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Rola dostawcow
W procesie rozwoju nowego produktu

1. Wprowadzenie

Obecnie innowacja postrzegana jest jako decydujacy czynnik majacy wplyw
na osiagniecie przez przedsiebiorstwo sukcesu rozumianego mi¢dzy innymi jako
bycie liderem na rynku, wzrost sprzedazy czy wzrost udziatu w rynku'. Stad
wdrozenie innowacji do praktyki jest waznym obszarem badan. Przez ostatnie
trzy dekady rozwazano wiele aspektow wdrozenia innowacji do praktyki prze-
mystowej, podkreslajac jej znaczenie’. Jednym z istotnych tematéw badan jest
rola, jakg petlnig dostawcy czesci, podzespotow i ustug w procesie rozwoju no-
wego produktu. Podkresla sig, ze jest to jeden z czynnikow wplywajacych na po-
wodzenie procesu rozwoju nowego produktu (RNP).

Badania nad czynnikami wptywajacymi na sukces rozwoju nowego produktu
idg w kierunku préby powigzania efektéw rozwoju nowego produktu z rodzajem
i liczba etapow RNP, jakoscig wykonywanych dziatan przy realizacji okreslonych
etapow, a takze powigzan migdzywydzialowych biorgcych udzial w procesie
RNP.

LA Sosnowska, S. Lobejko, A. Klopotek, Zarzqdzanie firmg innowacyjng, Difin, Warszawa
2000.
21P. Rutkowski, Rozwdj nowego produktu, PWE, Warszawa 2007.
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Pomys$lny RNP wymaga od firm rozwini¢cia procedur i praktyk w takich ob-
szarach, jak:

— wspotpraca z dostawcami,

— wspotpraca z klientami oraz

— wspoOtpraca wewnatrz firmy, to jest w zespotach projektowych ztozonych

z konstruktoréw, pracownikow produkcji, marketingu, badan i rozwoju.

Firmy szukajg metod efektywnej realizacji procesu RNP mi¢dzy innymi przez
wspotprace z kluczowymi dostawcami, inne ktadg nacisk na wieksza wspotprace
z potencjalnymi klientami. Sg takze takie firmy, ktore rozwijaja swoje kompe-
tencje w realizacji procesu RNP poprzez rownolegte zaangazowanie dostawcow,
klientow oraz pracownikow.

W niniejszym artykule skupiono si¢ na wspotpracy producentéw z dostawcami.

2. Integracja dzialan nad rozwojem nowego produktu
w ramach tancucha dostaw

Stwierdzenia, ze przedsigbiorstwa muszg integrowa¢ zewnetrzne podmioty
(dostawcow, klientow) z wewnetrznymi (wewnetrzne zespoly projektowe), aby
osiggnac¢ sukces, nie s3 nowe. Doswiadczenia z zakresu zarzgdzania tancuchem
dostaw daje wiele przykladow takiej integracji.

Zacie$niajace si¢ stosunki partnerskie powoduja wyksztalcenie tancuchow
dostaw, ktore uwzgledniaja w procesie tworzenia wartosci wszystkich interesa-
riuszy — zardwno dostawcow, producentow, klientow, jak i pracownikoéw’. Two-
rzenie nowej wartosci jest wynikiem integracji 1 koordynacji r6znych obszarow
funkcjonowania przedsigbiorstw uczestniczacych w tancuchu, gdzie wspotdzia-
tanie opiera si¢ nie tylko na wspdlnej organizacji proceséw 1 czynnosci logi-
stycznych 1 marketingowych, ale w ktorych wspotpraca dotyczy wspolnych prac
badawczo-rozwojowych, wspolnego zarzadzania produkcjg 1 wspdlnego plano-
wania. We wszystkich tych przedsiewzigciach dazy si¢ do synchronizacji stru-
mieni produktow, informacji 1 Srodkow finansowych w celu podniesienia war-
tosci dostarczanych produktéw w fazach zaopatrzenia, produkeji 1 dystrybucji,
czego efektywne osiggnigcie jest mozliwe jedynie w ramach wspolpracy w tan-
cuchu dostaw. Lancuch dostaw to liniowe nastepstwo operacji zorganizowanych
wokot przepltywu materiatow od zrodta podazy az po koncowg dystrybucje wy-
robow gotowych wéréd ostatecznych uzytkownikéw*. Tradycyjnie obejmuje on
zrodla zasoboOw materialowych oraz organizacje producentéow, dystrybutoréw

M. Odlanicka-Poczobutt, Zarzqdzanie interakcjami w tancuchu dostaw, w: Wybrane zagad-
nienia zarzqdzania laricuchem dostaw, red. J. Bendkowski, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 20009.

4 .

Tamze.
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1 uzytkownikoéw. Uwzglednia takze przedsi¢biorstwa wspierajace, zapewniajace
transport, tacznos$¢ i peligce inne specjalistyczne funkcje. Razem stajg si¢ one
jedna skoordynowana catoscia, ktora przekracza granice organizacyjne’.

Przyczyna pojawienia si¢ tancucha dostaw byto poszukiwanie mozliwosci
rozwigzywania problemow zwigzanych z powielaniem czynno$ci i reagowania na
zmiany. Pojgcie tancucha dostaw zwigzane jest z bezposrednia, rozlegly koor-
dynacjg dziatan w catym procesie dostawy. Zasadniczg sprawg jest tu integracja
dziatan dostawcoéw zaréwno wewngetrznych, jak i zewngtrznych. Lancuch dostaw
to integracyjne uje¢cie zarzadzania catosciowym przeptywem w kanale dystry-
bucji od dostawcy do ostatecznego uzytkownika®.

