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POTRZEBY W ZAKRESIE SZKOLEN
LOGISTYCZNYCH Z PUNKTU WIDZENIA
PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKCYJNEGO

Material przedstawiony w artykule ,,Potrzeby w zakresie szkolen logistycznych
z punktu widzenia przedsigbiorstwa produkcyjnego” oparty jest na obserwacjach po-
czynionych w $redniej wielkosci firmie branzy motoryzacyjnej. Pokazuje, ze szkolenia
z zakresu logistyki powinny by¢ potaczone z audytem i konsultingiem oraz obejmowac
wigkszo§¢ komorek organizacyjnych firmy (wlacznie z top managementem). Jest to wa-
runek, aby szkolenia takie mogly zosta¢ wykorzystane w praktyce i przynies¢ wymierne
efekty. Ukazuje on takze , ze ograniczenie si¢ do tzw. hard logistyki bez zadbania o cate
»Zzaplecze” umozliwiajace jej wprowadzenie spowoduje, ze zdobyta dzigki wyktadowcom
wiedza nie bedzie mogta zosta¢ w petni wykorzystana.

The contents of the article ,,Potrzeby w zakresie szkolen logistycznych z punktu
widzenia przedsigbiorstwa produkcyjnego” [Logistic Training Needs from a Production
Enterprise Perspective] are based on observations made within a medium-sized automotive
company. The article demonstrates that the logistic training needs should be combined with
auditing and consulting, and that they should embrace majority of company’s organization
units (including top management). They are necessary if such training is to be used in
practice and bring measurable results. The article also shows that limiting oneself to the
so called hard logistics, without paying attention to all the backup facilitating its
implementation, may lead to being unable to utilize the knowledge acquired during
training.

Przedstawiony materiat odzwierciedla potrzeby szkolen w zakresie logistyki
w przedsigbiorstwie produkcyjnym jakim jest KAPENA SA. Opracowanie z pew-
nos$cia jest nacechowane znacznym subiektywizmem, ze wzglgedu na zajmowane
przeze mnie stanowisko — szefa pionu logistyki. Pewien jestem, ze odmienne spoj-
rzenie na potrzebe szkolen logistycznych prezentowaliby przedstawiciele innych
piondéw — marketingu, produkcji, finansowego czy dziatu kadr.

Reprezentowana przeze mnie firma dziala na polskim rynku juz od ponad
30 lat i przez ten czas zdolala wypracowac sobie pewien schemat w okresleniu
zadan i sposobu ich wykonywania przez dziat logistyki. Poniewaz jednak dostep do
najnowszych osiagniec¢ tej mtodej, ale jednoczes$nie niezwykle waznej dziedziny
ekonomii — logistyki jest dla firmy, a szczeg6lnie firmy potozonej z dala od duzych
osrodkow naukowych, w duzej mierze ograniczony, niezbedne wydaje mi si¢
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zasilenie know-how posiadanego i zebranego przez lata do§wiadczen — wiedza
teoretyczna.

KAPENA rozpoczynata swoja dziatalno$¢ jako przedsigbiorstwo komunalne
specjalizujace si¢ w naprawach glownych autobusow, co tez do dzi§ — juz jako
firmy prywatnej — stanowi dzialalno$¢ podstawowa. Srodek cigzkosci obszaréw
dziatania przesuwa si¢ stopniowo, poczawszy od roku 1997, w stron¢ produkcji
nowych autobusow, opartej w duzej mierze na wloskiej stylistyce i mysli
technicznej. O ile zapewnienie materialdow do produkcji nowych autobusow jest
typowym problemem stawianym przed logistyka, o tyle wlasciwa organizacja
przepltywu informacji i wywotanego nimi przeptywu materialéw do zapewnienia
ciagto$ci napraw glownych jest chyba jednym z bardziej skomplikowanych
problemoéw logistycznych (cykl naprawy musi by¢ bardzo krotki, gdyz Klient chece
jak najszybciej odzyska¢ pojazd, kazda naprawa jest inna — za kazdym razem
nalezy zapewni¢ inne czgsci do produkcji i cho¢ mozna tu zauwazy¢ pewna
powtarzalnos¢ i pewne prawidlowos$ci, to w ostatnich latach szybko si¢ one
dezaktualizuja ze wzgledu na wciaz starzejacy si¢, oddawany do napraw tabor).

