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SEOWO WSTEPNE

W logistyce zachogzmiany. Zmiany, i to radykalne,
dokonug sie w wielu dziedzinach bezfrednio lub
pasrednio powjgzanych z logistyk Nie trzeba da-
leko szuké Wystarczy spojrzena transport.

John J. Coyle, Edward J. Bardi, C. John Langley Jr.

Niestabiln@g¢ otoczenia, roggta konsumpcja, dynamiczne strategie garz
dzania, nasilaca s¢ konkurencja, gwattowny rozwdj techniki i nowyckchamo-
logii oraz wyzwania XXI wieku (w tym pandemia Covi®) sprawiaj, ze logi-
styka odgrywa bardzo viraa role w obszarach mikro-, mezo- i makrologistyki.
Wspoiczesna logistyka nabiera nowych cech i znaaeskierowanie uwagi za-
rowno teoretykow, jak i praktykow na tziedzir wiedzy oraz dziataln@i go-
spodarczej doprowadzito do powstania wielu jejmiefi. Logistyke mazna klasy-
fikowaé¢ wedtug r@nych ugé, w zalenaosci od tego, na co patono w nich gtéwny
nacisk. Bez wzgldu na przyjty akcent analizy, mama stwierdz, ze podstawy
i kluczowym aspektem logistyki jest szylkoprzeptywu dobr i efektywrig
proceséw logistycznych.

System transportu jest ogniwegeiacym klientow przedsbiorstw, dostaw-
céw surowcow, zaktady produkcyjne, magazyny, czéomikanatu dystrybucii,
czyli state miejsca w logistycznymAleuchu dostaw Transport towarzyszy kdej
dziatalngci gospodarczej i spotecznej oraz uthwia zaspokajanie naturalnej po-
trzeby mobilnéci ludz?. Literatura dotyczca logistyki i transportu jest bardzo
bogata i konstruktywna, jednak nadalzma znalé¢ w niej pewne luki i obszary
badawcze, ktére wymagagiagtego przyblkania pog¢ oraz implementacii roz-
wigzan z tego zakresu.

Zasadniczym celem opracowania jest prezentacjatigmno-metodycznych
rozwigzan wybranych aspektow logistyki i transportuswietle bada naukowych
i praktyki gospodarczej.

Na tres¢ monografii sktada gi13 rozdziatow obejmuagych swym zakresem
wybrane zagadnienia zgzdane z szeroko pghp logistyks i transportem. W obsza-
rze logistyki przedstawiono partnerstwo w kanatabfstrybucii, controlling
procesow logistycznych, rachunek kosztéw fakav odniesieniu do proceséw

1 J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Zarzdzanie logistycznd®WE, Warszawa 2002, s. 17.

2 L. Mindur, Stowo wstpne, [w:;] Technologie transportowered. L. Mindur, Wydawnictwo
Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji -nBavowy Instytut Badawczy, Warszawa—Radom
2014, s. 11.
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logistycznych, metody wyboru i oceny dostawcow aaaliz procesOw maga-
zynowych i obstugi towaréw. Z zakresu transportzepistawiono koncepcjeean
w transporcie, wptyw inwestycji w infrastrukturzamsportu kolejowego na kon-
kurencyjnd¢ regionu, analig interesariuszy w aspekcie logistyki miasta, etektr
mobilnas¢ transportu miejskiego. Ukazano réwniele elektrycznych i hybrydo-
wych radiowozéw w Policji, dylematy natury etyczmeprzedsibiorstwach trans-
portowych, zargdzanie transportem oraz proces przeprowadzanig\kuypsawa
jazdy w czasach pandemii Covid-19.

Monografia zawiera przekrojowe analizy i badaniakeave autoréw repre-
zentupcych r&ne agrodki akademickie z catej Polski, tj. Uniwersytagikllaiski,
Paistwowa Wyisza Szkota Zawodowa w Koninie, Uniwersytet Szarsgj Uni-
wersytet Przyrodniczy w Lublinie, Uniwersytet Rzesski, Uniwersytet Gda
ski, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie i Politedkean Rzeszowska.

Autorzy poszczegolnych rozdziatow, ze welil na rénorodndgé¢ tematyki,
dysponowali pews swobod w doborze tréci oraz uktadu swoich rozdziatow, co
stuzyto jak najlepszemu zrealizowaniu zabmego celu.

Ksigzka jest adresowana do szerokiego grona odbiorddnz\kinteresuj sie
logistyka i transportem, zaréwno dla teoretykOw, praktykiad, i studentéw kie-
runkOw logistyka, transport, zaidzanie i irtynieria systemow zagdzania.

Paulina Belch



Rozdzial 1.

PARTNERSTWO W KANAEACH DYSTRYBUC]I
JAKO STRATEGICZNE WYZWANIE
WSPOLCZESNE]J LOGISTYKI

(Magdalena Szydetko)

1.1. Wstep

Nieprzewidywalne otoczenie, oddziatywanierrérodnych czynnikdw o endo-
i egzogenicznym charakterze, zbme warunki rozwojowe wspoétczesnych przedsi
biorstw oraz tempo zmian w gospodarce wymusmaj nich obranie wigiwego
kierunku rozwoju. Mog one z jednej strony ,probowaziata samodzielnie, z dru-
giej z& mog pojs¢ w kierunku r@nego rodzaju form wspétpracy ¢dizyorganiza-
cyjnej”’ (Niemczyk i Jasiski, 2012, s. 10).

Za ,wyzszy poziom relacji biznesowych” (Rigsbee, 200®)s. modus ope-
randi przedstbiorstw w trzecim tysicleciu naley uzna& wspoétprae opart na za-
sadach partnerstwa. Umggos¢ nawgzywania i rozwoju partnerskich relacji gni
dzyorganizacyjnych staje esivspoétczénie ,podstawow kompetengj dla coraz
wigkszej liczby organizacji” (Latusek-Jurczak, 20144&). Budowanie przez przed-
sichiorstwa partnerskich relacji staje sowniez coraz bardziej popularnym sposo-
bem na utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Jadkpsla A. Sudolska (2010,
s. 418), wgzi z podmiotami funkcjonggymi w ramach ich f#&cuchéw wartéci,

a take z partnerami dysporaglymi komplementarnymi zasobami sprzgjazmac-
nianiu zdolndci przedsgbiorstwa do skutecznego rywalizowania na rynkue#at
umiegtnosé ksztattowania i utrzymywania partnerstwa jest jedrz czynnikdw
konkurencyjnéci wspotczesnych podmiotéw rynkowych. Poza tym hvatte,
rozwdj i ciggte doskonalenie partnerskich relacji na rynku gsiediorstw jest obec-
nie jednym z kluczowych warunkow ich skutecznegoostu zewstrznego (Szy-
detko, 20144, s. 231).

We wspotczesnych realiach gospodarczych obsenigi@sice znaczenie
partnerstwa jako strategii umacniania wspolpra@epmpodmioty uczestnigze
w przeptywie wyrobow lub ustug w kanatach dystryjnueartnerstwo zyskuje na
znaczeniu na skutek komplikowania swarunkowa, w jakich kanaty dystrybu-
Cji sa projektowane i ztponasci otoczenia, w jakim one funkcjoraujNie bez zna-
czenia pozostajrowniez rosmce wymagania finalnych nabywcow.



Celem rozdziatu jest wskazanie istoty partnerstwamatach dystrybucji z wy-
korzystaniem formatywnego podeip do konceptualizacji tego goja oraz prze-
stanek rozwijania partnerskich relacji przez podgiespotpracuice w ramach
tych struktur. Postawiony cel zdeterminowat wylakith metod badawczych, jak:
analiza pimiennictwa krajowego i zagranicznego oraz wnioskuesdedukcyjne.

1.2. Kanatl dystrybucji jako kategoria relacji
miedzyorganizacyjnych

Koncepcja partnerstwa wpisuje sv szerszy kontekst postulowanych obec-
nie w naukach o zagdzaniu paradygmatéw relacji i wspétdziatania przeds
biorstw (Szydetko, 2014a, s. 232). Mime wielu autoréw uznaje paradygmat re-
lacji, to nadal jest on w fazie formowania (8tayk-Hugiet, 2013, s. 52). W prak-
tyce gospodarczej jednak corazewd] organizacji wybiera swgjstrategiczg
sciezke rozwoju, opierajc sie na budowaniu i rozwijaniu relacji z innymi podmio-
tami w uktadach horyzontalnym i wertykalnym.

Najczsciej przywotywan klasyfikacp relacji megdzyorganizacyjnych w li-
teraturze z zakresu zadzania strategicznego jest ich podziat wcigch pozio-
mym (horyzontalnym) i pionowym (wertykalnym) (zddengtsson i Kock, 1999,
s. 178-182; De Wit i Meyer, 2007, s. 219; Jakub@yg010, s. 66; Zakrzewska-
-Bielawska, 2014, s. 21). Przeglsiorstwo mae tworzy relacje z dwoma rodza-
jami podmiotow (De Wit i Meyer, 2007, s. 218-219):

1) rynkowymi, czyli jednostkami i organizacjami, ktowe/konup czynndgci

tworzace wartd¢ lub konsumuyj ich rezultaty,

2) kontekstowymi, czyli jednostkami i organizacjamiore okrglaja warunki

i zasady, na jakich dziatgpodmioty rynkowe.
W ramach uktadéw relacyjnych przeglsiorstwa z podmiotami rynkowymi wy-
réznia sk cztery podstawowe kategorie relacji (De Wit i Mey2007, s. 219):

1) relacje pionowe wsteczne,

2) relacje pionowe frontalne,

3) bezpdrednie relacje poziome (z graczami brawymi),

4) posrednie relacje poziome (z graczami spoza bran

Graficzne ugcie typologii relacji zaprezentowano na rys. 1.1.

Kategoria relacji poziomych obejmuje bezpainie relacje przeddiorstwa
Z podmiotami naleacymi do tej samej braty (z tzw. graczami braowymi) oraz
posrednie relacje z podmiotami dziagaymi w innych branach (z tzw. graczami
spoza brazy). Przyktadem poziomej relacji pedniej mae by polaczenie kom-
plementarnych kompetencji nierywalizaych ze sop przedsgbiorstw.

Zdolngé¢ przedsgbiorstwa do kreowania waldc jest wzmocniona przez
wzajemnie korzystne powdania z dostawcami, czyli relacje pionowe wsteczne.
Tego typu relacjesstworzone nie tylko z dostawcami zapewgegmi surowce
i materiaty lub oferujcymi rézne ustugi (ujcie waskie), ale take z podmiotami
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zapewniagcymi przedsgbiorstwu inne niezigdne czynniki produkcji (gicie sze-
rokie), takie jak grunty, maszyny, ydzenia, informacje i sita robocza.

Nalezy podkréli¢, ze wspéiczesne przedbiorstwa maj swiadoma¢ tego,
ze ich produkty nie przedstawiajvartaici, dopoki na znajg sic w rekach final-
nego odbiorcy, czyli produkty po wytworzeniu stamgyedynie potencjalpwar-
tos¢ i wymagaj dystrybucji (Krawczyk, 2011, s. 278-279). W prdeadystrybucji
przedst¢biorstwo nawazuje relacje pionowe frontalne z uczestnikami kéwat
dystrybucji (nazywanych esto kanatami marketingowymi, a rzadziej kanatami
handlowymi lub kanatami rynku).

Rodzaje relacji:
R, — pionowe wsteczne

R, — pionowe frontalne
Ri R, — poziome bezpoednie
R, — poziome pfrednie

Rodzaje podmiotéw rynkowych:
5 P1 — przedsjbiorstwo

P2 — dostawcy

Ps — odbiorcy

P4 — bezpéredni konkurenci

Ps — podmioty spoza braw

Rys. 1.1. Typy relacji przeddiiorstwa z podmiotami rynkowymi w uktadach
pionowym i poziomym

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: (De Wilykt, 2007, s. 218-220).

W definicji akcentujcej podmiotow struktug kanatu dystrybucji naley
przyja¢, ze jest on zbiorem wzajemnie zalgch od siebie organizaciji, ktore
wspotuczestnicgw procesie dostarczania produktow lub ustug ddakowni-
kow lub konsumentow (Stern, El-Ansary i Coughlab02, s. 5). Zaprezento-
wane podégie do definiowania kanatéw dystrybucji pozwala wgdoni¢
w ich strukturze trzy grupy podmiotow wspotpragmyjch ze solp

1) uczestnikow, ktérzy sprzedaj kupujp produkty, a w¢c przekazy

i przejmup prawo wiasnéci do przemieszczanych produktov (®
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przede wszystkim producenci, hurtownicy, détilioraz ostateczni
nabywcy indywidualni i instytucjonalni),

2) uczestnikéw nieprzejmagych prawa wiasngi do przemieszczanych
produktéw, lecz aktywnie wspomageych proces ich przekazywania
(np. agenci i brokerzy),

3) instytucjeswiadczce r@nego typu ustugi na rzecz pozostatych uczest-
nikdw kanatu (np. producentéw lub @ednikow handlowych) i wspo-
magajce ich dziatania (np. banki, przeglsiorstwa z bran ubezpie-
czeniowej, TSL i reklamowe)).

Kanat dystrybucji w ujciu funkcjonalnym to sposéb poizer i kolejnasc,

w jakiej wystpuja agencje i instytucje, za pednictwem ktérych nagpuje
przeptyw jednego lub wkszej liczby strumieni (informacyjnych, rzeczowych)
zwigzanych z dziatalmwia przedstbiorstwa (Frankowska i Jed8ki, 2011, s. 17;
Garbarski, Rutkowski i Wrzosek, 2000, s. 408).

Z punktu widzenia prowadzonych roziea szczegolne znaczenie ma defini-
cja kanatu dystrybucji w ggiu relacji medzyorganizacyjnych. Z tej perspektywy
jest on siea wzglednie trwatych powgzan przedsgbiorstwa z innymi podmiotami
rynkowymi, ktére wspotuczestnigav procesie dostarczania produktu lub ustugi
do wytkownika lub konsumenta (Szydetko, 2014b, s. 61¥6)raktyce gospo-
darczej nierzadko funkcjorukanaty dystrybucji, ktére stanogvforme wzajem-
nie korzystnej wspotpracy opartej na partnerskalagjach jej uczestnikéw i za-
sadach.

1.3. Istota partnerstwa na rynku przedsiebiorstw

Proces ksztaltowania partnerskich relacjigaay organizacjami stanowi
obecnie jedno z kluczowych wyzwaarzdzania strategicznego (Szydetko, 2019,
s. 17). Jako przyczyny takiego stanu rzeczymaowskaza za W. Czakonem
(2008, s. 7-10) trzy megatrendy we wspotczesngpadarce. Natey do nich:

1) dekonstrukcja facucha wartéci, ktéra implikuje potrzeb wspotdziatania

przedsgbiorstw ze wzgldu na specjalizagji ekonomg skali,

2) hiperkonkurencja prowadea do ,erozji” przewagi konkurencyjnej, ktora

wymusza na przedsiiorstwach zachowania elastyczne,

3) sieciowa¢, ktora polega na tworzeniuesyrup wspotdziatacych podmio-

tow.

Syntetyczne i jednoznacznegcig istoty partnerstwa na rynku przedsi
biorstw pusiness-to-busingssa podstawie literatury przedmiotu nie jest tatwy
zadaniem, poniewsautorzy tworz rézne konstrukty do opisu tego samego zja-
wiska. Pogcie partnerstwa jest zdorodnie interpretowane rowriav praktyce
gospodarczej.
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Zaczerpngte z literatury przedmiotu definicje i sformutowarodnoszce sg¢
do partnerstwa jako kategorii relacji gdzyorganizacyjnych na rynku przeglsi
biorstw przedstawiono w tab. 1.1.

Tabela 1.1. Przegll wybranych definicji partnerstwa

Autor, rok Interpretacja poj ecia ,partnerstwo”
J. Mohr, Partnerstwo to celowe, strategiczne relacjeday niezalenymi firmami,
R. Spekman | ktére realizug kompatybilne cele,gtq do osggniecia obustronnych korZgi
(1994) i akceptuy wysoki poziom wzajemnej zalrosci.
L.G. Crowley, | Partnerstwo mee byt postrzegane jako organizacja, ktdra powstata wikuy
M.A. Karim implementacji strategii kooperacyjnej, w celu makig€ji granic medzy
(1995) autonomicznymi przedgbiorstwami na konkurencyjnym rynku.
Partnerstwo przedsiiorstw odnosi s do czystych stosunkéw wspotprag
M.D. Hutt, . oo
T.W. Speh w ktorych wypadku wraz z up?ywem czasu strqny uk{ﬂdorza‘ silne i roz-
'(1597) legte wkzi spoteczne, ekonomiczne, ustugowe i techniczneglw uzyskanig

obopdinych korzici.

A. Sulejewicz
(1997)

Partnerstwo strategiczne jest farmalizacji médzyorganizacyjnych strateg
co najmniej dwoéch partnerow, ktérzy zachosvujspdlnie uzgodnianauto-
nomi i pozostaj niezalenymi podmiotami w obszarze dziataiewchodz-

cych w zakres porozumienia. Zachodzi rééhmigdzy pogciami: partner-
stwo strategiczne, alians strategiczny, strategitnprska i koalicja.

E. Rigsbee
(2000)

Partnerstwo to proces wspoétdziatania realizowamgpprzynajmniej dwéc
uczestnikéw relacji, w celu agjania korzyci synergicznych. Jeli partner-
stwo jest dtugoterminoyvstrategi biznesow, zapewnia synergiczne rozwi
zania dla wspotczesnych wyzivhiznesowych.

L.W. Stern,
A.l. El-Ansary,
A.T. Coughlan

(2002)

Partnerstwo wyspuje dzeki rozleglym i rozcagnietym w czasie powvdiza-
niom spotecznym, ekonomicznym, technologicznym avazakresieswiad-
czonych ustug. Relacje partnerskieoparte na wzajemnym zaufaniu i za
gazowaniu stron, ktorych intengjest obnienie kosztéw i uzyskanie wasto
dodanej.

