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Federacja Rosyjska (FR) z olbrzymimi za-
pasami bogactw naturalnych, ré6znorod-
ng bazg przemystowa jest potengjalnie jed-
nym z najbogatszych krajow S$wiata.
Wedtug danych Rosstatu, warto$¢ PKB
w 2008 roku wyniosta 41 668, 0 mld ru-
bli. W przeliczeniu na parytet sity nabyw-
czej, ktory pozwala zestawiac stan gospo-
darki ré6znych krajow wedfug sredniego
poziomu cen w kazdym z nich, PKB Ro-
sji plasowalo sie wowczas na 8. miejscu
w Swiecie, po USA, Japonii, Chinach,
Niemczech, Francji, Wtoszech i Wielkiej
Brytanii. Na rok 2011 tempo wzrostu re-
alnej wielkosci PKB byto prognozowane
na 8,3%. Federacja Rosyjska ze swoja
powierzchnia najwiekszego kraju $wiata
wynoszaca 17 098 200 km? ma do zaofe-
rowania réwniez 12 regionéw gospodar-
czych?. Wedtug stanu na 1 czerwca 2009
roku, Federacja Rosyjska liczyta 141,8 min
ludnosci, co stanowi przestanke atrakcyj-
nosci rynku zbytu w zaspokojeniu popy-
tu konsumpcyjnego gospodarstw domo-
wych. Te atuty rynku rosyjskiego stanowig
zachete dla inwestoréow do nawigzania
wspotpracy gospodarczej z tym krajem.
Trzeba jednak pamietac, ze istniejq barie-
ry w handlu z Rosja. Dotycza one poste-
powania ochronnego, antydumpingowe-
go i kompensacyjnego, kwotowania
eksportu i importu, licencjonowania eks-
portu i importu3. O sukcesie na tym ryn-
ku moga zatem mowic jedynie te firmy,
ktore miedzy innymi przeprowadzity
szczegblowe analizy ekonomiczne proce-
sow logistycznych zwigzanych z procesa-
mi zakupu, tworzenia zapas6w, magazy-
nowania czy tez proceséw sprzedazy.
W kazdym z ww. obszaréw logistyki na-
lezy uwzgledni¢ wysokos¢ jego kosz-
tow. Czynniki ksztaltujace koszty logi-

styczne mozna umownie podzieli¢ na

czynniki:

e wewnetrzne — ksztaltowane samo-
dzielnie przez przedsiebiorstwo (na
przyktad: rozmiary dziafalnosci przed-
siebiorstwa, struktura produkcyjna,
wielko$¢ utrzymywanych zapasow,
kondycja finansowa)

® zewnetrzne — w znacznym stopniu
obiektywne, niezalezne od przedsie-
biorstwa (na przyktad: stopa procento-
wa kredytow jako obcych kapitatow wy-
korzystywanych w finansowaniu
zapasow, poziom cen placonych za ze-
wnetrzne usfugi logistyczne, stopy
amortyzacji sktadnikéw rzeczowych
majatku trwalego, stawki narzutéw
na wynagrodzenia z tytulu ubezpieczen
spotecznych i innych podobnych fun-
duszy)*.

Metody analizy ekonomicznej umozli-

wiaja:

® ocene stanu faktycznego zjawisk i pro-
cesow logistycznych

e ustalenie oraz wyjasnienie zrodet i przy-
czyn niesprawnosci i ew. niskiej efek-
tywnosci tych proceséw

e ustalenie wplywu poszczegoélnych czyn-
nikéw na powstate odchylenia

e sformufowanie wnioskow, ktoérych re-
alizacja pozwoli usunac¢ nieprawidiowo-
Sci oraz zapewnic¢ wzrost efektywnosci
procesow logistycznych.

Znajomos¢ doboru odpowiedniej me-
tody analizy umozliwia uzyskanie oczeki-
wanych rodzajow danych — szczegolnie
waznych w procesie planowania procesu
logistycznego. Trzeba bowiem pamietac,
ze przedsiebiorstwo dziata ciagle pod pre-
sja catego uktadu konkurencyjnego, kto6-

rego przedstawiciele analizujg poréwny-
walng jakos¢ produktéw i ustug, okresla-
ja koszty ponoszone przez konkurencje,
a takze efekty rynkowe postrzegane
przez pryzmat firmy i jej klientéw>. Du-
za liczba przedsiebiorstw wytworczych
i handlowych na rynku stwarza r6znorod-
ne sytuacje konkurencyjne. Menadzero-
wie majg Swiadomos¢, ze przedsiebior-
stwa funkcjonujgce na tych samych
rynkach zabiegajg o ta sama pule popy-
tu co oni. Potencjalni nabywcy sg suwe-
renni, a ich popyt jest warto$cig o ogra-
niczonej dostepnosci. Dlatego tez waznym
poznawczo i aplikacyjnie dla polskich
przedsiebiorcow moze okazac sie przy-
kiad case study logistycznej strony dzia-
talnosci firmy z powodzeniem funkcjonu-
jacej na rynku rosyjskim. Tym bardziej, ze
jest to przyktad firmy dziafajacej w bran-
zy przetworstwa zbozowego — branzy
o istotnym znaczeniu dla Rosji. Wynika to
z faktu, iz mimo, ze pod wzgledem po-
wierzchni Rosja jest najwiekszym krajem
Swiata, to warunki klimatyczne i struktu-
ra gleby na przewazajacej czesci jej tery-
torium nie sprzyjaja rolnictwu. Ponad 70%
powierzchni Rosji to strefa rolniczego ry-
zyka. Sezon rolniczy w wiekszosci regio-
now Rosji trwa 2 — 3 miesigce. Dla poréw-
nania, w Europie czy USA sezon ten
trwa 8 — 9 miesiecy. Celem artykutu jest
zatem zaprezentowanie organizacji pro-
cesu logistycznego na przyktadzie firmy
Raisio — finskiej spotki zajmujacej sie prze-
tworstwem zb6z i sprzedaza swych wy-
robéw na rynku rosyjskim. Diagnoza
probleméw zostata wzbogacona wnioska-
mi koncowymi dotyczacymi oczekiwan
pracodawcow wobec kwalifikacji mene-
dzeréw zarzadzajacych procesami logi-
stycznymi w uktadzie miedzynarodo-

! Dr hab. Iwona Kowalska — Katedra Ekonomiki Edukacji, Komunikowania i Doradztwa, Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie. Mgr inz.
Jacek Dziekonski — Wiceprezes Grupy Raisio d/s Rynkow Europy Wschodniej i Centralnej. Artykul recenzowany (przyp. red.).

