
cona, logistyka recyrkulacji, logistyka powtdrnego zagospodarowania,
logistyka odzysku, logistyka posprzedazowa, downcycling lub logisty-
ka wsteczna [Wtodarczyk, Janczewski 2013, s. 186].

____________

recykling recykling przygotowanie do Vf/waa“ie‘
materiatowy produktowy ponownego uzycia z uzytkowania,
likwidacja
x x :
| 1 |
[ P memmeemmemmeemmcacnaan .
\ 1
v v
inne formy unieszkodliwianie
«---=- przeptyw odwrotny odzysku

—— > przeptyw tradycyjny

Rysunek 16.20. Rézne mozliwos$ci przeptywdw i zwrotéw produktéw

Zrédto: Wtodarczyk, Janczewski [2013], s. 191.

Logistyka zwrotna skupia si¢ na kilku zasadniczych obszarach,
m.in. strukturze sieci logistyki zwrotnej, wspoizaleznosci wielu czyn-
nosci logistycznych, takich jak transport, sktadowanie, cykl zycia pro-
duktu czy zarzadzanie systemami informatycznymi w logistyce zwrot-
nej oraz regulacjami prawnymi chronigcymi $rodowisko naturalne.
Idee te w MSP nie s3 do konca realizowane. Przepisy prawne obliguja
do zachowania poszczegdlnych proceséw, jednak ograniczenia finan-
sowe tych podmiotéw powoduja ich niedocenienie. Logistyka w tym
obszarze, cho¢ popularna, jest w MSP zaniedbywana i traktowana jako
drugorzedna, a z pewnoscia nie w sposdéb systemowy. Kluczowa kom-
petencja logistyki zwrotnej to recycling, a powdd do podejmowania
tej dzialalnos$ci wigze si¢ z ochrong srodowiska oraz zasobéw natural-
nych. Niektore, zwlaszcza srednie podmioty, przy duzych ilosciach od-
padéw doceniaja mozliwos¢ jego odsprzedazy i uzyskania w ten sposob
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nieznaczacych, ale dodatkowych przychodéw. Jednak przychody te sa
na tyle malte w obrotach firmy, ze nie stanowia zachety do dodatkowej
organizacji proceséw transportu, sktadowania czy naprawy.

MSP muszg sie jednak przygotowa¢ na zwrot uszkodzonych towa-
réw, reklamacje czy zwroty z powodu rezygnacji z zakupu. W tym wy-
padku nalezy wypracowaé stosowne procedury. Problem reklamacji
staje sie coraz bardziej powszechny wéréd MSP z uwagi na przepisy
prawne dotyczace zdalnych zakupoéw, zgloszenia przez klienta niezgod-
nosci z zamdéwieniem czy wzrost §wiadomosci klienta co do zwrotu to-
waru czy opakowan. W tych przypadkach nalezy zadba¢ o odbior towa-
ru od odbiorcy, jego dostarczenie do producenta i ewentualne ponowne
dostarczenie produktu do odbiorcy. Procesy te generujg znaczne kosz-
ty, wiec zwlaszcza MSP musi je racjonalizowaé. W przypadku zwrotow
dochodza dodatkowe dzialania logistyczne, ktdre nie wystepuja w lo-
gistyce o tradycyjnym kierunku. W sytuacji, gdy firma posiada wtas-
ny transport, rozwigzaniem sg state kursy do poszczegolnych odbior-
cow, gdzie strumienie moga plynac¢ w obydwie strony przy tym samym
koszcie. Problem pojawia sie, gdy firma korzysta z ustug réznych ope-
ratoréw logistycznych — w tym przypadku zdarza sig, ze zwrot opako-
wania czy towaru i jego naprawa sa nieopfacalne, a producenci staraja
sie wysta¢ nowy model, zostawiwszy klientowi obecny, np. niezgodny
z zaméOwieniem czy uszkodzony, poniewaz warto$¢ nowego w cenach
zakupu jest nizsza niz catkowity koszt obcej ustugi logistyczne;j.

Logistyka zwrotna staje si¢ zatem nowoczesnym trendem, dostrze-
ganym przez przedsiebiorcow, jednak nadal jako zto konieczne, ktdre-
go nie mozna ignorowac. Czesto bowiem ta czg¢s¢ ustugi czy wspotpra-
cy z dostawcg wplywa na oceng relacji i wizerunek firmy w otoczeniu.
Umiejetnos¢ obstugi zwrotow, utylizacje odpadéw mozna wykorzystac¢
marketingowo, wzmacniajac swoja pozycje rynkowa i zachgcajac po-
tencjalnych odbiorcow do wspolpracy.