J. Witkowski
(2003)

Partnerstwo to ksztattowanie stosunkéw gospodalcayiedzy poszczegoly

nymi uczestnikami (ogniwami) na zasadach zaufgmiaziatu ryzyka i ko
rzysci, prowadace do uzyskania dodatkowych efektéw synergicznymiae-
wagi konkurencyjnej.

A. Mezzadri
(2008)

Partnerstwo to wspétpraca pamiky organizacjami, w ramach ktérej udz
i wzajemne oddziatywanie uczestnikéw magiec rézne nagzenie.

S. Peace
(2010)

Partnerstwo to metoda zadzania stosowana przez co najmniej dwie org
zacje, ktora prowadzi do uzyskania ckoaych celéw biznesowych prze
maksymalizagj wydajnaci wykorzystania zasobdw stron relaciji.

A. Sudolska
(2011)

Partnerstwo to pegie wykorzystywane do oddania istdtyistej wspoétpracy
przedsgbiorstw. W partnerskim ukfadzie kooperacji przebdgirstw ich
wspolnym celem strategicznym jest wzrost wanidedacej udzialem zaan
gazowanych w dagrelacf partnerow.

A

An-

iat

Ani-
Y4

A. Adamik
(2013)

Partnerstwo jest rodzajem kooperacji, jednym z rapizmoéw koordynacj
rynkowej (oprécz konkurencji i kontroli) i specyficym rodzajem strateg
realizacji wspoétpracy mdzyorganizacyjnej co najmniej dwéch partnerg
zachowujcych wspdlnie uzgodni@nautonomg i pozostajcych niezale-
nymi jednostkami w zakresie dziataiewchodzacych w obszar uktadu par

W,

t

nerskiego.
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Tabela 1.1 (cd.). Przegl wybranych definicji partnerstwa

Autor, rok Interpretacja poj ecia ,partnerstwo”

Wspétpraca oparta na relacjach partnerskictierm¢ rozumiana jako cyk|
reakcji wptywajicych na elementy tych relacji. Jakavspotpracy jest uwiat
R. Tyszkiewicz | rygodniona dziataniami popartymi zaufaniem nakiexoym na jaké& oraz

(2018) innowacje w perspektywie dtugoterminowej, przy jedresnym okrdeniu
zacket do wzrostu wydajniei, utrwalapc wspotprae i wywotujac petniejsa
komunikacg wspotdecydujca o jakdci tej wspotpracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Mohr K&, 1994, s. 135; Crowley i Karim, 1995,

s. 33-39; Hutt i Speh, 1997, s. 116; SulejewicA7.%. 72; Rigsbee, 2000, s. 1-2; Stern, El-Ansary

i Coughlan, 2002, s. 44; Witkowski, 2003, s. 34; keadri, 2008, s. 9; Peace, 2010, s. 19; Sudolska,
2011, s. 25-26; Adamik, 2013, s. 59; TyszkiewR(2]8, s. 50).

Nalezy zauway¢, ze w rozumieniu pejia partnerstwa przez badaczy nie za-
chodz wyrazne sprzeczrwi. Zaprezentowane definicje byly formutowane na
rézne potrzeby badawcze i na znicowanym gruncie teoretycznym.

W swietle przedstawionych rozwan mazna wskaza cztery kluczowe ele-
menty, ktére ksztaltgjpartnerstwo. $to:

1) zachowania i oczekiwania partneréw,

2) zasoby posiadane przez partneréw przeznaczonewajnelacji partner-

skich,

3) proces budowania i doskonalenia partnerskich riglacj

4) dziatania zmierzae do osjgniecia celow wspotpracy.

Partnerstwo w giiu og6lnym nie okréda, czego dotyczy wspotpraca (wspdt-
dziatanie) gospodarcza, w ramach ktérej jest oabiz@vane i nie wskazuje kon-
kretnych podmiotow, ktére magworzy¢ i rozwija¢ partnerskie relacje. Zatem
partnerstwo mze by budowane i rozwijane w zakresie wspotpracy np plevan-
tébw w procesie produkcji oraz frednikow lub producenta z grednikami pod-
czas wymiany zasobow rzeczowych, finansowych irmicyjnych w kanatach
dystrybuciji.

1.4. Partnerstwo w kanatach dystrybucji
— konceptualizacja i przestanki

Jak podkrela Z. Spyra (2008, s. 46), w ostatnim czasie relagystpujace
w kanatach dystrybuciji stapie przedmiotem rosjtego zainteresowania zaréwno
ze strony teoretykow, jak i praktykow gospodarczyRizyczyn takiego stanu jest
to, ze zmiany w kanatach marketingowych iierunkowane przede wszystkim
na tworzenie nowych koncepcji partnerskiej wspdpiah uczestnikow (np. pro-
ducenta z pgrednikami handlowymi, poednika z kolejnymi ogniwami goedni-
czacymi).

Konceptualizacja pegia partnerstwa w kanale dystrybucji wymaga poidj
préby przeniesienia idei partnerstwa na grunt k@amalystrybuciji, czyli integracji
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elementow teorii partnerstwa przegsorstw i wspotdziatania w kanatach dystry-
bucji. Pogcie partnerstwa jest na tyle pojemne i elastyczaenana probowé
adaptowa ten rodzaj relacji nedzyorganizacyjnych do warunkéw funkcjonowa-
nia tych specyficznych struktur, jakimj kanaty rynkowe.

Graficzne ugcie istoty partnerstwa w kanatach dystrybucji wzazsposobem
jej wyprowadzania z wykorzystaniem formatywnego gigda do konceptualiza-
Cji tego pogcia przedstawiono na rys. 1.2.

PARTNERSTWO KANAL DYSTRYBUCJI
to dobrowolne i dynamiczne relacje em| to zbior wzajemnie zalych od siebie
dzyorganizacyjne w ukfadzie pionowym organizacji (podmiotéw rynkowych
i poziomym, oparte przede wszystkim najta- | tworzacych si€ wzglednie trwatych po-

kich zasadach, jak: wigzan i wspotuczestnicych w proce-
- wspolnota celow, sie dostarczania produktu lub ustugi do
- wzajemne zaufanie, uzytkownika lub konsumenta.

— zaangaowanie,

- wymiana informaciji,

— podziat ryzyka i korzci.
Partnerstwo oddaje istofcistej wspotpracy
przedstbiorstw i jest form realizacji me-
dzyorganizacyjnej strategivin-win, w kto-
rej wygranymi § wszyscy uczestnicy dT

nego uktadu partnerskiego.

L |

Y A 4

PARTNERSTWO
W KANALACH DYSTRYBUCJI

oznaczascisty wspotprae ich uczestnikéd
(np. producenta z grednikami handlowymi
producenta z finalnymi nabywcami, pedni-
kéw na r@nych szczeblach) podczas realizgcji
proceséw w ramach dystrybucji, opgprzedd
wszystkim na takich zasadach i zachowaniach,
jak: wzajemna zal@os¢, wspolne cele, wzg-
jemne zaufanie, obustronne zaairmywanie,
dzielenie s} informacjami i wiedg, podziat
ryzyka i korzyci miedzy uczestnikéw danego
uktadu partnerskiego oraz realizacjacday-
organizacyjnej strategivin-win.

Rys. 1.2. Konceptualizacja partnerstwa w kanatadtrgbuciji z wykorzystaniem
podegcia formatywnego

Zrédto: opracowanie na podstawie: (Stern, El-Ans&gughlan, 2002, s. 5; Szydetko, 2014b,
S. 6176; Szydetko, 2020, s. 44).

Integracja zakresu znaczeniowego kategorii parwarskanatu dystrybuciji
stanowi asumpt do zaprezentowania pdg| ze istot partnerstwa w kanatach
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dystrybucji jeskcista wspotpraca uczestnikow procesu dostarczan@dugtu lub
ustugi do uytkownika lub konsumenta, oparta na kilku podstaywzasadach
i zachowaniach podmiotéw. Nakedo nich: wzajemna zateos¢, wspdlne cele,
wzajemne zaufanie, obustronne zaaoganie, dzielenie siinformacjami i wie-
dza, podziat ryzyka i korz§ci miedzy uczestnikéw danego uktadu partnerskiego
oraz realizowanie przez nich ¢dizyorganizacyjnej strategivin-win. Zaleznosé
partnerow w kanale dystrybucji paga za solp prawa i obowjzki kazdego
uczestnika relacji wobec pozostatych. Za jedenjistotniejszych elementow sta-
bilizujacych i zapewniajcych rozwéj uktadow wspétpracy puzyorganizacyjnej
uznaje s} zaufanie (zob. Sudolska, 2011, s. 201; Niemczyga@a i Pidrkowska,
2012, s. 240). Jest ono rozumiane jako ,wiara jgdn@odmiotu w toze druga
strona relacji bdzie dziaté w sposOb przynogey pozytywne rezultaty, a tak
nie dokona nieoczekiwanych przeggzic¢ mogcych mi€ negatywny wptyw na
jego wyniki” (Sudolska, 2011, s. 202).

Realizacja koncepcji partnerstwa jest uzasadnionezpgpodmioty tworzce
kanaly dystrybucji ze wzgtlu na osobliwéci i cechy tych struktur, ktore sprzyjaj
budowaniu relacji partnerskich (bliskich relacjzbésowych). Do kluczowych
atrybutow kanatow dystrybucji, ktore mpgprzyja rozwijaniu relacji o charak-
terze partnerskim, nalg

1) powhzania interakcyjne w ramach relacji pionowych aviamym i nie-

formalnym charakterze,

2) wspodlnie ustalona trajektoria rozwoju wspotprackanale dystrybuciji,

3) otwart@¢ na innowacje organizacyjne, szukanie nowych rozsii

i usprawnié w procesie dystrybucji,

4) wzajemne zaufanie,

5) podziat ryzyka i korz§ci w zaleznosci od zaangzowania,

6) relacje nastawione na dzielenie gasobami (m.in. na transfer danych,

informacji i wiedzy), integragjdziatar i uzyskiwanie efektu synergii,

7) wspolna realizacja przegsizie¢ wykraczajcych poza logik normal-

nych regut rynkowych.

Wielu badaczy podkita, ze gtbwnym powodem podejmowania przez przed-
siebiorstwa dziata w kierunku nawgzania i utrzymania partnerskich relaciji, jest
che¢ uzyskania ,czegowiecej”, w porownaniu do innych typéw nayziywanych
relacji. Podmioty uczestnigze w kanatach dystrybucji nie zaangp sic w rela-
cje partnerskie, @ nie dostrzeg, ze ten typ relacji generuje wastododan, np.

w postaci redukcji kosztéw, wzrostu sprzeglawzrostu konkurencyjréai, do-
stepu do specyficznych zasobow, rozwoju kompetenajprawy reputacji lub
udoskonalenia logistycznej obstugi klientow (np.restu zadowolenia klientéw
Z czasu realizacji zamowienia).
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1.5. Zakonczenie

W wyniku partnerskiej wspotpracy przeelsiorstw w kanale dystrybucji po-
wstap tzw. elementy wyjciowe, ktdre obejmigjm.in. osagniccia w zakresie kon-
kurencji oraz wart& dodamn w postaci wynikow finansowych i wzrostu zadowo-
lenia ostatecznych nabywcow indywidualnych lubyihstjonalnych.

Budowanie wspotpracy posiadegj atrybuty partnerstwa powodujezn@
konsekwencje zaréwno dla uczestnikow kanatow dpsiey, jak i rynku. Naley
zauwayc, ze decyzja o partnerskiej wspotpracy za@rzyniéé zarbwno pozy-
tywne skutki, np.: popragwozycji lub uzyskanie przewagi konkurencyjnejehwvi
sz liczbe lojalnych klientow lub popragvwynikow finansowo-ekonomicznych,
jak i pewne negatywne konsekwencje dla jednej lubsiron uktadu, w tym nawet
utrak przewagi konkurencyjnej.

Podstawowe zasady i wastdwspdlnie wypracowane i zaakceptowane przez
przysztych partneréw juna etapie ustalania zakresu i celow wspotpracamale
dystrybucji @ fundamentem efektywnego i trwatego partnerstwaarbtni suk-
cesu partnerstwa w kanatach dystrybugjpsezede wszystkim satysfakcja uczest-
nikdw relacji z przebiegu wspotpracy (np. produdentustugodawcow, poed-
nikbw handlowych, finalnych nabywcéw indywidualny¢hinstytucjonalnych)

i poprawa konkurencyjrgi podmiotéw rynkowych zaangawanych w proces
dystrybuciji.

Jako wane atrybuty partnerstwa w kanale dystrybucjizmeowskazawspot-
zaleznosé, wspolnot celdow, wzajemne zaufanie, obustronne zaamganie, brak
oporu przed dzieleniemestdanymi, informacjami i wiedg podziat ryzyka i ko-
rzysci oraz realizagj strategiiwin-win podczas negocjowania warunkow umowy
i rozwigzywania konfliktow. Istnienie tych czynnikow sukogsowodujeze part-
nerzy uznaj wzajemn zaleznosé i s3 zmotywowani do dziatana rzecz rozwoju
(przetrwania) wspotpracy w kanale dystrybucjizelgjedna strona uktadu zacznie
wykazywa zachowania oportunistyczne, to ich negatywne skadkzup obaj
partnerzy. Szczegdlnie waym czynnikiem sukcesu partnerskich relacj¢daiy-
organizacyjnych jest proces komunikacji. Efektywwonaunikacja to warunesine
qua non aby uczestnicy kanatu dystrybucji mogli uzyskiwkarzysci ze wspot-
pracy. Kluczowymi aspektami transmisji danych omhacji g ich jakas¢ (w tym
wiarygodnac), zakres dzielenia ginimi i udziat partneréw w planowaniu i wy-
znaczaniu akceptowalnych przez strony uktadu celow.

Podsumowujc przedstawione wybrane zagadnienia odjuszse do part-
nerstwa w kanatach dystrybucji, nafestwierdzt, ze istnieje rzeczywista potrzeba
prowadzenia rozlegtych basla charakterze koncepcyjnym i empirycznym w tym
obszarze oraz przede wszystkim popularyzacji tepkpcji ze wzgldu na niedo-
statki wiedzy menegrskiej. Potrzeba ta wynika z faktig wieksza¢ przedss-
biorstw w Polsce nadal niegihie podchodzi do partnerskiej wspoétpracy mimo
ogoélnadwiatowej tendencji polegagej na zacigianiu wspotpracy i budowaniu
bliskich relacji biznesowych przez podmioty rynkoa&z mimoze partnerstwo
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jest sposobem na budowanie i wzmacnianie konkujeowy stron uktadu. Wy-
daje s¢, ze tempo zmian w gospodarce wymusza jednak obraageiwego kie-

runku rozwoju z wykorzystaniem mego rodzaju form wspotpracy edizyorga-

nizacyjnej. Oznacza tae partnerstwo w kanatach dystrybucji stanowi jedao
strategicznych wyzwawspotczesnej mezologistyki.
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Rozdziatl 2.

INSTRUMENTY I NARZEDZIA
INFORMATYCZNE CONTROLLINGU
LOGISTYKI W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRODUKCYJNYCH ZORIENTOWANYCH
PROCESOWO

(Paulina Betch)

2.1. Wstep

Zmiany w funkcjonowaniu przedgiiorstw produkcyjnych na rynkach, dyna-
miczne ewolucje w pod&jiu do zarzdzania logistycznego, wksze zrénicowa-
nie wyrobow, wzrost wymagedotyczcych obstugi klienta, a tak skrocenie cy-
klu zycia produktéw niog za sol potrzelg realizacji sprawnych i efektywnych
przeptywoéw surowcéw, wyrobdw gotowych i informacfiakim oczekiwaniom
bez wgtpienia mae sprosté poprawnie zorganizowana i skutecznie zdrana
logistyka.

Mozna przyjé, ze controlling stanowi element wspomagania gdzania
przedst¢biorstwem, ktory 4czy w sobie wszystkie sfery zgwiane z podejmowa-
niem decyzji na szczeblu strategicznym oraz opgmgny Ponadto integruje po-
szczegOlne obszary dziataked przedsgbiorstwa, skupiajc sk na wia&ciwym
przeptywie informaciji.

Celem rozdziatu jest wskazanie rgizi informatycznych i instrumentow
controllingu logistyki w przedsbiorstwach zorientowanych procesowo. Posta-
wiony cel zdeterminowat wybér takich metod badavetgyjak: analiza gimien-
nictwa krajowego i zagranicznego oraz badania amkie.

2.2. Controlling logistyki w ujeciu procesowym
— analiza teoretyczna pojecia

Controlling niezaprzeczalnie stanowi istotny eletvespomagania zagdza-
nia przedsibiorstwem. Niestety nie jest ngdziem stosowanym we wszystkich
jednostkach gospodarczychydzy w sobie wszystkie sfery zgviane z podejmo-
waniem decyzji ha szczeblu strategicznym, jak irapgnym. Integruje rownie



20

poszczegoblne obszary dziatadnbprzedstbiorstwa, skupiajc sk na wigciwym
przeptywie informacji, pozwalagym podejmowé& optymalne decyzje we-
wnetrzne i zewitrzne (Kowalak, 2003, s. 302). Jak stusznie zaaWd. Nowak
(2007, s. 49), istnieje wiele pagdlow na to, czym jest doktadnie controlling. Jego
rozumienie i definicjegrézne zaréwno w kontakie literaturowym, jak i w prak-
tyce. R. Kowalak (2009, s. 19) podkigenatomiastze pogcie to jest take szcze-
go6towo opisane w literaturze polskiej i zagranigzne

Jednak pomimo wielu publikacji na ten tematagbego zainteresowania te-
matyla controllingu, zagadnienia z jego zakresuadal nieuporgkowane.
Mozna wskazé, ze w literaturze przedmiotu controlling jest trakeow jako
(Chomuszko, 2015, s. 11-12):

* narzdzie zarzdzania,

* wsparcie przy podejmowaniu decyzji,

 tworzenie standarddw i kryteriow,

* analiza, porownanie i weryfikacja rzeczywistych vkynw ze standardami,

» planowanie, nadzorowanie, kontrola,

 zasilanie w informacje,

* podsystem zagrizania,

 funkcja organizacyjno-doradcza.