Osobnym problemem sa rozne zakresy napraw, jak rowniez wychodzenie
naprzeciw specjalnym zyczeniom klientow. Takze produkcja nowych wyrobow —
autobusow klasy MINI i MIDI — jest dziatalnoscia, ktora ze wzgledu na silna
konkurencje w tym sektorze, stanowi wielkie wyzwanie dla logistyki. Szczegolnie
dla firmy $redniej wielkosci jaka jest KAPENA — gdy konkurowa¢ ma jak rowny
z rownym z duzymi polskimi firmami, jak JELCZ i AUTOSAN i $wiatowymi po-
tentatami, dysponujacymi olbrzymimi kapitatami, jak VOLVO, MAN, NEOPLAN.
JesteSsmy wigc firma, ktora, aby moc oferowaé asortyment pozwalajacy jej by¢
konkurencyjng, musi posiada¢ niezwykle sprawny system przeptywu informacji
1 materialow. System ten pozwoli¢ musi na minimalizacj¢ kapitalu zamrozonego
w materiaty do produkcji, produkcje i wyroby gotowe, a jednoczesnie by¢ na tyle
elastyczny, by pozwoli¢ spetniac¢ réznorodne wymagania klientow, gdyz podejscie
do wszystkich specjalnych zyczen odbiorcow traktujemy jako niezwykle wazny
czynnik walki konkurencyjne;j.

Nie sposob temu wszystkiemu sprosta¢ bez znakomicie zorganizowanej logi-
styki, a jej wlasciwe zorganizowanie jest niemozliwe bez pomocy ze strony specja-
listow mogacych podzieli¢ si¢ z nami swoja wiedzg teoretyczna, jak i doswiad-
czeniami z wprowadzania podobnych rozwigzan w innych firmach, by proces
wdrozen przebiegat szybko, bez zaktocen pociagajacych za soba dodatkowe koszty
i czestokro¢ zmniejszajac praktyczne wykorzystanie wypracowanych rozwiazan.
Uwazam zatem, ze szkolenia takie powinny sktada¢ si¢ z audytu, konsultingu
i pakietu szkolen dostosowanych do specyfiki przedsigbiorstwa, ktéra zostata
uprzednio ustalona w trakcie dwoch poprzednich etapow.

Za glowne zadanie logistyki czesto uwaza si¢ minimalizacj¢ zapasow mate-
riatowych, a wiele osob kojarzy sobie logistyke z organizacja dostaw na zasadzie
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just in time. Nie bede¢ si¢ rozwodzit na temat minimalizowania sposobu zapaséw
oraz niebezpieczenstwa, jakie za soba w polskich warunkach pociaga wprowa-
dzenie systemu just in time, szczegolnie gdy ma si¢ do czynienia z kurczacym sig
rynkiem napraw autobusow IKARUS 260 i1 280, JELCZ M11 i PR110, BERLIET,
ktore jeszcze do niedawna krolowaly w naszych miastach, stanowiac niemal 100%
taboru tzw. MPK-6w, PKS-6w i MZK. Gasnacy rynek pociaga za soba nieche¢¢ do
jakichkolwiek inwestycji, a co za tym idzie takze do sposobu dystrybucji towarow,
za$ konserwatywne kierownictwa wigkszos$ci firm niechgtne sa zmianom.

