Koncepcje i strategie logistyczne

Marek Ciesielski!

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Jarostaw Taberski2
Colian Logistic Sp. z o.0.

Artykut ten mégtby by¢ zatytutowany
,,0 szkodliwo$ci supremacji marketingu”.
Nie traktuje on jednak o negatywnym
wplywie marketingu na decyzje podejmo-
wane przez konsumentow. Ta kwestia
jest dobrze znana, cho¢ rzadko podno-
szona. Wiadomo, iz dzialaniom marke-
tingowym mozna zarzuci¢ niekiedy przy-
bieranie postaci lub form budzacych
watpliwosci natury etycznej. Prawdopo-
dobnie nigdy nie dowiemy sie, na przy-
ktad, czy historia o wynalezieniu przez
specjalistow od marketingu choroby
zwanej halitoza dla zwiekszenia sprze-
dazy ptynu do ptukania ust, jest prawdzi-
wa, czy stanowi wytwor ludzkiej fanta-
zji3. Latwo jednak wskaza¢ na podobne
przypadki.

Kwestia podjeta w niniejszym artykule
dotyczy powstawania szkod w obszarze
logistyki, bedacych rezultatem suprema-
¢ji celow marketingowych (realizowa-
nych przez stuzby marketingu i sprzeda-
zy). W praktyce gospodarczej tatwo
znalez¢ firmy, w ktérych dominuje jedno
hasto: fakturowac, fakturowac! Szkodli-
wosc tego hasla polega na lekcewazeniu
problemoéw logistycznych.

W literaturze z omawianego zakresu
znajdujemy wiele postulatéw $wiadcza-
cych o potrzebie integragcji funkgji i ob-
szarow zarzadzania w przedsiebior-
stwach i sieciach przedsiebiorstw.
Podobne tendencje znajdujemy w litera-
turze logistycznej. W ksiazce zatytutowa-
nej ,Logistyka marketingowa” wyraznie
mowi sie o spdjnym zarzadzaniu Zrodta-
mi przewagi konkurencyjnej:
® innowacyjnoscia i markg
® relacjami z klientami
® skutecznym fancuchem dostaw 4.

M. Christopher pisze w wielu publika-
cjach wrecz o konieczno$ci porzucenia
praktyk, ktore tworza swoiste mury mie-

dzy funkcjami i obszarami zarzadzania.
Niektére definicje marketingu jako cel
nadrzedny sugeruja jednak maksymaliza-
¢gje sprzedazy. Przypisywane Philipowi Ko-
tlerowi hasto: ,sprzedawac¢ wszystko
wszystkim” jest wrecz sprzeczne ze
zdroworozsadkowa zasada logistyczna:
Lhie sprzedajemy wszystkim” (a przede
wszystkim tym, ktérzy wymagaja pono-
szenia wysokich kosztow logistyki, unie-
mozliwiajac realizacje marzy).

Nadto w artykule podjeto, pozornie
drobny, problem zwiazany ze sktonnoscig
do planowania dziatan na poczatku lub
koncu takich okresow jak miesiac, tydzien
itd. Jednostki czasu zwigzane z ruchem
cial niebieskich wyznaczaja rytm wielu
czynnosci gospodarczych. Podstawowe
znaczenie maja: czas, w ktérym Ziemia
obiega Stonce, czas obiegu Ksiezyca wo-
kot Ziemi i czas pojedynczej fazy Ksiezy-
ca. Gospodarowanie, a wiec i zarzadza-
nie, oparte na podanych elementach
astronomicznych moze by¢ sensowne, ko-
nieczne lub szkodliwe. Przyktadowo,
sporzadzanie budzetu i sprawozdan finan-
sowych w okresach 12-miesiecznych
gwarantuje, iz coroczne obliczenia
uwzgledniaja wptyw cyklicznych zjawisk
klimatycznych i astronomicznych oraz zja-
wisk spotecznych zwiazanych z tymi
ostatnimi. Konieczne jest tez uwzglednia-
nie w zarzadzaniu $wiat zwigzanych
z potozeniem Ziemi wobec Stonca i za-
chowan zwigzanych z porami roku (giow-
nie wakagje letnie i zimowe). Koncentra-
¢ja na innych datach i okresach moze byc¢
szkodliwa.