Glownym zadaniem zarzadzania fancuchem dostaw jest zarzadzanie zapasa-
mi w celu obstuzenia klientéw i1 obnizenia kosztéw. Lancuch dostaw obejmuje
jednak nie tylko koordynacj¢ i1 zarzadzanie zapasami. Ma on wazne znaczenie
strategiczne, zwlaszcza dla klientow, gdyz sprawia, ze ich wlasne dziatania staja
si¢ bardziej skuteczne i optacalne. Jest podstawa decyzji dotyczacych zasobow,
integracji w organizacjach i projektowania proceséw. Staje si¢ zrédtem prze-
wagi nad konkurencja dzigki efektywnosci catego tancucha i zaleznosci organi-
zacyjnych.

3. Wspolpraca dostawcy w rozwoju nowego produktu

Koniecznos$¢ poprawy w ramach procesu RNP takich wskaznikéw, jak ,.czas
do rynku” (Time to Market)' czy ,czas do badan i rozwoju” (Time to R&D)®,
powoduje, ze przedsigbiorstwa nadaja wicksza wage czynnosciom w zakresie
projektowania, rozwoju oraz konstruowania komponentéw, czesci 1 podzespo-
tow. Ostatnie dwie dekady to wzrost zainteresowania zarowno praktykow, jak 1
badaczy ,,wspolpraca dostawcy w procesie rozwoju nowego produktu” °.

Potencjalne obszary wspotpracy producentow 1 dostawcdw na roznych eta-

pach procesu RNP przedstawiono w tabeli 1.

°P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym taricuchem podazy, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2002.

® M. Odlanicka-Poczobutt M., wyd. cyt.

" Wskaznik Time to Market rozumiany jest jako calkowity czas poswigcony na rozwoj, od
poczatkowego etapu powstawania produktu do rozpoczgcia produkcji i wprowadzenia nowego pro-
duktu na rynek.

¥ Wskaznik Time to R&D rozumiany jest jako czas i koszt etapu od badan do momentu rozpo-
czgcia etapu rozwoju prototypu.

’RR. Kamath, J.K. Liker, 4 second look at Japanese product development, ,,Harvard Business
Review” 1994, 72(6); G.L. Ragatz, R.B. Handfield, T.V. Scannell, Success factors for integrating
suppliers into new product development, ,,Journal of Product Innovation Management” 1997, 14(3).
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Tabela 1. Obszary wspolpracy producentéw z dostawcami na wybranych

etapach procesu RNP
Etapy RNP Obszary wspotpracy producenta z dostawcami
— Okreslenie wymogow technicznych
Wymagania techniczne — Woeczesna identyfikacja mozliwych przysztych zmian
— Opis techniczny

— Opracowanie architektury produktu
Koncepcja produktu — Wybor kluczowych technologii
— Ustalenie interfejsu pomiedzy podsystemami produktu

— ,,Projektowanie dla produkcji” (Design for Manufacturing)
— Dobor materiatéw

— Projektowanie narze¢dzi

— Testy prototypdéw

— Zapewnienie i kontrola jakos$ci

Projektowanie detali,
podzespotow

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Lyu, L.Y. Chang, Early involvement in the de-
sign chain-a case study from the computer industry, ,,Production Planning & Control” 2007, April,
vol. 18, no. 3.

Badania pokazuja, ze japonskie przedsigbiorstwa, dzigki nasileniu wspotpra-
cy z dostawcami, mogly w krotszym czasie wprowadzi¢ na rynek nowe modele
samochodow majace wiecej nowatorskich cech przy mniejszych naktadach pracy
mierzonych godzinami pracy nad ich rozwojem.

Wyniki badan pozwalaja twierdzi¢, ze kompetencje oraz wiedza dostawcow
moga si¢ przyczyni¢ do bardziej efektywnego (skuteczniejszego) rozwoju no-
wego produktu poprzez zmniejszenie wektora wejscia:

— obnioobnienie kosztow rozwoju,

— zmniejszenie liczby zmian projektowych,

— zmniejszenie liczby godzin projektowych,
albo poprzez zwigkszenie produkcji — wektor wyjscia:

— zwigkszenie jakosci produktu,

— bardziej nowatorski produkt,

— szybsze wprowadzenie na rynek'’.

W potowie lat 90. w Stanach Zjednoczonych przeprowadzono badania, z kt6-
rych wynikato, ze zaangazowanie dostawcy w rozwdj nowego produktu nie zaw-
sze przynosi korzysci. Wczesne zaangazowanie 1 wigksza odpowiedzialnos$¢ do-
stawcy w RNP nie prowadza do zmniejszenia kosztéw, skrocenia cyklu RNP czy
do wyzszej jakosci finalnego produktu''. Badania pokazaty wrecz, ze skutki zaan-

K B. Clark, Project scope and project performance: the effects of parts strategy and supplier
involvement on product development, ,Management Science” 1989, 35(10).

