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Wedtug dostepnych informacji, wolu-
men sourcingu z grupy Low Cost Coun-
tries (LCCs) w ciagu nastepnych trzech
do pieciu lat ulegnie podwojeniu2.
W zwiazku z powyzszym, fancuchy do-
staw wielu przedsiebiorstw ulegng za-
sadniczym zmianom pod wzgledem
geograficznym, strategicznym i opera-
cyjnym (rysunek 1). Charakter wymie-
nionych zmian z pewnoscig spowoduje
rébwniez zmiany poziomu i struktury
kosztéw logistycznych.

Zdaniem firmy A.T.Kearney, znanej
z réznego rodzaju analiz z obszaru lo-
gistyki, z uwagi na narastajgcy stopien
globalizacji gospodarki oraz rosnacg
w zwigzku z tym kompleksowos¢ pro-
cesow logistycznych, koszty logistyki —
po wielu latach ich wzglednie stabilne-
go poziomu — winny wzrosna¢ w okre-
sie 2004-2008 o okoto 8%3. O ile
w przesziosci logistyke traktowano ja-
ko centralny obszar, od ktérego oczeki-
wano redukcji kosztéw, to wspdlcze-
Snie duza czes$¢ przedsiebiorcow pro-
gnozuje ich wzrost (rysunek 2). ,Wzra-
stajacy duzy udzial zakupow poza Eu-
ropa i oczekiwana przez klientow wy-
soka niezawodnos$¢ dostaw napedzajg
ich kompleksowos¢. Coraz krotsze cza-
sy przeplywu, rosngca ilo§¢ magazyno-
wanych jednostek (SKU), jak réwniez
wystepujacy po stronie klientéw popyt
na coraz bardziej ztozony poziom ob-
stugi, stawiaja przed logistyka coraz
wieksze wymagania”4. Taki charakter
zmian dotyczy przede wszystkim tych
gatezi przemystu, w ktérych udziat
kosztow logistyki w wielkosci obrotow
rynkowych jest wysoki. W przypadku
przemystu budowy maszyn wynosi on
7,5%, w produkcji débr konsumpcyj-
nych i mediach 6,3%, natomiast relatyw-

nie niewiele, bo tylko 2,5%, w przemy-
Sle farmaceutycznyms>.

Stosowane przez przedsiebiorstwa
strategie majg zapobiegal narastajacej
kompleksowosci i wzrostowi kosztéw
logistycznych. Istotnym dzialaniem
w tym zakresie jest z pewnoscig seg-
mentacja tancuchow dostaw poprzez ich
réznicowanie w zalezno$ci od wymagan
klientow, definiujacych poziomy obstugi
i akceptowane poziomy kosztow. Tego
rodzaju roznicowanie logistyki jest aktu-
alnie praktykowane przez okoto 50%
przedsiebiorstw europejskich. Dzieki
zindywidualizowaniu ksztaltowania tan-
cuchoéw dostaw, mogg one Srednio obni-
zy¢ koszty logistyczne do 15%, a czasy
przeplywu ograniczy¢ nawet o 22%°.

Dalszy, do konca nie wykorzystany po-
tencjal oszczedno$ci, zwigzany jest
z optymalizacjg dzialan kooperacyjnych
miedzy dostawcami a klientami, po-
przez efektywne uzycie technologii in-
formatycznych. Dzieki temu w ostatnich
latach co czwarta firma poprawita termi-
nowos¢ dostaw z 91,5% do 95%, a udziat
dostaw wolnych od btedéw (czyli kom-
pletnos¢ dostaw) z 97% do 98,5%.

Kluczowym zagadnieniem jest opty-
malizacja calkowitego tancucha two-
rzenia wartosci i caloSciowe, komplek-
sowe wigczenie partneréw w doskona-
lenie kompetencji w zakresie ,end to
end”. W zwiazku z narastajagcym zakre-
sem outsourcingu, przedsiebiorstwa
oczekuja, ze dostawcy bedg poprawiac
i zmienia¢ zakresy swoich kompetencji
oraz standardy jako$ci. Konieczng dy-
wersyfikacje tancuchéw dostaw bedg
mogly skutecznie realizowac tylko te
przedsiebiorstwa, ktére w otoczeniu
zréznicowanych ofert obstugi klientow

