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Przedstawiciele przemys∏u spo˝yw-
czego oraz handlowcy, to gremium
mened˝erów posiadajàcych doskona∏e
rozeznanie zmianach, jakie na du˝à
skal´, zachodzà w logistyce i transpor-
cie europejskim. Artyku∏ oparty jest na
wiedzy pochodzàcej z licznych kontak-
tów i spotkaƒ z kadrà mened˝erskà lo-
gistyków korporacji mi´dzynarodo-
wych we wspomnianych ga∏´ziach
przemys∏owych.

Aby lepiej ukazaç trendy, wyzwania
oraz kluczowe czynniki sukcesu oraz
wynikajàce z nich wymagania, stawiane
przed logistykà w przedsi´biorstwach
mi´dzynarodowych, nale˝y zdefinio-
waç trzy podstawowe makro-kategorie
dzia∏alnoÊci: zakupy/zaopatrzenie, wy-
twarzanie, dostarczanie.

Najwi´ksze przedsi´biorstwa mi´-
dzynarodowe przemys∏u spo˝ywczego
oraz handlowe, wytworzy∏y zcentrali-
zowanà europejskà struktur´, zbierajà-
cà zamówienia z fabryk krajowych i do-
starczajàcà towary od kilku du˝ych
mi´dzynarodowych dostawców. Pod-
stawowà zaletà tej strategii jest reduk-
cja kosztów w skali europejskiej, tak
materia∏ów do produkcji (surowce,
opakowania), jak i produktów koƒco-
wych (bioràc pod uwag´ zarówno pro-
dukty wytworzone, jak i zakupione pro-
dukty finalne). Pomimo przyj´tej strate-
gii przedsi´biorstwa wcià˝ doÊwiadcza-
jà efektu trade-off, czyli redukujà pewne
koszty podnoszàc inne. Dzieje si´ tak,
poniewa˝ zmuszone sà w tej sytuacji
do zamawiania wi´kszych iloÊci towa-
rów, tracàc równie˝ elastycznoÊç, jakà
oferujà dostawcy bezpoÊredni, obni˝a-
jàc tym samym poziom obs∏ugi klienta.
Z tego powodu mened˝erowie ∏aƒcu-
chów dostaw nara˝eni sà na d∏ugie cza-
sy realizacji dostaw, du˝e partie, re-
strykcyjne czasy i warunki kompletacji
oraz wcià˝ pojawiajàce si´ nowe ogra-
niczenia logistyczne. W takiej sytuacji
kluczowym czynnikiem sukcesu dla me-
ned˝era ∏aƒcucha dostaw jest zdolnoÊç
zawiàzania na tyle dobrej wspó∏pracy

z dostawcami, aby dostawy planowaç
z odpowiednim wyprzedzeniem, lub
w pewnych warunkach, odstàpiç od
przyj´tych zasad zaopatrzenia bez
wp∏ywania na koszty zakupu i koszty
logistyczne.

Taka centralizacja na poziomie euro-
pejskim ma równie˝ miejsce w sferze
wytwarzania. Przedsi´biorstwa i fabry-
ki dzia∏ajàce w kraju, wchodzàc na ry-
nek europejski próbujà wykreowaç w∏a-
snà mark´, czy te˝ wyspecjalizowaç si´
w produkcji jednego asortymentu na
ca∏y rynek europejski, a co za tym idzie,
opierajàc si´ bardziej na priorytetach
europejskich, ni˝ krajowych. Podstawo-
wà korzyÊcià jest tu efekt skali, który
generuje spore oszcz´dnoÊci w kosz-
tach produkcji. Zasady konkurencyjno-
Êci pomi´dzy fabrykami oparte sà na
trzech g∏ównych filarach: poziom ob-
s∏ugi klienta, jakoÊç wyrobów oraz
koszt. O ile jakoÊç jest wr´cz podsta-
wowym wymaganiem, o tyle koszt i po-
ziom obs∏ugi klienta sà czynnikami kry-
tycznymi dla przedsi´biorstw produk-
cyjnych. Zauwa˝ajàc takie tendencje,
fabryki w nowych krajach cz∏onkow-
skich konkurujà przede wszystkim
kosztem oraz du˝à elastycznoÊcià, co
do wymagaƒ w zakresie dostaw na te-
renie Europy.