Controlling logistyki wynika z paiczenia controllingu i logistyki. Obie dzie-
dziny map wiele wspolnych cech, a tak istotne rozbienosci. W literaturze kra-
jowej i zagranicznej nie ma uniwersalnej definiofjistyki. Autorzy w ré@ny spo-
sbb prezentyjposzczegdllne znaczenia tego terminu. NMawg oni zaréwno do
logistyki jako dziedziny wiedzy, jak rowniedo praktyki gospodarczej. Przed|
definicji pojecia ,logistyka” przedstawiono w tab. 2.1.

Tabela 2.1. Przegll wybranych definicji logistyki

Lp. Autor, rok Definicja logistyki

Procesy realne przeptywu produktéw @ddet pozyskania z przy
rody, & do kaicowych ogniw, ktére zaspokagapotrzeby konsu
menckie gospodarstw domowych oraz potrzeby prodnkdynwe-

C. Skowronek,
1. Z. Sarjusz-Wolski

(1995) stycyjne podmiotéw gospodarczych.
CJ.L;:ﬁleZ’ Proces przewidywania potrzeb klientéw, pozyskiwaképitatu,
2 B. Gibgog’ materiatdw, ludzi, technologii i informaciji niegtnych do zaspoko-
) R.I Novack’, jenia tych potrzeb; optymalizacja przeptywu towdnb ustugi,

E. Bardi (1996) w celu spetnienia wymagéeklientow.

M. Christopher | Zakres logistyki w organizacji: od zadzania surowcami do dostgr

3. (1998) czenia produktu kitowego.
A. Harrison, . P . .
4. R van Hoek Koordynacja przeptywu materiatow i przeptywu infaoji w catym

(2000) fancuchu dostaw.

5. M. Sottysik (2000)

Dziedzina wiedzy o procesach logistycznych w gospoel oraz
sztuce skutecznego zadzania tymi procesami.
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Tabela 2.1 (cd.). Przegl wybranych definicji logistyki

Lp. Autor, rok Definicja logistyki
Przeptyw materiatéw i produktéw w przeelsiorstwie od momentuy
6. H. Pfohl (2004) | ich nabycia, poprzez wprowadzenie ich do proceséwdykcyj-

nych, a nagpnie sprzedawyrob6éw gotowych.
Zintegrowane, zorientowane na rynek, procesy plamiay organi-
zowania, rozwoju i kontroli produktow oraz przepyinformacii
miedzy przedsibiorstwem i dostawcami oraz ¢dizy przedsibior-
stwem a klientami.
D. Malindzak Filozofia rozdzielania przeptywow, przy ktérym siges si podej-
8. ) (2011) scie systemowe, planow® koordynac oraz algorytmiczne néje-
nie w celu globalnej optymalizacji.
Fizyczne zaopatrywanie przegsiorstwa w zasoby (produkty
ustugi, informacje) w taki sposob, aby materiagnergia (surowce,
9. J. Weber (2012) | paliwa) oraz towary (wyroby gotowe i pétproduktyyhp zawsze
w dyspozycji we wtéciwym czasie, na wikgiwym miejscu, we wia
sciwej ilosci i wkasciwej jakdsci.
Council of Supply | Proces zakglzania sprawnym i efektywnym przeptywem surqw-
Chain Managemen céw, materiatdw, wyrobéw gotowych oraz odpowiedméprmacii
Professionals | z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celspa&ojenial
(2015) wymaga klienta.

7. C. Schulte (2005)

10.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: (Christopher, 280%5; Definicja wedtug stowarzy-

szenia Council of Supply Chain Management Profesphtips://cscmp.org (dagt: 29.06.2015);

Coyle, Langley, Gibson, Novack, Bardi, 2009, s. 3érridon, van Hoek, 2008, s. 8; Sottysik, 2000,

s. 7; Malindzak, Gazda, 2011, s. 23; Pfohl, 2004,2s Skowronek, Sarjusz-Wolski, 2012, s. 17;
Schulte, 2005, s. 1; Weber, 2012, s. 9-11; porciBebzydetko, 2016, s. 33-34).

Definicje logistyki mana klasyfikowa wedtug ré@nych ugé¢. W zalenosci
od tego, na co postawiono w nich gtéwny nacisk. Begledu na to, jaki akcent
jest przygty, w $wietle opisanych definicji mma stwierdzi, ze podstaw i klu-
czowym aspektem logistyki jest szylikgrzeptywu débr i efektywrig proceséw
logistycznych. Zdaniem A. Sadowskiej-Skorus (2094106) ,realizacja i wia-
sciwe ksztaltowanie funkcji logistycznych w przegsorstwie wymagaj coraz
wiekszej ilgci réznych danych, ktére pozwpliednoznacznie okédé koszty
I czynnaci logistyczne, a to sprzyja rozwojowi controllingpgistycznego”.

Controlling logistyki jest cgcia controllingu przedgbiorstwa. Przegh
jego definicji w ugciu chronologicznym zostat przedstawiony w tab. 2.2

Tabela 2.2. Przegfl wybranych definicji controllingu logistyki

Lp. Autor, rok Definicja controllingu logistyki
Metoda zarzdzania, ktora jest ukierunkowana na realiggpce-
M. Chaberek A . - . .
1. (1993) séw planowania, kontroli i informacji w ramach oagaw logistycz-
nych wewntrz przedsbiorstwa wraz z powiazaniem z otoczeniem.
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Tabela 2.2 (cd.). Przegl wybranych definicji controllingu logistyki

Lp.

Autor, rok

Definicja controllingu logistyki

H.F. Binner (2002

Zbiér elementéw zawzizania uwzgledniagy wszelkie szczebl
i procesy, ktére majzastosowanie w planowaniu, sterowaniu i k
trolowaniu czynnéci logistycznych oraz kosztéw i przychodo,
Gléwnym celem jest dostarczenie informacji nadsen szczebly
organizacji, aby decyzje logistyczne byly prawidéow

O D
=3

H. Ehrmann (2003

Wszelkie srodki i instrumenty, wynikajce z celéw przedgbior-
stwa, potrzebne do uzyskania optymalnego przepiymaduktow
w ramach proceséw przektageych sé na jego wyniki. Nargdzia
te § uwzgkdniane od chwili dostarczenia elementéw produk
nych i informaciji, nagpnie poprzez przetwarzanie i kierowaniz,
po dystrybugj.

CYj-
a

J. Piontek (2003)

Wsparcie zarmzania logistylk przez przygotowywanie i dostarcza-

nie informacji w ramach planowania, koordynacjoinkroli.

B. Sliwczynski
(2007)

System wspomagania zadzania logistyl, ktéry poprzez koordyt

nacg proces6w planowania, sterowania, kontroli orazrgrdzenia
i przetwarzania informacji zapewnia skutecznegenie celéw lo-
gistyki — zarébwno na szczeblu strategicznym, jageracyjnym.

M. Biernacki,
R. Kowalak (2010)

Controlling logistyki jest integratnczescig controllingu przedsk
biorstwa, ledacego niezbdnym narzdziem w osjganiu jego ce
6w.

R. Kowalak (2011

Controlling logistyki jest cgicig controllingu, ktéra odpowiada 2
planowanie oraz sterowanie skutecznym przeptywpnzéchowy-
waniem surowcow, towaréw oraz produktéw gotowydwarapew
nienia odpowiednich informacji zezanych z ich dostarczenie|
i odbiorem w celu spetnienia wymagklientéw.

o)

I. Liberko (2012)

Systematyczne kontrole gospodaitigoroceséw logistycznych z
pomoa poréwnania planu czynsai logistycznych, ktéreaszdefi-
niowane przez logistyczne procesy przebisirstwa z wytyczonym
celami.

9]

P. Belch (2016)

Narzdzie wspomagage zarzdzanie w uciu funkcjonalnym
w zakresie realizacji proceséw logistycznych, ohgjicych przed-
sigwziecia od pozyskania surowcow, poprzez procesy techr

giczne wysgpujace w obszarze logistyki produkcji; do dostarczer

nia wyrobéw gotowych ostatecznemu klientowi.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: (Chabe@93;1Binner, 2002, s. 253; Ehrmann, 2003,
s. 25; Piontek, 2003, s. 16§liwczynski, 2007, s. 33; Biernacki, Kowalak, 2010, s. 188walak,
2011, s. 80; Liberko, Pacana, Gazda, 2012, s.4i8h, 20164, s. 128; por. Beich, 2016b, s. 52-53;

Belch, Belch, 2020, s. 131-140).

Przeghd definicji controllingu logistyki wskazuje na premy w jego cha-

rakterystyce. Niejednorodé® podefé wynika z braku uniwersalnej definicji za-
réwno logistyki, jak i controllingu. W zvgzku z tym kady autor podkréa inne,
jego zdaniem wane aspekty.
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Coraz cgsciej mazna spotké przedsgbiorstwa, ktore opierajswop dziatal-
nos¢ na zaradzaniu logistyl i przy pomocy controllingu logistyki nadzoguj
koszty transportu, magazynowania, wysyiki, jak sy planowania produkciji,
zaradzania odpadami oraz przetwarzania danych. Coimgolbgistyki mana
uzn& za kompleksowe nagdzie stizace do oceny systemu zadzania przedst
biorstwem.

Zdaniem autorki zadaniem controllingu procesow jekirmowanie zarg-
dzapcych o procesach, poprzez ich planowanie, @ckontrok i doskonalenie.
W controllingu proceséw powinny bytosowane rine nargdzia zargdzania, do
ktorych naley zaliczy¢ m.in.: zaradzanie kosztami dziata budzetowanie oparte
na dziataniach, rekonstrukcja procesow gospodahceyg strategiczna karta wy-
nikow. Controlling proceséw zostat szczegotowo pdetawiony w literaturze
przedmiotu (Obermeier, Fischer, Fleischmann, Dirfetp 2014, s. 40; Biiski,
Stausberg, 2003, s. 23; Fink, 2013, s. 28-29).

Analiza definicji controllingu logistyki i contralhigu proceséw pozwala na
stwierdzenieze w przypadku controllingu logistyki przeesiorstwo jest rozpa-
trywane w ugciu funkcjonalnym, z kolei w controllingu procesdegistycznych
Z punktu widzenia procesowego.

Na podstawie analizy literatury przedmiotuzna stwierdzi, ze controlling
logistyki jest mylnie utésamiany z controllingiem procesow logistycznycloi p
jecia te § stosowane zamiennie lub termin ten nie jest wegéfiniowany (zob.
Czyczerski, 2008, s. 56-65; Gla i Gaska, 2016, s. 81-88). Zdaniem autorki jest
to bkdne uproszczenie, gdycontrolling proceséw logistycznych dotyczy tylko
przedstbiorstw z wyodebnionymi procesami i jest rozpatrywany na poziomie
krologistycznym oraz metalogistycznym. Ponadto siimig proceséw logistycz-
nych jest dostosowany do realizowanych w przdiisistwie procesow logistycz-
nych, wspomaga je, ksztattuje i za pomodpowiednio dostosowanego systemu
miernikbw pozwala na ich ocenSyntetyczne zestawieniezrdc zostato zapre-
zentowane w tab. 2.3.

Na poziomie mikrologistycznym controlling procesdéugistycznych obej-
muje procesy logistyczne w przegsiorstwie i relacje porgidzy tymi procesami.
Z kolei na poziomie metalogistycznym wspomaga aowao procesy logistyczne
na szczeblu przeddiiorstwa, jak i relacje poriizy przedsibiorstwem a jego do-
stawcami i klientami.

Controlling logistyki jest pajciem szerszym, obejmagym logistyk
w ujeciu funkcjonalnym na kalym poziomie kryterium instytucjonalnego, za-
réwno mikrologistycznym, metalogistycznym i makmgiktycznym. Controlling
procesow logistycznych, analogicznie jak contrglliogistyki, korzysta z rinych
metod i nargdzi zaradczych.
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Tabela 2.3. Rinice controllingu logistyki i controllingu procesdagistycznych

Controlling logistyki Controlling proceséw logistycznych
wspomaganie  decyzyjne  kierownictwa
w ksztattowaniu i rozwoju systemu logistyki . ) .
< |- P : . Wzrost efektywnéci proceséw logistyczt
8 jak rownie: .koordynaCJa procesow log.'nych realizowya\tl\rlwch V\? prze@i;iaiiorstvg\J/iey
stycznych z innymi obszarami w przegsi
biorstwie
- uksztattowanie systemu rachunku kosz-
tow Ioglgtygznych . - gromadzenie i dzieleniegsinformacjami
- zapewnienie efektywnej dostawy wyrp- i wiedz o procesach logistycznych
b;)ZV; d?r?it)ot\(l)vycrr:wli C”:;:g (pr?]()j waglem| wartasciowanie proceséw logistycznych
p oWy wym) - monitorowanie procesow logistycznych
- planowanie i kontrola realizacji procesqw . ;
© . - ocena proceséw logistycznych w orga-
‘= logistycznych nizacii
8 |- koordynacja proceséw w podsystemach ] . .
< logi - kontrola proces6w logistycznych (ewen-
N ogistycznych (w sferze zaopatrzenja, ; N |
. N tualna identyfikacja odchyleod zaplano
produkgji oraz dystrybucp) i nmadzy wanych wielkaci)
pqd;ystgmaml nglstycznyml - dziatania doskonate
) ellmlnaqa_,,v_\qsklch gardet . . .| - przygotowanie bigcych informaciji
- planowanie i kontrola kosztow logistyki o procesach logistveznvch
- pomiar efektywnéci podsystemow lo P gistyczny
gistycznych
- rachunek kosztéw procesow (dziatd
logistycznych
- rachunek kosztow - rachunek kosztéw procesow (dzigkd
2 | - budzetowanie ogistycznych sterowany czasem
budzet i logist h st
G | - system wskanikéw i miernikdw - budzetowanie kosztéw procesoéw logisty-
g - systemy symulacyjne cznych
| - benchmarking - system wskznikéw i miernikow
£ |- analiza ABC - benchmarking procesow logistycznych
- zréwnowaona karta wynikow - reengineering procesoéw logistycznych
- zrébwnowaona karta wynikéw zorientg-
wana na procesy logistyczne

Zrodio: opracowanie wlasne.

2.3. Instrumenty i narzedzia informatyczne controllingu
logistyki w przedsiebiorstwach produkcyjnych
zorientowanych procesowo — wyniki badan
Projekt bada empirycznych zorientowanych na realizacielu rozdziatu

wymagat zastosowania instrumentarium badawczegowidzku z tym wykorzy-
stano kwestionariusz ankiety (w formie elektrongjdob pocztowej) oraz wywiad

pogkbiony.
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Pierwszy etap stanowito badanie pilaieve, przeprowadzone na podstawie
kwestionariusza ankiety na probie@u przedsibiorstw. Dzeki realizacji tego
badania dokonano weryfikacji nadzia badawczego oraz pozyskano informacje
metodyczne, ktére niespliwie usprawnity przebieg procesu badawczego.

Kolejny etap obejmowat badania ankietowe,goajzasadnicze znaczenie dla
rozpoznania obszaréw badawczych pozasyah w sferze zainteresowautorki.
Kwestionariusze ankiet byly wypetnione przez asobpowiedzialg w przeds;-
biorstwie za funkcjonowanie controllingu (logistyka jezeli nie zostat on wdro-
zony, to przez kierownika dziatu finansowego, mesed logistyki lub przedsta-
wiciela kierownictwa naczelnegoa $ osoby, ktére majnajwicksz wiedz do-
tyczaca finansOw i logistyki w badanych jednostkach gosgrodych. Badane
przedsgbiorstwa scharakteryzowano na podstawiegpagicych kryteriow:

» wielkos¢ przedsgbiorstwa mierzona liczbzatrudnionych pracownikéw,

» forma organizacyjno-prawna,

 stopia internacjonalizacji dziatalrgi gospodarczej.

Préke badawcz stanowity przedgbiorstwa, ktérych siedziby lub oddziaty
znajdup sie na terenie wojewddztwa podkarpackiego. @Grdpbrano w sposéb
nielosowy celowy. Kwestionariusze ankiety z pismamiewodnimi rozestano do
128 przedsibiorstw. Etap gromadzenia danych realizowano adgeda 2018
roku do stycznia 2019 roku. Do przeprowadzeniaiapabynikow przygto 42
wypetnione przez przedgiiorstwa kwestionariusze, co stanowi 32,81%.

Uwzgledniajgc kryterium wielkdci badanych podmiotéw, najgwskaza na
fakt, ze wiekszas¢ (54,8%) uczestnikdw przeprowadzonych biastanows przed-
sighiorstwa due. Fakt ten wynika z nielosowego, celowego doboéby Struk-
ture respondentéw z uwzglnieniem ich wielkéci zaprezentowano w tab. 2.4.

Tabela 2.4. Struktura badanych przelsirstw ze wzgidu na wielkéé

i 0,
Wielkosé przedsibiorstwa przelalscigzt?i?)rstw przedsigobiorstw
Przedsjbiorstwa due (powyej 250 pracownikéw) 23 54,8
Przedsibiorstwasrednie (51-250 pracownikow) 18 429
Przedsibiorstwa mate (10-50 pracownikow) 1 2,4
Przedsibiorstwa mikro (1-9 pracownikow) 0 0,0

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badgrzedsibiorstwach.

Kolejne kryterium stanowita forma organizacyjnoyprea przedsibiorstwa.
W tym przypadku wiksza¢ stanowity spotki z ograniczarodpowiedzialnécia
(73,8%) oraz spotki akcyjne (19%). Rozkiad uczdsiwi bada ze wzgédu na
forme organizacyjno-prawnprzedstawiono w tab. 2.5.
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Tabela 2.5. Struktura badanych przedsirstw ze wzgidu na forng organizacyjno-prawqn

Forma organizacyjno-prawna Lic_zb_a % .
przedsigbiorstw przedsigbiorstw
Spétka z ograniczenodpowiedzialnécia 31 73,8
Spotka akecyjna 19
Spotka jawna 1 2,4
Spoétka partnerska 1 2,4
Jednoosobowa dziatalfiogospodarcza 1 2,4

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hadg@rzedsibiorstwach.