2 Sq to nastepujace regiony: Centralny, Centralno — Czarnoziemny, Wschodniosyberyjski, Dalekowschodni, P6tnocny, Pétnocno — Kaukaski, Pétnocno — Za-
chodni, Nadwolzanski, Uralski, Wotzansko — Wiacki, Zachodniosyberyjski, Kaliningradzki — szerzej na ten temat w: Jak eksportowac do Rosji? Ambasada Rze-
czypospolitej Polskiej w Federacji Rosyjskiej Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji, Moskwa, styczen 2010, s. 38 i nast.

3 Szerzej na ten temat w: Wybrane bariery w handlu z Rosjq. Biblioteczka Wydziatu Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Moskwie, Ambasada Rzeczypo-
spolitej Polskiej w Federacji Rosyjskiej Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji, Moskwa, lipiec 2008, s. 29 — 41.

4 Por. Cz. Skowronek, Z. Sarjusz — Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 279 — 280.

> P. F. Drucker: Skuteczne zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1993.
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wym. Podwyzszanie kwalifikacji persone-
lu logistycznego w firmach przyczynia sie
bowiem do wzrostu jakosci obstugi klien-
ta i utrzymania swej pozycji rynkowe;j.

Profil dziatalnosci firmy Raisio

Raisio jest finska spoétka zajmujaca sie
przetworstwem zbdz — notowang na
gieldzie papieréw wartosciowych w Hel-
sinkach. Firma od lat jest najwiekszym
przetwdrcg zbozowym w Finlandii. W ro-
ku 2009 przetworzono ponad 500 000 ton
zboza, z czego jedna trzecia zostala
przetworzona na produkty konsumpcyj-
ne, za$ dwie trzecie na pasze i poiproduk-
ty dla przemystu spozywczego®. W la-
tach 2009 — 2010 cena akcji spotki
wzrosta o ponad 85%, od 1,51 euro na ko-
niec notowan pierwszej sesji 2009 roku
(05.01.2009) do 2,80 euro na zamknieciu
notowan pierwszej sesji 2011 roku
(03.01.2011)”. Akcjonariat spotki jest bar-
dzo rozproszony. Na koniec 2010 roku
spotka posiadata 37 384 akcjonariuszy®.

Raisio rozpoczeto swoja dziatalno$¢
w lutym 1939 roku jako Oy Vehnd Ab —
miyn zalozony przez finskich farmeréw
dla przetwarzania produkowanej przez
nich pszenicy. Po roku 1948 zapoczatko-
wano przemystowa produkcje pasz. Po-
nadto, w tym samym czasie urucho-
miono produkcje stodu dla przemysiu
piwowarskiego. W latach piecdziesiatych
ub. stulecia rozpoczeto produkcje olejow
i ttuszczy roslinnych. W poczatkach lat
sze§cdziesiatych XX wieku uruchomio-
no produkcje wyrobéw chemicznych,
miedzy innymi kwasow tltuszczowych.
Produkcje rozszerzano réwnoczes$nie
o przetworstwo ziemniakéw. Wciaz jed-
nak produkcja oparta o zboza stanowi-
ta trzon dziatalnosci. W latach siedem-
dziesigtych XX wieku rozwinieto
znaczgco dzial badawczo-rozwojowy

6 Raisio Annual Report 2009.
7 www.nasdaqomxnordic.com
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w celu opracowania nowych wyrobow
rynkowych bazujacych na owsie i soi.
Wtedy tez rozpoczeto prowadzenie
dziatan marketingowych majacych na ce-
lu budowanie silnych marek, obok istnie-
jacej juz wtedy marki Elovena. Ponadto
rozpoczeto $cista wspotprace z osrodka-
mi badawczymi, co zaowocowato opra-
cowaniem wielu unikalnych technologii
(miedzy innymi technologii produkcji sta-
noli roslinnych). Ekspansja zagraniczna
spotki zaczeta sie od Szwecji, gdzie Ra-
isio uruchomito zaktad przetworstwa
skrobi. Nastepnie przejeto szwedzkiego

robach zbozowych. Wprowadzone zmia-
ny dotyczyly zaréwno rynku surowcow
oraz polproduktéw przemystu i rolnictwa
jak i rynku konsumenckiego, obejmujg-
cego wylacznie markowe wyroby goto-
we?. Wspomniane dziafania przyniosly
znaczacg poprawe wyniku i juz w ro-
ku 2007 wynik operacyjny przekro-
czyt 9,9 min euro (rysunek 1). Kolejne kra-
je, w ktoérych Raisio rozpoczeto swoje
operacje to: USA, Polska, Litwa, Lotwa,
Ukraina i Rosja. W ostatnich dwoch la-
tach Raisio weszlo takze na rynek brytyj-
ski.

