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Efektywnos¢ wykorzystania zasobow transportowych
w tancuchu dostaw

1. WPROWADZENIE

Analiza efektywnosci w tancuchu dostaw jest jednym z podstawowych elementéw analizy
controllingowej. Pomimo konieczno$ci wykonywania kompleksowych analiz efektywnos$ci w praktyce
gospodarczej, stopien ich wykorzystania jest niezadowalajacy. Jest to spowodowane zaroéwno
nieprecyzyjnym zdefiniowaniem problematyki efektywnosci proceséw logistycznych w literaturze
przedmiotu, jak rowniez brakiem kompleksowych rozwigzan wspomagajacych analizy w praktyce. W
artykule [5, s. 5932-5938] Autorzy dokonali proby opracowania koncepcji oceny efektywnos$ci
procesow transportowych z wykorzystaniem zatozen Strategicznej Karty Wynikow w oparciu o zestaw
wskaznikow. W niniejszym artykule skupiono uwage na stopniu wykorzystania zasobow
transportowych, ktére maja bezposredni wplyw na efektywno$¢ tancucha dostaw.

2. PLANOWANIE WYKORZYSTANIA ZASOBOW PRZEDSIEBIORSTWA W EANCUCHU DOSTAW

Zarzadzanie zasobami w procesach logistycznych stanowi wazny element analizy efektywnosci
zarzadzania przedsigbiorstwem. Zasoby definiuje si¢ jako aktywa wykorzystywane w procesach
przedsigbiorstwa. Stanowia je wszystkie czynniki materialne i niematerialne, ktorymi dysponuje
przedsigbiorstwo dla realizacji celow. W przedsigbiorstwie tworzg je rodzaje zasobow: ludzkie;
materialne - rzeczowe i finansowe; organizacyjne, informacyjne i prawne; technologiczne;
marketingowe (w tym spoteczne 1 konkurencyjne) [10, s. 151]. Problematyka bilansowania zasobow
logistycznych, jest elementem analizy efektywnosci o szerokim zastosowaniu w praktyce
gospodarczej. Bilansowanie ma na celu porownywanie i doprowadzanie do zgodnos$ci réznych dziatan,
kategorii zasobow 1 potencjatu z planowanym obcigzeniem lub plandw roéznych szczebli, np. planu
zaktadu z planem wydziatlu, planéw poszczegolnych faz produkcyjnych, planow odbiorcy i dostawcy,
zapasOw z planowanym zuzyciem [1, s. 24].

W literaturze przedmiotu mozna zaobserwowac podej$cie do planowania zasobéw na rdéznym
poziomie szczegdtowosci:

— planowanie zasobow przedsigbiorstwa,
— planowanie zasobéw wytworczych,

— planowanie zasobow dystrybuciji,

— planowanie zapotrzebowania zasobow.

Jednym z gléwnych zadan wspotczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem jest integracja
przeplywu danych i informacji dotyczacych planowania zasobéw na poziomie strategicznym,
taktycznym i operacyjnym. Wielopoziomowsa strukture planowania zasobOw przedsigbiorstwa
przedstawia tabela 1.
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Tab. 1. Wielopoziomowa struktura planowania zasobow logistycznych w przedsiebiorstwie [1; 4]

Plan strategiczny polegajacy na okresleniu celéw przedsigcbiorstwa, ktore nalezy

zrealizowa¢ w dtuzszych okresach i formutowaniu zasad, jakie przestrzegane beda w

dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz podejmowaniu strategicznych decyzji dotyczacych

rozwoju przedsigbiorstwa: wielkosci i kierunkow sprzedazy, badan i rozwoju, inwestycji,
Poziom produkcji i finansow

strategiczny

Plan zapotrzebowania zasobéw stuzacy do wstepnego okre$lania wielkosci i struktury
potencjatu przedsicbiorstwa w przysztosci. Prowadzi si¢ go najcze¢sciej w mierniku
ogblnym (warto$ciowym) i tylko w odniesieniu do potencjalnych ograniczen procesowych
(np. waskich gardet w procesie produkcyjnym)