najwyzszy priorytet przyznajg wymaga-
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niom i preferencjom klientéw. Elastycz-
nos¢ i integracja z klientami i dostaw-
cami sg skutecznymi rozwigzaniami
w celu optymalizacji tancuchéow do-
staw. Prowadzi to jednak do jakoscio-
wo nowej sytuacji, gdy wzrastajace wy-
magania klientéow w wielu przypadkach
organizacji fancuchow zwieksza udziat
procesow tworzacych nowa wartos¢, co
w dluzszym okresie spowoduje wzrost
kosztéw logistycznych (rysunek 3 i 5).

Prezentowane uprzednio zjawisko
przemieszczen lokalizacyjnych produk-
¢ji do krajow naszego regionu (Polska,
Czechy, Stowacja, Wegry) powoduje
réwniez znaczace zmiany w wielkosci
kosztow logistycznych. Zdaniem niekto-
rych autoréw, w przypadku produkgji
czesci i podzespotéw motoryzacyjnych
moga sie one nawet podwoic7. W szcze-
gblnosci, w poczatkowym okresie pro-
dukgji pojawia sie problem jakosci i pro-
duktywnosci, spowodowany niedosta-
tecznymi kwalifikacjami pracownikéw.
Ponadto, dalszych probleméw dostarcza
utrzymywanie bardzo silnych zwigzkow
z zakladem macierzystym, gdy wszyst-
kie zamowienia produkcyjne sg koordy-
nowane i badane przez centrale. Dla
bezpieczenstwa zaopatrzenia w zakfa-
dzie macierzystym utrzymuje sie wiek-
sze zapasy buforowe, co wraz z wiekszy-
mi kosztami transportu i diuzszymi cza-
sami przeplywu ,,zjada” korzysci z tytufu
niskich kosztéw pracy. Poprzez ,obej-
scie” nowej lokalizacji przez centrale
brakuje bezposredniego kontaktu mie-
dzy dyspozycjami klientow, a sterowa-
niem produkcja w jej nowej lokalizagji.
Na potwierdzenie tych uwag mozna
przytoczy¢ dwa przyktady z praktyki
producentéw — dostawcow przemysiu
motoryzacyjnegos.

3 Logistikosten steigen wieder. ELA/A.T.Kaerney-Studie: Globalisierung macht Supply Chain Management immer komplexer. [W;] Presse-Archive, Duessel-
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5 Tamze.
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Przyktad 1.

Interior Supplier. Przychody ze sprzedazy — 100 mlIn euro. Przeniesienie lokalizacyjne do Czech.
Zmniejszenie produktywnosci w ciggu 3 pierwszych miesiecy do 30%.

Dodatkowa kontrola w Niemczech
Nieplanowane koszty transportu

Zwigkszenie czasu przeptywu

Dodatkowe koszty pakowania i przepakowania

ca. 100 000 euro/rok,
ca. 80 000 euro/rok,
do 100%,

ca. 100 000 euro/rok.

Stara szkola

Trakioowanee Bancucha dostaw juko
il powslawaiiia koseiw

Koncentracja na zakladowe kentreli
kosmidw i redubcji Koszii

Rozpoemanie zaklademye] elekirwmose
Jukar preypatkow nacewyceajnych

Culchislznie snsobdw jako cel s w
sobic™

Mowa szkola

Wykorzysiunie tancucha dostaw do: wamasia
pravehoddaw, swigksmenes udzialu w rynku,
ksztnhowania koreysei konkureneyinyeh

Wvkorzystonie szans dla nowyeh rodesjiw
Pwarzenia wanasei

Inwesiowanie w hardzo specyiicene zasoby

Wypracowanie klarownego nwdelu
himmesrwegn

Wykorzystanie nowych mmsobdw din
pirlepsrenia redocji = klentami

Rys. 1. Zmiany w strategicznym urzgdzeniu tancuchéw dostaw.

