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menedzerski punt widzenia?

Przedstawiciele przemystu spozyw-
czego oraz handlowcy, to gremium
menedzerow posiadajgcych doskonate
rozeznanie zmianach, jakie na duza
skale, zachodza w logistyce i transpor-
cie europejskim. Artykutl oparty jest na
wiedzy pochodzacej z licznych kontak-
tow i spotkan z kadrg menedzerska lo-
gistykow korporacji miedzynarodo-
wych we wspomnianych gateziach
przemysfowych.

Aby lepiej ukaza¢ trendy, wyzwania
oraz kluczowe czynniki sukcesu oraz
wynikajace z nich wymagania, stawiane
przed logistyka w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych, nalezy zdefinio-
wac trzy podstawowe makro-kategorie
dziafalno$ci: zakupy/zaopatrzenie, wy-
twarzanie, dostarczanie.

Najwieksze przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe przemysiu spozywczego
oraz handlowe, wytworzyly zcentrali-
zowang europejska strukture, zbieraja-
cg zamoéwienia z fabryk krajowych i do-
starczajacg towary od kilku duzych
miedzynarodowych dostawcow. Pod-
stawowa zaleta tej strategii jest reduk-
cja kosztow w skali europejskiej, tak
materialow do produkcji (surowce,
opakowania), jak i produktéow konco-
wych (biorgc pod uwage zaréwno pro-
dukty wytworzone, jak i zakupione pro-
dukty finalne). Pomimo przyjetej strate-
gii przedsiebiorstwa wcigz doswiadcza-
ja efektu trade-off, czyli redukuja pewne
koszty podnoszgc inne. Dzieje sie tak,
poniewaz zmuszone sg w tej sytuagji
do zamawiania wiekszych ilosci towa-
réw, tracgc rowniez elastycznos¢, jaka
oferujg dostawcy bezposredni, obniza-
jac tym samym poziom obstugi klienta.
Z tego powodu menedzerowie tancu-
chow dostaw narazeni sg na dtugie cza-
sy realizacji dostaw, duze partie, re-
strykcyjne czasy i warunki kompletagji
oraz wcigz pojawiajace sie nowe ogra-
niczenia logistyczne. W takiej sytuacji
kluczowym czynnikiem sukcesu dla me-
nedzera tancucha dostaw jest zdolnos$c
zawigzania na tyle dobrej wspoélpracy

z dostawcami, aby dostawy planowac
z odpowiednim wyprzedzeniem, lub
w pewnych warunkach, odstgpi¢ od
przyjetych zasad zaopatrzenia bez
wplywania na koszty zakupu i koszty
logistyczne.

Taka centralizacja na poziomie euro-
pejskim ma réwniez miejsce w sferze
wytwarzania. Przedsiebiorstwa i fabry-
ki dziatajgce w kraju, wchodzac na ry-
nek europejski proébuja wykreowac wta-
sng marke, czy tez wyspecjalizowac sie
w produkgji jednego asortymentu na
caly rynek europejski, a co za tym idzie,
opierajac sie bardziej na priorytetach
europejskich, niz krajowych. Podstawo-
wa korzyscig jest tu efekt skali, ktory
generuje spore oszczednosci w kosz-
tach produkgji. Zasady konkurencyjno-
Sci pomiedzy fabrykami oparte sg na
trzech giéwnych filarach: poziom ob-
stugi klienta, jako$¢ wyrobow oraz
koszt. O ile jako$¢ jest wrecz podsta-
wowym wymaganiem, o tyle koszt i po-
ziom obstugi klienta sg czynnikami kry-
tycznymi dla przedsiebiorstw produk-
cyjnych. Zauwazajagc takie tendencje,
fabryki w nowych krajach cztonkow-
skich konkurujg przede wszystkim
kosztem oraz duza elastycznoscia, co
do wymagan w zakresie dostaw na te-
renie Europy.