Ksztattowanie popytu

Wiadomo, ze zmienno$¢ popytu bardzo
utrudnia prace logistykow. Latwiej pora-
dzic sobie ze zmienno$cig zdeterminowa-
ng czynnikami obiektywnymi (na przyktad
ze zmienno$cig popytu na napoje chto-

dzace, uzalezniona od warunkéw at-
mosferycznych). O wiele trudniej za-
pewni¢ dobrg dostepnos$¢ débr tam,
gdzie wiekszo$¢ czynnikow ksztattujacych
popyt ma charakter nieracjonalny (na
przyktad wiekszos$¢ rynkéw odziezo-
wych). Zdarza sie jednak, iz to dziatania
samego przedsiebiorstwa zwiekszaja
wahania popytu. Najczesciej sa to dzia-
tania marketingowe.

Realizacja celébw marketingowych cze-
sto wzmacnia wahania popytu. Wahania
popytu moga zwiekszac przede wszyst-
kim trzy rodzaje dziatan:

1) pobudzanie popytu na dobra z r6znych
segmentow rynku, realizowane w réz-
nym czasie (podstawowe narzedzia
— reklama),

2)manipulowanie cenami (podstawowe
narzedzie — systemy rabatowe, opusty
i promocje cenowe),

3)fikcyjne réznicowanie wyrobow (rézni-
cowanie wyrob6éw uzasadnione jedynie
wzgledami marketingowymi).

Przykltadem gatezi o duzych waha-
niach popytu jest branza FMCG (ang. Fast
Moving Consumer Goods) czyli branza pro-
duktéw szybko rotujgcych. Naleza do nich
przede wszystkim: artykuly spozywcze,
chemia gospodarcza, kosmetyki, drobne
artykuly gospodarstwa domowego itp.
Firmy nalezace do dostawcow w branzy
FMCG skupione sg zaréwno w duzych
koncernach miedzynarodowych (Nestle,
Masterfoods, Coca Cola, Procter&Gamble,
Philip Morris, Unilever, Grupa Zywiec), jak
i w polskich koncernach budujacych swa
sile i znaczenie w ostatnim dwudziesto-
leciu (Grupa Maspex, Grupa Jutrzenka,
Polski Koncern Miesny DUDA). Konkuro-
wanie w tej branzy jest trudne z uwagi na
wielos¢ alternatywnych produktéw i sub-

1 Prof. dr hab. M. Ciesielski jest Kierownikiem Katedry Logistyki i Transportu na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu (przyp. red.).
2 J. Taberski jest Prezesem firmy Colian Logistic Sp. z 0. 0., nalezacej do Grupy Kapitatlowej Jutrzenka Holding SA (przyp. red.).

3 E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Zysk i S-ka 1997, s. 348-349.

4 PM. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2005
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stytutoéw, a takze z uwagi na znaczenie
marki i opakowania.

Produkty przechodzg przez fazy cyklu
zycia. We wstepnych fazach muszg by¢ in-
tensywnie promowane — a wiec popyt na
nie wykazuje duze i szybkie wahania. Jed-
nakze, wbrew pozorom, nie zawsze
w fazie dojrzalosci sa one mniejsze.
Takze wtedy, gdy zmienia sie struktura
sprzedazy, spadajg udzialy rynkowe,
a pod wplywem dziatan konkurentéow
zmieniajg sie preferencje lub nawyki
konsumentéw, pierwszym odruchem
dziatan obronnych sg akcje marketingo-
we. Do klientéw i konsumentéw kieruje
sie silne bodzce utrzymujace lub ratuja-
ce spadajacg sprzedaz. Bodzcami takimi
sa obnizki cen, rabaty, multiformaty
opakowan produktéw, czy sprzedaz na
zasadzie ,,two in cost of one”. Jezeli dzia-
tania tego typu sg nagte, nie zaplanowa-
ne wczesniej, czy tez nie wynikaja z diu-
gofalowej strategii marketingowej, ich
rezultatem moze by¢ powstawanie zna-
nego efektu Forrestera, tak zwanego
efektu byczego bicza, ktéry powoduje do-
tkliwe skutki dla logistyki i produkgcji. Na
przyktadzie tak zwanej gry piwnej zjawi-
sko to opisat P. Senge w ksiazce , Teoria
i praktyka organizacji uczacych sie. Pig-
ta Dyscyplina™. Zjawisko byczego bicza
mozna przedstawi¢ skrétowo jako nad-
mierny wzrost zaméwien towaréw wywo-
tany bodZcami zakupowymi dziafajacymi
w detalu, powodujacy w nastepstwie
zwiekszenie zamo6wien kierowanych do
hurtu, a nastepnie przekazywanych do
produkgji. Skutkiem tego, w catym kana-
le dystrybucji powstaje dysharmonia, na
kazdym szczeblu tego kanatu pojawiaja
sie spietrzenia nierealizowanych zamoé-
wien. Jesli popyt spadnie, na kazdym
szczeblu tancucha dostaw powstang za-
pasy niesprzedanych towaréw. Chwilowy
impuls zakupowy wywolany dziataniami
marketingowymi generuje wiec dodatko-
we koszty nadmiernych zapaséw w catym
tancuchu dostaw.