16.7. Transport jako integralna czesc¢
logistyki MSP

Transport jest elementem kazdego procesu logistycznego. Towarzyszy
bowiem przemieszczaniu sie strumienia materialéw na kazdym etapie
przeptywu i obejmuje takie czynnosci, jak:
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« przemieszczanie (przewozenie, przenoszenie),

o przetadunki (zaladunek, wyladunek),

« inne manipulacje, takie jak: ukladanie, mocowanie, mierzenie, li-
czenie, sprawdzenie.

Kazde przedsiebiorstwo produkcyjne stoi przed koniecznoscia pod-
jecia decyzji dotyczacych sposobu przewozu swoich wyrobdw. Decy-
zje te zwigzane s3 z dokonaniem wyboru pomiedzy nastepujacymi wa-
riantami:

« utrzymywanie wlasnego taboru transportowego i wykonywanie ca-
tosci przewozdw we wlasnym zakresie,

o zlecenie czynno$ci przewozowych obcym firmom transportowo-
-spedycyjnym,

» polaczenie dwoch powyzszych wariantéw, czyli realizowanie prze-
wozow czesciowo wlasnymi §rodkami transportu oraz cze¢sciowo
obcymi.

Cecha wspolczesnych MSP jest posiadanie wlasnej floty transpor-
towej i samodzielna organizacja proceséw transportowych. Organi-
zujac transport dla potrzeb firmy, nalezy jednak zachowywa¢ zasady
logistyczne ,,7 x O”, podobnie jak w pozostatych podsystemach, tj. do-
starczy¢ dany tadunek w odpowiednim (wlasciwym) czasie, w odpo-
wiednim koszcie, stanie i ilosci, w odpowiednie miejsce. O efektywnym
zarzadzaniu transportem w przedsiebiorstwie decyduja umiejetnosci
strategiczne i taktyczne menedzeréw. Planowanie strategii przewozowej
powinno by¢ poprzedzone szczegélowa analizg wlasnych potrzeb trans-
portowych oraz taboru, jakim przedsiebiorstwo dysponuje, a takze ana-
lizg ofert firm zewnetrznych, ktére swiadczg kompleksowe ustugi w tym
zakresie [Jarocka 2010, s.60]. Stad w ramach struktur firmy nalezy w od-
niesieniu do specyfiki swojej dzialalnosci i jej potrzeb zadbac, aby:

1) w ramach transportu wewnetrznego drogi wewnetrznego trans-
portu byly mozliwie najkrétsze, bez zbednych powrotéw w to samo
miejsce, bez krzyzowania tras,

2) wramach transportu zewnetrznego:

o skorzystac z oferty transportu dostawcy, obecnie czesto wliczone-

go w ceng zakupu surowca,

« ustanowi¢ minimum logistyczne dla dostaw realizowanych do
swoich odbiorcéw lub sztywne terminy dostaw wedtug skalkulo-
wanej mapy statych tras, np. dostawa do danego miasta planowa-
na jest na kazdy czwartek tygodnia,

o obliczy¢ catkowite koszty utrzymania wlasnego transportu,
a w przypadkach kumulacji zamoéwien skorzysta¢ z ustug opera-
torow logistycznych,
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o w przypadku wspolpracy z operatorem logistycznym istotne
jest podpisanie umowy o wspoétprace, gdyz daje ona nizsza cene
$wiadczonych ustug i pierwszenstwo obstugi. Koszty logistyczne,
koniecznos¢ posiadania wilasnej floty, puste przewozy czy sezo-
nowo$¢ stanowia czesto dos¢ duze problemy polskich przedsie-
biorstw, ktore mogg by¢ rozwigzane wiasnie przez outsourcing lo-
gistyki.

System transportowy i zarzadzanie nim w przedsigbiorstwie nie do-
tyczy tylko czynnos$ci majacych na celu efektywne dziatanie srodkow
transportowych wykorzystywanych do przewozu materialow. O kosz-
tach transportu przesadzaja rowniez koszty eksploatacji pojazdow,
ubezpieczenia czy koszty pracownicze. Z punktu widzenia logistyki
wazne jest natomiast, aby mialo miejsce powiazanie proceséw z po-
zostalymi ogniwami fancucha logistycznego, ktére zmusza do zapla-
nowania czynno$ci pozwalajacych na sprawne realizowanie zlecen.
Wybdr dotyczacy wykorzystywania okreslonych przewozéw i ich or-
ganizacja jest o tyle wazny, iz ksztaltuje sprawny przeptyw materiatow
w organizacji i wyznacza zasady funkcjonowania kanatéw sprzedazy,
co ostatecznie przeklada si¢ na budowanie wizerunku firmy, jakos¢ ob-
stugi klienta, za§ w dluzszej perspektywie czasowej na wyniki finanso-
we przedsiebiorstwa.