W ramach przeprowadzonych baddokonano take podziatu ich uczestni-
kow ze wzgtdu na stopig internacjonalizacji (ungdzynarodowienia) dziatalno-
sci gospodarczej. W ten sposob wygatiiono cztery kategorie podmiotéw: przed-
sighiorstwa krajowe, ngdzynarodowe, wielonarodowe i globalne. Rozktad bada
nych przedsbiorstw ze wzgidu na stopig umiedzynarodowienia przedstawiono
w tab. 2.6.

Tabela 2.6. Struktura badanych przeliirstw ze wzgidu na stopig umiedzynarodowienia
dziatalngci gospodarczej

Stopien umiedzynarodowienia dziatalngci Liczba %

gospodarczej

przedsigbiorstw

przedsigbiorstw

Przedsibiorstwo meédzynarodowe 19 45,2
Przedsgbiorstwo krajowe 16 38,1
Przedsibiorstwo globalne 5 11,9

Przedstbiorstwo wielonarodowe 2 4.8

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikow hadg@rzedsibiorstwach.

Wsréd uczestnikbw bada dominup przedsgbiorstwa médzynarodowe
(45,2%) oraz krajowe (38,1%). Przegsorstwa globalne stanowill,9% re-
spondentow, a wielonarodowe 4,8%. Podsumaeveharakterystyk badanych
przedsgbiorstw produkcyjnych, mma stwierdai, ze najczsciej w badanej pro-
bie wystpuja duze lubsrednie przedsbiorstwa, ledace spétkami z ograniczen
odpowiedzialnécia lub akcyjnymi. Byly one najgZciej reprezentowane przez
najwyzsze kierownictwo luredni szczebel zagdzania.

Kolejnym aspektem prowadzonych badeyly stosowane w ramach control-
lingu rozwigzania informatyczne. Nagdzia informatyczne wspomagag contro-
lling w przedsgbiorstwach produkcyjnych przedstawiono na rys. 2.1.

Do najczsciej stosowanych rozwian informatycznych wspomaggiych
controlling naley zaliczy¢ arkusz kalkulacyjny (wskazato go 72,2% przed-
sighiorstw biogcych udziat w badaniu). Innym ngdziem wskazanym przez
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respondentéw (45,5%) jest program wiasny. Na kgtjnpozycjach znajdaj
si¢ bazy danych (36,4%), system Business Intelligg@@e3%), modut systemu
zintegrowanego wspomagaggo zargdzanie klasy ERP/MRP (21,2%), program
specjalistyczny (12,1%) i hurtownie danych (9,1%).

arkusz kalkulacyjny (np. Excel, Lotus itp

~

l 72,

program wiasny l 45,5
bazy danych
system Business Intelligence (np. Oracle, Micrgs

IBM, SAP, Open Source itp.)

modut systemu zintegrowanego wspomacgjo |
zarzdzanie klasy ERP/MRP ‘

I—
program specjalistyczny ‘ 12,
I-

hurtownie danych (np. systemy klasy OLAP, Data ‘ 9,1
Mining itp.)

Rys. 2.1. Nargdzia informatyczne wspomagag controlling
w przedsgbiorstwach produkcyjnych

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Nastpnym badanym aspektem byly instrumenty controllimgtkorzysty-
wane w ramach controllingu logistyki, przedstawigama rys. 2.2. Respondenci
wskazali,ze najczscie] stosowanymi instrumentami controllingu wykasywva-
nymi w ramach controllingu logistykigsanaliza wskanikowa (87,9%) oraz ra-
portowanie zarglcze (81,8%). Budktowanie i kontral kosztéw logistycznych
wskazato 63,6% ankietowanych. Na kolejnych pozytiatalazty sj zrownowa-
zona karta wynikow — 24,2%, analiza progu rento$ene 18,2%, krétkookresowy
rachunek wynikéw — 15,2%, modele rachunku kosztéw5;2%. Najrzadziej
stosowanym instrumentem controllingu w analizowdnywrzedsibiorstwach
produkcyjnych jest zdaniem respondentéw cena teaosf — 6,1%.
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N

. ) I
analiza wskanikowa ‘ 87,8

raportowanie zaeglcze ' 818

4 Ir
budzetowanie i kontrola kosztéw logistycznych ‘ 63,6
(budzetowanie i kontrola kosztéw procesowl..

zréwnoweaona karta wynikéw (BSC)
analiza progu rentowioi (BEP)

krétkookresowy rachunek wyniké

modele rachunku kosztéw (rachunek kosztow:
zmiennych, kosztéw dzialaABC, kosztow..

I.
ceny transferowe (rozliczeniowe ‘ 6,1

Rys. 2.2. Instrumenty controllingu wykorzystywaneamach controllingu logistyki
w przedsgbiorstwach produkcyjnych — wyniki bagla

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

2.4. Zakonczenie

Controlling proceséw logistycznych powinien standwiuczowy element
systemu zarglzania przedsgbiorstwem w jednostkach gospodarczych zoriento-
wanych procesowo, w ktorych szczegdlnego znaczeabieera logistyka.

W badanych przedghiorstwach g stosowane systemy informatyczne wspo-
magajce controlling. Do najwaniejszych z nich zaliczaesgtownie: arkusz kal-
kulacyjny oraz program wiasny. Przegisorstwa wykorzystuyj rowniez bazy da-
nych oraz systemy Business Intelligence. Ponadtamach controllingu proce-
séw logistycznych g wykorzystywane rgne instrumenty, najegzciej analiza
wskaznikowa, raportowanie zagdcze oraz bugttowanie i kontrola kosztoéw pro-
cesow logistycznych.
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Rozdzial 3.

RACHUNEK KOSZTOW JAKOSCI JAKO
NARZEDZIE DO POMIARU EFEKTYWNOSCI
PROCESOW LOGISTYCZNYCH
(Wojciech Sadkowski)

3.1. Wstep

Kazdy proces logistyczny jest frkiem kosztéw, w tym tate tych zwiza-
nych z jakdcia, ktére g trudne do zmierzenia i oszacowania bez odpowigdnie
narzdzia. W nowoczesnych koncepcjach rachunkimikoszty jakdéci odgrywaj
coraz istotniejsgrole.

Zapewnienie wysokiej jakai ustug logistycznych jest uzalgone od efek-
tywnej i skutecznej realizacji proceséw. Dokonyvegobmiarow efektywriei pro-
cesOw wymaga posiadania niedbych informacji ekonomicznych (np. o kosztach
jakaosci). Jednym z nagzlzi, ktére pozwala gromadzie informacje i mierzy efek-
tywnos¢ procesow logistycznych, jest rachunek kosztéw geikd-akultatywnéc¢
jego stosowania stwarza szans. wybor i dopasowanie go do potrzeb organizaciji,
ktora podchodzi powaie do jakdci $wiadczonych ustug.

Celem rozdziatu byto przedstawienie rachunku kaszakosci jako narzdzia
umazliwiajacego pomiar procesow logistycznych. Autor prezentdpsmn koncep-
cje tego rachunku dedykowaprzedsgbiorstwom logistycznym.

3.2. Rachunek kosztow jakosci

3.2.1. Definicja

Rachunek kosztow jakoi to system ewidencji, analizy i oceny kosztowezwi
zanych z zapewnieniem jal@ we wszystkich realizowanych procesach przez
przedsgbiorstwo. Prowadzenie go stanowi istotne uzupelaisystemu zagzlizania
jakoscig (Wojcik, 2014, s. 64). Jest jednym z ra@z wpierajcych strategiczne za-
rzadzanie kosztami, postrzegany rowin@ko rachunek decyzyjny. Zapewnia on in-
formacje o wysokeri i strukturze ponoszonych kosztow j&&ioprzez organizagj
Umozliwia zidentyfikowanie obszaréw i proceséw wymagsich dziata napraw-
czych. Rachunek kosztéw jakad jest nowoczesnym nadziem zarzdzania, ktore
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wspiera dziatania optymalizige koszty jakéci (Sadkowski, 2019, s. 117-118). Or-
ganizacjami, ktére decydugic go wdray¢, s gtdwnie podmioty zajmare s
dziatalngcia produkcyjr. Dotychczas w ustugach nie byt on wystargzajspopu-
laryzowany i upowszechniony. Jedyne modele tegburgku w dziatalnéci ustu-
gowej dotycz podmiotow opieki zdrowotnej — szpitali, zaktaddpieki zdrowotnej
(Sulowska-Bang 2015, s. 38).

3.2.2. Korzysci z implementacji

Wdrazenie rachunku kosztéw jakei moze sk wigzat z wymiernymi korzy-
sciami dla catego przeddiorstwa. Koszty jakeci s trudnym i ktopotliwym te-
matem, poniewaw typowych uktadach kosztow, rodzajowym i kalkuylggym,
prezentowanych w rachunku zyskéw i strat wersjoporawczej i kalkulacyjnej
nie ¢ uyimowane. Organizacje, mini® mag swiadoma¢ istnienia w realizowa-
nych procesach kosztow zyganych z jakécia swiadczonych ustug i dostarcza-
nych produktéw, nie podejmuljprob ich ewidencji. Taki brak dziatania peo
wynika¢ z: braku zainteresowania temagykosztoéw jakéci, trudngci w identy-
fikacji tych kosztow ,ukrytych” w procesach przeglsibrstwa i duej czasochton-
nosci z nig zwigzanej, braku odpowiednich przepiséw prawnych olpdicgch do
prowadzenia takiego rachunku, niecihdo zmian i nowéci w dziale ksgowasci,
ktoremu wystarcza ewidencja kosztéw na ,4” i ,5aemiedysponowaniem odpo-
wiednimi funduszami na przeprowadzenie wenta tego systemu i matej dggt
nosci specjalistow, ktérzy zajmajsie tematylg prowadzenia rachunku kosztow
jakosci. Niestety dominuje myenie: po co zmieniacas, co juz dobrze funkcjo-
nuje i doktada sobie dodatkowej pracy przy rejestracji kosztowogai? Takie
podegcie powoduje ograniczenie nowych #iwosci do jeszcze efektywniej-
szego zarglzania kosztami i procesami.

Uzyskanie informacji o wysokai i strukturze kosztéw jakoi pozwala or-
ganizacji na upoggkowanie i umiejscowienie tych kosztéw w jej sysiema-
chunkowdci. Oczywicie dane o kosztach jad@ s3 danymi wraliwymi, dlatego
powinny one zostawewrgtrz jednostki na zytek oséb zarmdzapcych i nie by
udostpniane do publicznej wiadoréd dla odbiorcéw zewgtrznych. Zebrane in-
formacje o kosztach jakoi, a take analiz ich struktury i dynamiki nalg/ za-
wrzet w postaci raportow o kosztach jgko Umiejetne ich wykorzystanie me
zapewn¢ dodatkowy przewag konkurencyja. Dobrym rozwazaniem wydaje 8i
réwniez wykorzystanie uzyskanych informacji kosztowych wnbhmarkingu
wewretrznym.

Identyfikacja miejsc powstawania kosztow jétido kolejna zaleta stosowa-
nia rachunku kosztow jakoi. Procesy realizowane w przegsibrstwach g ob-
szarami, w ktorych pojawigjsie koszty zwizane z jakécia (Sadkowski, 2017,
s. 73). Ujawnienie procesow genaych najwysze koszty przyczyni sido
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efektywniejszego zagelzania dziataniami najbardziej naoaymi na nieprawidto-
wosci i bledy zaréwno wewetrzne, jak i zewgtrzne. Wyeliminowanie niedogod-
nosci procesowych wptynie korzystnie na struktkpsztow jakeéci.

Wdrazenie rachunku kosztow jakai oddziatuje na wszystkich pracownikéw
organizacji, poniewawymaga od kadego aktywizacji i zwrécenia szczegolnej
uwagi ha problem jakmi. Dobr praktyks jest przeprowadzenie odpowiednich
szkoler z zaradzania jakécig na wszystkich szczeblach. Efektem takich dziata
bedzie wzrosgwiadomdci jakosciowej personelu.

Wazna zaleta, kt@rdaje ten rachunek, to rowaimazliwos¢ podgcia dziata
optymalizacyjnych, ktére w rezultacie przyczysi¢c do: zwikszenia efektywno-
sci, obnizenia poziomu kosztow, poprawy jakodi poziomu obstugi klienta, mi-
nimalizacji ryzyka, poprawy zagdzania przedsbiorstwem, wzrostu konkuren-
cyjnosci, a take identyfikacji obszarow wymaggych poprawy (Krawczyk,
2016). Naley jednak pamitat, ze optymalizacja kosztow wymaga koncentraciji
na czynnikach kosztotworczych, a nie na samychti&obz Osigniccie zalao-
nych celéw bdzie maliwe poprzez identyfikagj czynnikow, ktore ksztaityj
i warunkup te koszty (Karmaska, 2007). Zdobyta wiedza na temat wyscko
i struktury kosztow jakeci stanowi punkt wyjcia do prowadzenia dziataopty-
malizacyjnych.

Wszystkie wymienione korzgi map wpltyw na ostateczny ksztatt produktu
czy ustugi oferowanej klientom. Im lepiej udg siykorzyst& szanse, ktore daje
rachunek kosztow jakoi, tym jaka¢ swiadczonych ustug czy wytwarzanych pro-
duktéw ledzie wyzsza. Ustugi i produkty wiszej jakdci, ktére zapewniajzado-
wolenie klientdw, g bardziej przez nich pggdane. Usatysfakcjonowany odbiorca
chetnie zarekomenduje takiego dostgweswoimsrodowisku, wystawi mu pozy-
tywna opinie w mediach spoteczdoiowych (facebook, instagram, twitter), na
stronach internetowych (google maps, booking.com)@rowadzonych rankin-
gach, co przyczyni sido poprawy jego wizerunku. Wzmochniony wizerunegeer
nizacji kedzie kotem nagdowym i wptynie na popragwynikow sprzeday.

Wymienione korzyci z wdrazenia rachunku kosztéw jakd powinny sta-
nowi¢ solidne argumenty dla przeelsiorstw, ktére nie baj sie nowoczesnych
rozwigzan i s3 otwarte na przeprowadzenie zmian w swoich strakforw ksg-
gowasci, w przygtych planach kont i systemach zgtzania. Maliwe potencjalne
profity s3 nieproporcjonalnie wksze od kosztow, ktére musiatyby zdsponie-
sione, aby implementowden rachunek. Warto rowri@odkréli¢, ze posiadanie
certyfikowanego systemu zagzania jakécia bedzie stanowito dodatkowy atut
przy wdr@eniu tego nargdzia.

3.2.3. Narzedzie do pomiaru efektywnosci procesow

W gospodarce rynkowej efektywne zgidzanie kosztami i procesami peo
wptyna¢ na osagnigcie sukcesu przez przeglsiorstwo lub poniesienie przez nie
porazki. System zargdzania jest jednym z kluczowych systeméw funkcjgnu;j
cych w organizacji, ktérego efektywne dziatanie ywa na catéciowe zarz-
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dzanie m (Szczepaska, 2015, s. 29-31). Zadzanie przedsbiorstwem jest
mozliwe tylko wtedy, gdy ména zmierzy i przeanalizow&wszystkie procesy.

Pomiar efektywngci procesow jest niiwy poprzez wykorzystanie odpo-
wiednich miernikéw. Zgodnie z nogmiSO 9000:2006 miara skuteczaoproce-
SOw wyra&a sk stopniem ogigniecia celow jakéciowych w nich zawartych, ktore
musz by¢ celami mierzalnymi (ISO 9000:2006, s. 31). Ta saimana definiuje
efektywna¢ jako relacy pomiedzy osagnietymi wynikami a wykorzystanymi za-
sobami (ISO 9000:2006, s. 31). Efektywny procesiq ktory charakteryzuje i
wykorzystaniem nieziminych nakladéw do uzyskania oczekiwanych efektéer. D
konywanie pomiaréw procesOw wymaga: wygdrienia zbioru danych, ktore
okreslaja mierzony proces, stworzenia miernika procesu inggzenia poziomu
odniesienia do poréwnywania wynikow pomiaru. Mierieeefektywnéci proce-
s6w obliguje do gromadzenia danych w sposob cyljiésystematyczny. Efek-
tywnos¢ przedsibiorstw najczsciej wyraza st przez osigane wyniki lub pono-
szone koszty (Ludwiczak, 2014, s. 40).

Jednym z nakdzi do pomiaru efektywrigi proceséw s koszty jakdci sta-
nowigce podstaw rachunku kosztéw jakei. Brak wdraenia tego nakzzia bar-
dzo utrudni maliwosci kalkulacyjne kosztéw zwranych z jakécia, ale nie unie-
mozliwi. Konieczne lgdzie dokonanie przeglu wszystkich proceséw organizaciji
i wytuskanie” na podstawie dokumentow égowych ukrytych w nich potencjal-
nych kosztéw jakéri. Praca w tym zakresie powinna opiesk na wspotpracy
I wymianie d@wiadcze dziatu ksegowasci z dziatem jakéci.

Do oceny efektywn&i procesow wykorzystuje sianaliz kosztow jakéci.
Oszacowanie wielk&i tych kosztow i ich strukturydalzie pierwszym krokiem do
przeprowadzenia wiarygodnej ich analizy, ktora poai sktadasie z analizy pio-
nowej, poziomej i wskanikowej. Uzyskane wyniki naly podda& interpretacji
w celu uzyskania odpowiedzi na pytania o ksztatlterak poziomu kosztow, ich
wpltyw na procesy, ocenskutecznéci ich optymalizacji i wskazanie obszarow
wymagajicych podgcia dziata naprawczych. Wykrycie wszystkich obszarow
i przyczyn powodujcych obnkenie efektywnéci wymaga oprocz uwzedinienia
aspektow czysto finansowych, réwaigch dotyczacych funkcjonowania organi-
zacji (Zigbicki, 2014).