Plan gléwny porzadkujacy na wysokim poziomie ogdlnosci rozne sfery dziatan
przedsigbiorstwa. Opiera si¢ on na przyjeciu zatozen co do ilosci, asortymentu i termindw
realizacji zaméwien i produkcji poszczegolnych grup wyrobow

glowny plan marketingowy ukazujacy dziatania promocji rynkowej,
programy dotyczace reklamy, zmiany dotyczace dystrybucji oraz inne
przedsigwzigcia marketingowe

glowny plan produkcji zawierajacy dane o wielkosci produkcji w
Podstawowe | mierniku ogdlnym (najczeséciej finansowym) z jej roztozeniem w czasie,

sktadniki asortymencie produkcji, zmianach w zakresie potencjahu i sity roboczej
planu
glownego: glowny plan finansowy zawierajacy informacje o zrodtach i sposobach

finansowania dziatalno$ci przedsi¢biorstwa oraz przeptywach pieni¢znych

Poziom taktyczny

glowny plan techniczny zawierajacy informacje o terminach
opracowania nowych konstrukgji i istotnych modernizacji juz
produkowanych wyrobow

wstepny plan zapotrzebowania potencjalu stuzacy do oceny realnos$ci
glownego planu produkcji poprzez identyfikacj¢ waskich gardet i
ograniczen dostepnosci zasobow. W ramach tego planu sprawdza si¢, czy
Dodatkowe dysponowany potencjat jest wystarczajacy do realizacji zalozonych zadan

sktadniki oraz czy kluczowi dostawcy i kooperanci sg w stanie zagwarantowac
planu odpowiedni rozmiar dostaw materiatdw i elementéw do produkcji
glownego:

harmonogram gléwny opracowany na podstawie gtéwnego planu
produkcji oraz przygotowany z uwzglednieniem wielko$ci potencjatu w
okresie jaki obejmuje. Zawiera konkretne pozycje (wyroby finalne lub
zespoty) z podang wielkoscia produkeji i jej roztozeniem w czasie

Harmonogram zapotrzebowania materialowego dotyczy symulacji przysztej wielko$ci

zapasOw na podstawie ich stanu biezacego i przyszitego zapotrzebowania oraz obliczenia

zapotrzebowania na materiaty na poszczeg6lnych poziomach ztozonosci wyrobow w
Poziom oparciu o struktury wyrobow

operacyjny

Plan zapotrzebowania potencjatu wynikajgcy ze skonfrontowania zapotrzebowania na
potencjat obliczonego na podstawie harmonogramoéw zapotrzebowania materiatowego z
dostepnym w poszczegodlnych okresach potencjatem

Zrédlo: opracowanie na podstawie: M. Fertsch (red.), Stownik terminologii logistycznej, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2006, S.4.
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Bilansowanie zasobow i potrzeb jest jednym ze skutecznych instrumentéw oceny i analizy
ewentualnych mozliwosci eliminacji niedoboréw zasobow, waskich gardel, kolejek 1 spigtrzen w
przeptywie produktu przez proces produkcyjny, a takze nadwyzek zasobow i1 naktadow w odniesieniu
do okreslonej sytuacji rynkowej [7, s. 353].

3. ZASOBY TRANSPORTOWE W £ANCUCHU DOSTAW

Zdefiniowanie obszaréw procesu logistycznego, w ktorych utrzymywane sg nadwyzki zdolnosci
przerobowych lub przepustowych poszczegdlnych zasobdéw transportowych zarowno dysponowanych
jak 1 potencjalnych, jest niezwykle ztozonym procesem analitycznym. Wyniki badan prowadzonych
przez B. Sliwczynskiego, dotyczace potencjatu i zasobéw nadmiarowych w dzialaniach operacyjnych
tancuchach dostaw, przedstawiono w tabeli 2. Obliczenia wykonano na podstawie ponizszej
zaleznosci:

me mp
N, =——x 100%
W

z
mp

| (1)
gdzie:

N; — nadmiar zasobowy

Wip — wymagane mozliwosci produkcyjne (zasoby+potencjal+naktady)

Imp — 1stniejace mozliwosci produkcyjne (zasoby+potencjat+naktady)

Tab. 2. Zidentyfikowanie potencjatu lub zasobéw nadmiarowych w procesie transportowym [7, s. 90]

Udzial
Lp. Zidentyfikowane obszary utrzymywania nadmiarowych zasobéw i;?;i?::zvx
lub potencjalu transportowego w procesie logistycznym zasobowych
(N2)
Proces zaopatrzenia i produkcji

1 | Warunki kontraktu zakupowego w relacji do wymagan zaopatrzenia 8%

) Wielko$¢ i czestotliwos$é zakupow 1 dostaw; planowanie transportu i warunki 9%
outsourcingu dostaw

3 Pojemnos¢, tadownos¢ i przepustowos¢ infrastruktury transportowe;j 10%
nieodpowiednie do plandw potrzeb materiatowych i zaopatrzeniowych °

4 Czas realizacji procesu tr'e'lnsportlf materialowego, oczekiwanie, kolejki i waskie 13%
gardta, brak optymalizacji dziatan transportowych

Proces dystrybucji

1 Pojemnos¢, tadownos¢ i przepustowos$¢ infrastruktury magazynowe;j i transportu 12%
zewngetrznego nieodpowiednie do planow dystrybucji i sprzedazy

9 Wielkos¢ i czgstotliwo$¢ dostaw; planowanie transportu i warunki outsourcingu 10%
dostaw
Proces dystrybucji - czas procesow magazynowo-transportowych, oczekiwanie

3 | zasobdw, kolejki i waskie gardta, brak optymalizacji dziatan magazynowych i 14%
przewozow (nieoptymalne plany tras transportowych)

4 | Bledy i niezgodnosci w realizacji dostaw, obstuga reklamacji i zwrotow 11%

Zrédlo: opracowanie na podstawie: B. Sliwczynski, Controlling operacyjny tancucha dostaw w zarzqdzaniu
wartosciq produktu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2011, s. 90.
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Przedstawione w powyzszej tabeli 2 wyniki zostaly wygenerowane na podstawie badan
naukowych B. Sliwczynskiego. Autor analizowat obszary utrzymywania nadmiaréw zasobowych w
caltym logistycznym tancuchu dostaw (wewngtrznym 1 zewngtrznym), ze szczegbdlnym
uwzglednieniem dziatan operacyjnych przedsigbiorstwa. Szacunkami obliczeniowymi objg¢to [7, s. 91]:
— naktady w jednostkach wartosciowych, np. koszty nieefektywnych plandéw transportu, warto$¢

kapitalu zamrozonego w zapasach nadmiarowych, wydluzony kapital operacyjny wynikajacy z
wydtuzonego cyklu rotacji srodkow pienieznych,

— wolumen zasobow w jednostkach naturalnych, np. liczba pracownikoéw, liczba maszyn i1 urzadzen,
wydajnos¢ obliczona wg normatywow wydajnosci pracy, wielko$¢ i przepustowos¢ infrastruktury
transportowej, potencjalu dostawcow i podwykonawcow wg warunkow kontraktu itp.

Celem bilansowania potrzeb i zdolno$ci zasobow transportowych na poziomie zarzadzania
operacyjnego w tancuchu dostaw jest [8, s. 104]:

— dotrzymanie termindéw i poziomu obstugi klienta,

— rownomierne obcigzenie potencjatu floty transportowej w tancuchu dostaw,

— minimalizacja czaséw bezczynnosci zasobow tancucha a tym samym wzrost rotacji aktywow
trwatych i1 obrotowych przedsiebiorstwa,

— minimalizacja czasOw oczekiwania w procesach przeptywu materialowego (materiatow, czgsci,
podzespolow, wyroboéw finalnych).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ dwie tendencje w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych
z bilansowania planowanych zadan (dostaw) ze zdolnoscig produkcyjng tancucha dostaw [7, s. 355]:

— bilansowanie zasobodw z ograniczong zdolno$cig produkcyjng — stosuje si¢ podczas planowania
dlugookresowego. Celem bilansowania w tym ujeciu jest okreslenie, czy dysponowane zasoby sa
wystarczajace do wykonania planowanych zadan w okre§lonym przedziale czasu, oraz w przypadku
wystepowania przecigzen, do podjecia decyzji zbilansowania zadan z dostepnymi zasobami poprzez
rownomierne ich roztozenie w czasie, zmniejszenie planowanych zadan lub powickszenie zasobow
ograniczajacych caty proces, bilansowanie zasobow z nieograniczong zdolnoscig produkcyjng —
stosuje si¢ na nizszych poziomach planowania i sterowania procesem. W tym ujeciu bilansowanie
nalezy rozumie¢ jako planowanie zapotrzebowania na okreslone zasoby w kolejnych okresach
planistycznych.

Wystepujace krotkookresowe przecigzenia zasobow powinno si¢ likwidowa¢ za pomoca takich
dziatan doraznych jak:

— zamiana metod zarzadzania 1 organizacji pracy, stosowanych technologii oraz
wykorzystywanych maszyn i urzadzen transportowych na bardziej wydajne i sprawne,

— wydluzanie czasu pracy zasobow — obejmujace uruchamianie dodatkowych zmian roboczych,
prace w weekendy itp.,

— sterowanie kolejnoscig realizacji zadan z wykorzystaniem metody zarzadzania priorytetami 1
przesuwanie zasobow pomig¢dzy operacjami transportowymi wg reguly i wskaznika priorytetu,

— wykorzystanie rezerw (maszyn 1 urzadzen transportowych, zapasow) — powodujac wzrost
efektywnosci 1 zmniejszenie niezawodnosci realizowanych procesow,

— zwigkszenie zatrudnienia — obejmujacego rézne formy statego i okresowego (np. w stalych
sezonach, dorazne) wzrostu zatrudnienia, pelnym lub niepelnym wymiarze czasu pracy,

— wspolpraca z podwykonawcg w trybie statej kooperacji, outsourcingu lub podzlecania czesci
zadan partnerowi w tancuchu dostaw,

— powigkszenie zasobow materialnych — poprzez naklady inwestycyjne i rozbudowe zasobow,
zakup dodatkowych §rodkéw transportu, technologii, licenc;i,

— stosowanie systemOw motywacyjnych podwyzszajacych wydajnos¢ pracownikow (np.
stosowanie placowych i/lub pozaptacowych systeméw motywacyjnych),

— przesuwanie terminow realizacji zadan transportowych.

Niniejsze rozwazania potwierdzaja rowniez badania przeprowadzone przez Autorow, dotyczace
przekazywania poszczegolnych zasobow logistycznych przedsiebiorstwa w outsourcing. Badania byty
kontynuacjg badan przeprowadzonych w 2010 roku [3, s. 321-328], wspolprowadzonych przez
Wspotautora niniejszego artykutu. Aktualne badania zostaty przeprowadzone w grudniu 2014 roku i
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obejmowaly 145 przedsigbiorstwa niezaleznie od wielkosci, z réznych branz, prowadzacych
dzialalno$¢ gospodarcza na terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Celem badan byto okreslenie
zasobow przedsigbiorstwa, ktore najczesciej stawaty sie przedmiotem outsourcingu oraz przyczyn tych
decyzji, zarowno z punktu widzenia firmy wydzielajacej procesy, jak rowniez z punktu widzenia firmy
wykonawczej.

Na rysunku 1 przestawiono zasoby, ktore najczesciej sa przekazywane przez przedsigbiorstwa w
outsourcing, natomiast na rysunku 2 przedstawiono zadania, ktére s3 przyjmowane przez
przedsiebiorstwa, wymagajacych okreslonych zasobow logistycznych do ich realizacji.