Zgodnie z opisanymi powyzej zasadami organizacji logistyki mala
czy $rednia firma powinna stawia¢ na organizacje dzialan procesowych,
rozwijanie $cistych kontaktéw z istniejacymi klientami i dostawcami
na zasadach wzajemnego zaufania (gwarantuje to dtugoterminowe za-
dowolenie, utrzymanie klientéw i ich rekomendacje), tworzenie wias-
nych planéw i ich implementacje, natomiast to, czego nie moze zrobi¢
sama, powinna z powodzeniem przekaza¢ innym, wyspecjalizowanym
podmiotom. Nalezy pamieta¢, iz logistyka to narzedzie do zdobywania
rynku i zwigkszania dochodéw, wiec jest ona potrzebna w matych orga-
nizacjach, poniewaz to wlasnie one muszg jak najszybciej porzadkowac
swoje dzialania, aby sta¢ si¢ efektywnymi i konkurencyjnymi na rynku.
MSP, wykorzystujac logistyke, powinny traktowa¢ wielkos¢ firmy jako
atut, a nie stabo$¢ — angazowac sie w produkcje nowych wyrobéw, a nie
izolowa¢ sie od nowych trendéw czy technologii [Sotoducho-Pelc 2008,
s. 314]. Dzieki takim dzialaniom mata firma moze szybko reagowa¢ na
zmiany zachodzgace w otoczeniu i przez to podnosi¢ swoja konkurencyj-
nos¢ zaréwno na rynku lokalnym, jak i globalnym.
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Studia przypadkow

Przyktad 1
Przebieg procesu przyjecia zaméwienia

Proces przyjeciazaméwienia zwykle wigze | Zarzadzanie |
sie zobstuga klienta, a nastepnie organiza-
cja wyprodukowania zamdéwionego wyro- | PR & Marketing |
bu. Istotna z punktu widzenia logistyki jest Proces

. . 2 2 biznesowy —I—, rzechi ” ol —>
organizacja pracy, aby zrealizowa¢ zamé- przeda i |—
wienie. Brak jasno okreslonych zadan ko-

Logistyka

lejnych 0séb w strukturze organizacyjnej |
moze prowadzi¢ do powstawania brakéw |
magazynowych czy tez pominiecia zlecen |

Administracja

produkcyjnych. Wtasciwe zdefiniowanie — HR
procesu wyznaczyto stanowiska i osoby
odpowiedzialne za poszczegblne etapy

przyjecia zamdwienia i jego obrébke.

Ksiegowos¢ L

| Odebranie zlecenia produkcyjnego |

|

Przekazywanie zlecen do technologa, wyznaczanie
terminu zakoriczenia prac, kontrola formalna

Koordynator DPPiZ |

Sprawdzanie otrzymanych zlecen, opracowanie
technologiczne, zestawienie zapotrzebowania na surowce

Przekazanie do kierownika produkcji Rezerwacja towaru i przekazanie
opracowanych zlecer dyspozycji zakupu brakéw

Koordynator DPPiZ | Koordynator DPPiZ |

Realizacja zamoéwienia, rozdzielenie prac na poszczegdlne gniazda
produkcyjne, kompletacja, kontrola jakosci i wydanie

Nowy uktad uporzadkowat prace oraz wskazat zakres kompetencji poszczegdlnych oséb, ktéry
zostat wpisany w karty stanowiskowe. Dziatanie takie usprawnito znaczaco przeptyw strumienia
informacji i wyeliminowato btedy poprzez odpowiedzialno$¢ pracownikéw za swoje dziatania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przyktad 2
Planowanie potrzeb materiatowych

Struktura wyrobu krzesta

Poziom 0

KRZEStO (1)
v y v
Poziom 1 OPARCIE (1) SIEDZISKO (1) NOGI (4)

Z otrzymanego zamowienia wynika zapotrzebowanie brutto w liczbie 2000 krzeset
POTRZEBY BRUTTO (catkowite potrzeby materiatowe) to:

e 2000 oparc
e 2000 siedzen
e 8000 nog

W magazynie posiadamy jednak juz 400 gotowych krzeset, 2000 ndg oraz 300 opar¢.