35,0

28,3
24,1
19,4
] E

2006 2007

2008 2009 2010

=5,0

=Z,%

-10,0

15,0 -10,9

Rys. 1. Wynik operacyjny w min euro.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Raisio Annual Report 2009 i danych ksiegowych.

producenta wyrobow mleczarskich, do-
konujac radykalnej zmiany jego portfe-
la produktowego. Brak jasnej strategii,
uzaleznienie sie od dostaw surowcow
i brak specjalizacji doprowadzily do te-
go, ze spotka na poczatku poprzedniej
dekady generowata straty (rysunek 1).
Grupa dokonata radykalnej restruktury-
zacji. Sprzedano dziatalno$¢ chemiczng
i zrezygnowano z przetworstwa ziemnia-
koéw, koncentrujac sie wylacznie na wy-

Obecnie Raisio dziala bezposrednio
w 10 krajach oraz posiada partneréw
w ponad 20 krajach na calym $wiecie, kto-
rym udziela licengji na produkcje wyrobow
pod marka Benecol®, obnizajacych poziom
cholesterolu we krwi. Firma posiada zakta-
dy produkcyjne w dziewieciu lokalizacjach
w szeSciu panstwach. Poziom zatrudnie-
nia to ponad 800 pracownikow.

Raisio jest prekursorem nowych tech-
nologii w przemysle zywieniowym i pa-

8 Struktura akcjonariatu przedstawia sie nastepujaco: instytucje finansowe (7%), firmy/instytucje skarbu panstwa (6%), organizacje non-profit (5%), osoby fi-
zyczne (54%), podmioty zagraniczne (13%), wlasciciele instytucjonalni (15%) — Raisio Annual Report 2010.

9 Zmiany powyzsze maja elementy re engineeringu, tj. procesu polegajacego na fundamentalnym przemysleniu od nowa i radykalnym zaprojektowaniu pro-
ces6w w firmie, prowadzacych do dramatycznej (przelomowej) poprawy osigganych wynikoéw (takich jak koszty, jakos¢, serwis i szybkosc). Autorzy: M. Ham-
mer, ]. Champy sa zdania, iz wprowadzenie w zycie reengineeringu powoduje znaczne przeobrazenia w roznych sferach dziatalnosci przedsiebiorstwa — or-
ganizacyjnej, motywacyjnej, kierowniczej. Miejsce komoérek funkcjonalnych zajmujg zespoly odpowiedzialne za proces. Autorzy podkreslajg, ze dzieki
reengineeringowi zostanie zarzucona idea A. Smitha i H. Forda — idea daleko posunietego podziafu pracy, a przywrécona bedzie ranga pracy zespotowej.
W reengineeringu zmienia sie takze rola pracownikéw wskutek ograniczenia kontroli (na rzecz zwiekszenia autonomii). Pracownik przyjmuje na siebie od-
powiedzialnos$¢ za proces — musi by¢ upowazniony do samodzielnego podejmowania decyzji. Rdbwnoczesnie zmienia sie sposob przygotowania do wyko-
nywania zadan. Nie wystarczy przyuczenie pracownika do zawodu — potrzebne jest pelne wyszkolenie go, a nastepnie dalsze doksztalcanie. Reengineering
wprowadza zmiane zasad wynagradzania. Przy oplacaniu pracownika nalezy sie opierac na wynikach jego pracy. Podstawa awansowania pracownika sg je-
go zdolnosci. Szef powinien przeobrazi¢ sie w trenera. Traci na znaczeniu rola przetozonego jako nadzorcy. Nastepuje takze zmiana struktury organiza-
cyjnej — z hierachicznej na ptaska.
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szowym oraz specjalista w produkgji zyw-
nosci pochodzenia roslinnego. Firma
odgrywa réwniez wazng role w ochronie
i rozwoju bezpiecznego oraz dajacego sie
sledzi¢ tancucha zywieniowego — po-
czawszy od momentu uprawy, az do go-
towego do spozycia produktu. Wazna
jest znajomos$¢ pochodzenia oraz meto-
dy produkcji wyrobow, zwlaszcza ze co-
raz bardziej Swiadomi swych praw kon-
sumenci oczekuja szczegdlowych
informacji o pochodzeniu produktéw, ich
bezpieczenstwie i wplywie na srodowi-
sko. Jako pionier w dziedzinie ekologii
Raisio wprowadzilo nowe standardy
znakowania produktow. Juz w 2008 ro-
ku pierwsze produkowane wyroby zosta-
ly oznaczone specjalnym znakiem infor-
mujacym o wielkos$ci emisji CO, do
atmosfery jaka ma miejsce podczas wy-
tworzenia danego produktu od momen-
tu jego uprawy, az do momentu, w kto6-
rym dany produkt trafia na potke.
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dowienie, czego dowodem sa kolejne
akwizycje na rynkach, na ktérych firma nie
byta do tej pory obecna (na przyktad prze-
jecie w 2010 roku brytyjskiego lidera na
rynku przekasek i bakalii', czy przejecie
drugiej co do wielkosci firmy brytyjskiej
produkujacej ptatki sniadaniowe). Raisio
promuje odpowiedzialno$¢ biznesowa we
wszystkich obszarach dziatalnosci przy
wspoltpracy z dostawcami dobr i ustug
oraz innymi partnerami, co pozwala na
stabilny wzrost przy zaspokojeniu wyz-
szych oczekiwan klientéw. Celem podsta-
wowym Spolki jest generowanie zyskow
na poziomie umozliwiajgcym dalszy roz-
woj firmy. Ponadto celem podstawo-
wym jest takze dostarczanie produk-
tow przynoszacych satysfakcje klientom
(utrwalanie nawykoéw zdrowego trybu zy-
cia oraz redukowanie istniejacych proble-
mow zdrowotnych). Cele te sg realizowa-
ne dzieki przyjetej filozofii zarzadzania
firma — systemu wartosci (rysunek 2).

CELE PODSTAWOWE

Sp,,TYSFAKCJA I‘ﬁJENTA

OWQWEDZMLW

Rys. 2. Cele i wartosci firmy. Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie Raisio Annual Report 2009.

Ponadto w 2009 roku firma, jako pierw-
sza na Swiecie, umiescita na swoich
produktach informacje na temat zuzycia
wody, ktora jest potrzebna do uprawy
oraz wytworzenia produktéw, chcac
tym samym zwrdéci¢ uwage konsumen-
tow na problem nadmiernego zuzycia
wody i ograniczonosci zasobow. Dziala-
nia te maja na celu podniesienie $wiado-
mosci ekologicznej konsumentéw oraz
wplyw na strukture spozycia.