Zmiany zachodza réwniez w dzialal-
nosci zwigzanej z dostawami. Procesy
centralizacyjne zachodzace w Europie
sg o tyle bardziej skomplikowane, o ile
przedsiebiorstwa starajg sie zachowac
Sciste relacje z krajowymi rynkami zby-
tu. Dziatalno$¢ dostawcow skiada sie
z trzech podstawowych procesow:
transport produktéw z przedsiebiorstw
krajowych (z kazdej fabryki europej-
skiej) do magazynoéw, zarzagdzanie ma-
gazynem oraz transport produktéw
z magazynow do klientow ostatecz-
nych. Ostatnie dwa zadania obarczone
sg duzymi wymaganiami ze strony deta-
listow, ktorzy daza do tego, aby towar
zawsze znajdowal sie na polce oraz ge-
neruja ogromng przewage strategiczna.

Stad zazwyczaj ,ciezka” logistyka jest
oddawana w kooperacje (outsourcing)
do duzych dostawcow ustug logistycz-
nych, a centralizacja tych zadan staje
sie przez to bardzo utrudniona. Z tego
powodu obstuga magazynéw oraz
transport do detalistow to uslugi
Swiadczone na mocy krajowych kon-
traktéw logistycznych, angazujacych
zwykle wiecej niz jednego krajowego,
czy miedzynarodowego dostawce
ustug, co zapewnia dodatkowo wysoki
poziom obstugi klienta.

Transport z fabryk do magazynow
doswiadcza podobnych przemian jak
dziatalno$¢ zaopatrzeniowa. Przedsie-
biorstwa miedzynarodowe usilnie pro-
bujg zcentralizowac i wydzieli¢ ze swo-
ich fabryk te dziatalno$c¢ tak, aby objeta
ona caly rynek europejski. Wynikiem
takich operacji jest redukcja kosztow
transportu oraz zwigzana z tym reduk-
cja liczby operacji logistycznych.
Wspolpraca z jednym europejskim do-
stawcg ustug czy tez operatorem trans-
portu intermodalnego wigze sie réw-
niez z tym, iz niezbedne jest Sciste
przestrzeganie zapiséw kontraktu i uni-
kanie sytuacji, w ktorych od tych zasad
trzeba odstapic.

Opis tych trzech podstawowych ma-
kro-kategorii dziatalnos$ci uwidacznia
kluczowa role redukgji kosztéw. Deta-
liczny przemyst spozywczy jest gatezia
dojrzalg, a jej obroty nie wykazujg sie
duza zmienno$cig. W takiej sytuacji re-
dukcja kosztow staje sie glownym
czynnikiem zabezpieczenia udzialow-
com dochodéw. Kosztowo zorientowa-
ne srodowisko nakiada na menedze-
réow wiele obowigzkow. Muszg oni za-
pewni¢ dostepnos¢ odpowiedniego
produktu we wlasciwym miejscu, wta-
Sciwym czasie, w odpowiedniej iloSci
(duza role odgrywaja nadmiary pro-
dukcyjne oraz produkty wycofane),
uwzgledniajgc bardzo restrykcyjne
ograniczenia logistyczne. Negocjacje
cen u dostawcéw maja wplyw na wa-
runki dostaw, ktoére juz nie sa tak ela-

Logistyka 6/2004




styczne. W konsekwengji rodzi to po-
trzebe implementacji pewnych rozwig-
zan optymalizacyjnych do zarzadzania
tancuchem dostaw w firmie. Rozdz-
wiek pomiedzy redukcjg kosztow, a do-
stepnoscia towaru oddziatywuje takze
na dobér Srodkéw transportu. Dobér
ten ma duzy wplyw na procesy optyma-
lizacyjne, ktérymi zarzadzaja mene-
dzerowie tancucha dostaw. Dominuja-
cym $rodkiem transportu w Europie, ze
wzgledu na znaczng elastycznos¢, jest
transport drogowy. Europejscy dostaw-
cy czesto wykorzystujg ten rodzaj
przewozow przede wszystkim ze
wzgledu na fakt, iz Sredni czas przejaz-
du jest bardzo krotki. Transport drogo-
wy umozliwia menedzerom fancuchéow
dostaw wywieranie nacisku na dostaw-
cow ustug logistycznych i transporto-
wych. Transport kolejowy natomiast
posiada do$¢ sztywng strukture doty-
czagcg zarowno rozkiadow jazdy, jak
i posrednio wiazacymi sie z nimi dlugi-
mi czasami dostaw. Uzywany jest do
przewozu towaréw o znacznej pojem-
nosci, wykorzystywanych np. w prze-
wozach miedzy firmami oraz na gtow-
nych szlakach europejskich, gdzie ma-
my do czynienia z czestymi polgczenia-
mi. W idealnym $wiecie transportu i lo-
gistyki transport kolejowy wi6diby nie-
podzielnie prym szczegoélnie dlatego,
ze cechuje sie niskimi kosztami przy