JAKIE SA POTRZEBY NETTO (ostateczne potrzeby materiatowe)?

Zamowienie dotyczy 2000 krzeset. Producent w magazynie wyrobdw gotowych posiada juz
400 krzeset, zatem konieczne stato sie wyprodukowanie 1600 krzeset. Do produkcji 1600 krze-
set potrzeba 1600 siedzen, 1600 opar¢ i 6400 ndg. Poniewaz firma dysponuje juz 300 oparciami,
ktére ma w magazynie, to nie zamoéwi 1600 opard, tylko 1600 - 300 = 1300 oparc. Podobnie musi
oszacowac zamowienie na nogi. Potrzebuje 6400 nég, ale ma juz w magazynie 2000, wiec zamo-
wi: 6400 - 2000 = 4400 nog.

Zatem ostateczne potrzeby materiatowe netto wynosza: 1600 siedzen, 1300 oparc i 4400
nég do krzeset.

Dostawca nog dostarcza je jednak petnymi paletami po 1000 sztuk, dostawca siedzen - pet-
nymi paletami po 500 sztuk, a dostawca oparc - petnymi paletami po 300 sztuk. Kazda zmiana
ilosci spowoduje zmiane ceny zakupu o 30%. Zatem decyzja logistyczna dotyczy najoptymal-
niejszej wersji zakupu. Stad zamiast 1600 siedzen nalezy zamowic 2000 szt. (500 x 4 palety), za-
miast 1300 oparc - 1500 (300 x 5 palet), a zamiast 4400 ndg - 5000 (1000 x 5 palet).
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GLOWNY HARMONOGRAM PRODUKCII

Wyréb  Data odbioru  llosc Odbiorca

Krzesto 20 tydzien 2000szt. Hurtownia X

Zamdwienie nog

Zamdwienie siedzisk

Siedzenia

Zamodwienie oparé

26 27 28 29 30 tydzier

Planowanie wstecz

Planujac proces produkgji, musimy ustali¢ aspekt czasowy, czyli okresli¢, kiedy ktore mate-
riaty beda potrzebne na produkcji i w jakim czasie dostawcy beda realizowac nasze zaméwie-
nie. Dostawcy nég od krzeset potrzebuja 2 tygodnie, siedzen - 1 tydzien, a opar¢ - 3 tygodnie.
Zatézmy, ze montaz nog i siedzen firmie realizujgcej zamdwienie trwa tydzien, a montaz opar¢
- kolejny tydzien. Krzesta maja by¢ gotowe na 30 tydzien. Aby sprostac temu zadaniu, przy pla-
nowaniu harmonogramu produkcji wstecz montaz trzeba zacza¢ w 28 tygodniu (siedzen i ndg),
aby w 29 tygodniu montowac oparcia. Firma realizujaca zamowienie potrzebuje siedzenia na
28 tydzien, wiec nalezy zamowic je w 27 tygodniu (1 tydzien na dostawe). Oparcia potrzebne sg
na 29 tydzien, stad nalezy je zamdwié w 26 tygodniu (3 tygodnie na dostawe), a nogi potrzebne
s3 na 28 tydzien, wiec zmawiamy je w 26 tygodniu (2 tygodnie na dostawe).

Zrédto: Celka [2011].

Przyktad 3
Logistyka dystrybucji w MSP

Dystrybucja wyrobdw lokalnej firmy cukierniczej to bardzo dobrze rozwinieta sie¢ sklepéw
firmowych oraz punktdéw sprzedazy. Firma posiada stoiska w hipermarketach - s3 to miejsca
firmowe z wtasna obstuga, logo oraz codzienna Swieza dostawg wyrobdéw cukierniczych.
Cukiernia dostarcza codziennie do swoich sklepéw stodkie wyroby o réznych porach dnia, co
pozwala na utrzymanie wyrobow na najwyzszym poziomie, a co za tym idzie - na niezmienne;j
w czasie jakosci, w tym Swiezosci. Wtasna siec sklepow to zwiekszone koszty, jednak takie roz-
wiazanie nie wymaga optacania posrednikéw ani zakupu dodatkowych opakowan do transportu
wyrobdw.

Firmie proponowano wspotprace polegajaca na przekazywaniu produktéw przez posred-
nikow do sklepow spozywczych, centr handlowych itp. Ofert byto duzo, jednak firma z takich
propozycji nie skorzystata. 0Oddajac produkty do matych, okolicznych sklepéw, firma musiataby
liczy¢ sie z réznymi konsekwencjami, np. jezeli towar z danego dnia nie sprzedatby sie i ewen-
tualny klient zakupitby go nastepnego dnia, a jakos¢ nie spetniataby jego oczekiwan, wine za
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zaistniata sytuacje ponidstby wytworca produktu, a nie okoliczny sklep lub centrum, ktére nie
dopilnowato, aby produkt nie stracit na jakosci.