ML Hartley, B.J. Zirger, R.R. Kamath, Managing the buyer — supplier interface for on-time
performance in product development, ,,Journal of Operations Management” 1997, 15.
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gazowania dostawcy zakonczyly si¢ poniesieniem wyzszych kosztow rozwoju
1 produkcji produktu finalnego, a przy tym nie zdotano zapewni¢ jego lepszych
parametroéw technicznych'?,

Przytoczone przyktady moglyby wskazywaé, ze angazowanie dostawcow
w RNP jest niewtasciwg strategig. Jednak brak pozytywnych skutkéw zaanga-
zowania dostawcy w rozwo0j nowego produktu nalezy traktowac gltownie jako
sygnat, ze takie efekty nie zawsze mozna (tak tatwo 1 tak szybko) osiggnac.

4. Powody angazowania dostawcow w rozwoj nowego produktu

W zwigzku z mozliwymi korzysciami wspotpracy z dostawcami rozrdznia si¢
cele krotko- 1 dlugoterminowe.

Krotkoterminowe cele s3 zwigzane z okreslonym projektem RNP, w ktorym
uczestniczy dostawca. Cele zaangazowania dostawcy w rozwoj produktu mozna
tu rozpatrywa¢ w aspekcie dwoch wskaznikow: wydajnosci 1 skutecznosci roz-
woju'’.

Jezeli chodzi o wskaznik wydajnosci, zaangazowanie dostawcy moze do-
prowadzi¢ do obnizki kosztow rozwoju 1 minimalizacji czasu realizacji RNP. Ma
to miejsce gldwnie dzigki mozliwosci zapobiegania lub minimalizowania wpro-
wadzania ewentualnych zmian na wczesniejszych etapach projektowych za spra-
w3a intensywnej 1 odpowiednio wczesne] wymiany informacji z dostawcg (tak
zwany rozw0j nowego produktu ,,za pierwszym razem dobrze”, ang. first time right
development). Mozna to osiagna¢ poprzez rozdzielanie zadan i rownolegla prace
nad rozwojem czgsci 1 podzespotow, co pomaga unikngé tak zwanych waskich
gardel czesto wystepujacych w dziatach konstrukcyjnych producenta wyrobu.
Poprawa wydajno$ci ma miejsce takze dlatego, ze zadania w ramach kazdej fazy
projektu RNP delegowane sg do najbardziej kompetentnego ogniwa — dostawcy
albo producenta.

Jezeli chodzi o wzrost skutecznosci, to zaangazowanie dostawcy moze pro-
wadzi¢ do obnizki kosztow produktu 1 wzrostu jego wartosci. Mozna to 0s13gna¢
dzieki skorzystaniu ze specjalistycznej wiedzy dostawcy ulatwiajacej ,,projekto-
wanie dla produkceji” (Design for Manufacturing, DFM) poprzez wzrost jakosci
projektowanych czgsci, dobdr alternatywnych surowcow, materiatow 1 mozli-
wosci standaryzacji komponentow'*.

2LM. Birou, S.E. Fawcett, Supplier involvement in integrated product development: a compa-
rison of US and European practices, ,International Journal of Physical Distribution and Logistics
Management” 1994, 24(5).

B KB. Clark, wyd. cyt.; L.M. Birou, S.E. Fawcett, wyd. cyt.; G.L. Ragatz, R.B. Handfield,
T.V. Scannell, wyd. cyt.

M 3N. Wasti, J.K. Liker, Risky business or competitive power? Supplier involvement in Japanese
product design, ,,Journal of Product Innovation Management” 1997, 14.
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Oprocz realizacji celow krotkoterminowych, gtéwnie w wymiarze skutecz-
nosci 1 wydajnosci, producenci moga by¢ zainteresowani wspotpracg z dostawca
w ramach RNP, aby osigga¢ korzysci dtugofalowe. Jednym ze wspdlnych dtugo-
terminowych celoéw jest dostep do technologii, know-how dostawcoéw'>. W nie-
ktorych przypadkach producenci, by zapewni¢ sobie w przysziosci najlepsze
warunki wspotpracy, wptywaja na decyzje dostawcy dotyczace rodzaju tech-
nologii, a nawet w jakie technologie dostawca ma zainwestowa¢. Porownujac
wspotprace krotkoterminowa z dlugoterminowa, mozna zauwazy¢, ze ta ostatnia
skupia si¢ bardziej na wspieraniu RNP poprzez wybor technologii 1 planowanie
zdolnosci, podczas gdy ta pierwsza raczej na projektowaniu okreslonego nowego
produktu. Producenci i dostawcy moga w dtuzszym czasie zdecydowac si¢ na
rozw0j nowych wspolnych zdolnosci, jak to ma miejsce na przyktad w przypadku
producentow urzadzen telekomunikacyjnych oraz producentéw dostarczajacych
nowych technologii informatycznych, ktoérzy tworza wspolne aplikacje telekomu-
nikacyjne bazujace na Internecie.

Jak jednak wspomniano, nie wszystkie wysitki dotyczace zaangazowania do-
stawcy w rozwdj nowego produktu konczg si¢ tylko korzys$ciami. Ponizej przed-
stawiono kategorie probleméw, ktore mogg si¢ pojawi¢ u kazdej z wspotpra-
cujacych ze sobg stron.

Zrodet probleméw w zarzadzaniu wspoltpraca z dostawcami w ramach pro-
cesu RNP nalezy upatrywaé¢ migdzy innymi:

— w relacjach miedzy producentem i dostawca,

— u dostawcy,

— u producenta.

5. Relacja pomi¢dzy producentem a dostawcg

W relacjach pomiedzy producentem a dostawcag w ramach procesu RNP
wystepuja problemy, ktorych nie mozna przypisa¢ tylko producentowi albo tylko
dostawcy. Sg one wynikiem wystepujacej miedzy nimi relacji. Wsrod tych pro-
blemow nalezy wymieni¢: brak odpowiedniej komunikacji oraz zaufania.