przewozach znacznej ilosci dobr.
W ,idealnym Swiecie” nie wystepuja
jednak takie zjawiska, jak planowanie
oraz logistyczna niepewnos$¢, a pro-
gnozy s3 zawsze trafione. Mozna po-
wiedzie¢, iz bylaby to ,,ziemia obieca-
na” dla menedzeréw tancuchéw do-
staw. Niestety duze bledy w progno-
zach sprzedazy wymagaja duzej ela-
stycznosci logistycznej, wywierajac
tym samym presje na menedzerow;
uwzgledniajac ten aspekt, transport
drogowy znacznie lepiej komponuje
sie z wymaganiami optymalizacyjnymi
w tancuchu dostaw.

Prognozy sprzedazy odgrywaja klu-
czowa role jako podstawa planowania
i ukierunkowywania szczegoélnej uwagi
menedzeréow. Prognozy determinujg
procesy zaopatrzeniowe, a dokfadnos¢
tych prognoz pozwala utrzymywac
optymalne ilosci produktow w magazy-
nach. Stad tez sg one czynnikiem kry-
tycznym sukcesu tancucha dostaw, od
ktorego silnie zalezg przychody po-
szczego6lnych firm. Procesy optymaliza-
cyjne firm powinny mie¢ swoj poczatek
w poprawieniu jakosci prognoz sprze-
dazy, w szczegolnosci ograniczajgc bez-
posrednie zaangazowanie menedzeréow
w ich opracowywanie i korekte. Mene-
dzerowie tancucha dostaw odpowie-
dzialni sa gléwnie za zyski i ich podziat

w tancuchu, wyznaczajgc posrednie ce-
le (wartosciowe i iloSciowe) dla mene-
dzeréw sprzedazy oraz organizujac
dziatania zwigzane z zaopatrzeniem,
produkcjg oraz dystrybucja. Takie dzia-
tania wymagaja jednak S$cistej wspot-
pracy z dzialami sprzedazy, marketin-
giem oraz menedzerami handlowymi
tak, aby zachowac korelacje pomiedzy
prognozami sprzedazy, a danymi histo-
rycznymi, podstawowymi zmiennymi
prognostycznymi, informacjami o pro-
mocjach i reklamie, cenami oraz polity-
ka dystrybucji.

Jesli wiec zarzadzanie fancuchem do-
staw opiera sie glownie na odpowied-
nim rozdziale zyskéw z obrotéw, a tak-
Ze na zapewnieniu dostepnosci towa-
réw, to kolejnym czynnikiem przyczy-
niajacym sie do logistycznej doskonato-
$ci jest harmonizacja instrumentow
planowania oraz wymiana informacji na
poziomie europejskim. Lokalne wyma-
gania rynkowe wywierajg bowiem silng
presje na kazdej fabryce w Europie,
a efektywna komunikacja i przejrzy-
sto$¢ dostaw pozwoli zaspokoi¢ po-
trzeby rynku. W tym kontekscie kazda
fabryka powinna posiadac¢ bezposredni
dostep do informacji o zaméwieniach
z rynku krajowego, co pozwoli na za-
spokojenie potrzeb tak rynkéw lokal-
nych jak i europejskich.