Nie bede¢ kwestionowal przydatnosci technik zwiazanych z tak zwana hard
logistyka — sposobow, ktdre maja za zadanie optymalizacje dziatan w zakresie
poziomu standow magazynowych i kosztow ich tworzenia (z tego za$ co zaobserwo-
watem szkolenia dotyczace logistyki opieraja si¢ wtasnie gtéwnie na: planowaniu
i sterowaniu procesami logistycznymi w fazie produkcji, planowaniu i sterowaniu
procesami logistycznymi w fazie zaopatrzenia — sterowaniu zapasami, analizie
rynku dostawczego, wyborze zrddet zakupu). Uwazam jednak, ze jest to jedynie
czubek goéry lodowej potrzeb szkolen z tego tematu (i chyba t¢ cze$¢ zadan
logistyki kazda firma moze najlatwiej sama wprowadzi¢). Zaczynanie szkolenia
z logistyki i wdrazanie jej od tego typu technik mija si¢ z celem — przynajmnie;j
w przedsigbiorstwie o tak skomplikowanej strukturze i procesach, jakie sa
w KAPENIE, gdzie za kazdym razem produkuje si¢ praktycznie inny wyrob
(dotyczy to glownie napraw gltownych, cho¢ nowe autobusy tez réznig si¢ od
siebie: wzorami malowania, siedzeniami, wyposazeniem audio itp.), do czego
trzeba kilku tysigcy réznego rodzaju czesci i materiatow.

Poczatek szkolen powinien zaczaé si¢ od zarzadu firmy i top managementu.
Najwyzsze kierownictwo firmy powinno zosta¢ zapoznane z wszystkimi proble-
mami, jakie stoja przed logistyka i moga by¢ dzigki niej rozwiazane. Niezbedne
wydaje si¢ zaprezentowanie tu roznych rozwigzan dotyczacych miejsca w organi-
zacji i zakresu dziatania logistyki w firmie. Pozwoli to na wypracowanie wlas-
ciwego schematu organizacyjnego, na bazie ktorego mozna dopiero zaczaé prace
nad wprowadzaniem nowoczesnej logistyki w firmie produkcyjnej. Zwrdcic¢ tu
nalezy szczegdlna uwage na miejsce i sposob dziatania niezwykle waznego narze-
dzia kontroli kosztow, jakim jest controlling (nie zapominajac przy tym, ze ma on
by¢ pomocnikiem — pilotem prowadzacym kierownictwo firmy i komoérka szuka-
jaca pomocnych rozwiazan, dajaca podpowiedzi, a nie organem ,,dla ktérego robi
si¢ sprawozdania”; to odwrdcenie 16l czgsto az nadto widoczne, potrafi catkowicie
usmierci¢ stuszna ide¢ controllingu, a zaktadowi wytraci¢ z r¢ki jedna ze $wietnych
broni w walce konkurencyjnej).

Kolejnym waznym etapem, wymagajacym od szkolacych bardzo dobrej
znajomos$ci zasad funkcjonowania firmy i jej specyfiki, jest ustalenie sposobu
obiegu informacji i dokumentéw, ustalenie komoérek odpowiedzialnych za ich
pozyskiwanie, przetwarzanie i dystrybucje. Szczegdlny nacisk potozy¢ nalezy na
sporzadzanie prognoz i planow oraz dostosowanie zadan i organizacji pracy do
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plandéw, czasu jaki musza obejmowac i na ile przed realizacja by¢ przedstawiane.
Niezwykle cigzko jest minimalizowaé zapasy i unika¢ zakupow btednych dziatajac
w warunkach bardzo duzej niepewnosci, bez mozliwosci podparcia si¢ jakimi-
kolwiek badaniami rynku — jak mozna unika¢ zakupow zbednych i minimalizowac
zapasy, gdy nie wiadomo co kupowaé. Dziat zakupow nie moze wystegpowac tutaj
w formie jasnowidza odgadujacego na co handlowcy znajda popyt — jaki wyrob
uda im si¢ sprzedaé, a co za tym idzie, co bgdzie produkowane. A jest to wciaz
w wielu firmach zadanie stawiane przed kupujacymi — to oni musza potem sprostaé
krétkim terminom realizacji zlecen nie baczac przy tym czgsto na znaczne koszty
zaspakajania popytu w tak krotkim czasie. Komorki organizacyjne musza by¢
uswiadomione przez szkolacych, ze btedne, zbyt pozne i nienalezycie przedsta-
wione informacje pociagaja za soba ogromne koszty, czgsto wielokrotnie prze-
wyzszajace koszty materialowe.