Skuteczny monitoring, analiza i zgdzanie procesami w organizacji wyma-
gaja posiadania naezizi do zbierania i przetwarzania danych, tak abwada
one wiarygoda informacg na temat efektywrigi realizowanych w niej proceséw
(Ludwiczak, 2014, s. 48). Takim nadziem, ktére pozwoli na rzetelny pomiar,
jest rachunek kosztow jag@. Jego wdreenie wize sk z poniesieniem dodatko-
wych kosztow, wic dla przedsbiorstw, ktdre nie posiadajwystarczajcych
srodkow, mae to by szczegdlnie trudne zadanie. Zaprezentowanedniegeko-
rzysci z wdrazenia rachunku kosztow jake powinny zmotywowé zarzdzap-
cych organizacjami do wygospodarowania niglritych zasobdw na ten cel.
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3.3. Procesy logistyczne

3.3.1. Istota logistyki

Logistyka jest definiowana jako proces strategigonearadzania systemem
zaopatrzenia, ktéry poprzez efektygwrealizacg zamowié zapewnia minimali-
zacg kosztéw i maksymalizagjzyskéw. Odpowiada ona za przeptyw surowcéw,
materiatdw i wyrobow, ktory ma Bysprawny i efektywny ekonomicznie, oraz za
dziatania, ktére majzapewnt satysfakgj klienta. Istota logistyki dotyczy prze-
ptywu débr materialnych, a jej cel to zapewnienkyteczndci czasu i miejsca
(Tyszkiewicz, Pawlack-Wolanin, Ulewicz, 2017, s).27

Wysoka jakasé¢ realizowanych cel6w logistycznych ma zapewndjcie ta-
kich dziata jak: przemieszczanie i transport dobr, magazyndissktadowanie,
pakowanie przemystowe, manipulowanie materiatamtiola zapaséw, realiza-
cja zamdwi@, prognozowanie popytu, planowanie produkcji,zbie zakupy,
obstuga klienta na wysokim poziomie, lokalizowasiietegiczne zaktadow i ma-
gazynow, dostarczaniegzi i obstuga posprzedawa, a take gromadzenie i usu-
wanie odpaddéw (Brze#ski, 2007, s. 34).

Gléwne zasady logistyki definiuje siedem elementéwasciwy produkt
(right produc), wiasciwa ilos¢ (right quantity, wkasciwy stan (ight conditior),
wihasciwe miejsceright place, wiasciwy czas (ight time), wiasciwy klient (right
customey oraz wigciwa cena — kosztight price). Wymienione pozycje oké&a
sie jako 7Rs lub w wersji spolszczonej 7W (www1). @tegracji tych elementow
bedzie zaleato odpowiednie funkcjonowanie logistyki.

W logistyce przenika sikilka dziedzin takich jak ekonomia, technika czy
informatyka. Logistyka czerpie z ekonomii wiedn.in. o organizacji, zagdza-
niu, finansowaniu, prowadzeniu rachunkdéwaio rachunkéw kosztow, a ta& eko-
nometrii. Z kolei wykorzystywana wiedza z techndatyczy teorii symulacyj-
nych, teorii systemow i badaperacyjnych. Natomiast informatyka zapewnia dla
logistyki sieci komputerowe, systemy sterowanigetaaly identyfikacji. Zastoso-
wanie pojczonych rozwizan z r&nych obszaréw wiedzy pozwala uspragvni
dziatania prowadzone w logistyce (Tyszkiewicz i2017, s. 28-29).

Logistyke mozna rozpatrywa rowniez w trzech aspektach, a mianowicie:
koncepcyjno-funkcjonalnym, przedmiotowo-struktugaini efektywndgciowym.
Wedtug pierwszego z nich naplke ujmuje s¢ jako systemow i zintegrowag
metod zarzdzania przeptywami informaciji i dobr. Drugi aspgkktuje logistyk
jako scisty proces zwjzany z przeptywem towardw i szeregiem czydunaie-
zbednych do jego realizacji. Trzeci wymiar aie st z uznaniem tej nauki jako
determinugcej wzrost efektywnici poprzez zapewnianie klientom coraz lepszego
poziomu obstugi przy jednoczesnym optymalizowatriulgury kosztowej (Blaik,
2001, s. 20-26).

Przedstawiona istota logistyki, podejmowane w digptania i opisujce g
zasady, a tate koncepcja wieloaspektowego jegeip potwierdzaj, ze jest to
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nauka, ktéragczy w sobie réne dziedziny i wykorzystuje wiele zndicowanych
narzdzi do podejmowania dziat&zapewniajcych satysfakejklienta. Umiegtne
strategiczne zagezanie w logistyce wymaga #gego ddéwiadczenia i odpowied-
niej wiedzy.

3.3.2. Ustugi w logistyce

Z pojeciem logistyki wize sk réwniez zagadnienie ustugi logistycznej, kior
mozna zdefiniowa jako zorganizowan@viadczenie transportu i magazynowania
produktow logistycznych wraz z komplekspwabstug formalno-prawn realizo-
wane przez firma zewretrzng na rzecz podmiotéw gospodarczych i oséb fizycz-
nych (Gotembska, 2010, s. 269; Biesok, 2013, s).114

Zakres ustug logistycznych rama wyznacz§ za pomog czterech elemen-
téw: magazynowania i obstugi zapasoéw, transportéaviapbstugi tadunku, bada-
nia rynku i tworzenia marketingowego systemu infacyjnego oraz finansowania
transakcji, obstugi bankowej i ubezpieczeniowejtkaktéw (Gotembska, 2010,
s. 271).

W ustugach magazynowania i obstugi zapasow wnigd se: sktadowanie
towaréw, obstug rampy magazynu, rozmieszczenie w gniazdach regatow
lokalizacg baz magazynowych, dekompleta¢adunkow, tworzenie jednostek
tadunkowych, pakowanie, planowanie wigdkb powierzchni magazynowych,
obstug chtodni magazynowych, obskignagazynéw otwartych i p&totwartych.

Z kolei do transportowania i obstugi tadunku raleprzewo6z tadunkdw,
transport intermodalny, transport multimodalnynsjaort biomodalny, zabezpie-
czenie tadunku w transporcie, oznakowanie fadunkransporcie, obstuga punk-
tow przetadunkowych, planowanie tras przewozu, @kamie przestrzensoi ta-
downej taboru i obstuga transportu bliskiego, wqakingnikowe, dwignice itp.

Badanie rynku i tworzenie marketingowego systerformacji obejmuje: ba-
danie rynku, tworzenie MIS, prognozy popytu, rapaegrzeday, kody kreskowe,
planowanie wielkéci sprzeday, badanie otoczenia konkurencji, public relations,
promocg, reklang i statystyczp kontrok jakaosci.

Do finansowania transakcji i obstugi bankowej arbezpieczeniowej zalicza
sie: umowy leasingowe, umowy kredytowe, kredyt kupigeekidyt, controlling,
ksiegowas¢, realizacy inkasa, faktoring, ubezpieczenia tadunku w transpmraz
ubezpieczenia przewnika i operatora.

W ustugach logistycznych mina wyr@ni¢: ustugi spedycyjne (zwkzane
Z przemieszczaniem tadunkow zleceniodawcy na radhspedytora z wytze-
niem transportu), ustugi transportowe (przewo6z kauw odpowiednich warun-
kach), ustugi magazynowania (dotyce zaradzania zapasami w magazynach)
i ustugi dodatkowe (takie jak np. etykietowaniezgpakowywanie, tworzenie ze-
stawdw promocyjnych) (Coyle, Bardi, Lanley, 201.068-73).

Przedstawiony szeroki zakres realizowanych ustuggistyce ma na celu
uswiadomienie,ze kada wymieniona pozycja ustugowa wymaga goidj sze-
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regu niezbdnych procesow i dziahaw ktorych ukryte $ ponoszone przez przed-
sighiorstwo koszty, w tym koszty jakol.

3.3.3. Procesy w logistyce

Proces w logistyce to upadkowany tacuch operacji zvazanych z prze-
ptywem materiatléw, a jego efekt w postaci ustugjistycznej ma za cel termi-
nowy transport lub magazynowanie produktu logistggo w ilgci i jakosci
zgodnej z wymaganiami klientébw. Procesy logistycamay istotny wptyw na
ksztattowanie wyniku finansowego oraz sytuacji fisawej i pozycji rynkowej
przedsgbiorstwa. Powinny one wspigratrategie dziatania organizacji i zwraca
szczegOlp uwag na otoczenie zewtrzne i ukierunkowanie na klienta i odbior-
coéw poprzezswiadczenie ustug wysokiej jaka (Tyszkiewicz i in. 2017,

s. 31-32). Proceschzie logistyczny wtedy, gdy koniecznedzie jego skoordy-
nowanie z innymi procesami (Stakski, 2008, s. 26).

Podstawowymi sktadnikami procesow logistycznyghmocesy przeptywu
débr rzeczowych, procesy informacyjno-decyzyjngyazy, infrastruktura stru-
mieni logistycznych oraz koszty finansowe procesayistycznych. Procesy logi-
styczne odpowiadagjza koordynagj wszystkich dziath w organizacji, tak aby
stworzy jeden spdéjny plan realizacji obejmay te dziatania (Kummer, Weber,
2001, s. 57).

Procesy logistyczne mina podziek na procesy gtébwne i procesy pomocni-
cze. W procesach gtownych wyrda sk dziatania magazynowe, dzialania trans-
portowe, dziatania przetwarzaag i gospodark materiatovq. Do procesoéw po-
mocniczych naley zaliczyé: metkowanie, pakowanie, przygotowywanie doku-
mentacji przewozowej, znakowanie oraz opracowywaareowig (Tyszkiewicz
iin. 2017, s. 36).

Wykorzystanie koncepcji podsjia procesowego w procesach logistycznych
pozwala wskazajako cel zaspokojenie potrzeb klientow, ktoreldie maliwe
tylko wtedy, gdy wszystkie dziatania realizowanega przedsbiorstwo teda do-
skonale skoordynowane (Sadowska, 2014, s. 181).

Procesy w organizacjach determimbpszty jakdci i ich struktug (Sadkow-
ski, 2017, s. 75-76). Podobnie jest w przypadkwesow logistycznych, ktére
warunkup powstawanie kosztéw jaka w poszczegolnych dziataniach. Ustalenie
miejsc powstawania tych kosztow pozwoli na oszaciwevach wielkdci i prze-
prowadzenie wiarygodnej ich analizy.

3.4. Propozycja rachunku kosztow jakosci
dla przedsiebiorstw logistycznych

Szacowanie kosztow jako w przedsgbiorstwach nie tylko logistycznych
stanowi ogromne wyzwanie. Konieczne jest poid szeregu przershanych
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i uporzdkowanych dziala, ktére pozwad wiarygodnie zidentyfikowate koszty
i wdrozy¢ rachunek kosztéw jakoi.

Wymienione i opisane w poprzedniegézi procesy logistyczne cechujezgu
stopieh szczegotowsri. Kazdy proces tworgliczne dziatania, od ktérych wyko-
nania zaley pomyslnosc¢ realizowanych ustug. Kae dziatanie stanowirodto po-
tencjalnego kosztu jakoi. Prawidlowe skalkulowanie wysoé@ tych kosztéw
jest niezledne do przygotowania ich analizy. Autor rekomendigéeicie nasg-
pujacych krokdéw w procesie implementacji rachunku késztakdci:

1. Utworzenie zespotu ds. kosztéw jakp ktory bedzie koordynowat dzia-

tania zwihzane z identyfikagj szacowaniem i analjikosztow jakéci.

2. Przeszkolenie wszystkich pracownikow w przebigirstwie w zakresie
jakaosci $wiadczonych ustug i kosztéw jak@ z nimi zwhzanych. Szkole-
nia powinny s¢ odby na co najmniej miegt przed planowanym wdro-
zeniem rachunku kosztow jad@.

3. Przeanalizowanie i zidentyfikowanie przez zespét lassztéw jakéci
dziataa w poszczegdllnych realizowanych procesach, ktgrér&dtem
kosztow jakdci.

4. Ustalenie elementéw kosztow jakd (kosztow profilaktyki, oceny, bt
dow wewretrznych i zewrtrznych), ktére bda podlegaly rejestracii
w systemie rachunkowsoi organizaciji.

5. Podgcie decyzji o wprowadzeniu rachunku kosztow fatko

6. Systematyczna rejestracja kosztéw fakon obowhzujagcym systemie
rachunkowym.

7. Przygotowanie przez dziat kgiowasci zbiorczego zestawienia poniesio-
nych kosztéw jakéci w badanym okresie.

8. Weryfikacja poniesionych kosztow jad@ przez zespot ds. kosztow jako-
SCi.

9. Przygotowanie raportu o kosztach jé&kio ktory powinien zawiera ana-
lize ich struktury i dynamiki zmian, anadiavskanikows tych kosztéw,
wskazanie procesow i dzialamajbardziej obaizonych kosztami jakai,
ocery efektywndaci procesdw na podstawie poniesionych kosztow§eiko
oraz rekomendacje dotygze dziata optymalizacyjnych i korygagych.

10. Przekazanie spagdzonego raportu dla zadu oraz pethomocnika ds.
systemoéw zamglzania jakécia (jezeli taki istnieje w strukturze organiza-
cyjnej).

11. Ocena skuteczioi podgtych dziata optymalizacyjnych i korygagych.

Rekomenduje siwykorzystanie zatzonego w tab. 3.1 formularza do ustale-
nia elementow kosztow jaka i ich szacowania w procesach realizowanych przez
przedsgbiorstwo, ktore zdecydowatogsivdrazy¢ rachunek kosztéw jakoi. For-
mularz mae by zastosowany w dowolnej organizagjiiadczcej ustugi logi-
styczne. Jegoaycie pozwoli uporgdkowa trudnagci zwigzane z ujawnianiem
kosztow jakdci i miejsc ich powstawania.
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Tabela 3.1. Formularz kalkulacji kosztéw j&&b

Wysokasé kosztu Dokument Dodatkowe

Nazwa procesu| Nazwa kosztu . L . - .
w badanym okresie zrodiowy informacje

Koszt nr 1
Proces nr1 | Kosztnr2
Koszty nrn
Koszt nr 1
Proces nr2 | Kosztnr2
Koszt nrn
Koszt nr 1
Proces nrn | Koszt nr 2
Koszt nrn

Zrodio: opracowanie wlasne.

Rozwigzaniem problemu identyfikacji kosztéw jaladw przedsibiorstwach
logistycznych jest wdraenie rachunku kosztéw jas@ jako strategicznego narz
dzia do pomiaru efektywnoi tych procesow. klviadomienie sobie przez te orga-
nizacje wanosci tematu kosztow jakai i ich wptywu na caly proces logistyczny
bedzie skutkowato optymalizagjkosztéw, podniesieniem jakd swiadczonych
ustug, wzrostem sprzedai zadowolenia klientow, popraywvyniku finansowego.

3.5. Zakonczenie

Wdrozenie rachunku kosztéw jasm w przedsibiorstwach logistycznych
pozwoli uporadkowa ich wiedz na temat wysolk&i ponoszonych kosztow ja-
kosci w realizowanych procesach, wptynie ngkeizz swiadoma¢ jakosci wsrod
wszystkich pracownikow, a ta& zapewni dodatkowe informacje ekonomiczne
dla kierownictwa w celu sprawniejszego zatzania jednostk

Wykorzystupc uzyskane dane o poziomie poszczegolnych katdgusatow
jakaosci, mazliwe bedzie dokonanie pomiaréw efektywsud proceséw logistycz-
nych i wskazanie tych nieefektywnych. Wnioski zgmmwwadzonych pomiaréw
powinny stanowd podstaw do podgcia dziateé optymalizacyjnych. Zaniechanie
poprawy efektywngci procesow, ktére tego wymagafloprowadzi do spadku ja-
kosci swiadczonych ustug logistycznych, co w konsekwemefize skutkowa
wzrostem niezadowolenia i odptywem klientéw oraadipem przychodow ze
sprzeday i pogorszeniem wynikéw finansowych.

Autor rozdziatu rekomenduje wykorzystanie przygcaoe] procedury i for-
mularza kalkulacji kosztow jakoi jako podstawy teoretycznej do weryfikaciji
uzyteczndci tego nargdzia w wybranych przedgiiorstwach logistycznych.
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Rozdzial 4.

METODY WYBORU I OCENY DOSTAWCOW
JAKO ELEMENT LOGISTYKI ZAOPATRZENIA

(Konrad Zieliriski)

4.1. Wstep

Wspotczesny rynek charakteryzuje soraz weksz dynamily i coraz sil-
niejsz; konkurengj. Klienci map rowniez wicksze wymagania dotygee wyso-
kiej jakasci i niskiej ceny. Przeddbiorstwa produkcyjne funkcjorage w takich
warunkach, coraz bardziej zdaobie spraw, ze na jaké¢ produkowanych przez
nie wyrobow w znacgy sposéb wpltywa jalkéé materiatéw, z ktérychaswytwa-
rzane. Dlatego tetak istotne jest zapewnienie wysokiej jagiodostaw poprzez
odpowiedna realizacg zakupdw zaopatrzeniowych, przede wszystkim przkz o
powiedni wybor i ocegrdostawcow. Jest to nieodzowny czynnik wplyyegj na
sukces wspotczesnej firmy. Wagle zmieniagcym sk otoczeniu wybor ten nie
jest tatwy, a konsekwencjedolnej decyzji mog by¢ ogromne. Wane jest zatem
stosowanie odpowiednich metod wyboru i oceny dosfaw Mapc to na uwadze,
autor obrat za cel rozdziatu przedstawienie oradywoanie wybranych metod
wyboru i oceny dostawcow.