Raisio zdefiniowalo swoje priorytety
strategiczne jako wzrost i umiedzynaro-

Pierwsza z nich sa kompetencje, tak
wlasnego personelu jak i wspolpracuja-
cych z firmg placéwek naukowych i ba-
dawczych. Kolejng wartoscig jest odpo-
wiedzialno$¢ wobec klientow, srodowiska
naturalnego, jak i lokalnych spotecznosci
w miejscach prowadzenia dziafalno$ci.
Wartoscig ksztattujacg kulture organiza-
cyjna Raisio jest otwarto$¢ na wspoétpra-
ce z kooperantami, organizacjami promu-
jacymi zdrowy tryb zycia, sSrodowiskami
medycznymi oraz organizacjami ekolo-
gicznymi.

Scista wspolpraca ze $rodowiskiem
naukowym i badawczym obejmuje takie
osrodki jak: Politechnika w Turku (Finlan-
dia), Instytut Medyczny w Helsinkach (Fin-
landia), Instytut Kardiologii w Warszawie
(Polska), EFSA i jej placowki wspolpracu-
jace w Brukseli (Belgia) oraz Uniwersytet
Moskiewski (Rosja).

Charakterystyka masy towarowej

Towary stanowigce przedmiot dziafalno-
$ci firmy Raisio na rynku rosyjskim to wy-
roby zbozowe, takie jak: kasze, ptatki zbo-
zowe oraz maki. Wyroby te sprzedawane
sg pod dwoma markami: ,,Nordic” — wyro-
by typu ,,Premium”, o wyrdzniajacej sie ja-
kosci i wysokiej cenie, importowane z Fin-
landii, oraz ,Milosha” —wyroby z segmentu
ekonomicznego produkowane na tere-
nie Rosji. Ponadto z Rosji pochodzi calos¢
masy towarowej kaszy gryczanej oraz
ptatkow z gryki. Wynika to z braku dostep-
nosci wyrobéw gryczanych w Finlandii.
W segmencie ,,Premium” gtéwnymi kon-
kurentami sg inni producenci ze Skandy-
nawii (Myllen Paras) oraz z Niemiec (Brug-
gen). Wsréd wyrobow zbozowych o nizszej
cenie przewazajg producenci lokalni (Bi-
shop) — niekiedy powiazani kapitalowo
z duzymi miedzynarodowymi koncernami,
takimi jak Nestle (Bystrov).

Wyroby oferowane na rynku rosyj-
skim przez Raisio sa w przewazajacej cze-
$ci produkowane na bazie owsa. Platki
owsiane, platki owsiane blyskawiczne
i dania gotowe na bazie owsa (niekiedy
z dodatkiem suszonych owocéw) stano-
wig ponad 60% sprzedawanej masy towa-
rowej (rysunek 3).

Towary Raisio sprzedawane na rynku
rosyjskim posiadaja opakowania jed-
nostkowe w postaci kartonikow zawie-
rajacych od 210 g do 800 g wyrobu. Wy-
jatek stanowig maki pakowane w torebki
papierowe, laminowane, zawierajgce
od 1 000 g do 2 000 g wyrobu. Takie opa-
kowania jednostkowe grupowane sg na
tackach kartonowych po 6 sztuk, obkur-
czane folig i pakowane warstwowo na pa-
letach. W zaleznosci od asortymentu, na
palecie umieszcza sie od 6 do 10 warstw.
Pakowanie na paletach odbywa sie z po-
jedynczymi przektadkami kartonowymi
miedzy warstwami oraz mocno usztyw-
nionymi tekturg falista narozami. Masa to-

10 www.foodanddrinkeurope.com/Product-Categories/Company-news/Raisio-finalises-UK-snack-food-acquisition
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war6w znajdujacych sie na jednej palecie
wynosi od 98 do ponad 200 kg. Niezwy-
kle solidne pakowanie palet ma tu kluczo-
we znaczenie, gdyz umozliwia trans-
port towaréw w wielu warstwach. Jest to
nieodzowne wobec relatywnie niskiej ma-
sy przewozonego tadunku przy jego du-
zej objetosci.

Wobec zmiany strategii rynkowej,
przyjetej przez Zarzad w roku 2009, skon-
centrowano sie w dzialaniach na wyro-
bach o wysokiej jakosci i cenie. To skut-
kowato znaczacym wzrostem udziafu
towar6w z importu. Do roku 2009 udziaf
towarow z importu nie przekraczal 50%.
W pierwszym kwartale 2011 roku doszedt
zas do 82% (tabela 1).

Wozrost ten wynika giownie ze zmiany
strategii rynkowej. Byt jednak w dwéch
ostatnich kwartafach potegowany bra-
kiem dostepnosci na rynku rosyjskim wy-
robow gryczanych. Wydaje sie, na pod-
stawie danych budzetowych i uméw
handlowych, ze w diuzszym horyzoncie
czasu proporcja bedzie sie utrzymywata
na poziomie 75: 25 na korzys¢ wyrobow
z importu.

Charakterystyka procesu
logistycznego

Grupa Raisio na rynku rosyjskim posia-
da dwie wtlasne lokalizacje, istotne
z punktu widzenia procesow logistycz-
nych: Sankt Petersburg i Moskwe.
W Sankt Petersburgu dokonywane sa
wszystkie operacje celne zwigzane z im-
portem z Finlandii oraz certyfikacja wy-
robow. W Moskwie skiadowane sg
wszystkie wyroby (bez wzgledu na pocho-
dzenie), dokonuje sie kompletacji dostaw
do odbiorcow, organizuje transport. Po-
nadto w Moskwie prowadzone s3 dzia-
tania majace na celu planowanie zapaséw,
ich kontrole oraz obstuge klienta.