Informacje, w tym plany i prognozy nie sa jeszcze wszystkim, co pozwala na
usprawnienie procesu przeptywu materiatéw. Stad potrzeba kolejnego etapu szkolen
dotyczacych wiasciwego okreslenia norm technologicznych, opracowania katalogdéw
czgdcl 1 materialdw, na podstawie ktorych bedzie si¢ nastgpnie dokonywato
zakupow. Tak wigc szkolenia z logistyki nie moga pomina¢ takze dziatu kon-
strukcyjno-technologicznego, z okre§leniem zasad wspolpracy z dzialem zakupow.
Dziat konstrukeyjno-technologiczny ma bardzo istotny wplyw nie tylko na koszt
materialow produktu finalnego, poprzez wytypowanie konkretnych materiatow, ale
takze posrednio na poziom zapasow i koszty logistyczne. Produkt, w ktorym kazdy
detal wykonany jest z innego gatunku materialu powoduje ogromne zapasy
materiatlowe i znaczne wydtuzenie okresu rotacji zapasow, znacznie podraza koszty
zakupu — szczegélnie gdy rézne detale musza by¢ zakupywane u innych dos-
tawcow, czesto polozonych w znacznej odleglosci (to takze uwaga do dziatu
marketingu, chcacego bez liczenia kosztéw spelniaé wszystkie zyczenia klientow).
Przy réznych rodzajach produktéw finalnych, poziom zapasow moze byc¢ takze
zmniejszony przez konstruowanie oparte na tych samych czgsciach, modutach.

Kolejnym etapem winno by¢ doradztwo w wyborze oprogramowania nie-
zbgdnego do wilasciwego funkcjonowania, maksymalnego uproszczenia i auto-
matyzacji decyzji logistycznych, uproszczenia obiegu dokumentéw i informacji,
umozliwiajacego identyfikacje¢ kosztow w roznych uktadach, kontrolg stanow
magazynowych, rotacji zapasow i sporzadzanie innych analiz logistycznych nie-
zbe¢dnych do minimalizacji kosztéw — réwniez logistycznych (poprzez mozliwosé¢
lepszej identyfikacji i obnizania kosztow zmiennych) — co ma umozliwi¢ poprawg
funkcjonowania przedsigbiorstwa, zwigkszajac efektywnos$¢ pracownikow zatrud-
nionych w administracji (posrednio oczywiscie takze fizycznych), a co za tym idzie
zmniejszy¢ koszty stale.

Przed wprowadzeniem metod pozwalajacych na usprawnienie gospodarki
materialowej, niezbgdne jest wlasciwe uporzadkowanie indeksow materialowych
1 okreslenie zasad pozwalajacych na wprowadzanie nowych, z wyznaczeniem jednej
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komorki, ktora bytaby odpowiedzialna za ich nalezyte stosowanie i wprowadzanie.
Kontrola zapaséw i planowanie potrzeb materialowych w warunkach, gdy na
jednej kartotece znajduja si¢ roznego rodzaju towary badz w przypadku, gdy
indeksy okre§lonych grup towaréw czy indeksy materialow do produkcji kon-
kretnych wyrobow nie maja ze soba nic wspolnego i aby sprawdzic, jaki jest zapas
materialow do produkcji konkretnego modelu, trzeba sprawdzi¢ wszystkie kilka
tysigcy pozycji (przy zatozeniu, ze zidentyfikuje sig, o ktoére materialy nam chodzi),
ze wzgledu na wielka pracochtonno$¢ mija si¢ z celem.

Jako nastegpny etap widzg dokltadne rozpoznanie rynku dostawcow z okresle-
niem kryteriow ich oceny i dokonaniem wyboru. Jest to niezbedne zaré6wno do
zbudowania systemu skladania zamowien, organizacji produkcji, jak tez wyzna-
czenia przez marketing cyklu realizacji zlecen (okres dostarczenia materialow +
czas produkcji) oraz kosztow, jakie skrocenie tego za soba pociaga, z czego dziat
marketingu dostarczajacy dane dotyczace planowanej sprzedazy, musi sobie zdawac
sprawe, za$ komorka planujaca produkcje pod te plany musi wzia¢ pod uwage, by
nie wystapity przestoje produkcyjne wywolane brakiem materialow badz czgsci.