Dla logistyki i produkgji jest to zaprze-
czeniem przewidywalnego, zaplanowane-
go dziatania, umozliwiajacego kontrole
kosztow i wplywanie na efektywnos¢. Nic
bowiem nie stuzy tak dobrze przedsie-
biorstwu jak systematyczna praca z po-
wtarzalnymi operacjami logistyczno
— produkcyjnymi, ktére pozwalaja na
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efektywne wykorzystanie zdolnosci pro-
dukcyjnych oraz optymalizacje sterowa-
nia procesami logistycznymi.

W praktyce trudno oceni¢, czy narze-
dzia marketingowe s3 rentowne, czyli czy
przynoszg efekty wieksze od kosztow
marketingu, szczeg6lnie w przypadku,
gdy wszyscy gléwni konkurenci robig to
samo. Wymienione dziatania niewatpli-
wie powodujg wzrost kosztow logistyki.
Zwiekszajg sie koszty zapasow i koszty
transportu. Dazac do realizagji celow mar-
ketingowych firmy bardzo czesto pono-
sza koszty logistyczne, przesadzajace
o nierentownosci czesci klientéw i pro-
duktow.

Cecha charakterystyczna dla branzy
FMCG sg sezonowe i okolicznosSciowe
zmiany wielkosci popytu. Dla jednych pro-
duktéw wyznaczaja je okresy przed-
Swigteczne, to jest okres przed Wielka-
nocy i przed Bozym Narodzeniem, dla
innych produktéw wyznaczaja je pory ro-
ku. Sezonowos$¢ taka wplywa na aktyw-
nos¢ logistyki i calego fancucha dostaw.
Stuszng tendencja jest wydtuzanie aktyw-
nos$ci sprzedazowej w przedsiebior-
stwach. Dlatego firmy zwielokrotniajg wy-
sitki marketingowe réwniez przy okazji
innych okolicznosciowych wydarzen, na
przyktad I Komunii i Walentynek. Dla
sprzedazy wazne tez sa okresy poczatko-
wych dni maja (kalendarzowa bliskos$¢ dni
wolnych od pracy, sprzyjajaca krotkotrwa-
tym ,,majéwkom”), czy wolne dni w okta-
wie Bozego Ciala, kiedy wiele oséb pla-
nuje kilkudniowy wypoczynek. Wiadomo,
ze w okresie przed$wiatecznym dobrze
sprzedajg sie wyroby czekoladowe i in-
ne stodycze, a latem piwo i napoje. Kaz-
dy okres wyznacza ludzkie zachowania
i determinuje zapotrzebowanie na kupo-
wane produkty. Okresy zwiekszonej
sprzedazy to czas ,zniw” sprzedazo-
wych, do ktoérych firmy sie przygotowu-
ja. Istotne jest, zeby akcje handlowe by-
ly zharmonizowane we wszystkich
obszarach funkcjonalnych firmy i by nie
podejmowano ich ad hoc. Tylko woéwczas
mozliwe jest zoptymalizowanie proceséw
i unikanie zbednych kosztow.