Zrédto: H. Ch. Pfohl; CEE — Expansion des Einzelhandels — Die logistische Herausforderung. 21 November 2006 Wien, s. 15.
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Rys. 2. Ankietowani eksperci oczekujq w przysztosci generalnego wzrostu kosztéw logistyki. Zrédto: op. cit. s. 12.
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Wydaje sig, #e trend malejacyeh udeiatow kosetow logistykl chyba sie skonczyl
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Rys. 3. Charakter zmian w strukturze kosztéw logistycznych (w % wielkosci obrotéw). Zrédto: H. Ch. Plohl; CEE — Expansion... op. cit. s. 13.
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Rys. 4. Wzrost kosztéw logistycznych oraz kompleksowosci procesow jest spowodowany poprzez dodatkowe ustugi tworzqce dodatkowq wartosc.
Zrédto: H. Ch. Pfohl; CEE — Expansion... op. cit. s. 14.

Przyktad 2.
Firma 2. Wielkos$¢ obrotéw 400 min euro.
Przeniesienie lokalizacyjne do Polski.

Nieplanowane koszty transportu ca. 80 000 euro
Zwiekszenie czasu przeptywu ca. 60%
Zwiekszenie poziomu zapaséw w zaktadzie macierzystym ca. 700 000 euro
Dodatkowe koszty opakowan ca. 80 000 euro

Poszukiwany Specjalista ds. Logistyki Zaopatrzenia Valeo Systemy Chiodzenia Silnika Sp. z o.0.
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Udzial koszidw logistyeenych
w cabodci kosztdw

6% W
61 oA
£1% =
51% —

Udzial inwestyejl w logistvee w ealodel
wydatkdw inwestveyjnych

Srodki SpoEyweEe
Chemia 1?*5-
Budowa maszyn gy Vs
High Tech 6% o
Budowa pojazddw s A

Rys. 5. Rozwdj kosztéw logistycznych w ujeciu branzowym (dane przecietne dla branzy). Zrédto: H.

Przyklady te wskazuja co prawda na
przyrost kosztow logistycznych, ale nie
przekre$lajg one ogdlnych korzysci
z przeniesien lokalizacyjnych do panstw
o niskich kosztach sily roboczej. Nalezy
przypuszczac, ze w procesie uczenia sie
i adaptagji rynkowej poziom tych niepla-
nowanych, dodatkowych kosztéow logi-
stycznych, bedzie malal. Wplyw na po-
ziom kosztow logistycznych moga miec
ponadto niektore instrumenty polityki
transportowej panstwa. Ciekawym przy-
ktadem moze by¢ stosowanie przez nie-
ktore kraje systemu opfat za korzystanie
z infrastruktury drogowej, wplywajace
w bezposredni sposéb na wzrost kosz-
tow logistycznych, w czesci dotyczacej
podsystemu transportu. Na przyktad, od
1 stycznia 2004 roku na austriackich au-
tostradach i drogach szybkiego ruchu,
dla pojazdoéw ciezarowych o dopuszczal-
nym ciezarze calkowitym przekraczaja-
cym 3,5 t, wprowadzono opfaty od 13 do
27,3 eurocenta, a dla szeSciu odcinkow
autostrad nawet do wysokosci 1,73 euro
za kazdy przejechany kilometrS. Wpro-
wadzona oplata w znaczacym stopniu
wplyneta na wzrost kosztéow logistycz-
nych w handlu, w ktérym dotychczasowy
ich poziom siegal, a nawet przekraczal,

20% kosztow catkowitych. Jak wynika
z analiz przeprowadzonych przez Au-
striackie Zrzeszenie Handlu, procesy dys-
trybucyjne ponad polowy duzych organi-
zacji handlowych dokonywane sg po-
przez 1-3 stopnie dystrybucji, przy czym
chodzi tutaj o artykuly szybko rotujace.
Szacunki wskazuja, ze w rezultacie przy-
rost kosztow logistycznych w handlu,
w grupach réznych firm, wyniost od 5 do
20%10 (przecietny wzrost o 7,5% ogotu
kosztow logistycznych). Przyrost kosz-
tow logistycznych z tytulu wprowadze-
nia systemu oplat drogowych stanowil
niemal 3% wartosci towaréw. W finanso-
wym wymiarze w odniesieniu do roku
2004 oznaczato to, ze gospodarka zapta-
cita za korzystanie z dr6g okoto 720 mi-
lionéw euro!!.