Tak wigc to, na co stawiaja gldéwny nacisk szkolenia logistyczne, bytoby tylko
jednym i to jednym z ostatnich elementow, jakie winny by¢é wprowadzone do sys-
temu logistycznego (przy tym chyba najtatwiejszym do wykonania przez firmg¢ bez
pomocy z zewnatrz, cho¢ bardzo pracochtonnym). Polozytbym tu wigkszy nacisk
na czesto pomijang analiz¢ kosztow brakow materiatowych i zwiazanych z nimi
zaktocen produkcyjnych. Przy planowaniu produkcji istotnym zagadnieniem jest
optymalna dtugos¢ serii. Zwrocitbym jednak uwage na to, ze jej ustalenie winno
wynika¢ nie tylko z prognoz marketingowych i czasu przygotowania produkcji, ale
bra¢ takze pod uwage wiele uwarunkowan zwiazanych z procesem zakupu — jak
optymalna badZ minimalna partia dostawy.

Osobny problem, ktory mozna by poruszy¢ przygotowujac szkolenie z logi-
styki, jest wspotpraca w kanale logistycznym. Wlasciwa organizacja tancucha
dostaw i utozenie go w ten sposob, by moc nim sterowac jest niezwykle istotnym
czynnikiem warunkujacym konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, przy czym dziata-
nia te nalezaloby prowadzi¢ przy wspotudziale dziatu marketingu i odbiorcow —
stworzenie tancucha MRP-DRP (Materials Requirements Planning — Distribution
Requirements Planning), zintegrowanie wokot firmy jej dostawcow i klientow.

Ostatnim etapem mogloby by¢ szkolenie z lean production i lean management.
Dane na temat: jak zminimalizowa¢ dzigki temu koszty, usprawni¢ dziatanie przed-
sigbiorstwa i1 przerzuci¢ czg$¢ ryzyka na inne podmioty gospodarcze oraz jak
zbada¢, ktorego obszaru dziatalnoSci firmy to ma dotyczy¢, jak powinno by¢
zorganizowane 1 przeprowadzone, maja niebagatelny wplyw na mozliwo$¢ po-
prawy efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa produkcyjnego.
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Jak pisze E. Gotembska w I rozdziale , Kompendium wiedzy o logistyce™
»Najnowsze okreslenie logistyki jest nastgpujace: Logistyka to proces zarzadzania
calym lancuchem dostaw. Wystepujace w definicji okreslenie ,tancuch dostaw”
jest rozumiane jako dziatalno$¢ zwiazana z przeplywem produktéw i ustug — od
jego oryginalnego zrodta, przez wszystkie formy posrednie, az do postaci, w ktorej
produkty i ushugi sa konsumowane przez ostatecznego klienta. Istota logistyki
sprowadza si¢ wigc do integrowania zarzadzania z tradycyjnymi obszarami
produkcji, finanséw i1 marketingu.” Biorac pod uwagg tak szerokie rozumienie
logistyki we wspolczesnej ekonomii, réwniez szkolenie z logistyki powinno
obja¢ przedstawicieli wigkszo$ci pionow firmy wilacznie z top managementem.
Nalezaloby przy tym poszerzy¢ je o ushugi z zakresu konsultingu. Rozpocza¢
powinno si¢ od ustalenia podziatu zadan w firmie: kto ma by¢ odpowiedzialny za:
badanie rynku, plan sprzedazy, strategi¢ promocji, obstuge klienta i wilasciwe
wyznaczenie jej poziomu; kto za: zaopatrzenie w sprzet i materialy, plan zatrud-
nienia i obsadg stanowisk, harmonogram §wiadczenia ustug, plan przewozu, uzyt-
kowanie lub wynajem taboru, magazynowanie i obstuge zapaséw; kto zas za: plan
finansowo-ksiggowy i system informacji.

Po przydzieleniu zadan, ustaleniu zakreséw obowiazkéw mozna dopiero roz-
pocza¢ szkolenia i wprowadzanie w firmie metod tzw. hard logistyki, poszerzone
0 zajgcia z lean management i lean production. Niewatpliwie zasadnym i intere-
sujacym urozmaiceniem szkolen byloby zaprezentowanie réznych technik logi-
stycznych, ktore mozna by zastosowaé w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

* E. Gotembska (red.): Kompendium wiedzy o logistyce, Warszawa — Poznan 1999, s. 18.

376