Zmiany zachodzà równie˝ w dzia∏al-
noÊci zwiàzanej z dostawami. Procesy
centralizacyjne zachodzàce w Europie
sà o tyle bardziej skomplikowane, o ile
przedsi´biorstwa starajà si´ zachowaç
Êcis∏e relacje z krajowymi rynkami zby-
tu. Dzia∏alnoÊç dostawców sk∏ada si´
z trzech podstawowych procesów:
transport produktów z przedsi´biorstw
krajowych (z ka˝dej fabryki europej-
skiej) do magazynów, zarzàdzanie ma-
gazynem oraz transport produktów
z magazynów do klientów ostatecz-
nych. Ostatnie dwa zadania obarczone
sà du˝ymi wymaganiami ze strony deta-
listów, którzy dà˝à do tego, aby towar
zawsze znajdowa∏ si´ na pó∏ce oraz ge-
nerujà ogromnà przewag´ strategicznà.

Stàd zazwyczaj „ci´˝ka” logistyka jest
oddawana w kooperacj´ (outsourcing)
do du˝ych dostawców us∏ug logistycz-
nych, a centralizacja tych zadaƒ staje
si´ przez to bardzo utrudniona. Z tego
powodu obs∏uga magazynów oraz
transport do detalistów to us∏ugi
Êwiadczone na mocy krajowych kon-
traktów logistycznych, anga˝ujàcych
zwykle wi´cej ni˝ jednego krajowego,
czy mi´dzynarodowego dostawc´
us∏ug, co zapewnia dodatkowo wysoki
poziom obs∏ugi klienta. 

Transport z fabryk do magazynów
doÊwiadcza podobnych przemian jak
dzia∏alnoÊç zaopatrzeniowa. Przedsi´-
biorstwa mi´dzynarodowe usilnie pró-
bujà zcentralizowaç i wydzieliç ze swo-
ich fabryk t´ dzia∏alnoÊç tak, aby obj´∏a
ona ca∏y rynek europejski. Wynikiem
takich operacji jest redukcja kosztów
transportu oraz zwiàzana z tym reduk-
cja liczby operacji logistycznych.
Wspó∏praca z jednym europejskim do-
stawcà us∏ug czy te˝ operatorem trans-
portu intermodalnego wià˝e si´ rów-
nie˝ z tym, i˝ niezb´dne jest Êcis∏e
przestrzeganie zapisów kontraktu i uni-
kanie sytuacji, w których od tych zasad
trzeba odstàpiç.

Opis tych trzech podstawowych ma-
kro-kategorii dzia∏alnoÊci uwidacznia
kluczowà rol´ redukcji kosztów. Deta-
liczny przemys∏ spo˝ywczy jest ga∏´zià
dojrza∏à, a jej obroty nie wykazujà si´
du˝à zmiennoÊcià. W takiej sytuacji re-
dukcja kosztów staje si´ g∏ównym
czynnikiem zabezpieczenia udzia∏ow-
com dochodów. Kosztowo zorientowa-
ne Êrodowisko nak∏ada na mened˝e-
rów wiele obowiàzków. Muszà oni za-
pewniç dost´pnoÊç odpowiedniego
produktu we w∏aÊciwym miejscu, w∏a-
Êciwym czasie, w odpowiedniej iloÊci
(du˝à rol´ odgrywajà nadmiary pro-
dukcyjne oraz produkty wycofane),
uwzgl´dniajàc bardzo restrykcyjne
ograniczenia logistyczne. Negocjacje
cen u dostawców majà wp∏yw na wa-
runki dostaw, które ju˝ nie sà tak ela-
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styczne. W konsekwencji rodzi to po-
trzeb´ implementacji pewnych rozwià-
zaƒ optymalizacyjnych do zarzàdzania
∏aƒcuchem dostaw w firmie. Rozdê-
wi´k pomi´dzy redukcjà kosztów, a do-
st´pnoÊcià towaru oddzia∏ywuje tak˝e
na dobór Êrodków transportu. Dobór
ten ma du˝y wp∏yw na procesy optyma-
lizacyjne, którymi zarzàdzajà mene-
d˝erowie ∏aƒcucha dostaw. Dominujà-
cym Êrodkiem transportu w Europie, ze
wzgl´du na znacznà elastycznoÊç, jest
transport drogowy. Europejscy dostaw-
cy cz´sto wykorzystujà ten rodzaj
przewozów przede wszystkim ze
wzgl´du na fakt, i˝ Êredni czas przejaz-
du jest bardzo krótki. Transport drogo-
wy umo˝liwia mened˝erom ∏aƒcuchów
dostaw wywieranie nacisku na dostaw-
ców us∏ug logistycznych i transporto-
wych. Transport kolejowy natomiast
posiada doÊç sztywnà struktur´ doty-
czàcà zarówno rozk∏adów jazdy, jak
i poÊrednio wià˝àcymi si´ z nimi d∏ugi-
mi czasami dostaw. U˝ywany jest do
przewozu towarów o znacznej pojem-
noÊci, wykorzystywanych np. w prze-
wozach mi´dzy firmami oraz na g∏ów-
nych szlakach europejskich, gdzie ma-
my do czynienia z cz´stymi po∏àczenia-
mi. W idealnym Êwiecie transportu i lo-
gistyki transport kolejowy wiód∏by nie-
podzielnie prym szczególnie dlatego,
˝e cechuje si´ niskimi kosztami przy