Na styku logistyki i marketingu mamy
do czynienia nie tylko z sytuacjami,
w ktorych koszt przewyzsza efekt. Zda-
rza sie bowiem i tak, ze powstajg kosz-

ty bez zadnego uzasadnienia — tylko
w wyniku rutyny. W pracy marketingu ob-
serwuje sie — szkodliwe — koncentrowa-
nie sie na cyklu miesiecznym i tygodnio-
wym. Kumulacja wysytek pod koniec lub
na poczatku miesigca nie ma nic wspol-
nego z popytem rynkowym. Podobnie jest
z wysytkami w tygodniu. Niekiedy trud-
no w to uwierzy¢, ale ogromne koszty nie-
réwnomiernosci i przecigzen w systemie
logistycznym wynikaja czesto z wygody
sprzedawania w okreslonym rytmie.
W wielu przedsiebiorstwach uzasadnio-
ne jest postawienie pytania: dlaczego
wszystkie promocje zaczynajg sie z regu-
ly pierwszego lub pietnastego dnia mie-
sigca? Nie wynika to oczywiscie z na-
tury popytu, a po prostu z wygody sprze-
dajacego. Gorzej, jezeli promogja reali-
zowana jest podczas spietrzenia sprze-
dazy w koncu miesigca, lub gdy zaczyna
sie od pierwszego dnia kolejnego miesig-
ca, powodujac konieczno$¢ dostarczenia
wyrobow w czasie szczytu sprzedazowe-
go ostatnich dni miesigca. Powoduje to
spietrzenie probleméw logistycznych
w krotkim czasie. Zreszta promocje war-
te sg oddzielnego potraktowania. W lite-
raturze znajdziemy setki zalecen odno-
$nie do integracji dzialalnosci logistycznej
i marketingowej w obszarze promogji
(wspolne planowanie, wspdlna ocena, cig-
gla wymiana informagji itd.). W praktyce
natomiast zdarza sie, ze logistyk dowia-
duje sie o promocji w dniu jej rozpocze-
cia. Mamy wiec do czynienia z brakiem
podstawowej komunikacji w firmach.
Pracownicy dzialéw marketingowych
czesto nie sg Swiadomi kosztow, jakie po-
ciggaja za sobag takie ich decyzje, jak na
przykiad ustalenie terminéw wysylek
lub promogiji.

Dodatkowe koszty

Opisane wczesniej dziatania marketin-
gowe powodujg powstawanie kosztow.
Koszty te mozna podzieli¢ na trzy rodza-
je. Pierwszy to koszty uzasadnione efek-
tem. Drugi to koszty pozostajgce w rela-
¢ji ,trade off” z efektem, ale zwigzane
z btedna decyzja. Trzeci to koszty nie ma-
jace zadnego uzasadnienia, nie zwigza-
ne z zadnym efektem. Warto szczegoto-
wo opisa¢ czynniki wywolujace owe
koszty na tle podstawowych proceséw
w firmie:

1. Planowanie:

5 Peter M. Senge, Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie. Pigta dyscyplina., Oficyna Ekonomiczna Polskie Wydawnictwa Profesjonalne Sp. z 0.0., Krakéw 2006.
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® harmonogramowanie sprzedazy i pla-
nowanie produkgji jest utrudnione je-
zeli nasilenie sprzedazy nie rozktada sie
réwnomiernie w trakcie okresu. Trud-
no jest wowczas przewidywac realny
popyt dla konkretnego produktu, a wy-
przedaz produktow w ciggu krotkiego
okresu skutkuje nastepnie gwattownym
wzrostem zapotrzebowania w fancuchu

® pojawiac sie moga trudnosci w priory-
tetyzacji produkgji.

2. Zasoby ludzkie:

® powstaja koszty niedoboru i dodatko-
wego zatrudnienia pracownikéw
w okresie zwiekszonych wysytek

® firma ponosi koszty nadmiernego za-
trudnienia pracownikéw w pozostatych
okresach, rosna koszty szkolen pracow-
nikéw sezonowych oraz koszty admi-
nistracyjne przyjecia i zwalniania pra-
cownikéw sezonowych.

3. Zapewnienie jakoSci procesu:

® mozliwo$¢ generowania pomytek zwig-
zanych z wysytka produktéw, wynika-
jacych z intensyfikacji pracy

® zagrozenie czasu procesu i zachowa-
nia identyfikowalnosci produktu.

4. Transport:

® zwiekszone zapotrzebowanie na prze-
wozy i wynikajace z tego ograniczenia
dostepnosci taboru

® wieksze zapotrzebowanie na ustugi
transportowe przy statej podazy powo-
dujace wzrost stawek transportowych

® kongestia transportowa wywolana
oczekiwaniem na zatadunek u dostaw-
cy czy rozfadunek u klienta.