Takie rozwigzanie czyni firme bezkonkurencyjna, poniewaz inni producenci wyrobow cukier-
niczych oferujg swoéj towar w kazdym dostepnym miejscu, bardziej zwracajac uwage na zysk,
a nie na klienta czy oferowana jako$¢.

Zrédto: Smolen [2006], s. 644.

Cwiczenia
Cwiczenie 1

Prowadzisz sklep internetowy z karma dla pséw na zasadzie dropshippin-
gu. Twoja firma zatrudnia razem z Tobg dwdch pracownikéw i wspétpracu-
je z trzema dostawcami. Opisz i sporzadz mape procesow, jakie wystepuja
w firmie oraz przypisz zadania poszczegélnym osobom.

C¢wiczenie 2

Na podstawie zamieszczonej nizej tabeli wykonaj analize ABC, wskaz pro-
dukty grupy A, B i C. Uzasadnij swoj wybdr i wskaz sugestie dla logistyki
zaopatrzenia.

llos¢ zakupu (szt.)

Surowiec T e e Cena jednostkowa (zt)
Ptyta wiérowa panel 2750 120
Ptyta pilsniowa panel 325 50
Szkto lakierowane tafla 1112 190
Lustro tafla 1209 140
Rattan panel 52 250
Bambus panel 95 600
Mata Sibu panel 2 450
Rama aluminium (kpl.) 4952 970
Rama stal (kpl.) 3298 464
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Cwiczenie 3

Istnieje pewien fikcyjny produkt o nazwie Farafel. Jego strukture przedsta-
wia zataczony schemat (X oznacza, z ilu sztuk danego materiatu sktada sie
produkt wyzszego poziomu).

FARAFEL
1. — /L.
Pstrykacz Popychacz Rozjadacz Gulgacz
x1 X2 X2 X3
VA NE z
Rozpychadto Popychadio Bulgus
X2 x3 X6

W kwadratach podany jest czas realizacji zamdwienia przez dostawcow po-
szczegblnych materiatéw. Podzespoty o nazwie Popychacz i Gulgacz Twoja
firma produkuje sama. Proces produkcyjny wyglada nastepujaco: w ciagu
jednego tygodnia montowane sg Popychacz i Gulgacz, a w nastepnym ty-
godniu montowane sa razem Pstrykacz, Popychcz, Rozjadacz i Gulgacz.

Otrzymali$my zamodwienie na 1000 Farafli na 40 tydzieh roku. W mo-
mencie otrzymania zamdwienia na magazynie mamy gotowych 100 Farafli,
200 Pstrykaczy, 300 Popychaczy, 300 Rozjadaczy, 1000 Gulgaczy, 400 Roz-
pychadet, 1000 Popychadet, 700 Gulgusiow i 300 Bulgusiow. Zaktadamy, ze
dostawcy dostarczajg nam wszystkie materiaty w doktadnie takiej ilosci,
w jakiej zamawiamy.

Oblicz, ile Twoja firma potrzebuje materiatéw, ktore materiaty nalezy
zamowic i w ktérym tygodniu ztozy¢ zamoéwienie na poszczegélne elemen-
ty [zrédto: Celka 2011].

C¢wiczenie 4

Przedsiebiorstwo handlu detalicznego poszukuje dostawcy cukru. Analizo-
wane zrédta zaopatrzenia to:
a) cukrownia znajdujaca sie w odlegtosci 250 km,
b) hurtownia spozywcza zlokalizowana w odlegtosci 20 km, bedaca
jednym ogniwem posredniczacym pomiedzy cukrownia a detalista,
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c) hurtownia spozywcza mieszczaca sie w odlegtosci 300 m, zaopatru-
jaca sie w centrali handlu hurtowego.
Przedstaw optymalny schemat kanatu dystrybucji cukru. Opisz kaz-
dy z trzech kanatdw, zwracajac uwage na: liczbe ogniw posredniczacych
w wymianie towarowej, koszty dystrybucji w poszczegdlnych kanatach,
czas niezbedny do zorganizowania dostawy awaryjnej, wady i zalety roz-
nych kanatéw dystrybucji [zrédto: Andrzejczak 2006, s. 11].
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