Magazyn Produkcja

o\ 1w

Administracja
14%

Transport
38%

Finanse/ksiegowos¢
9%

IT

11%

Rys. 1. Klasyfikacja zasobow logistycznych zlecanych w outsourcing
Zrédlo: opracowanie wlasne

Magazyn; 17% Produkcja; 19%
N\ _Produkde19%

Administracja; 15%

Finanse/ksiegowos¢;

3% Transport; 41%

IT; 5%

Rys. 2. Klasyfikacja zadan przyjmowanych przez wykonawcow, wymagajacych wykorzystania okreslonych
zasobow logistycznych

Zrédio: opracowanie wlasne

Mozna zauwazy¢, ze zarOwno w outsourcingu zlecanym, jak i przyjmowanym dominuja zasoby
transportowe (odpowiednio 38% 1 41%). Taki stan nie powinien dziwi¢, gldwnie ze wzgledu na
kosztochtonno$¢ infrastruktury transportowej, jak réwniez subsydialno$ci zasobow transportowych, co
ma kluczowy wptyw na szeroki wachlarz mozliwosci jego wykorzystania. Na przestrzeni obu badan
mozna jednak zauwazy¢ tendencje wzrostowa przekazywania i przyjmowania wykorzystania zasobow
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transportowych w outsourcing (tabela 3 i 4), co jedynie potwierdza znaczacy ich wplyw na
efektywnos$¢ tancucha dostaw.

Tab. 3. Klasyfikacja zasobow przekazywanych w outsourcing w 2010 i 2014 roku [Badania wtasne]
Rodzaj zasobu 2010 2014

Produkcja 15% 13%
Transport 33% 38%
IT 12% 11%

Finanse/ksiegowos¢ | 10% 9%

Administracja 25% 14%

Magazyn 5% 15%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Tab. 4. Klasyfikacja zadan przyjmowanych przez wykonawcoéw w 2010 i 2014 roku [Badania wiasne]
Rodzaj zasobu 2010 2014

Produkcja 31% 19%
Transport 36% 41%

IT 6% 5%
Finanse/ksiegowos¢ | 2% 3%

Administracja 19% 15%

Magazyn 6% 17%

Zrédto: Opracowanie wiasne

WNIOSKI

Problem efektywnos$ci procesu transportowego dotyczy nie tylko przedsigbiorstw, ale catych
tancuchow dostaw, w ktorych dane przedsigbiorstwo jest ogniwem. Efektywnos¢ jest kluczowym
czynnikiem, ktory powinien wptywa¢ na integracje catego tancucha dostaw zaré6wno na poziomie
operacyjnym, jak i strategicznym. Wykorzystanie zasobow w logistycznym tancuchu dostaw ma
bezposredni wplyw na poprawe badz pogorszenie efektywnosci. W niniejszym artykule skupiono
uwage jedynie na efektywnoS$ci wykorzystania zasoboéw transportowych. Dokonujac analizy
efektywnosci wykorzystania zasobow logistycznych w lancuchu dostaw, nalezy obok zasobow
transportowych, ktore maja podstawowe zadanie dostarczenia dobr w okre§lonym miejsce 1 w
okreslonym czasie, wyr6zni¢ réwniez inne zasoby wspierajagce procesy pomocnicze w realizacji
zamowien klienta. W odniesieniu do badan przeprowadzonych w 2010 i 2014 roku nalezy zauwazy¢
znaczacy wzrost wykorzystania zasobow magazynowych, zarbwno w odniesieniu do przekazania
ustug z nimi zwigzanych w outsourcing, jak réwniez przyjmowania w kooperacj¢. Badania Instytutu
Logistyki 1 Magazynowania, dotyczace dostgpnych powierzchni magazynowych w Polsce, jedynie
potwierdzaja wzrost zainteresowania kadry kierowniczej przedsigbiorstw, sposobem poprawy
efektywnosci wykorzystania zasobow magazynowych, poprzez [6, s. 77-78]:
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— obnizenie kosztow (brak kosztow tworzenia 1 utrzymania stanowisk pracy, ubezpieczen
zdrowotnych itp.),