Problemy, takie jak brak komunikacji 1 zaufania, mogg prowadzi¢ do niepre-
cyzyjnych wspolnych ustalen, ktore w rzeczywistosci rozmijaja si¢ z oczekiwa-
niami kazdej ze stron. Utrudnia to osiggniecie wysokiego wskaznika skutecznosci
1 wydajnosci wspotpracy. Problemy wystepuja, gdy producent nie zdota zakomu-
nikowa¢ w sposob jednoznaczny dostawcom tego, czego od nich oczekuje. Po-
jawiajg si¢ szczegolnie wtedy, gdy chodzi o zakres zadan 1 odpowiedzialnosci
w ramach projektu RNP. Brak dobrej komunikacji powoduje, ze dostawcy przyj-

5 A. Bonaccorsi, A. Lipparini, Strategic partnerships in new product development: an Italian
case study, ,,Journal of Product Innovation Management” 1994, 11(1).
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mujg zte zatozenia. W takim przypadku jest prawdopodobne, ze dostawca oprze
swojg strategi¢ 1 zainwestuje w nowg technologi¢ na podstawie nieprawdziwych
zatozen. Brak jasnych planéw projektowych i1 brak porozumien dotyczacych pod-
stawowych zasad wspotpracy przyczynia si¢ do odmiennej interpretacji zatozen
technicznych. Inne problemy wynikajace ze ztej komunikacji mogg si¢ pojawiac
w sytuacji, gdy producent i dostawca majg niezgodne systemy informatyczne, na
przyktad r6zne wersje programéw typu CAD, uzywaja odmiennych oznaczen na
rysunkach technicznych, albo maja odmienne sposoby formutowania i interpreta-
¢ji informacji.

Brak zaufania migdzy stronami moze by¢ takze przyczyna ztej wspolpracy.
Szczegolnie uwidacznia si¢ to, gdy obie strony widzg wysokie ryzyko niepo-
wodzenia projektu.

6. Zrédta problem6éw we wspélpracy po stronie dostawcy

Problemy maja swe zrodta takze po stronie dostawcy, zwlaszcza gdy nie ma on
wystarczajgcych zdolnosci (zasobowych, materialnych, wiedzy) do wspotpracy
w rozwoju nowego produktu. Jednym z gtéwnych wyznacznikéw pomysinego
zaangazowania dostawcy jest jego poziom umiejetnosci i doswiadczenia'®. Za-
grozenie jest wigksze, gdy producent, wybierajac dostawce, bazuje tylko na jed-
nym kryterium — cenie. W zwigzku z tym uwzglednienie w ocenie wyboru do-
stawcy jego zdolnosci technologicznych oraz potencjatu innowacyjnego moze
znacznie poprawi¢ wyniki selekcji.

Idealnie jest, gdy producenci dobierajg do wspotpracy dostawcow, ktorzy juz
majg dostateczng wiedze 1 umiejetnosci w RNP. Nie zawsze jest to jednak moz-
liwe. Jest to szczegdlnie trudne w przypadku przedsiebiorstw dziatajacych na ryn-
ku, na ktorym taka wspotpraca jest nowoscig. W takich przypadkach producenci
powinni peti¢ role wprowadzajacych nowych dostawcoéw do wspdlpracy w ra-
mach RNP, gwarantujac im wsparcie.

Niekiedy dostawcy nie sg w stanie, badz tez nie sg sklonni, by przeznaczaé
wymagany czas, kapital na realizacje wspolnego projektu. Takie ograniczone
zainteresowanie wspolpracg dostawcy z producentem moze mie¢ miejsce, gdy:

— przychody ze wspdlpracy majg niewielki udziat w catkowitej sprzedazy do-

stawcy,

— dostawca ma innych, podobnych klientow, ktorzy w ten sposdb wptywaja

na lub ograniczajg zdolnos$¢ 1 gotowos$¢ do wspotpracy z producentem.

W takich przypadkach producenci musza szukaé¢ rozwigzan, aby motywowac
1 mobilizowa¢ dostawce do wspotpracy w danym projekcie RNP.

13 N. Wasti, J.K. Liker, wyd. cyt.
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7. Zrédla problem6éw we wspélpracy po stronie producenta

Zrédet probleméw po stronie producenta, zwiagzanych ze wspotpraca z dostaw-
cami w ramach RNP, nalezy szuka¢ w kilku obszarach. Przede wszystkim produ-
cent moze nie posiada¢ wyraznie zdefiniowanego projektu nowego produktu.
W konsekwencji nie ma doktadnie sprecyzowanych oczekiwan, w jakich obsza-
rach, kiedy 1 jacy dostawcy powinni zosta¢ wybrani do wspdlpracy. Skutkiem
tego moze by¢ wiaczenie niewtasciwych dostawcow, na przyktad dostawcy z nis-
kim poziomem innowacyjnosci czy dostawcy czesci, ktore w okresie pozniej-
szym okazg si¢ niepotrzebne albo niekorzystne finansowo. Problemy u producenta
moga tez powsta¢ z powodu oporu pracownikéw w dziatach, ktére bezposrednio
sg zaangazowane w realizacje projektu, to znaczy w dziale badan i rozwoju, logi-
styki, zakupow, produkcji, marketingu.