5. Magazynowanie:

® nier6wnomierne roztozenie zapotrze-
bowania na produkty powodowaé mo-
ze potrzebe budowania zapasu w cia-
gu miesigca z przeznaczeniem do
sprzedazy na pik sprzedazowy

® rotacja zapasOw moze w zwigzku
z tym ulegac pogorszeniu

® koszty zamrozonego kapitalu moga
wzrastac.

6. Obstuga klienta:

® wieksza liczba wysytek w krotkim cza-
sie powodowa¢ moze zwiekszenie
liczby btedéw (dublowanie zamoéwien,
btedne ceny, btedne jednostki), ktére

6 P, Senge, op. cit.

moga generowac potrzebe wystawia-
nia korekt faktur

® czas sptywu naleznosci jest dtugi a i ry-
zyko zamrozenia kapitalu wysokie,
a tym samym pojawiaja sie trudnosci
z utrzymaniem plynnos$ci finansowej.

7. Sprzedaz:

® nier6wnomierna sprzedaz w trakcie
okresu utrudnia kontrole zaawansowa-
nia realizacji wyznaczonego planu
sprzedazy

® nerwowos¢ przyczyniajaca sie do wpro-
wadzania systemu zachet do zakupu,
korzystania z rabatow, opustow itp.

Wszystkie te zjawiska mogg wptywac
na rentownos$¢ produktu, klienta i kana-
tu dystrybugji.

Jak napisat P. Senge®, nic nie powsta-
je bez przyczyny, problemy analizowa¢
nalezy systemowo i dziala¢ aktywnie,
a nie reaktywnie. Potencjalne problemy
zwigzane z nierbwnomierng sprzedaza
w danym okresie wystepuja na zasadzie
sprzezenia, w ktérym jedno dziafanie jest
przyczyng uruchomienia nastepnego,
ale zadne nie poprawia poprzedniego.
Problem bedzie wracac¢ tak dlugo, az nie
zmienimy systemu i nie wzmocnimy
jednego z elementéw sprzezenia zwrot-
nego.

Inne obszary zarzqdzania

Logistyka nie jest jedynym obszarem
zarzadzania, w ktorym wystepuja tego ro-
dzaju problemy. Wydaje sie, ze podob-
nie jest w zarzadzaniu jakoScia. Warto
chocby spojrze¢ na relagje ,,marketing
— zarzadzanie jakoScig”.

Wiele zlego wnosi reklama utwier-
dzajaca klientéw w przekonaniu, ze mo-
zemy miec nieustannie produkty lepsze
i tansze. Presja cenowa wywotana rekla-
ma niekorzystnie wptywa na jakos$¢ wie-
lu wyroboéw. Jesli dodamy do tego pod-
sycane przez marketing dazenia do
zajecia czolowej (najlepiej pierwszej)
pozycji na rynku, to skutki mogg by¢ fa-
talne. Dowodzi tego przyktad firmy, kt6-
ra doczekata sie opisow swego systemu
zarzadzania w wielu podrecznikach. Wia-
$ciwie zorganizowany i doskonale funk-
cjonujacy system produkcyjny Toyoty

wyniost te firme na pierwsze miejsce na
Swiecie na rynku samochodéw. Niestety
w latach 2009 i 2010 okazalo sie, ze w sa-
mochodach produkowanych pod marka-
mi Toyota i Lexus wystepuja grozne
usterki. Dazac do zwiekszenia swego
udzialu w rynku Toyota ztamata kilka ze
swych stynnych, kardynalnych 14 zasad.
Dotyczyto szczegoélnie nastepujacych ka-
nonéw dziatania:
® stworzenie i funkcjonowanie ciaggtego
i plynnego procesu ujawniania po-
wstajacych problemoéow
® wylaczne stosowanie niezawodnej,
gruntownie sprawdzonej technologii
® osobiste zaangazowanie, umozliwiaja-
ce gruntowne rozumienie sytuacji’.

Znacznie rozsadniej bytoby przestrze-
ga¢ sprawdzonych 14 zasad, dodajac
ewentualnie pietnasta: ,jakos$¢ musi
kosztowac”.