— powierzenie cze$ci organizacji firmy grupie fachowcow, ktorzy przewyzszaja wiedzg i
doswiadczeniem pracownikow firmy stosujgcej outsourcing,

— uzyskanie wigkszej stabilnos$ci nadzoru nad powierzonym majatkiem i funkcjami organizacyjnymi,

— mozliwo$¢ korzystania z ustug ekspertow w danej dziedzinie, bez koniecznosci ich petnoetatowego
zatrudniania,

— mozliwo$¢ korzystania z catej wiedzy zgromadzonej w firmie doradczej,

— bardziej efektywne wykorzystanie czasu pracy,

— latwiejszy dostep do nowoczesnych technologii informatycznych (ryzyko starzenia si¢ technologii
spada na barki firmy outsourcingowej),

— zwigkszenie wydajnosci pracy poprzez oddelegowanie rutynowych i czasochtonnych zadan na

ZeEwnatrz.

Odmienng tendencj¢ odnotowaly natomiast zasoby produkcyjne, co moze by¢ skutkiem wzrostu
swiadomo$ci zagrozen wykorzystania outsourcingu oraz coraz powszechniej wystepujacego
wykorzystania koncepcji insourcingu w przemysle [9, s. 19-22]. Niniejsze rozwazania, dotyczace
zarOwno rozwini¢cia, jak 1 ograniczenia wykorzystania zasobow logistycznych w zakresie
poszczegblnych przedsigbiorstw potwierdzaja dynamiczne zmiany uwarunkowan rynkowych juz na
poziomie strategicznym.

Nalezy rowniez pami¢taé, ze wzrost efektywnos$ci wykorzystania jednego rodzaju zasobu w
logistycznym tancuchu dostaw nie musi skutkowaé¢ wzrostem efektywnos$ci catego tancucha dostaw.
Jedynie wzrost efektywnosci kluczowych zasobow logistycznych spowoduje wzrost wskaznikow
efektywnosci tancucha dostaw. Z punktu widzenia efektywnos$ci tancucha dostaw nalezy rozpatrzyé
mozliwo$¢ wspolnego opracowania zestawu wskaznikow, w takiej formie, aby mogty by¢ wzajemnie
poréwnywalne i umozliwiaty podejmowanie decyzji [2, s. 21-32]. Wazna jest rowniez koordynacja
migdzy celami operacyjnymi 1 strategicznymi. Brak dokladnego przelozenia celow strategicznych na
cele operacyjne moze skutkowaé wygenerowaniem sprzecznych ze soba wskaznikow, ktore moga
mie¢ negatywny wplyw na efektywnos$¢ tancucha dostaw.

Streszczenie

W dobie ciaglej konkurencji rynkowej, koncentrujacej si¢ na poziomie obstugi klienta, czasu realizacji zamoéwien oraz
elastycznos$ci dostaw coraz wigkszg rolg odgrywa analiza efektywnos$ci procesow logistycznych. Procesy transportowe sg
kluczowym procesem zapewniajacym fizyczne zasilanie przeplywu materialowego w catym tafcuchu dostaw. Niemniej
jednak bardzo waznym aspektem analizy jest ocena wykorzystania zasobow transportowych w ujeciu tancucha dostaw. W
artykule przedstawiono problematyke analizy i oceny efektywnos$ci wykorzystania zasobdw transportowych.

Stowa kluczowe: efektywnos¢ transportu, controlling operacyjny, proces transportowy
Transport resources efficiency in the supply chain

Abstract

During continuous market competition, focusing on the customer service level, lead times and supply flexibility is very
important to analyze the efficiency of logistics processes. Transport processes are a key process that provides physical
material flow through the supply chain. However, a very important aspect of this analysis is evaluation of transport
resources using in the supply chain aspects. The article presents the problem of analysis and evaluation of transport
resources efficiency.

Keywords: transport efficiency, operational controlling, transport process
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