Poza wiasnymi zasobami logistyczny-
mi Raisio korzysta z ustug firmy konfek-
cjonujacej wyroby, a znajdujacej sie oko-
fo 80 km na potudnie od Moskwy oraz
z Centrum Logistycznego ,Himki” na
po6tnocnych przedmiesciach Moskwy,
w poblizu wiasnych magazynéw. Ponad-
to Raisio korzysta z ustug dystrybucyjnych
i logistycznych w odleglych rejonach
Rosji, realizowanych przez dwoch wyspe-
cjalizowanych dystrybutoréw posiadaja-
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Struktura zuzycia zbdz w wyrobach Raisio na rynku rosyjskim

mOWIES
m PSZENICA
JECZMEN
mZYTO |
GRYKA
Rys. 3. Struktura zuzycia zboz w wyrobach rynkowych Raisio.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych sprzedazowych.
Tab. 1. Struktura pochodzenia wyrobéw.
Kraj pochodzenia 2009 2010 2011
Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1
Total Volume Tons 1920 1243 1302 1671 1653 1306 1447 1838 1532
Volume from Finland 890 755 986 1176 1246 954 1140 1457 1251
% 46 61 76 70 75 73 79 79 82
Volume from Russia 1830 488 316 495 407 352 307 381 281
% 54 39 24 30 25 27 21 21 18

QI1.... Q4 — kwartaly w poszczegolnych latach.
Zrédto: opracowanie wlasne.

cych wilasna sie¢ magazynéw buforo-
wych. Jest to niezwykle istotne wobec
ogromnych odlegtosci dostaw, siegaja-
cych ponad 5 000 km, niezbednego cza-
su ich realizacji, oraz relatywnie niewiel-
kich jednostkowych dostaw. Dzieki
takiemu systemowi te koszty stanowig tyl-
ko okoto 14,3% wartosci sprzedazy, co
jest jedynie o okoto 2% wyzszym kosztem
niz koszty dostaw do placéwek detalicz-
nych na terenie Moskwy czy Sankt Peters-
burga, gdzie wynosza one odpowied-
nio 12,5% i 12,2%.

Proces logistyczny sktada sie z naste-
pujacych elementéw: planowania, trans-
portu, clenia, certyfikacji, skladowania,
kompletacji dostaw, organizacji dostaw
oraz obstugi klienta. Na podstawie ana-
lizy planéw sprzedazowych oraz stanu za-
paséw magazynowych sporzadzane sg za-
mowienia i lokuje sie je w zakladach
w Turku (Finlandia) oraz w Kursku (Rosja).
W calej masie towarowej udziat produk-
tow z Finlandii wynosi az 82% i wzrést
w ostatnich dwdch latach o ponad 40%,

z 890 ton w pierwszym kwartale 2009 ro-
ku do ponad 1 250 ton w pierwszym
kwartale 2011 roku.

Planowanie dostaw jest czescig zinte-
growanego procesu planowania sprzeda-
zy. Uwzglednia on plan sprzedazowy na
kolejne trzy miesigce, aktualny zapas
magazynowy, zapas bezpieczenstwa dla
najwazniejszych wyrobow oraz rzeczywi-
st realizacje sprzedazy ostatniego okre-
su. Plan dostaw na kolejne cztery tygodnie
jest niezmienny, za$ na kolejne cztery mo-
ze ulega¢ modyfikacjom, jednak nie wiek-
szym niz 33%. Plan na trzeci z kolei mie-
sigc mozna korygowac¢ nawet o 66%.
Taka elastyczno$¢ poprawia zarzadzanie
zapasami. Jest to szczego6lnie wazne wo-
bec systemu motywacyjnego warunkuja-
cego uzyskanie premii przez zaloge od
wielkosci kapitatu roboczego, ktorego
znaczacy czes¢ stanowig zapasy wyrobow
gotowych. Na podstawie tych planéw kon-
struuje sie plany produkgji.

Kolejnym elementem procesu jest trans-
port. Transport odbywa sie droga kotowa
w postaci dostaw catosamochodowych.
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Tab. 2. Koszty ustug logistycznych.
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Rodzaj kosztu 2009 2010 2011
Q1 Q2 Q Q| Q Q2 Q3 | 4 Q

Koszty transportu (tys RUR) 3906 | 3360 | 2200 = 2299 | 2833 | 2351 | 2537 | 2844 @ 2310
Koszty magazynowania(tys RUR) = 2515 | 2360 | 1369 @ 1874 | 1330 @ 1192 | 1095 | 1239 @ 911
Koszty obslugi celnej i 204 | 257 @ 243 208 178 182 153 123 36

certyfikacji (tys RUR)
Calkowite koszty logistyczne 6625 | 5977 | 3812 @ 4381 | 4341 | 3725 | 3785 | 4206 @ 3257
(tys RUR)
Koszty logistyczne na jednostke =~ 3,45 = 481 293 | 2,62 2,63 285 262 | 229 213
masy (tys RUR/1 ton¢ wyrob6w)

Zrédto: opracowanie wilasne.

Koszt transportu z Finlandii wzrést od po-
czatku 2009 roku do dzi§ o doktad-
nie 10%. Koszt ten to 1 650 euro/samo-
chéd. Troche inaczej sytuacja wyglada
w okolicach $wiat, gdy wobec wzmozo-
nego popytu firmy transportowe podno-
szg ceny. W okresie od grudnia 2010 ro-
ku ceny te wyniosty 1 720 euro/samochdéd,
a wiec o ponad 4% wiecej, niz przed okre-
sem $wigtecznym, czy tez w pierwszym
kwartale biezacego roku, kiedy to ceny
wroécily do poziomu z listopada 2010 ro-
ku, a wiec 1 650 euro/samochdd. Trans-
port na terenie Rosji od potowy 2008 ro-
ku ma niezmienne ceny, mimo wzrostu
cen paliw w tym okresie. Koszty te
w przypadku Raisio wynoszg odpowied-
nio: z Kurska do Moskwy 425 euro/samo-
chéd, za$ z Sankt Petersburga do Mo-
skwy 700 euro/samochod.