Interesujgco moze brzmie¢ w zwigz-
ku z tym twierdzenie, ze do czasu
wprowadzenia systemu optat drogo-
wych koszty logistyczne mialy charak-
ter wzglednie stabilny, a nawet w wielu
przypadkach notowano ich spadek
w wyniku modyfikagji tancuchéw do-
staw, poprzez wiekszy zakres koopera-
¢ji uczestnikow wymiany.

Podczas, gdy od lat doskonalone s3
procesy logistyczne w ramach zarza-

Ch. Pfohl; CEE — Expansion... op. cit. s. 16.

dzania fancuchami dostaw, aby wyjsc¢
naprzeciw zmieniajgcym sie wymaga-
niom podmiotow sieciowych, to meto-
dy (modele) identyfikacji i pomiaru
kosztow logistycznych sg w dalszym
ciggu utomne. Holger Barthel, kierow-
nik Wydzialu Logistyki Przedsigbior-
stwa w Instytucie Fraunhofera, ktory
uczestniczyl w wielu projektach logi-
stycznych jest zdania, ze wiekszo$¢
pracownikéw odpowiedzialnych w fir-
mach za logistyke ma problem dokfad-
nego rozpoznania przyczyn powstawa-
nia kosztéw logistycznych, aby moc
precyzyjnie na nie oddziatywacl2.
Wiekszos$¢ przedsiebiorstw nie posiada
i nie stosuje systemu wskaznikow logi-
stycznych, ktéry mozna wykorzystywac
do biezgcego badania jakoSci wybra-
nych grup proceséw, i w oparciu o nie
do wprowadzania niezbednych korekt.
Nie stosuje sie réwniez szerzej bench-
markingu w celu poprawy pozycji kon-
kurencyjnej na rynku.

Aby zmieni¢ ten stan rzeczy, w Insty-
tucie Fraunhofera opracowano tak zwa-
ny Stuttgarcki Model Kosztéow Logi-
stycznych, stanowigcy narzedzie so-
ftwarowe. Dzieki niemu przedsiebior-
stwa moga dokona¢ identyfikacji rze-

9 Handelslogistik 2004: Kundenzufriedenheit sichern, Kosten reduzieren. [W;] Informationen fiir Handel und Commerce. 10 Jahrgang, 7-8 2004, s. 2.

10 Tamze, s. 2.
11 Tamze, s. 2.

12 H. Grosser; ,Stuttgarter Logistikkostenmodell”: Gezielte Ursachenermittlung und — beseitigung von Logistikkosten. Presse und Offentlichkeitsarbeit,

Fraunhofer Institut fiir Produktionstechnik und Automatisierung IPA, Pressemitteilung von 09.11.2006.
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czywistych kosztow logistycznych, zde-
finiowac czynniki i przyczyny odpowie-
dzialne za ich powstawanie, jak réw-
niez odnalez¢ potencjalne rozwigzania
umozliwiajace ich redukcje.

Sposob postepowania zwigzany z wy-
korzystaniem modelu sprowadza sie do
realizacji pieciu faz projektowych:

e Modelowania proceséw logistycz-
nych

e Zdefiniowania struktury kosztéw lo-
gistycznych

e Analizy kosztéw logistycznych

e Wykorzystania modelu przyczynowo-
skutkowego

e Opracowania wariantow rozwigzan
(biblioteka rozwigzan).

Aby zapewni¢ konkretnej firmie sys-
temowe rozwigzanie dla potrzeb iden-
tyfikacji rzeczywistych kosztéw logi-
stycznych, przyporzadkowuje sie wyod-
rebnione koszty logistyczne poszcze-
g6lnym nosnikom proceséw lub grup
procesow. Dlatego dwie pierwsze fazy
projektowe winny by¢ realizowane
réwnolegle. W pierwszej fazie projektu
sg identyfikowane, analizowane i doku-
mentowane wszystkie gléwne procesy
biznesowe. S3 roéwniez analizowane
i dokumentowane istotne dla logistyki
konta ksiegowe. Dokonuje sie oddziel-
nego wyodrebnienia wtasnych i ze-
wnetrznych koszow logistyki. Podsta-
we do takiego wyodrebnienia tworzg
zidentyfikowane w fazie pierwszej
glowne procesy biznesowe. Efektem fi-
nalnym dwoch pierwszych faz jest przy-
porzadkowanie konkretnych kosztow
logistycznych poszczegélnym nosni-
kom procesow lub grup procesow.