4.2. Etapy wyboru dostawcow

Logistyka zaopatrzenia to obszar, ktéagady przedsibiorstwo produkcyjne
Z podmiotami zewgtrznymi, od ktérych nabywane materiaty do produkcji. Jed-
nymi z najistotniejszych probleméw, ktérymi zajmugje logistyka zaopatrzenia,
Sa (Sterniczuk, Kotosowski, 2013):

* ustalenie liczby dostawcow,

* ustalenie lokalizacji dostawcow,

» okreslenie polityki cenowej,

» wybor dostawcéw.

Wybor dostawcdw powinien Bydokonywany zgodnie z odpowiednimi
uproszczonymi lub rozwigiymi procedurami. Jest to przede wszystkim zade
od rodzaju dziatalni, skali zaméwié, znaczenia zamawianych materiatéw dla
przedstbiorstwa, liczby potencjalnych dostawcéw ich lokaliji itp. (Bendkow-
ski, Radziejewska, 2011).
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Etapy zwizane z procedarwyboru i oceny dostawcow moa przedstawi
W nastpujacy sposob (Brze#ski, 2006):

» potrzeba rozszerzenia lub zmiany sieci dostawcow,

 analiza rynku zaopatrzenia,

* budowa modelu ocenowego dostawcow,

» ocena dostawcow,

» wybor dostawcéw,

* rozwijanie stosunkéw z dostawcami.

Aby mozna byto méwé o wyborze i ocenie dostawcow, w pierwszej kolejno-
§ci musi zaistnié potrzeba rozszerzenia lub zmiany sieci dostawsRazenie,
czyli poszukiwanie wikszej liczby dostawcow lub rezygnacja z dotychcuast
i wybor nowych.

Analiza rynku zaopatrzenia polega na: zebraniwrmézji o rynkach, ich lo-
kalizacji oraz zidentyfikowaniu kierunkéw zmian. Maa na celu ustalenie listy
potencjalnych dostawcow. Jakmdto informacji o rynkach zaopatrzenia ngle
wskaz&: czasopisma handlowe zajrgcg sé produktem lub brai, informatory
0 przedsgbiorstwach, przewodniki dla kumgych, katalogi, wystawy i targi, or-
ganizacje handlowe, rejestry dostawcéw, przedstalvidostawcow, prognozy
ekonomiczne dla danej bran nieformalne wymiany informacji rilzy nabyw-
cami, informacje udzielane przez potencjalnych @awesbw oraz Internet.

Model ocenowy jest nagdziem metodologicznym, ktére wykorzystuje 8o
oceny dostawcéow. Polega na ckemiu zbioru cech, wskaikow i kryteriow oce-
nowych oraz ich zdefiniowaniu. Kwestia odpowiedmiedpboru kryteriow jest
jednym z najistotniejszych, a jednoéaie najtrudniejszym zadaniem procedury
wyboru dostawcow. Kryteria wyboru dostawcéyzsdznicowane. Mog one by
podstawowe lub pomocnicze, dtmowe i jakagciowe. Kryteria jakéciowe po-
winny by¢ jednoznaczne, opisane przymiotami o waaigch rosgcych lub male-
jacych, wzajemnie giuzupetni&, powinno by ich rowniez wiecej od jednéci
(Brzezinski, 2006).

4.3. Kryteria wyboru

Przy wyborze konkretnego dostawcy stosuger@ine kryteria, dzac do mi-
nimalizacji kosztéw zakupu oraz utrzymania zapas¥ajczsciej jako najwa-
niejsze kryterium przyjmuje scere towaru, pod warunkienig spetnienia on wy-
mogi odnoszce s¢ do jego jakséci. Istotne jest zatem zbadanie pozyciji finansowej
dostawcy, poniewa fakt oferowania przez niego niskich cen towaréwzeno
swiadczy o jego ztej kondycji finansowej (Skowronek, SazpWolski, 2012).

Najczsciej stosowane kryteria wyboru dostawcangstpujace:

* cena zakupu,

* jakoi¢ towaru,

* niezawodné&¢ dostawy,

» potencjat dostawcy,



43

kondycja finansowa dostawcy,
wizerunek dostawcy,
lokalizacja,

* termin dostawy.

4.4. Metody wyboru dostawcow

4.4.1. Ankieta samooceny

Istnieje wiele metod oceny dostawcowsidt nich naley wymieni (Brze-
zinski, 2006):

» sprawdzenie referenciji,

» rozmowy z bylymi i obecnymi klientami,

» sprawdzenie, czy dostawca posiada certyfikaty,

 testowanie prébek wyrobdw,

» ankietowanie,

» wizytowanie dostawcy,

» analizowanie: sytuacji finansowej i wynikéw dziatedci, procesoéw pro-
dukcyjnych i procedur zapewnienia jd@kq struktur i procedur zagdza-
nia,

* metoda AHP.

Spasréd wymienionych metod najeziej w praktyce gospodarczej stosuje
sie ankiety samooceny oraz metgounktows (taksonomiczy). Metody te § wy-
korzystywane do oceny dostawcow zaopatrygh przedsibiorstwo w materiaty
i ustugi, ktére maj bezpdredni wptyw na jakét produktow przedsbiorstwa.

Ankieta samooceny dostawcy peozawiera informacje: ogdlne o dostawcy,
0 systemie zapewnienia jakd w przedsibiorstwie i zargdzaniu jakdcia, doty-
czace ekologii i bezpiecZstwa pracy i inne. Ogolne dane o potencjalnym do-
stawcy mog zawierd&: nazw i adres firmy, jego forgprawry, numery telefonu,
faksu, REGON-u i NIP-u, liczbpracownikéw ogétem, produkcyjnych, kontroli
I zapewnienia jakéi, zaliczenie odbiorcy do grupy gch, srednich lub matych,
asortyment produkcji lub handlu. Informacje o sgsgezapewnienia jakei mog
zawierd& odpowied na pytanie, czy firma posiada system jakoczy jest on cer-
tyfikowany i czy spetnia wymagania normy ISO lubpen zaawansowania jego
wdrozenia. Jeeli firma nie posiada certyfikowanego systemu ggkgowinna po-
dat informacje o systemie wyboru dostawcow, kontrokidw zaopatrzeniowych,
systemie kontroli produkcji, systemie pgsdwania z reklamacjami klientow.

Wazne informacje, ktore dotygzarzdzania jakécia w firmie dostawcy, to
rowniez metody, techniki i nartizia zaradzania jakécig. Istotne mog byc takze
informacje o tym, czy posiada on, czy td@e, system zagzlzaniasrodowiskiem
i system zargdzania bezpiechstwem pracy. Jeli posiada, to czyssone certy-
fikowane, czy wdraane. Dz¢ki ankiecie powinno si uzysk& réwniez odpo-
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wiedzi na pytania: czy firma na swoje wyroby dostaswiadectwa jakeéci, atesty
I certyfikaty oraz czy zgadzagsna przeprowadzenie przez odbipeauidytu w fir-
mie dostawcy.

Ankieta samooceny dostawcy sudo oceny zdoln&ei jakosciowej przez od-
biorcg. Dostawcéw materiatéw i ustug kwalifikujegsia podstawie ich zdoldo
do spetniania wymogoéw jakoiowych przedsibiorstwa, w tym wymogéw doty-
czgcych systemu jakdoi. Kwalifikacja dostawcdw polega na analizowance-
nie odpowiedzi na pytania, ktére umieszczono w egiki oraz nadaniu dostawcy
statusu na podstawie ogolnej oceny wyrijkaj z ankiety (Brzessski, 2006).

Analizie i ocenie danych zawartych w ankiecie powirpodlega przede
wszystklm nasipujace elementy (Brzeaski, 2006):

» posiadanie (lub nie) certyfikowanego systemu §ako

* informacje o systemie jakoi,

* metody zarzdzania jakécia,

* techniki i narzdzia zargdzania jakécia,

* statystyczne techniki kontroli procesu,

 analiza kosztow jaki,

» ocena zadowolenia klientéw,

» system zarmlzaniasrodowiskiem,

» system zarmlzania bezpiecistwem pracy.

Kwalifikacja dostawcy nagpuje na podstawie liczby punktéw uzyskanych
w wyniku oceny. Dostawca me uzyska status: dostawcy kwalifikowanego ka-
tegorii pierwszej lub drugiej, potencjalnego lubz@maosta niezakwalifikowany
(Wolniak, Skotnicka-Zasadzie2008). Przyktadowankiet samooceny przedsta-
wiono w tab. 4.1.

Tabela 4.1. Przyktadowa ankieta samooceny stosowarraedsibiorstwie produkcyjnym

ANKIETA SAMOOCENY DOSTAWCY

Zarzd Firmy

Prezes Zamlu.........cccooeiiiiieiiiiiciiiee e tel e
Dyrektor HandIoOWY...........coooviiiiiiii e tel e
Dyrektor ProdukCji ......ccuvveveiiiiuiiee i ciseeeesieeee e tel i,
Petnomocnik d/s. JaKOI ..........ccccovniiiiiiiiiii e tel. i
Kierownik dziatu KOnStrukcji ..........ccueeveeeecniiii tel

Osoba kontaktowa — administracja .........cccceeeeeeeeerieennn. tel
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Tabela 4.1 (cd.). Przyktadowa ankieta samoocerspstana w przedgbiorstwie produkcyjnym

Wielkosé firmy
llo$¢ zatrudnionych Przed 2 laty Obecnie
Zarzmdzanie
Produkcja bezpwednia
Powierzchnia produkcyjna Gyl m?
Dostawy realizowane dla bran
1) lotniczej
2) samochodowej
3) maszyn produkcyjnych
4) pozostatej braty mechanicznej
5) innych typow bran
6) hurtowni przemystu chemicznego
7) hurtowni wyrobow hutniczych
Czy zostakicie auditowani przez Klientow?
Nazwa firmy Typ braay (jw.) Data
Lp. Tres¢ pytania Odpowied T/N Uwagi
1. | Czy firma posiada udokumentowany schemat organi- zahczyt
zacyjny? schemat
2. | Wedtug ktérej normy certyfikowany jest Wasz &ys
Zarzdzania Jakéia (1ISO, VDA, QS itp.)?
3. | Czy udokumentowana jest odpowiedziah@erso-
nalna za poszczegolne obszary firmy?
4. | Czy firma posiada kgie jakasci?
5. | Czy firma posiada auditoréw wegtrenych? ilg¢
6. | Czy firma posiada nitiwos¢ we wilasnym zakresie typ maszyn
przeprowadzania bafia
« whasndgci fizycznych materiatu,
 skltadu chemicznego materiatow?
7. | Czy system zagdzania jakécia jest regularnie kon-
trolowany?
8. | Czy stosowana jest realizacja produkcji wg pliao-
$ci wyrobow?
9. | Czy firma posiada kontrgHostaw wyrobéw, materia-
tow?
10. | Czy firma wyodgbnita kontrot jakosci — personel nier
zalezny, samodzielny?
11. | Czy wykonywaneasoperacje wykonania ¢&ci przez
osoby trzecie — dostawcow?
12. | Czy realizowana jest wyrywkowa kontrola w praees
i udokumentowana zapisami pomiaru?
13. | Czy istnieje nadz6r nadodkami kontrolno-pomiarg-
wymi?
14. | Czy realizowanggszkolenia zatogi w zakresie wyma-
gan jakosciowych klientow?
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Tabela 4.1 (cd.). Przyktadowa ankieta samoocerspstana w przedgbiorstwie produkcyjnym

15. | Czy dokonywangdpowiedzi na raport 8D?

16. | Czy stosowanegsmetody statystyczne (kart eoidw
itp.)?

17. | Czy prowadzonessanalizy ryzyka FMEA — i udoky-
mentowane przyczyny ¢gdow?

18. | Czy wadliwe sztukigsoznakowane i oddzielnie magda-
zynowane?

19. | Czy istnieje zapobiegawcza konserwacja obejralj
wszystkie urgdzenia?

20. | Czy g udokumentowane sposoby pakowania, magazy-
nowania?

21. | Czy firma posiada certyfikat zadzaniasrodowiskal
naturalnego?

22. | Czy badaniagrodowiska naturalnegogsprzeprowas
dzane we wtasnym zakresie?

Wypehit.................... Data............ccvvee

Zrodio: (Zielinski, 2013).

4.4.2. Metoda punktowa

W metodzie taksonomicznej, zwanej w literaturzeadepunktows, wyréz-
nia st nasgpujace etapy pogpowania (Skowronek, Sarjusz-Wolski, 2012):
okreslenie podstawowych kryteriow wyboru, &ndd nich — pewnych cech

mierzalnych — parametrow,

ustalenie zasad punktacji w odniesieniu do poszidaggh kryteridw i ich

cech mierzalnych,

wprowadzenie ewentualnych wag dla poszczegéinygteléw i parame-

trow,

obliczenie liczby punktow uzyskanych przez poszéaegh dostawcow,

wybor dostawcy.

Skak ocen ustala gizazwyczaj w zakresie od 0 do 1 (lub dzajemkrotnai¢
1, czyli 10, 100, 1000) lub od 1 do 5. Jakddto danych do oceny dostawcow
nalezy wskaza: doswiadczonych pracownikéw sfery zaopatrywania przgaisi-
stwa oraz oferty poszczego6lnych dostawcoweljev zapytaniach ofertowych zo-
staty sprecyzowane kryteria i cechy wyboru dostawykorzystywanie tej me-
tody wyboru dostawcédw wymaga gromadzenia nidrlgch informacji i doskona-
lenia procedur pogbowania (Wolniak, Skotnicka-Zasadije2008).

Taka ocena oraz wybor dostawcow mbge zobrazowane w formie graficz-
nej lub tabelarycznej. Przykladowescie tabelaryczne przedstawiono w tab. 4.2.
Tabela 4.3 przedstawia natomiast arkusz oceny wtsow przedsbiorstwie
produkcyjnym bragy motoryzacyjnej.



Tabela 4.2. Wybér dostawcow meggalinktovg — przyktad

i Ocena przyznana kademu Ocena ogdlna — waona
oceny kryterium (0-5 pkt) Waga (%) (W pkt)
Dostawca A | Dostawca B Dostawca A | Dostawca B

Cena 5 4 40 2 1,6
Jakosé 4 3 30 1,2 0,9
Termin 5 5 20 1 1
dostawy

Ptatnosé 3 4 10 0,3 0,4
SUMA PUNKTOW 4,5 3,9

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 4.3. Przykladowy arkusz oceny dostawcowzegstbiorstwie produkcyjnym

KARTA OCENY DOSTAWCY NR......
MAZWA FIIMIY . v v erer s e e s
REGOM;.
Adres... .
Dane do k.mta]\tﬁw
i A T B L fax. .
Rodzaj dostarczanego wyrobu
(materialushagih . ..o e
Data oceny
L.p Kryterium | | | Waga
Punkty
1. | Jakodé dostaw 18%
2 Cena 17%
3. Terminowodé dostaw 15%
4. | Rretelnoéé ilosciowa 10%
5. Termin platnogel 10%
6. Roszt transportu 8%
7. Certyfikat ISO T
8. Czas realizacp dostawy The
9. | Mozliwosié negocjacyi 5%
10. | Diugoéé wepdlpracy 3%
Suma uzyskanych punktow
{max 3)
Lakwalifikowana grupa dostawey
Podms osoby dokonujace) oceny
MNa Listg Zakwalifikowanych Dostawedw wpisywani 53 tylko dostawey
zakwalifikowani do grapy A i B.
UWAGI:.

Zrédlo: (Zieliaski, 2013).
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W tabeli umieszcza giwybrane kryteria oceny oraz liczipunktéw przypi-
sanych kademu kryterium w przyjej skali i kademu dostawcy. Uwzgtiniajac
wagi kazdego kryterium, przedstawiacsbceny ogolne wane kadego z nich.
taczna liczba punktéw uzyskana przy ocenianiu dostawest podstawwyboru
najlepszego kryterium. Z tabeli 4.2 sma odczytd, ze faczna liczba punktéw do-
stawcy A wynosi 4,5, natomiast dla dostawcy B — @/gniki wyraznie wskazuj,
ze naley wybrat dostawe A.

Dostawe maozna réwnie wybrat za pomog metody graficznej, ktora przed-
stawia stopi# konkurencyjnéci poszczegdlnych dostawcow. Na ptaszczyzn
nanoszone poszczegolne parametry oceny i krytesimadpowiadajca im punk-
tacja. Kryteria te gtakie same jak te, ktére zostaty wiméne w ocenie tabela-
rycznej, jednake g one rozwingte o poszczegodlne parametry, ktérym przypisano
odpowiednie punkty oceny. Przykladgwunktacg zamieszczono w tab. 4.4,
a wykresy radarowe ukazano narys. 4.114.2.

Przedstawiog punktacg nanosi si na diagramy. Im wksza jest powierzch-
nia zakreskowana, tym gksza konkurencyjrig dostawcy. Z przedstawionych
narys. 4.1 i 4.2 wykresow wynikae powinien zostawybrany dostawca A.

Tabela 4.4. Kryteria metody graficznej wyboru destéw

Dostawca
Kryterium

A B
Cena
poziom ceny w stosunku do konkurencji 4 5
warunki ptatndci 5 4
elastycznéé 3 2
Jakosé
poziom jakdci 4 4
trwatosé 3 2
niezawodnéé 5 4
Termin dostaw
dtugas¢ termindw 5 4
dotrzymywanie ustalonych terminéw 4 2
Ptatnosé
forma ptatndci 3 3
termin ptatngci 4 3

Zrodio: opracowanie wiasne.
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poziom ceny w stosunku
do konkurencji

termin ptatnosci warunki ptatnosci

forma ptatnosci elastycznosc

dotrzymywanie

L, poziom jakosci
ustalonych terminow

dtugosc¢ terminéw

niezawodnos¢

Rys. 4.1. Wykres radarowy dla dostawcy A
Zrodio: opracowanie wiasne.

poziom ceny w stosunku
do konkurencji

termin ptatnosci warunki ptatnosci

forma ptatnosci elastycznosé

dotrzymywanie

. poziom jakosci
ustalonych terminéw

dtugos¢ terminow

niezawodnosé¢

Rys. 4.2. Wykres radarowy dla dostawcy B
Zrodio: opracowanie wiasne.
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Mozna wskazé nastpujace zalety metody punktowej oceny dostawcow
(Lysons, 2004):

» dostawcy mog otrzyma& od nabywcy informacje zwrotne na tematgesi
gnigtych wynikéw,

 ustalona ocena me by podstaw rozméw meédzy nabywg a dostawsg,

» oceny punktowe przyznane konkurencyjnym dostawckmesimnej grupy
pokrewnych cgsci mazna wykorzysta do opracowania rankingu dostaw-
cow wedtug ich znaczenia dla przedsorstwa,

* metod punktows mozna zastosowazaréwno do oceny istnigjych, jak
i potencjalnych dostawcéw.