Sktadowanie i kompletacja dostaw od-
bywa sie w coraz wiekszym zakresie w ze-
wnetrznym centrum logistycznym. Kosz-
ty tych ustug systematycznie malejg
dzieki rosngcej konkurengji. Na pétnoc-
nych przedmiesciach Moskwy w ostatnich
czterech latach uruchomiono ponad
dziesie¢ duzych centréw logistyczny-
ch!! swiadczacych kompleksowe ustugi.
To skiania coraz wiecej przedsiebiorstw
do rezygnagji z wlasnych magazynéw na
rzecz profesjonalnych operatoréw logi-
stycznych. Koszty ustug magazynowych
wraz z kompletacjg dostaw i zatadunka-
mi zmalaly z 46% $rednio calosci kosztow
logistycznych w 2009 roku, poprzez 35%
srednio w 2010 roku do tylko 29%
w pierwszym kwartale 2011 roku. Wobec

relatywnie stalego kosztu transportu
oraz malejacych kosztéow obstugi logi-
stycznej udato sie obnizy¢ ogolne kosz-
ty logistyczne na 1 tone wyrobow
do 2 130 rubli RUR (tabela 2).

Waznym elementem procesu logistycz-
nego jest clenie i certyfikacja. Tu nalezy
wspomnie¢ o ostatnich zarzadzeniach zna-
czaco redukujacych konieczne certyfi-
katy i upraszczajace procedury. Jest to tez
istotne z punktu widzenia kosztow, kto-
re zmalaly z 68 000 rubli/miesigc na po-
czatku 2009 roku, do 12 000 rubli/miesigc
w 2011 roku (por. tabela 2). Obligatoryj-
nym certyfikatem jest Swiadectwo zgod-
nosci z jako$ciowymi wymogami rosyjski-
mi oraz deklaracjg producenta. Dotyczy
ono grup produktéw i obecnie nie trze-
ba go posiada¢ dla kazdego produktu
z osobna. Dla wyrobéw konsumenckich
w jednostkowych opakowaniach obecnie
nie jest juz kazdorazowo potrzebne $wia-
dectwo sanitarne. Wciaz jednak obowia-
zuje ono gdy importowany towar podle-
ga przerobowi na terenie Rosji, na
przykiad konfekcjonowaniu. Problemem
sa, czy raczej juz teraz mozna powiedzie¢,
ze byly, nie tylko koszty, ale i czas ocze-
kiwania $rednio 10 dni roboczych. Zdarza-
ja sie jednak przypadki, szczegodlnie
w okresach wzmozonego importu, ze czas
ten ulega wydluzeniu nawet do okoto mie-
siaca.

Ostatnim elementem procesu logi-
stycznego jest transport do odbiorcéw.
Ponad polowa masy towarowej wedruje
do dystrybutoréw prowadzacych redystry-

bucje wyroboéw, szczegolnie w odleglych
rejonach. Minima logistyczne stanowig
wielkosci gwarantujace dostawy calosa-
mochodowe, co jest niezwykle istotne
z punktu widzenia kosztéw'2. Wynagro-
dzenie ryczalttowe placone dystrybutorom
za dowoz towaru do klientow wynosi
—bez wzgledu na odlegtos¢ — rownowar-
to$¢ 300 euro/samochdd. To jest kilkukrot-
nie taniej, niz dostawy bezposrednie do
odbiorcow, gdzie cena transportu w prze-
liczeniu na caty samoché6d wynosi od 480
euro do nawet 1 200 euro. Wynika to ze
znaczaco nizszych minimoéw logistycz-
nych, a przez to nizszego stopnia wyko-
rzystania przestrzeni tadunkowej samo-
chodow.

Problemy logistyczne

Rynek rosyjski ulega dynamicznym
zmianom. Nastepuje ekspansja zachod-
nich sieci handlowych oraz otwieranie
analogicznych sieci przez kapitat rodzi-
my. Udziat handlu tradycyjnego, oparte-
go o dostawy za posrednictwem hurtu,
systematycznie maleje i obecnie tylko nie-
znacznie przekracza 50% (tabela 3).

Z punktu widzenia procesu logistycz-
nego wzrost udziatu sprzedazy poprzez
kanal nowoczesny jest niekorzystny.
Wymaga bezposredniego dowozu nawet
niewielkich ilo$ci towaré6w w bardzo
Scisle okreslonych terminach do kazdej
hali sprzedazowej oddzielnie. Tak, jak
w przypadku Moskwy czy innych wielkich
osrodkow miejskich mozna to zrealizo-
wa¢, tak w oddalonych rejonach bytoby
to niemozliwe lub koszty mogtyby wrecz
przekroczy¢ warto$¢ sprzedawanego to-
waru. Stad tez wykorzystuje sie hurt ja-
ko poddostawcéw do sieci w niektorych
regionach. Taki obrot towarowy skupia
juz 8% catosci sprzedazy. Korzystanie
z posrednictwa lokalnych dystrybuto-
réw w tym zakresie oznacza utrate oko-
o 9% generowanej marzy, jednak wcigz
pozwala na zachowanie rentownosci.

Kolejnym problemem dystrybucyjnym
sq koszty logistyki wynikajace z ogrom-
nych odlegtosci (przyktadowo, odle-
glos¢ z okolic Moskwy, gdzie znajdujg sie

11 Centrum logistyczne jest tu rozumiane jako obiekt przestrzenny z wlasciwa mu organizacja i infrastruktura umozliwiajaca réznym niezaleznym przed-
siebiorstwom wykonywanie operacji na towarach w zwigzku z ich magazynowaniem i przemieszczaniem pomiedzy nadawca i odbiorcg, w tym obstuge prze-
wozo6w intermodalnych oraz udostepniajacy uzytkownikom rézne ustugi dodatkowe.
12 Uzytkownik transportu bierze pod uwage dwa rodzaje kosztow: 1) ceny ustug przewozowych, 2) koszty pochodne transportu (np. straty spowodowa-
ne obnizeniem sie jakosci tadunku i ubytki, straty spowodowane niepunktualnoscia i nieterminowoscig przewozu, dodatkowe koszty ubezpieczenia).