Wykorzystujac wiedze z modelowa-
nia proceséow logistycznych i znajac
strukture kosztow, w fazie trzeciej do-
konuje sie analizy kosztow logistycz-
nych, co zwigzane jest z analizg wszyst-
kich kont ksiegowych, istotnych ze
wzgledu na koszty logistyczne. Dla za-
pewnienia poréwnywalnosci z innymi
firmami, dokonuje sie klasyfikacji pro-
cesOw na podstawie specyficznych cech
logistycznych.

W modelu przyczynowo-skutkowym
w fazie czwartej glowna role odgrywa
identyfikacja nos$nikow kosztow logi-
stycznych. Jest sprawg waznag, aby kosz-
ty logistyczne nie byly rozpatrywane
w sposob wyizolowany, lecz zawsze

13 Tamze, s. 2.

Logistyka 6/2007

w zwigzku z odpowiednimi ustugami
logistycznymi (na przyktad dokfadnos¢
dostaw, szybko$¢ dostaw, elastycznos$c
dostaw), co w konsekwencji prowadzi
do ustalenia zwiazkow miedzy koszta-
mi, a usfugami logistycznymi. Finalnym
produktem modelu kosztéw jest opra-
cowanie swojego rodzaju biblioteki
mozliwych rozwigzan, ktore sa scena-
riuszami rozwigzan alternatywnych
w ujeciu warto$ciowym, i ktére pokazu-
ja w ujeciu finansowym skutki mozli-
wych rozwigzan logistycznych. Z do-
Swiadczen wynika, ze firmy produkcyj-
ne o sredniej wielkoSci, dzieki wykorzy-
staniu modelu mogg obnizy¢ koszty lo-
gistyczne o 10 do 15%!3.

I
STRESZCZENIE

Badania prowadzone regularnie w grupach
przedsiebiorstw r6znych branz oraz w ska-
li makroekonomicznej wykazujg istotne
znaczenie Kkosztow logistycznych we
wspolczesnej gospodarce. Udzial tych
kosztow w produkcie krajowym brutto
ksztaltuje sie na poziomie od pieciu do kil-
kunastu procent, przy czym w krajach wy-
soko rozwinietych udzial ten jest z reguly
nizszy, niz w krajach o srednim poziomie
rozwoju. Wysoki udzial kosztow logistycz-
nych odnotowuje sie rowniez w odniesie-
niu do wielko$ci przychodéw ze sprzedazy;
najwyzszy udzial w tym przypadku dotyczy
branzy doébr konsumpcyjnych. Wielkos$¢
i struktura kosztow logistycznych w diuz-
szej perspektywie czasowej ulegaja zmia-
nie, na co wplyw ma wiele czynnikéw. Ak-
tualnie czynnikiem o znaczeniu pierwszo-
rzednym jest globalizacja gospodarki. Pro-
wadzi ona do powstawania zupelnie no-
wych konfiguracji tancuchéw dostaw pod
wzgledem geograficznym, operacyjnym
i strategicznym. Powigzania miedzy do-
stawcami i odbiorcami stajg sie coraz bar-
dziej kompleksowe, co prowadzi do indy-
widualizacji w organizowaniu fancuchow
dostaw, w ktérych coraz wiekszy udzial
maja uslugi tworzace uzupelniajgcg war-
to$¢ dodang. Wplywa to na wzrost kosztow
logistycznych oraz jednoczesng zmiane ich
wewnetrznej struktury. Globalizacji gospo-
darki towarzysza ponadto — w przypadku
duzych korporacji miedzynarodowych —
decyzje dotyczace przeniesien lokalizacyj-
nych znaczacej czesci produkcji do grupy
tak zwanych krajow tanich, co réwniez
wplywa na powstawanie dodatkowych
kosztéow logistycznych. Ponadto polityka
panstwa o charakterze regulacyjnym moze
mie¢ wplyw na funkcjonowanie sfery logi-
styki zakladowej i organizacje fancuchow
dostaw, a w efekcie na wysokos$¢ kosztow
logistycznych.
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