4.,5. Zakonczenie

Istnieje wiele metod wyboru i oceny dostawcow. Bsxgiorstwo, ktore wy-
biera konkreta metod, musi dostosowgja do wtasnych potrzeb, uwzglniajgc
rodzaj dziatalnéci, ktdrg prowadzi, brame, w ktérej funkcjonuje, liczbpotencjal-
nych dostawcéw, rodzaj materiatéw lub ustug, kidhee zakui itp. W praktyce
gospodarczej najezciej stosowanymi metodama:sankieta samooceny oraz me-
toda punktowa, zwana réwiienetod, taksonomiczg Dajg one wiele maliwosci
indywidualnego dostosowania do konkretnej sytugciedsgbiorstwa czy kupo-
wanego produktu.

Znajoma¢ oraz stosowanie odpowiednich metod wyboru i ocstawcow
ma kluczowe znaczenie dlakbego przedsbiorstwa. Szczegdlnie dotyczy to
przedsgbiorstw produkcyjnych, gdzie na jad¢oferowanych przez nie produktéw
wptywa przede wszystkim jaké kupowanych materiatow i potproduktéw. Odpo-
wiedni wybor i statla ocena dostawcow sprawiag jaka¢ dostarczanych mate-
riatbw do produkgciji jest utrzymywana na statym wkiso poziomie, a co za tym
idzie, jaka¢ oferowanych wyrobow réwniecharakteryzuje wysoki poziom.

Podsumowujc, wspotczesne przedbiorstwa przywizuja coraz weksz
wag do zakupow zaopatrzeniowych, zwracaprzy tym szczegoinuwag na
jakaos¢ kupowanych dobr. Ma to bowiem bezZpednie przetéenie na jakéc ofe-
rowanych przez nie wyrobow, a w konsekwencji ngsfakcg klientéw i zysk ze
sprzeday. Dlatego te odpowiednio przeprowadzony proces zakupdéw jestvepr
0 zasadniczym znaczeniu dla przebgrstwa, ktére chce agina¢ sukces.
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Rozdziat 5.

ANALIZA PROCESOW MAGAZYNOWYCH
I OBSLUGA TOWAROW W WYBRANYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

(Robert Rogaczewski)

5.1. Wstep

Nie ulega vgtpliwosci, ze zaradzanie wspoétczesnymi przeelsiorstwami
w globalizupcej sk gospodarce jest proceseméatozonym. Wynikiem tego jest
ztozonaé¢ i mnoga¢ strumieni dobr i towarzygeych temu informacii, ktére prze-
ptywaja przez tacuchy dostaw. Szczegdlnie w przetéorstwach ustugowych
i produkcyjno-handlowych oczekujegsiaby realizowane procesy, w tym maga-
zynowe, przebiegaty w sposéb ptynny. Stosowanieadgdnich nargdzi, w tym
systeméw klasy WMSWarehouseManagemenSysterjy wptynie na efektyw-
nos¢ realizowanych procesow. Celem niniejszych ramafigest analiza procesow
magazynowych i obstugi towarow w wybranym przebirstwie. Rozdziat
ma charakter studium przypadku, w ktéorym wskazaaomaniejsze korzyci
wdraozenia ZISZ (Zintegrowane Informatyczne Systemy Zdrania). Zwrécono
takze uwag na realizowane procesy magazynowe w przbiwistwie, ze szcze-
go6lnym uwzgédnieniem procesu kompletacji oraz stosowanego systeara-
dzania magazynem WMS. W opracowaniu wykorzystariskpd obcogzyczm
literature przedmiotu.

5.2. Procesy magazynowe w przedsiebiorstwie
ustugowym

5.2.1. Etapy procesu magazynowego

Zamawiane przez przedbiorstwo towary 8 poddawane w przewajacej
mierze magazynowaniu, zanim dptfo przedsibiorstwa docelowego lub zanim
zostan uzyte. Dostarczanie obcych towaréw w celu wetkamego wykorzystania
nie wyczerpuje siostatecznie w procesie zakupu, jedeakiesie ze salkoniecz-
nos¢ spetnienia funkcji magazynowania. Pedry procesem zakupu i magazyno-
wania zachodgokreslone zalenosci.
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Magazynowanie obejmuje wiele czyr$og ktore dotycz proceséw transpor-
towych i przetadunkowych magazynowania oraz ostaego przemieszczania
dbébr w magazynie. Natg tutaj zwrécé uwag na whczanie magazynéw lubze
magazynu w proces funkcjonowania przebgirstwa. W zwizku z tym mana
wyrézni¢ kilka stopni magazynowania (rys. 5.1).4dg z nich charakteryzujecsi
swojego rodzaju oryginaldoia, zwlaszcza jeeli chodzi o obiekty magazynowe
i wynikajace z tego procesy.

Stopnie magazynowania

—— Zaopatrzenie
Magazynowanie 1 —
Magazynowanie 2 Produkeja Magazynowanie 4
Magazynowanie 3 —

L—— Dystrybucja

Rys. 5.1. Stopnie magazynowania
Zrodio: opracowanie wiasne

Proces magazynowy naie postrzega jako zespét dziata operacyjnych,
ktére & zwigzane z takimi czynrigiami, jak przyjmowanie, sktadowanie, kom-
pletacja czy wydawanie towaru (Niemczyk, 2008).desomagazynowy jest defi-
niowany jako zespo6t czyndo dokonywanych na materiatach i oflanych in-
formacjach przy gyciu zasobow ludzkich oraz za pomogrzadzei i srodkéw
transportowych w obszarze magazynu, rozpoczgnaf wytadunkusrodkéw
transportu zewgtrznego, poprzez kolejne wymienione gy procesy, ado zata-
dunku érodkéw transportu zewtrznego (Jacyna, Lewczuk, Klodawski, 2015).
Aby umazliwi ¢ sprawn realizacg tego procesu, natg zapewnt wiasciwe wa-
runki techniczno-organizacyjne. Do #éejszych zalicza si(Dudzinski, Kizyn,
2008, s. 117):

» odpowiednia wielké¢ powierzchni magazynowej, na ktorej wykony-

wane czynnfxi,

* maszyny i urgdzenia, ktére umdiwiaja wykonywanie okr@onych czyn-

nosci,

» personel magazynowy wraz z przydzielonymi zadan@onivykonania,

» system ewidencji stanu i przeptywu zapasow przegaxn.

Ujecie procesowe dzieli proces magazynowy na logicgoigigzane i przy-
porzadkowane czynnai (Arnold, 2002, s. B8). Szersze:die pozwala na wytd
nienie széciu ogdlnych proceséw, z ktérymi mua s¢ spotka w procesie zatz
dzania magazynem:

* przyjecie towaru (PT),

» skladowanie (ST),

» kompletowanie (K),
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» wydanie towaru (WT),

» czynnaci dodatkowe (CD),

» czynnaci administracyjne (CA).

Nalezy zwrocié uwag;, ze poszczegolne procesy realizowane w magazynie
nie zawsze mugzachodz jednoczénie i w danym miejscu. Wymienione pierw-
sze pé¢ procesOw opisuje przeptyw materiatdw, kolejne masst dotycz
wszystkich czynngi administracyjnych, ktéregmiezkedne do przeprowadzania
tego przeptywu i wspiergjego realizag. Na rysunku 5.2 przedstawiono uniwer-
salny przebieg poszczegdlnych etapbéw procesu magamsgo.

Przyjecie Kontrola o UEER Komisjonowanie

towaru towaru Kompletowanie el Uil

wanie

Rys. 5.2. Etapy procesu magazynowego
Zrodio: opracowanie wiasne.

Kazda z wymienionych stref odgrywazm role w poszczegolnych przedsi
biorstwach. W zaleosci od rodzaju magazynu oraz asortymentu, ktGgyvsinim
znajduje, funkcje magsie zmienia, jednake rdzé pozostaje bez zmian. Inaczej
przeptyw materiatdw ksztattuje ¢siwv przedsibiorstwie produkcyjnym. W tym
przypadku ma miejsce magazynowanie tymczasowe gaamiposzczegolnymi
etapami produkcyjnymi.

Warto zwroat uwag na inne ujcie podstawowych proceséw magazynowa-
nia. Do takich etapow nate zaliczy¢ (Lazicki i in., 2016, s. 13-17):

e roztadunek towaru,

 kontrok wejsciowg towarow przyjmowanych do magazynu {gemwa i ja-

kosciowa),

» zaewidencjonowanie prayych towardéw,

» oznakowanie towarow,

» skladowanie towarow w magazynie,

e opracowanie harmonogramu wydaateriatow,

» wydanie towaréw z magazynu.

Wewngtrzzaktadowy lub terealizowany poza miejscem pracy przeptyw ma-
teriatow jest okrélany poprzez wspotdziatanie wszystkich pojedynczgigmen-
téw procesu. Dlatego magazynowanie, dostarczanjigezzbuforowanie wpty-
waja na efektywné¢ przeptywu materiatu na #aych ptaszczyznach. Nade za-
tem wyr@ni¢ cztery ptaszczyzny przeptywu materiatéw, ktérerakteryzuj na-
stepujace cechy (Venitz, 1993):

» plaszczyzna 1: przeptyw materiatdwenhty dostawg a klientem/przedst

biorstwem,
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» plaszczyzna 2: przeptyw materiatow weytra przedsibiorstwa lub po-
miedzy r&nymi obszarami produkcyjnymi,

» plaszczyzna 3: przeptyw materiatdw weytma poszczegolinych obszarow
produkcyjnych lub oddziatami przegbiorstwa,

» plaszczyzna 4: przeptyw materiatdw pediy poszczegdlnymi zakladami
produkcyjnymi.

5.2.2. Przyjecie towaru (PT)

Pierwszym ogniwem w przeptywie materialu w magae\jast przygcie to-
waru (rys. 5.3). Proces ten obejmuje wszystkie oaici, ktére g niezledne do
przyjecia towarow. Pierwszczynndcia, ktdrg przypisuje si temu procesowi, jest
wytadunek towaru z zewirznegosrodka transportowego, jak np. z pojazdet Ci
zarowego czy transportera. Organizacji dostawy p#zgiu zewrgtrznegosrodka
transportowego w okénym czasie i ze wskazaniem roztadunku przy odpdwi
niej rampie roztadunkowej nie nalezalicz& do procesu przggia towaru, jed-
nakze do czynnéci administracyjnych wspiergych ten proces.

Kluczowymi czynndéciami, wystpujacymi w dalszej kolejn&i, 53 zidenty-
fikowanie towaru podczas wytadunku lulx o wytadunku oraz przypadko-
wanie towarow do bufora obszaru proia towaru. W buforze tym towary pozo-
stap do czasu, @azostan przeprowadzone czynfm kontrolne w zakresie iden-
tyczndci, terminu przydatngi, rodzaju, wymiarow czy wagi. W przypadku wa-
dliwych towaréw czy opakowama miejsce zwrot towaréw lubzevymiana na
towar bez wad. Proces przgja towaru kéczy st z chwilg zwolnienia znajduy-
cych st w buforze towarow przez kontkglakosci, w celu realizacji dalszych pro-
cesow.

PRZYJECIE TOWARU

Zewnetrzny
Prreprowadzenie

$rodek I .
Rozladunek Identyfikacja Buforowanie kontroli
transportu —I—b >} — -] .
P towaru towaru towaru ilosciowej i

Transport

towaru do

nastepnego
procesu

Przekazanie
towaru do
nastepnego

podstawiony jakosciowej procesu

do roztadunku

£

Wadliwy
towar,
opakowanie TAK

Zeztomowanie
lub odestanie
do dostawcy

Z
=

—_—————ﬁ——

Rys. 5.3. Proces prayia towaru do magazynu
Zrodio: opracowanie wiasne.
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Warto zwréct uwag; na etapowy przebieg wewtnzzaktadowego przeptywu
informaciji (tab. 5.1), uwzgtiniajac proces zakupu, pragia towaru czy teprze-
kazania do sktadowania.

Tabela 5.1. Czynrigi realizowane w ramach procesu magazynowego

Realizowane czynnéci/
Krok Czynnosé obszary w procesie przeptywu
informacji
1. Zamoéwienie towaru Zaopatrzenie
2. Pobranie informacji z uméw ramowych Zaopatrzenie
3. Przybycie dostawy Prayjie towaru
4, Weryfikacja na podstawie zamdéwienia (termip Przycie towaru
dostawy, ilé¢, rodzaj)
5. Weryfikacja dokumentacji transportowej, dokui- Przyjcie towaru
mentéw dostawy w formie papierowej lub elek-
tronicznie
6. Zwolnienie tadunku, wypakowanie towaru Pezyg towaru
7. Usuwanie materiatdw opakowaniowych Pe¢zig towaru
8. Weryfikacja towaru podgkem uszkodze Kontrola jakdgci
poprzez pomiar, wanie czy liczenie
9. Kontrola jakdci losowa lub z tytutu wad Kontrola jako
Zaopatrzenie
10. Zwolnienie materiatéw Kontrola jakd
11. Przekazanie ¢&ci na produkgj, magazyn Wewngtrzzaktadowy transport
czy do biura rozwoju i bada

Zrédto: (Wannenwetsch, 2009, s. 309).

Przeptywy informacji i materiatbwasze sob powigzane w procesie tworze-
nia ustug. Zargdzanie magazynem odbywa; sioraz czsciej bezdokumentowo
i ze wsparciem systeméw informatycznych. Sterowanégzdzanie magazynem
odpowiada za przeptyw materiatow i informacji w raagnie. Informacje w za-
kresie przeptywu materiatowg pobierane za pome&odow kreskowych, skanera
kodow kreskowych czy Tracking & Tracing i zapisywan bazie danych.

5.2.3. Skladowanie towaru (ST)

Kolejnym etapem w procesie magazynowania jest skéadie. Obejmuje
ono szereg czynioi tymczasowych, ktoreaszwigzane z umieszczaniem towaru
W magazynie, magazynowaniem godd czasu poggia decyzji w zakresie jego
przekazania na produkdjub tez bezpdrednio do klienta. W ramach tego obszaru
nalezy wyrézni¢ (Niemczyk, 2008, s. 65):

» odbidr towarow ze strefy prayg,

» rozmieszczenie towarow w strefie sktadowania,

» przechowywanie towarow,
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» okresowy kontrok,

» przekazanie towarow do strefy kompletaciji.

Towary po ich przyjciu 3 przewaone do miejsc ich sktadowania (przy po-
mocy infrastruktury transportu wewtnznego), ktére magby¢ przypisane do
okreslonych magazynéw na podstawie ustalonych mtisg regut. Reguty te po-
legap na rozmieszczaniu towaréw w taki sposob, abyliwe byto jak najszybsze
dotarcie do wybranej pozycji asortymentowej oraniliwiaja wykorzystanie po-
wierzchni magazynowej w sposob optymalny (Lazidki.j 2016, s. 14).

5.2.4. Kompletowanie (K)

Kompletowanie to kolejna operacja w procesie magazym, ktéra ma na
celu pobranie materiatow znajdaych s¢ w magazynie w celu utworzenia zbioru
zapasow zgodnie ze specyfikaeisortymentow i ilosciowa dla okrélonego od-
biorcy (Niemczyk, 2008, s. 67).

Mowiac o procesie kompletowania, nafewspomni€ o podstawowych za-
sadach w nim stosowanych, ktorezsviazane z kolejn&cia wydan z magazynu.
Mozna do nich zalicz zasady FIFO, LIFO oraz FEFO. FIFO jest mgtedm-
pletacji materiatdbw na podstawie kolejgo przyjecia produktu przez magazyn
(materiat, ktory zostat przgfy na magazyn jako pierwszy, pierwszy go apu
LIFO natomiast dziata odwrotnie do zasady FIFOntdnety z magazynug9o-
bierane w odwrotnej kolejdoi, anizeli zostaly przyte na magazyn. Ostatnia
technika, FEFO, znajduje zastosowanie w magazymwa&torych sktadowanegs
produkty o krotkim terminie przydatéa do spaycia.

Nie ulega vatpliwosci, ze wprowadzenie howoczesnych technologii, w tym
kodow kreskowych, technologii gtosowej i technologiietinej wplyreto na
usprawnienie operacji kompletacji w magazynach,valdtuzszym horyzoncie
czasu zapewnito zwrot inwestycji (Richards, 2016136). Wyrénia st kilka
metod kompletacji: wedtug listy papierowej, wedktgkiet, w technologii gtoso-
wej, skanowanie kodow kreskowych czy t@mpletacja automatyczna.

5.2.5. Wydanie towaru (WT)

Procesem wigczacym przeptyw materiatu w magazynie jest wydaniegow
(rys. 5.4). Waniejszymi czynnéciami towarzysgcymi temu procesowiassorto-
wanie gotowych towaréw do zatadunku, identyfikamjaz zatadunek towaréw na
zewretrznesrodki transportu. Rowniew tym przypadku organizacja vitawego
srodka transportu w odpowiednim czasie nie jest eld@em procesu wydania to-
waru z magazynu, lecz czynioiy administracyjg wspominajca ten proces.