5200 :
Logistyka 6/2011




magazyny Raisio, do Wiladywostoku,
gdzie nasz partner ma swoj magazyn lo-
gistyczny, wynosi okoto 9 200 km). Do
tych kosztéw nalezy jeszcze dodac po-
nad 14% z wartosci sprzedazy wydatko-
wane na dystrybucje lokalng do placowek
detalicznych.

Istotnym problemem, ktéry w znaczg-
cym stopniu utrudnia prawidtowy prze-
bieg procesu logistycznego, sa btedy
planowania. Z jednej strony niedoszaco-
wanie planowanej sprzedazy skutkuje
brakami towarowymi, co za tym idzie
— pozbawieniem sie mozliwosci osiagnie-
cia dodatkowej marzy, a takze w sieciach
handlowych naraza na koniecznos¢ zapta-
ty kar umownych za niezrealizowane do-
stawy. Kary te nie sg bez znaczenia
—za 2010 rok wyniosly one w sumie po-
nad 0,8 mIn euro. Z drugiej strony, prze-
szacowanie wielkos$ci sprzedazy powodu-
je gwaltowny wzrost zapasow, a co za
tym idzie — wielkoSci zaangazowanego
kapitatu obrotowego. Jego wzrost w spo-
s6b znaczacy obniza efektywnos$¢ dziatal-
nosci. Ma to szczegolnie duze znaczenie
w okresie lata, kiedy biezaca sprzedaz jest
nizsza. W okresach szczytu sprzedazowe-
go, miesigcach poprzedzajacych Boze Na-
rodzenie i Wielkanoc, srednia wysokos$¢
zapasow za rok 2010 nie przekroczyta
sze$ciodniowej sprzedazy. To bardzo
niski i korzystny wskaznik. Srednia dla ca-
tego roku 2010 byta zgodna z zatozenia-
mi i wyniosta 18,6 dnia, co bylo najlep-
szym wynikiem wsrod wszystkich spotek
nalezacych do grupy Raisio.

Problem doboru kadr kierowniczych
utrudnia znaczaco optymalizacje dziatal-
nosci w Rosji. Raisio wobec zmiany oto-
czenia rynkowego oraz wlasnego dyna-
micznego rozwoju zdecydowato sie na
wymiane znaczacej czesci kadr zarzadza-
jacych, w tym Managera ds. logistyki. Za-
trudniono lokalng agencje zatrudnienia.
Pomimo tego, ze rekrutacja prowadzona
byta do moskiewskiego biura, napotkano
powazne trudnosci w znalezieniu odpo-
wiednich kandydatow. W opisie stanowi-
ska, wérod wymagan wymieniono znajo-
mos$¢ jezyka angielskiego, systemow
planowania oraz doswiadczenie w zakre-
sie zarzadzania tancuchem dostaw. Wply-
neto 76 ofert. Okazato sie, ze tylko 4 kan-
dydatéw moglo prowadzi¢ swobodnie
rozmowe w jezyku angielskim oraz spet-
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Tab. 3. Struktura kanatéw dystrybucji w Rosji.

Kanal dystrybucji 2909 2910
udziat % udziat %
Handel tradycyjny - hurt 67 54
Handel tradycyjny - poddostawcy do sieci 0 8
Sieci zagraniczne 23 25
Sieci lokalne 10 13

Zrédfo: opracowanie wilasne.

niato w petni zalozone kryteria. Ich ocze-
kiwania finansowe ro6znily sie znaczaco,
od okoto 70 000 rubli/m-c do po-
nad 210 000 rubli/m-c. Wedlug obstugu-
jacej firme agengji, mediana wynagrodze-
nia na takim stanowisku w $redniej
wielkosci firmie z kapitalem zagranicznym
wynosi okoto 110 000 rubli i wzrosta
w ciagu ostatnich 3 lat o ponad 40%.

Podsumowanie i wnioski

Myslac o ksztattowaniu modelu dystry-
bucji na rynku rosyjskim trzeba mie¢ na
uwadze jego specyfike, a wiec niezwykle
duzy zasieg terytorialny jak i niezwykle
wysokie oczekiwania dystrybutorow.
W szczegolnosci dotyczy to sieci handlo-
wych, ktore rozwijaja sie niezwykle dy-
namicznie. Zasieg terytorialny sprawia,
iz koszty logistyki uniemozliwiajg racjo-
nalne prowadzenie dzialalnosci w dal-
szych regionach. Nalezy wiec, we wspot-
pracy z sieciami, ktére wymagaja dostaw
do swoich odlegtych placowek, wbrew
trendom znanym z Europy, rezygno-
wac ze wspolpracy bezposredniej, ale ko-
rzystac z posrednictwa firm zajmujacych
sie handlem hurtowym. One bowiem,
z uwagi na wielu dostawcow, dysponu-
ja szerokim asortymentem wyrobow
oraz posiadajg sie¢ magazynéw buforo-
wych na odleglych terenach. Dzieki te-
mu mogq sprosta¢ oczekiwaniom sieci
przy wciaz jeszcze racjonalnym poziomie
kosztéw.

Specyfika rosyjskiej gospodarki oraz
system funkcjonowania organow, z kto6-
rymi przedsiebiorca w swej dziatalnosci
musi sie spotkac¢, powoduje koniecz-
nosc¢ $wietnej znajomosci lokalnych re-
aliow jak i umiejetnosci poruszania sie
w gaszczu, czesto sprzecznych ze soba,
przepisow jak i zwyczajowo tylko przy-
jetych regut postepowania. Do tego ko-

nieczne jest korzystanie z lokalnych
kompetengji, a wiec prawie catkowitego
udzialu Rosjan w procesie zarzadzania
operacjami. Obcokrajowiec, nawet Swiet-
nie wtadajacy jezykiem oraz majacy
ogromne doswiadczenie biznesowe nie
jest w stanie rozwigzac wielu probleméw.
Przyktadowo, zupetnie inaczej wyglada-
ja realia gospodarcze tego kraju w oko-
licach na przyktad Moskwy i Sankt Peters-
burga, a inaczej na odleglych terenach
wschodnich (w tym takze w zakresie moz-
liwosci zarzadzania procesem logistycz-
nym przy wspolpracy partneréw z Rosji).