przewozach znacznej iloÊci dóbr.
W „idealnym Êwiecie” nie wyst´pujà
jednak takie zjawiska, jak planowanie
oraz logistyczna niepewnoÊç, a pro-
gnozy sà zawsze trafione. Mo˝na po-
wiedzieç, i˝ by∏aby to „ziemia obieca-
na” dla mened˝erów ∏aƒcuchów do-
staw. Niestety du˝e b∏´dy w progno-
zach sprzeda˝y wymagajà du˝ej ela-
stycznoÊci logistycznej, wywierajàc
tym samym presj´ na mened˝erów;
uwzgl´dniajàc ten aspekt, transport
drogowy znacznie lepiej komponuje
si´ z wymaganiami optymalizacyjnymi
w ∏aƒcuchu dostaw.

Prognozy sprzeda˝y odgrywajà klu-
czowà rol´ jako podstawa planowania
i ukierunkowywania szczególnej uwagi
mened˝erów. Prognozy determinujà
procesy zaopatrzeniowe, a dok∏adnoÊç
tych prognoz pozwala utrzymywaç
optymalne iloÊci produktów w magazy-
nach. Stàd te˝ sà one czynnikiem kry-
tycznym sukcesu ∏aƒcucha dostaw, od
którego silnie zale˝à przychody po-
szczególnych firm. Procesy optymaliza-
cyjne firm powinny mieç swój poczàtek
w poprawieniu jakoÊci prognoz sprze-
da˝y, w szczególnoÊci ograniczajàc bez-
poÊrednie zaanga˝owanie mened˝erów
w ich opracowywanie i korekt´. Mene-
d˝erowie ∏aƒcucha dostaw odpowie-
dzialni sà g∏ównie za zyski i ich podzia∏

w ∏aƒcuchu, wyznaczajàc poÊrednie ce-
le (wartoÊciowe i iloÊciowe) dla mene-
d˝erów sprzeda˝y oraz organizujàc
dzia∏ania zwiàzane z zaopatrzeniem,
produkcjà oraz dystrybucjà. Takie dzia-
∏ania wymagajà jednak Êcis∏ej wspó∏-
pracy z dzia∏ami sprzeda˝y, marketin-
giem oraz mened˝erami handlowymi
tak, aby zachowaç korelacje pomi´dzy
prognozami sprzeda˝y, a danymi histo-
rycznymi, podstawowymi zmiennymi
prognostycznymi, informacjami o pro-
mocjach i reklamie, cenami oraz polity-
kà dystrybucji.

JeÊli wi´c zarzàdzanie ∏aƒcuchem do-
staw opiera si´ g∏ównie na odpowied-
nim rozdziale zysków z obrotów, a tak-
˝e na zapewnieniu dost´pnoÊci towa-
rów, to kolejnym czynnikiem przyczy-
niajàcym si´ do logistycznej doskona∏o-
Êci jest harmonizacja instrumentów
planowania oraz wymiana informacji na
poziomie europejskim. Lokalne wyma-
gania rynkowe wywierajà bowiem silnà
presj´ na ka˝dej fabryce w Europie,
a efektywna komunikacja i przejrzy-
stoÊç dostaw pozwoli zaspokoiç po-
trzeby rynku. W tym kontekÊcie ka˝da
fabryka powinna posiadaç bezpoÊredni
dost´p do informacji o zamówieniach
z rynku krajowego, co pozwoli na za-
spokojenie potrzeb tak rynków lokal-
nych jak i europejskich.