Jakos¢ produktu moze by¢ rozpatrywa-
na z réznej perspektywy. Moze odnosic¢
sie do waloréw technologicznych produk-
tu, ale tez jego waloréw handlowych. Na
styku marketingu z logistyka jako$¢ pro-
duktu wiaze sie najczesciej z formg za-
oferowania produktu do sprzedazy, jego
opakowaniem, sposobem dostawy, obstu-
g3a. Nie uwzglednianie przez obszar ko-
mercyjny wymagan logistyki juz na eta-
pie projektowania wyrobu powodowac
moze problemy w magazynowaniu
i transporcie. Przykfadem istotnych bte-
déw na etapie projektowania nowych wy-
robow jest zastosowanie:
® blednej konstrukgji jednostek transpor-

towych — co wptywa na pracochfonnos¢

i czas pakowania, wytrzymato$¢ opako-

wania i powoduje koniecznos¢ stoso-

wania innych opakowan wzmacniaja-
cych jednostke tadunkowa

® niewlasciwej wagi jednostki handlowej,
niedostosowanej do wytrzymalosci
opakowania — co moze prowadzi¢ do
zniszczenia dolnej warstwy palety, od-
ksztalcenia opakowania, konieczno-

Sci stosowania wzmacniajacych ka-

townikéw na krawedziach palety
® niewlasciwych wymiaréw kartonow

niedostosowanych do wymiaréw pale-
ty — co wywoluje tak zwany efekt

Jtanczacych” kartonéw na palecie pod-

czas przemieszczania
® za malej lub za duzej liczby warstw na

7 A. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata, MT Biznes, Warszawa 2005.
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palecie — co wptywa na ekonomike czynno-
Sci transportowych i magazynowania

® opakowan o matlej odpornosci na dziatanie
czynnikéw klimatycznych.

Rentowno$¢ produktu zmniejsza¢ moze
brak znajomosci rodzajéw i form pakowania
jednostki fadunkowej. Dobrze jest, gdy produkt
wytworzony i sktadowany w magazynie wta-
snym na jednorodnej palecie jest transporto-
wany w takiej postaci do klienta, na przyktad
dystrybutora lub do magazynu centralnego
klienta sieciowego. Rownie czesto produkty
moga by¢ ,,miksowane” na palecie i wysylane
w postaci zbioru karton6w réznych produktéw
na palecie. Moga by¢ réwniez ,kanapkowane”
(kilka palet, jedna na drugiej, z ktorych na kaz-
dej sktadowanych moze by¢ kilka kartonikow
jednorodnych produktéw). Sa to rozwiazania
wynikajace najczesciej z wymagan klientow de-
talicznych.

Kazda z tych form przygotowania produktu
do wysytki powoduje, ze rosng wymagania
stawiane przez logistyke w zakresie projekto-
wanych opakowan produktéw. Potwierdza to te-
ze, iz nieznajomos¢ przez stuzby marketingo-
we procesow logistycznych prowadzi do
powstawania w przedsiebiorstwie niepotrzeb-
nych kosztow — kosztéw magazynowania,
transportu, zwrotu uszkodzonych produktéw,
koniecznosci przepakowania, przerobu lub na-
wet utylizacji produktow itd.

Konkluzja

We wspélczesnej gospodarce rosnie znacze-
nie logistyki. Wigze sie to z wielkimi szansami
dla przedsiebiorstw, ktére potrafig konkurowac
logistyka. Oznacza to jednak takze to, iz kaz-
dy btad — nawet niewielki — w obszarze logisty-
ki pociaga za sobg duze straty.

Uwaga menedzerdw jest dzi$ skierowana na
skomplikowane strategie i koncepcje logi-
styczne. Nie mozna jednak zapominac o proble-
mach codziennych i przyziemnych, jak cho¢by
te opisane w artykule. W wielu przedsiebior-
stwach trzeba przywraca¢ lub wprowadzac
wlasciwe rozumienie zarzadzania procesem lo-

gistycznym.

Supremacje marketingu i sprzedazy nalezy za-
stapi¢ dziataniami optymalizujacymi, zwieksza-
jacymi sprzedaz i jednoczes$nie ,,wygtadzajacy-
mi” procesy logistyczne. Nadto trzeba ,,chroni¢”
jakosc¢. Polepszy to obstuge i zadowolenie
klientow oraz zmniejszy straty — straty, z kt6-
rymi nie mozna sie godzi¢, gdyz sa one wylacz-
nie wynikiem zlego zarzadzania.