Na podstawie do$wiadczen producenta ciezarowek DAF Trucks'’, przy wzra-
stajacym zaangazowaniu dostawcow w rozwo6j produktu, okazato sie, ze pracow-
nicy sekcji zakupoéw wstrzymali proces wyboru dostawcow. Podstawa decyzji
dotyczacej wyboru dostawcy byl projekt produktu, ktéry na tym etapie nie byt za-
twierdzony. Z kolei konstruktorzy, widzac zagrozenia ze strony dostawcow,
utrudniali proces wymiany informacji, argumentujac, ze:

— komunikacja z dostawcami powoduje dodatkowy chaos,

— dostawcy moga nigdy nie osiggna¢ tych samych standardow jakosci, ktére

oni sg w stanie zapewnic,

— podczas wspoOtpracy narzucali nierealistyczne cele dostawcom oraz dostar-

czali niepelnych informacji, utrudniajac im realizacj¢ zadan.

8. Podsumowanie

Wspotpraca miedzy producentem a dostawcg w procesie RNP jest zrodtem
wielu korzys$ci dla obu stron, w okresie zarowno krotkim, jak 1 dtugim. Jednak
duza czg$¢ organizacji nie potrafi wykorzystac takiego potencjatu ze wzgledu na
wystepujace problemy w komunikacji, brak zaufania pomiedzy dwoma stronami,
niewystarczajace zdolnosci, brak wiedzy czy zasobow. Przyczyny niepowodzenia
leza takze po stronie zlecajacego (producenta) 1 dotyczg braku dobrze zdefiniowa-
nego produktu w poczatkowych etapach RNP, trudnosci pojawiajacych si¢ w ko-
morkach, ktore bezposrednio biorg udziat w RNP, na przyktad w dziatach odpo-
wiedzialnych za zakupy, projektowanie.

F. Wynstra, E. Pierick, Managing supplier involvement in new product development: a portfo-
lio approach, ,,European Journal of Purchasing and Supply Management” 2000, 6(1).
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Wypracowanie efektywnej wspotpracy pomiedzy producentem a dostawca
zalezy od tak zwanych czynnikdéw sytuacyjnych: wielkos$ci i ztozonos$ci organiza-
cji biorgcych udziat we wspotpracy, od typu rozwijanego produktu, wybranej
technologii. W literaturze podkresla si¢ znaczenie wspotpracy migedzywydzia-
towej migdzy innymi pomiedzy komdrkami odpowiedzialnymi za zakupy a kon-
struktorami lub projektantami. Takie mi¢edzywydzialowe, migdzyorganizacyjne
powigzania przybierajg rozne formy — od wspotpracy ad hoc, w ktorej kontakty
nawigzywane sg tylko przy pojawieniu si¢ problemu, poprzez budowe tymcza-
sowych zespotow problemowych, az po w pelni zintegrowane, multidyscypli-
narne zespoly powotywane na caly okres zycia projektu RNP.
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Analiza infrastruktury logistycznej
wykorzystywanej w przedsi¢biorstwie

1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych czynnikow wptywajacych na efektywnos¢ realizacji
procesow logistycznych jest infrastruktura. Jej efektywne wykorzystanie ma istotny
wplyw na sprawnos$¢ funkcjonowania i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Przy
ograniczonych $rodkach finansowych na rozbudowg i modernizacj¢ infrastruktury
do stanu pozadanego istotne jest podjecie wszelkich dziatan wspomagajacych opty-
malne wykorzystanie istniejacej juz infrastruktury logistycznej. Do takich przed-
sigwzie¢ niewatpliwie nalezy odpowiednie dostosowanie infrastruktury do pod-
stawowych procesow produkcyjnych przedsiebiorstwa. Ponosi ono bowiem czesto
wysokie koszty logistyczne zwigzane z nieefektywnym funkcjonowaniem syste-
mow oraz procesOw logistycznych. Dla wielu firm wykorzystanie infrastruktury
sprowadza si¢ do stosowania tego, co jest potrzebne, a nie tego, co jest efektywne.
W zwigzku z tym odpowiedni poziom techniczny i ekonomiczny infrastruktury lo-
gistycznej wplywa na efektywnos¢ realizowanych procesow produkcyjnych.

Glownym celem artykutu jest identyfikacja istniejacej infrastruktury logi-
stycznej transportu bliskiego i magazynowania oraz przeanalizowanie wplywu tej
infrastruktury na efektywnos$¢ realizacji procesow produkcyjnych. Istnieje bo-
wiem wiele przyczyn powstania infrastruktury nieodpowiedniej pod wzgledem
funkcjonalnym. S3 nimi na przyklad straty czasowe powstajace w roznych
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komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa lub na réznych etapach produkeji,
magazynowania oraz transportu wewnatrzzaktadowego.

2. Infrastruktura logistyczna, technika i technologia
procesow logistycznych. Przeglad literatury

Zasadniczg infrastrukturg logistyczng tworzy infrastruktura wszystkich gatezi
transportu, zaroOwno punktowa (wyodrgbnione przestrzennie obiekty stuzace sta-
cjonarnej obstudze tadunkow), jak 1 liniowa (istniejgca w panstwie sie¢ rozu-
miana jako kazdy wydzielony pas terenu, przeznaczony dla ruchu lub postoju
srodkow transportu wraz z lezacymi w jego zasiggu obiektami inzynieryjnymi),
a takze infrastruktura telekomunikacyjna (informatyczna — srodki przekazu, stan-
dardy wymiany danych 1 srodki zabezpieczajace ich przeptyw).