Nalezy takze wspomnié o procesie administracyjnym i wastb dodanej wy-
nikajacej z catego procesu magazynowania. Czyanmealizowane w ramach tego
procesu obejmuajwszystkie czynnéei zarzdzania, tj. planowanie, organizowanie
i nadzoér. Warto podkééi ¢, ze nie g one bezpérednio zwizane z realizagjprze-
ptywu materiatow. Ponadto do tego procesu hakaliczy¢ planowanie personelu
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czy dyspozycje materialowe. Ze wedl na régnorodnd¢ realizowanych czynno-
sci, ktére mog by¢ zaliczane do tego procesu, trudno jest wskawma jedno-
znaczny ich podziat. W zasadzie ima wyr&ni¢ trzy podstawowe rodzaje wyda-
wania materiatdbw z magazynu (Dudizki, 2008, s. 90-95):

» wydawanie materiatow do produkciji,

» wydawanie materiatdw na sprzega

* wydawanie towaréw w magazynach jednostek obrotatowego.

Wydanie towaru

Przekazanie | Transport
towaru do | Transport Sortowanie | | Identyfikacja ol Zatadunek | | ] towaruw
kolejnego | 7| towaru do towaru towaru "1 towaru 1 k1enml§'u
procesu Klienta | wydania
Podstawienie |
zewelrznego |
pojazdu pod |
zaladunek I
e e e e e e e e—— —— —

Rys. 5.4. Proces wydania towaru z magazynu
Zrodio: opracowanie wasne.

Podstaw wydania materiatbw z magazynyg glecenia wystawiane przez
osoby dysponage prawem do wydawania tego typu zasobow. Zlecemgda-
nia towaroéw z magazynu towarzysdzne dokumenty magazynowe, ktérych cha-
rakter jest uzalaiony od przeznaczenia tych materiatéw. Damiejszych nalgy
zaliczy¢ dowody wydania Rw (wydanie na wegtrzne potrzeby przedsiior-
stwa), dowody wydania Wz (wydartiewaréw na zewgtrz bedace ich sprzeda)
oraz dowody Mm+ (dotyaze wyda pomiedzy magazynami).

5.3. WMS jako system zarzadzania magazynem

Obecnie trudno znaté przedsgbiorstwo, czy to handlowe, produkcyjne, czy
ustugowe, ktére nie wykorzystywatoby do prowadzeviedencji magazynowych
zintegrowanych systeméw informatycznych, gasystemow klasy WMSWa-
rehouseManagemensyster ktére pozwalaj na zaradzanie magazynem. Sys-
tem klasy WMS jest okétany jako program, ktory unitiwia zarzdzanie prze-
ptywami i ruchem w magazynie. Pozwala on koordynoweace magazynowe
i tym samym usprawnéaprocesy (Lazicki i in., 2016, s. 117-118). Nadizym
celem systeméw klasy WMS jest wspomaganiesztnania sfey operacyjma po-
wigzamy z przeptywami towaréw w obszarze magazynéw. Statmday model
systemu WMS dotyczy kompleksowej obstugi strumierzeptywu materiatow,
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poczwszy od wejcia towaru do magazynu, poprzez sktadowanie, jegopte-
towanie, a skaczywszy na wyjciu towaru z magazynu (Jonak, Nieoczym, 2014,
s. 218). Przez caly czas realizacji procesow lggistych w magazynach system
WMS powinien weryfikowa poprawnéé wykonywanych zada(Jonak, Nieo-
czym, 2014, s. 220).

Warto zwrécat uwag na zadania i funkcje realizowane w ramach systemoéw
WMS. Do waniejszych z nich naly zaliczy¢ (Lazickiiin., 2016, s. 120-121):

» prowadzenie kontroli iliciowej i asortymentowej przyjmowanych do ma-

gazynu towarow,

+ dostarczanie informacji w zakresie stanu magazygoweedtug ranych

kryteridw,

* lokalizowanie poszczegolnych partii towarow,

» automatyzagj procesow zachodeych w magazynie,

» planowanie wysytek.

Istotnym elementem kdego systemu WMS jest wykorzystanie technologii
RFID (Radio Frequency Identificatign kodéw kreskowych, za pomg&torych
oznakowanesgtowary czy jednostki opakowaniowe na regatach rmagawych.

Coraz czsciej w zaradzaniu procesami magazynowymi w ramach systemow
WMS znajduje zastosowanie technologia RFID. Jetgdionologia automatyczne;j
identyfikacji bezprzewodowej, ktéra wykorzystujéefaadiowe oraz uktady elek-
troniczne do przesyfania istotnych danych w spds#przewodowy, a wt bez
konieczndci ich recznego odczytu (Sun, 2012). Technologia RFID wyksiuzje
czytniki optyczne oraz nadajniki sygnatu, ktéreymina s¢ do oznakowanych
produktéw czy te opakowa zbiorczych (Sosnowski, 2017, s. 106).

Zastosowanie znajdujéwniez kody kreskowe, ktéregokreslane jako kon-
stelacja liniowo ut@onych jasnych i ciemnych kresek, o znicowanych szeroko-
sciach i zawierajcych okrélone znaki, ktérych odczytanie ngstije w sposob
maszynowy (Janiak, 2000QRbecne kody kreskowe, ze wedl na konieczni
przekazania jak najwkszej ilgsci informaciji, przyjmug rézne formy i nie zawsze
maja post& rownolegtych kresek. Aby zachodzita aievos¢ odczytu kodow kre-
skowych przez czytniki, natg speint podstawowy warunek kompatybiléw
urzadzen drukujcych i odczytujcych. Nieodzownym elementem zintegrowanych
systemow informatycznych w magazynach jest konie&zkorzystania z elektro-
nicznej wymiany danych (EDI) w przypadku wspotprgomicdzy przedsibior-
stwami. Celem systemu EDI jest zatem wyeliminowanmielokrotnego przetwa-
rzania danych oraz zekszenie dokfadrii wymiany informacji za przyczynn-
tegracji aplikacji komputerowych (Bendkowski, Krama2006, s. 501).

Kwestig warg podkrélenia jest wdraanie systemu WMS w magazynie. Pro-
jekt wdrazenia systemu powinien uwzginiac przede wszystkim kwestie zyvi
zane z weryfikag obecnego przebiegu procesu magazynowania gedkzasto-
sowania automatycznej identyfikacji. Konieczne jesprojektowanie oznacze
dla kodow kreskowych dla wszystkich miejsc magazyyah oraz opakowajed-
nostkowych i zbiorczych. Wdgenie tych elementow to pierwsza faza weraa
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systemu WMS (Majewski, 2016, s. 31). Pozwala oszydsze przetwarzanie da-
nych i koordynagj ruchow w magazynie. Warto wspoméie licznych korzy-
sciach wynikagcych z wdrgenia tego systemu:

» widzialnas¢ i maozliwosé sledzenia zapasow w czasie rzeczywistym,

» zwiekszenie wydajni,

» ograniczenie kidnych kompletaciji,

e automatyczne uzupetnianie,

» doktadne okréanie stan6w magazynowych,

» wigksza elastyczrig,

» mozliwos¢ dostpu do danych na odlegig

» obstuga klienta.

Coraz czsciej mowi s 0 automatyzacji proceséw magazynowych, w tym
procesow kompletacji. Rozgdanie to prébuje zagii¢ pracownika podczas kom-
pletacji palety, jej pakowania, etykietowania ogpazewaenia do wkaciwego ma-
gazynu czy te na stre§ wydania towaru. Wykorzystanie w obszarze logistyki
i magazynowania systemow informatycznych wptywapiymalizac pracy ma-
gazynu, pozwala zmniejs@koszty uytkowania floty pojazdoéw i gwarantuje ela-
styczna¢ przeptywow w tacuchu dostaw.

5.4. Analiza przeplywu materialow w wybranym
magazynie

Bez wgtpienia zintegrowane informatyczne systemy garania wptywaj na
efektywna¢ proceséw magazynowych. Magazyn z kolei, jako jetheorgani-
zacyjno-funkcjonalna przedsiiorstwa, jest kluczowym elementem procesow
logistycznych. Odpowiednie zadzanie przeptywem materiatdw i surowcow,
Z chwilg ich przycia, poprzez skladowanie, kompletowanig,pa wydanie na
produkcg lub jako wyrdb gotowy na zewtrz przedsibiorstwa, pozwala na za-
chowanie cigtosci produkcji i sprzedsy. Z drugiej jednak strony stanowi pew-
nego rodzaju obgkenie finansowe, gdyzapasy to zameony kapitat.

Warto zatem przywota przedsgbiorstwo, w ktorym wdrgenie systemu
WMS w obszarze zagdzania przeptywami materiatowymi i informagcyvptyneto
na popraw efektywndci realizowanych proceséw. Wspomniane przguei-
stwo to Okegowa Spotdzielnia Mleczarska, w ktorym jednym zlwieyrobow,
ktére podlega magazynowaniu, jest mleko w proskKeko w proszku to wyrob
gotowy, ktéry po wyprodukowaniu jest pakowany w @5 kilogramowe, ktore
nastpnie g ukltadane przez maszyna palecie. Bez wzgdlu na to, czy miejscem
docelowym jest magazyn, czyzt®war trafia bezpwednio nasrodek transportu,
worki s3 ukladane na paletach EURO, twgrzpaletowe jednostki tadunkowe.
Zwienczeniem procesu pakowania jest zabezpieczenie tofobg przed warun-
kami atmosferycznymi oraz ma na celu wykluczenieliwosci przemieszczania
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sig. Oznakowanie towaru na palecie dotychczas odbysialy sposob d& pry-
mitywny, mianowicie do palety byta zazwyczaj prajena kartka papieru, na kto-
rej umieszczano ogcznie wag, dat produkcji, kod produkcyjny czy numer
silosu, z ktérego dane mleko zostalo pobrane. ®digta przewsona przez
pracownika magazynu do magazynu wysokiego skfadiayamasipnie umiesz-
czana na wolnym miejscu paletowym. dazesto w procesie kompletowania
towaru do wysyiki dochodzito do sytuacji, w ktétejidno bylo odnalg dany
towar, a tym bardziej realizacja metody FIFO (pisresweszlo, pierwsze wyszio)
byta praktycznie niemdiwa.

O ile proces sktadowania mleka nie jest procesdammplikowanym, o tyle
wiasciwa alokacja towaru na palecie i na regale maga&ym rzutuje jua w za-
sadzie na proces kompletacji. Pracownik otrzymujeiatu sprzedsgy zamowie-
nie, na podstawie ktérego dokonuje kompletacjinzegledu na brak przyposz-
kowania palet lub przypisanych im lokalizacji weglterminu przydatrii czy
partii produkcyjnych, pracownik prébuje odnaledary palet, co niekiedy
wplywa niekorzystnie na czas kompletacji.e€p zdarza §i ze pracownicy za-
mawiap rézne ilosci mleka w proszku, co niegtpliwie wymaga poddania takiej
palety procesowi dekompletacji oraz ponownego zaibezenia towaru. Sam pro-
ces dekompletacji oraz #6 pobranego towarusodnotowywane przez pracow-
nika w sposoéb tesamy jak w procesie sktadowania.

Ostatnim etapem procesu magazynowania w analizowgmrzedsibior-
stwie jest proces wydawania, ktory zazwyczaj regizst w chwili podstawienia
wiasciwegosrodka transportu. Towar jest pobierany z magazystrgbucyjnego
oraz zatadowywangrodkiem transportu wevetrznego na pojazd.

Przedstawiony po krétce proces magazynowania miegaoszku wymaga
podjccia dziata optymalizugcych oraz przede wszystkim skrocenia czasu do-
stawy czy obstugi klienta. W zasadzie nagtgzymi problemami, z ktérymi bory-
kali sie pracownicy magazynu, byly ¢zte pomyiki w procesie kompletacji oraz
jego wydtwony czas. Przeprowadzone audyty, analizy w obszazgdzania ja-
koscig, wykazaty nieudolng i nieefektywnd¢ realizowanych proceséw w przed-
siebiorstwie, co z kolei skionito zagd firmy do wdraenia systemu, ktory uspraw-
nitby realizacg tych proceséw.

Wdrazenie systemu WMS pozwolito uzyskaealne korzici, chociaby
skrécono czas kompletacji towaru czy teyeliminowano bgdy w tym obszarze.
Zastosowanie automatycznej identyfikacji danychinnw obszarze znakowania
towaru przed jego w&jiem na magazyn, a ngghie zastosowanie wdzen pe-
ryferyjnych, jak np. skanera koddéw kreskowych, poli\@ w sposob automa-
tyczny uzupetnd stany magazynowe przeglsiorstwa. W zasadzie najgpksze
korzysci zaobserwowano w procesie kompletacji. taiviokalizacji towaru na
magazynie oraz szybsza jego identyfikacja wighyma czas kompletacji.

System ten pozwolit na elimingdpteddw pojawiajcych sé w procesie kom-
pletacji. Wykorzystanie okéonych wskanikdéw z obszaru controllingu wykazato
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popraw efektywndci realizowanych procesow, tj. czas kompletacjgugkroce-
niu oraz wzrosta liczba skompletowanych pozycjirgsoentowych w danej jed-
nostce czasu. Bymoze dobrym rozwjzaniem lgdzie wprowadzenie w niedale-
kiej przyszigci nowych metod kompletacji, co z pewisa wplynie na efektyw-
nos¢ realizacji tego procesu. Wdmnie chociaby takich metod umdiwitoby
jednoczesne kompletowanie kilku zaméfieo nievatpliwie zredukowatoby pu-
ste przebiegi.

By¢ maze trafnym rozwazaniem bytoby wprowadzenie automatyzacji trans-
portu w magazynie, co z pewduly przyczynitoby st do wysokiej wydajnéci
i jakosci obstugi klienta. Automatyzagprocesu sktadowania, kompletacji czy te
transportu wdrgono juz w innych przedsbiorstwach tej samej bray Ograni-
czyto to do minimum pracwozkéw w magazynie oraz zykiszyto wydajnécé
i bezpieczéstwo pracy. Idealnym rozazaniem wydaje giby¢ system firmy Pro-
mag (Promag.pl, dogt: 15.12.2020), ktéra wdegta w peini automatyczny sys-
tem gstego sktadowania AutoMAG Mover. Najezatem wskazana waniejsze
korzysci, tj. wysoki wspoétczynnik wykorzystania kubatumagazynu, automaty-
zacja procesow magazynowych, zmniejszenie udaialzi W realizacji procesow
i tym samym wyeliminowanie bléw ludzkich.

Nie ulega zatem atpliwosci, ze mimo wysokich kosztow wdzenia tego
systemu, naley wskaza na zauwzalne korzygci, chociaby szyblg identyfiko-
walnas¢ towardw, wyeliminowanie ,papierowego” obiegu dolemdw w maga-
zynie, optymalizagj i lepsze wykorzystanie przestrzeni magazynowegjrawsnie-
nie procesu inwentaryzacji czy efektywniejszy nadaéd stanami magazyno-
wymi.

5.5. Zakonczenie

Realizacja proces6w magazynowych w nowoczesnychdgebiorstwach
powinna przebiegaw sposob zautomatyzowany i tym samym wplywa efek-
tywnos¢ | wydajnai¢ proceséw magazynowych. Skrocenie czasu realiapejia-
cji intralogistycznych powoduje skracanie czasuhafizamowié oraz poszcze-
gollnych procesOw realizowanych w przetgbrstwie. Coraz czciej przedsj-
biorstwa wdraajg zintegrowane informatyczne systemy zawania, ktére
wptyna na optymalizagj proceséw oraz wyelimingjbtedy wynikajce niekiedy
Z recznego zarglzania magazynem. Celem niniejszego rozdziatu wgkazanie
W sposoOb syntetyczny znaczenia systemugdaenia magazynem w realizaciji
proces6w magazynowych w wybranym przebiirstwie.
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Rozdziat 6.

WYBRANE ZAGADNIENIA Z ZAKRESU
DYLEMATOW NATURY ETYCZNE]
W PRZEDSIEBIORSTWACH TRANSPORTOWYCH
— GLOS W DYSKUSJI

(Ilona Kedzierska-Bujak)

6.1. Wstep

Wraz z przemieszczanieng sudnaici i powstaniem wymiany handlowej po-
jawili si¢ ludzie zajmujcy sk zawodowo w pierwszej kolejgoi ochrory podczas
podr&y i przewaenia cennych przedmiotow, a ngstie samym transportem
0s6b, ktére cheprzemidcic sie z jednego miejsca do drugiego, oraz przedmiotow,
ktére maj podlegé umowom kupna-sprzedy czy zwyklych przesytek poczto-
wych. Posfp sprawit, ze czas potrzebny na przemieszczenie ludzi i towaréw
Z punktu A do punktu B zdecydowanie sikrocit. Jednoczmie zwigkszyta s¢
przepustowgt poszczegolnych sposobdéw przewozu (z konnych nadamaowe,
kolejowe, morskie czy samolotowe).

Rozwoj gospodarek poszczegdlnych krajéw, gmghca globalizacja oraz
postp technologiczny, jakiemu podlegajrodki transportu, sprawigj ze trans-
port jest jednym z kluczowych czynnikow mp@ych wptyw na gospodarki po-
szczegolnych krajow. Wie sk to rowniez z coraz bardziej wyubowanymi wy-
mogami stawianymi przeddiiorstwom transportowym, co do terminéw dostaw.
Przeklada sito na sposob zagdzania daa jednostly gospodarcg stanowica
ogniwo tarcucha dostaw. Wsdzie z&, gdzie g ludzie i stres zwjizany z wymo-
giem terminowseci, tatwo o naruszanie podstawowych zasad etyki.

Wiele z nieetycznych zachowanoze pojawt sie w jednostkach kalego
typu, niemniej jednak niektore z nich mogje nasila wiasnie w jednostkach go-
spodarczych dziatagych w obszarze transportu. Niniejszy rozdziat gawpo
przeprowadzeniu rozméw z pracownikami kilku przebligirstw transportowych
i stanowi prék zabrania gtosu w dyskusji na temataeych zagraen natury
etycznej, ktore magsi¢ pojawic w przedsgbiorstwach transportowych.
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6.2. Etyka i dylematy natury etycznej

Funkcjonowanie spotecéstwa waze st scisle z wystpowaniem dylematow
natury etycznej. W p