Patrzac na ogrom probleméw z jakimi
styka sie przedsiebiorca wchodzacy na
ten rynek, lub funkcjonujacy tam i do-
Swiadczajacy ciaglych zmian, nalezaloby
oczekiwac, ze polskie osrodki akademic-
kie przygotujg stosowng oferte edukacyj-
ng dla inwestoréw zainteresowanych
tym rynkiem. Uczelnie powinny w szer-
szym zakresie wprowadzi¢ na studiach
ekonomicznych specjalnos$¢ dotyczaca
rynkéw wschodnich, a takze powinny za-
oferowac studia podyplomowe w takim
zakresie. Szczegélnie potrzebna jest
oferta umozliwiajgca podwyzszanie kwa-
lifikacji menedzerom zarzadzajacym pro-
cesami logistycznymi w ukltadzie miedzy-
narodowym, w tym na terenie Rosji.
Obowiazujace bowiem w $wiecie standar-
dy kwalifikacji i og6lnie przyjete kanony
realizacji proceséw w tancuchach dostaw
stawiajg bardzo wysokie wymagania
wzgledem pracownikow tej sfery. Podnie-
siona znaczaco poprzeczka kwalifika-
cyjna wynika z takich zjawisk jak:
¢ indywidualizacja i brak statyki proce-
sow logistycznych
e korporacje horyzontalne i praca grupo-
wa, wyznaczajace nowe tendencje po-
dejmowania decyzji w logistyce

® duza elastycznosc¢ projektowania i re-
alizacji zadan logistycznych!3.

13 por. Logistyka, red. naukowa D. Kisperska — Moron, S. Krzyzaniak, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2009, s. 379.
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Z tego wzgledu menedzerowie zarza-
dzajacy procesami logistycznymi oraz ca-
tymi tancuchami dostaw koniecznie mu-
szg doskonali¢ umiejetnosci:

® zarzadzania liniowego, codziennymi
operacjami dla osiggania celow w za-
kresie jako$ci, wydajnosci i kosztéw

® rozwigzywania problemoéw i poszuki-
wania nowych sposobow zwiekszania
oszczednosci, poprawy obstugi i zwiek-
szania stopy zwrotu

® zarzadzania projektem w celu stalej
zmiany i poprawy dzialania fancucha
dostaw.

Warto w tym miejscu takze podkresli¢,
ze proces dydaktyczny mogtby by¢ dosko-
nalony poprzez wspoélprace z organiza-
cjami i instytucjami wspierajgcymi funk-
cjonowanie i rozwoj logistyki. Mozna tu
wymienic¢:

® organizacje standaryzujace (np. ISO
— International Organisation for Stan-
dardization)

e platformy wspétpracy (na przykiad
Polskie Towarzystwo Logistyczne)

® zrzeszenia — organizacje biznesowe (na
przykiad Polska Izba Opakowan)

® organizacje wsparcia technicznego (na
przyktad EPC — Global, ktérej celem jest
upowszechnianie i wdrazanie techno-
logii opartej na Elektronicznym Kodzie
Produktu EPC)

® jednostki badawczo — rozwojowe (na
przyktad Instytut Logistyki i Magazyno-
wania).

Uczelnie rosyjskie rowniez powinny
przygotowac oferte edukacyjng w zakre-
sie ekonomii, zarzadzania oraz poprawy
znajomosci jezykéw obcych dla kandyda-
tow dla menedzeréw zarzadzania proce-
sem logistycznym.
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Streszczenie

Rosja jest atrakcyjnym rynkiem dla
wielu firm zagranicznych eksportuja-
cych swe towary. Ze wzgledu jednak na
swa rozleglos¢ geograficzng oraz barie-
ry w handlu, o sukcesie moga mowic je-
dynie te firmy, ktére przeprowadzajg
szczegolowe analizy ekonomiczne pro-
cesow logistycznych (analizy procesow za-
kupu, zapaséw, proceséw magazyno-
wych, procesow sprzedazy, kosztéw
logistycznych). Celem artykutu jest zapre-
zentowanie organizacji procesu logi-
stycznego na przyktadzie firmy Raisio
— finskiej spotki zajmujacej sie prze-
tworstwem zbo6z i sprzedaza swych wy-
robéw na rynku rosyjskim. Diagnoza
probleméw zostata wzbogacona wnioska-
mi koncowymi, zawierajacymi oczekiwa-
nia pracodawcow wobec kwalifikacji me-
nedzeréw zarzadzajacych procesami
logistycznymi w uktadzie miedzynarodo-
wym. Podwyzszanie kwalifikacji persone-
lu logistycznego w firmach przyczynia sie
bowiem do wzrostu jakosci obstugi klien-
ta i utrzymania swej pozydcji rynkowej.

Organization of logistics
process of the Raisio company
on the Russian market

Summary

Russian market is attractive to many fore-
ign companies that export their pro-
ducts. However, due to its geographical
range, as well as trade barriers, only tho-
se firms can be succesful there that pur-
sue detailed economic analyses of logistics
processes (analyses of purchase processes,
reserves, warehousing processes, selling
processes, logistics cost). The aim of the
article is to present a type of organization
of logistics process illustrated with the ca-
se of the Raisio firm — a Finnish company
dealing with the manufacture of grains and
selling its products on the Russian market.
The diagnosis of problems is complemen-
ted with final conclusions concerning the
expectations of employers towards the qu-

alifications of managers of international lo-
gistics processes. For improving the quali-
fications of logistics staff contributes to the
increase in quality of customer service, as
well as to sustaining one's position on the
market.
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