Infrastruktura procesOw logistycznych okreslana jest rowniez jako zespot
podstawowych urzadzen niezbednych do nalezytego funkcjonowania procesow
logistycznych. Umozliwia ona realizacj¢ zadan, co wynika z:

— techniki procesOw logistycznych,

— zastosowanej technologii ich realizacji,

— organizacji realizowanych procesoéw logistycznych'.

Technika procesdéw logistycznych to system posiadanych przez przedsig-
biorstwo srodkéw (dobr) materialnych (obiekty, maszyny, urzadzenia, Srodki
transportu), ktére mogg by¢ uzyte do zaspokojenia potrzeb, oraz umiejetnosci
1 sposobOw postugiwania si¢ nimi w celu wykonania okreslonych prac (czyn-
nosci) w procesie produkcyjnym.

Technologia procesow logistycznych to zestawienie kolejno po sobie na-
stepujacych czynnosci, ktore nalezy wykona¢ w celu zrealizowania okreslonych
zadan procesu logistycznego, oraz srodkéw technicznych przypisanych do ich re-
alizacji. Pojecie to mozna rozpatrywac¢ w odniesieniu zar6wno do procesow reali-
zowanych w ramach catego tancucha dostaw, jak 1 w skali jednego przedsig-
biorstwa. Jednym z zadan realizowanych w ramach procesu logistycznego jest
magazynowanie — zespot czynnosci zwigzanych z czasowym przyjmowaniem,
ewidencjonowaniem, sktadowaniem, przechowywaniem, kompletowaniem, prze-
mieszczaniem, konserwacja, kontrolowaniem 1 wydawaniem dobr materialnych
(zapasow). Czynnos$ci w procesie magazynowania sg wykonywane zgodnie
z technologig magazynowania, ktora okresla zasady 1 sposoby sktadowania oraz
przemieszczania zapasOw magazynowych przy zastosowaniu okre§lonego wy-
posazenia technicznego’.

'K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Impuls Plus Colsulting, Gdynia 2001.
 Na podstawie: Systemy logistyczne, red. M. Matulewski i in., wyd. 2, Biblioteka Logistyka, Po-
znan 2008.
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Z nawierzchnia

Rys. 1. Podzial budowli magazynowych
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150 Katarzyna Dohn

Prawidtowa organizacja proceséw logistycznych wraz z infrastrukturg mate-
rialno-techniczng tworzy techniczne systemy logistyczne i odgrywa zasadnicza
role w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, wspomagajac jego dziatalnos¢.

W praktyce procesy logistyczne realizowane sg w rdéznych branzach i gate-
ziach przemystu i ustug. Ich specyfika sprawia, ze do wykonania okreslonych za-
dan wykorzystywane sg elementy infrastruktury o duzym zroéznicowaniu pod
wzgledem budowy i stopnia ich zaawansowania technicznego.

Glownymi ogniwami tworzacymi infrastrukturg proceséw logistycznych sa:

— infrastruktura magazynowa, ktora przeznaczona jest do sktadowania zapa-
sOwW; tworza ja przede wszystkim réznego rodzaju budowle magazynowe
(rys. 1),

— infrastruktura transportu wewnetrznego, na ktérg skladaja si¢ urzadzenia
transportu wewngetrznego umozliwiajgce przemieszczanie materialdéw i su-
rowcow (dzwignice, wozki jezdniowe, przenosniki, tadowarki, manipulato-
ry, wykorzystywane niezaleznie lub uksztattowane w ciagi technologiczne),
urzadzenia pomocnicze utatwiajgce zarowno przemieszczanie, sktadowanie,
jak 1 formowanie jednostek transportowych (kontenery, palety, pojemniki,
mostki fadunkowe),

— infrastruktura transportu zewnetrznego, liniowa i punktowa, do ktorej nale-
zy infrastruktura transportu drogowego, kolejowego, wodnego morskiego
1 srodladowego, powietrznego (samoloty i sterowce) i infrastruktura trans-
portu przesytowego,

— infrastruktura opakowaniowa, trudno dokona¢ jej racjonalnego podziatu;
do podstawowych funkcji opakowan nalezy ochrona produktow, ktore
w postaci opakowan transportowych grupowych lub zbiorczych pozwalajg
na standaryzacje formowanych jednostek tadunkowych, usprawniaja ich
przemieszczanie oraz manipulacje, a kody kreskowe i znaki graficzne sg
nos$nikiem informacji o wyrobie oraz wytycznych odnoszacych si¢ do po-
stepowania z nim podczas magazynowania i transportu,

— infrastruktura informatyczna, na ktorg sktadajg si¢ urzadzenia i techniki
umozliwiajace przetwarzanie i przekazywanie informacji niezbednych do
sterowania procesami, jak sprzg¢t informatyczny (komputery, monitory,
drukarki, skanery), techniki informatyczne (oprogramowanie komputero-
we), srodki komunikacji (telefony, telefaksy, teleksy), srodki orgatech-
niczne, czyli techniki wspomagajace (kody kreskowe, systemy kart iden-
tyfikacyjnych).
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3. Problem badawczy

Stopien ztozonosci przeptywow materiatowych w badanym przedsiebiorstwie’
jest funkcjg jego wielkosci 1 charakteru dziatalnosci, wartosci produkeji 1 sprze-
dazy, stopnia zlozonos$ci produkcji, a przede wszystkim zasiggu przestrzennego
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Przeprowadzona analiza wykazata duze
zréznicowanie materialowe w wielkosci 1 strukturze przeptywow dobr material-
nych. Znaczna cz¢$¢ zakupionych srodkow produkeji (49,0-76,3%), w tym przede
wszystkim blach, pretéw, rur, oraz wyprodukowanych wyrobow (13,3-86,3%),
jest magazynowana, co wymusza posiadanie odpowiednich budowli magazyno-
wych, manipulacji materiatami oraz odpowiedniego wyposazenia w $rodki trans-
portu wewnetrznego.

Wigkszos$¢ procesow logistycznych w przedsigbiorstwie jest realizowana
z wykorzystaniem posiadanej infrastruktury w zakresie bazy magazynowej oraz
wlasnych $rodkéw 1 urzadzen transportowych.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzié, ze realizacja pro-
cesOw logistycznych jest niemozliwa bez odpowiedniej infrastruktury logistycz-
nej, ktora umozliwia sprawny 1 ekonomicznie efektywny przebieg podstawowych
funkcji logistyki, to znaczy przeptyw towarow, ochrong zapaséw 1 wyrobow go-
towych, gromadzenie 1 przetwarzanie informacji oraz wtasciwa gospodarke od-
padami. Niestety realizacja tych procesow wymaga ponoszenia przez przedsig-
biorstwo koszow infrastruktury. Nieprawidtowe dopasowanie srodkow transportu
do istniejace) przestrzeni produkcyjnej oraz zbedne manipulacje materiatami sa
przyczyna kilku pojawiajacych si¢ problemow wplywajacych na poziom kosztéw
logistycznych oraz efektywnos¢ realizacji proceséw logistycznych. Naleza do
nich:

— brak zaprojektowanych drdg transportowych do realizacji zadan transportu
wewnetrznego, co moze by¢ przyczyng kolizji 1 braku synchronizacji pracy
pomigdzy stanowiskami roboczymi,

— malo efektywne wykorzystanie pojemno$ci magazynu, przejawiajgce si¢
ogolnie panujacym nietadem 1 brakiem uporzadkowania w sferze narzedzi,
czgscl zamiennych 1 pomocy warsztatowych,

— nieprzestrzeganie podstawowych zasad zwigzanych z utrzymywaniem po-
rzadku na stanowisku pracy — wiele elementow jest porozrzucanych w nie-
odpowiednich do tego miejscach, co wptywa na zmniejszenie efektywnosci
pracy.

Magazynowanie i1 sktadowanie odbywa si¢ niezgodnie z obowigzujacymi

w tym zakresie przepisami, ponadto zdarzaja si¢ pojedyncze przypadki, ze na

? Badane przedsigbiorstwo dziala na krajowym oraz zagranicznym rynku gérnictwa wegla ka-
miennego. Obstuguje kopalnie wegla kamiennego w regionie Gornego Slaska i okregu lubelskiego
oraz wspotpracuje z zaktadami goérniczymi z terenu Czech. Przedsigbiorstwo jest producentem sto-
jakéw hydraulicznych typu SHC oraz stojakow natychmiast podpornych Valent SN-400.
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regalach magazynowych znajduja si¢ cze$ciowo rozpakowane paczki réznych
towardw, co podczas ich transportu moze spowodowac zagrozenie wypadkowe.

Wymienione zagadnienia mogg by¢ potencjalnymi obszarami badan wyma-
gajacymi usprawnien w celu poprawy funkcjonowania proceséw produkcyjnych
w przedsigbiorstwie.

4. Propozycje rozwigzan wyodre¢bnionych problemow

Analiza wykazata, ze najwigksze nieprawidlowosci pojawiajg si¢ przy wyko-
rzystaniu pojemnosci posiadanych magazyndéw oraz dotycza nieladu na stano-
wisku pracy”. Niepetne wykorzystanie pojemnosci magazynu spowodowane jest
przede wszystkim brakiem wytyczonych 1 oznakowanych drog transportowych,
a takze przypadkowymi miejscami skladowania materialéw (w szczegolnosci do-
tyczy to zapasow produkcji w toku).

W zwigzku ze zidentyfikowanymi problemami mozna zaproponowa¢ wdro-
zenie filozofii Kaizen lub metody 5S. Miatoby to na celu:

— takie zorganizowanie stanowiska pracy, aby osiggna¢ jak najwigksza jego

efektywnosc,

— usunigcie 1 biezgce usuwanie ze stanowiska wszystkich niepotrzebnych

1 niesprawnych przedmiotow,
— utozenie wszystkich potrzebnych przedmiotow w odpowiedniej odlegtosci,
z zachowaniem zasad bezpieczenstwa,

— utrzymanie otoczenia w czystosci, dbatos¢ o sprzet 1 urzadzenia, regularny

ich przeglad,

— bezwzgledne przestrzeganie ustalonych regut przez wszystkich pracow-

nikow oraz ciggte doskonalenie.

Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage to, ze transport wewnetrzny 1 manipulacje
materialami moga podnosi¢ sprawnos$¢ przeplywow w systemie logistycznym, je-
sli szybko 1 efektywnie reaguja na wymagania zgtaszane przez przedsigbiorstwo
1 klientow. Odgrywaja kluczowa role w dostarczaniu towarow klientom we wtas-
ciwym czasie 1 odpowiedniej iloSci. Manipulacje materiatami, dzigki sprawnemu
przemieszczaniu towaroOw do magazynu, ich rozmieszczaniu oraz doktadnej re-
alizacji zamowien 1 szybkiemu ich przygotowywaniu do wysylki, maja istotne
znaczenie dla logistyki dystrybucji, produkcji oraz zaopatrzenia. Efektywne ma-
nipulacje materiatami moga mie¢ wpltyw na minimalizacj¢ kosztow w wyniku
wzrostu wydajnosci pracy, a konkretnie poprzez przyspieszenie przeptywu wiegk-

* Do zbadania przedstawionych probleméw wykorzystano nastepujgce narzgdzia analityczne:
testy diagnostyczne dotyczace analizy transportu wewnetrznego, srodkoéw transportowych wyko-
rzystywanych do realizacji zadan transportowych, schematow przeptywu materiatéw i czeSci w ba-
danym procesie produkcyjnym, przeprowadzono takze wywiad kwestionariuszowy z pracownikami
badanego przedsi¢biorstwa bezposrednio odpowiedzialnymi za realizacj¢ procesow logistycznych.
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szej ilosci zapasow. Bardziej efektywne wykorzystanie przestrzeni magazynowe;j
1 zmniejszanie liczby przypadkéw niewtasciwej alokacji pozycji asortymento-
wych prowadzi¢ moze rowniez do obnizki kosztow logistycznych. Dzigki wias-
ciwej organizacji systemu logistycznego przedsigbiorstwa majg szanse unikngc
réznego typu problemow, zaktocen i strat.

5. Ocena wykorzystania infrastruktury do realizacji
procesow logistycznych — ujecie ilosciowe z wykorzystaniem
Key Performance Indicators

Istotg wskaznikow KPI (Key Performance Indicators) jest wspieranie proce-
sow decyzyjnych w przedsigbiorstwie. Dokladne zdefiniowanie wskaznikow
pozwala przedsigbiorstwu osigga¢ cele dlugoterminowe, a przede wszystkim
szybko reagowac na niekorzystne tendencje w otoczeniu oraz wewnatrz organiza-
cji’. Podstawa konstrukcji KPI jest zdefiniowanie wskaznikow majacych wptyw
na osigganie celow operacyjnych przedsigbiorstwa, ktore musza by¢ $cisle skore-
lowane z celami strategicznymi. Taki zestaw wskaznikOw mozna uzna¢ za na-
rzgdzie monitorowania realizowanych w przedsigbiorstwie procesoOw. Ustalenie
zestawu wskaznikow nie jest tatwe, nalezy zwraca¢ uwage na to, ktore procesy sa
kluczowe dla przedsigbiorstwa, a ktore wymagajg ciggtego monitorowania. W ba-
danym przedsigbiorstwie, oceniajac efektywnos¢ wykorzystywanej infrastruktu-
ry do realizacji procesOw logistycznych, zwlaszcza proceséw transportowych
1 magazynowania, przyjeto wskazniki KPI zestawione w tabeli 1.

Tabela 1. Wskazniki KPI stosowane do oceny wykorzystania
infrastruktury logistyczne;j

Warto$¢ wskaznika
Nazwa , . . 0
Wzér obliczeniowy w roku (w %)

wskaznika
2006 | 2007 | 2008

Stopien wykorzystania rzeczywisty czas pracy srodka transportu « 100%
’ I3 (]
$rodkéw transportu dysponowany czas pracy $rodka transportu 64 63 78
wewnetrznego
Udziat uszkodzen 11czba. usz.kodzonych jednostek tra.nsportu < 100% 18 9 5
podczas transportu calkowita liczba transportowanych jednostek
Stopief wykorzystania | powierzchnia sktadowa magazynu « 100%

. . A
powierzchni . powierzchnia catkowita magazynu 35 36 46
magazynowej

> M.R. Lautman, K. Pauwels, Metrics That Matter. Identifying the Importance of Consumer
Wants and Needs, ,,Journal of Advertising Research” 2009, September.
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Przeprowadzona analiza wskazuje na tendencje wzrostowa wyznaczonych
wskaznikow KPI, aczkolwiek nie mozna uzna¢ ich poziomu za satysfakcjo-
nujacy. Przedsiebiorstwo powinno zatem skierowaé wszelkie dziatania na ich
poprawe, przez co niewatpliwie zwickszy si¢ efektywnos$¢ realizowanych proce-
sow logistycznych.

6. Podsumowanie

Infrastruktura niezbedna do realizacji procesoOw logistycznych wywiera wie-
lostronny wptyw na przebieg tych procesow, zwlaszcza ich sprawno$¢ i nie-
zawodnos¢, a takze na wielko$¢ kosztéw. Przy doborze §rodkow technicznych
infrastruktury logistycznej nalezy wiec uwzglednia¢ zar6wno naktady kapitatowe
11ich efektywno$¢, jak i koszty biezacej eksploatacji wptywajace na ogdlny wynik
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Nawet najlepsza infrastruktura z punktu widzenia
przedsiebiorstwa nie przyniesie oczekiwanego efektu, jezeli nie bedzie w petni
wykorzystana 1 odpowiednio eksploatowana. Istnieje zatem konieczno$¢ bie-
zacego analizowania wykorzystywanych do realizacji proceséw logistycznych
srodkéw 1 urzadzen technicznych. Ze wzgledu na funkcjonowanie przedsigbiorstw
w turbulentnym otoczeniu nalezy elastycznie reagowa¢ na zmieniajace si¢ po-
trzeby odbiorcow, a co za tym idzie skutecznie wykorzystywac¢ posiadany poten-
cjat produkcyjny, techniczny i organizacyjny.
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