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W listopadzie 2009 roku na Wydziale Nauk Ekonomicznych Szkoty Gléwnej
Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie rozpoczgto realizacje projektu badawczego nt.
Systemy logistyczne w funkcjonowaniu przedsiebiorstw przetworstwa rolno-spozyw-
czego finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki. Zesp6t badawczy liczyt jedena-
Scie osob, z ktorych kazda miata do wykonania w projekcie okre§lone zadania, zgodnie
z zainteresowaniami badawczymi oraz dotychczasowym dorobkiem. Planowany udziat
cztonkow zespotu w badaniach miat by¢ zréznicowany. W trakcie realizacji projektu
czesto okazywato sig, ze poszczegdlne osoby musza realizowaé dodatkowe zadania
nieprzewidziane na etapie planowania. Zwykle te dodatkowe dziatania podejmowane
i realizowane byly przez wykonawcow z duzym zaangazowaniem i bez niepotrzebnych
opdznien. Szczegolnie czasochtonne okazato si¢ przeprowadzanie badan poglebionych,
co wiagzato si¢ z wizytami w przedsigbiorstwach. Menedzerowie nie zawsze mieli czas
na umoéwiona rozmowe, zdarzaly si¢ przypadki przektadania spotkan i ich odwotywania.
Dzigkujemy osobom zaangazowanym w t¢ pracg, ze nie zwazajac na poswigcany dodat-
kowo czas starali si¢ doprowadzi¢ badania do zamierzonego konca.

Uzyskanie wynikéw prezentowanych w tej publikacji, ale tez w wielu artykutach nauko-
wych powstatych w ramach projektu, nie byloby mozliwe bez tego codziennego zaanga-
zowania. Nietatwe bylo takze polaczenie wszystkich wynikow w jedna spojna calosc,
szczegolnie w zakresie badan poglebionych. W badanych przedsigbiorstwach nie ma ani
jednakowych metod zarzadzania logistyka, ani tez chociazby informacji gromadzonych
w zblizony sposob. Wazna korzyscia zwiazana z realizacja badan jest powstanie zespotu
wspotpracujacego w prowadzeniu dalszych badan oraz podniesienie kompetencji badaw-
czych i naukowych poszczegolnych osob. PoznaliSmy si¢ nawzajem, znamy swoje i innych
mozliwosci oraz stabsze strony. To uczynito zespdt lepszym i silniejszym. Niektorzy wspot-
pracuja takze przy innych projektach, w tym projektach realizowanych poza macierzysta
uczelnia. Obecnie tylko zespoly zlozone z wielu wspolpracujacych badaczy sa w stanie
przeprowadza¢ badania, ktorych efekty beda wartosciowe dla gospodarki oraz wazne dla
nauki. Praca w pojedynke, chociaz czgsto wykonywana z duzym poswigceniem, zwykle nie
prowadzi do uzyskania znaczacych efektow. Stopien zlozonosci otaczajacego nas Swiata
jest coraz wigkszy, metody bardziej ztozone, obszary wiedzy rozlegle.

Dzigkujemy w tym miejscu wszystkim osobom zaangazowanym w realizacj¢ badan,
w tym takze personelowi administracyjnemu i studentom. Mamy takze nadziejg, ze przed-
stawione opracowanie, aczkolwiek niepozbawione wad i dalekie od doskonatosci, bedzie
stanowito cenne Zrodlo wiedzy dla zainteresowanych tematyka logistyki w przemysle
rolno-spozywczym. By¢ moze stanie si¢ inspiracja do realizacji innych, waznych dla nauki
1 gospodarki, badan. Wyniki badan sa juz wykorzystywane w trakcie zaje¢ na kierunku
logistyka na Wydziale Nauk Ekonomicznych i w kontaktach z przedsigbiorstwami.

Bogdan Klepacki
Ludwik Wicki






Wstep

Gospodarka narodowa jest zréznicowana. Najstarszym jej segmentem jest rolnic-
two, ktore przez tysiaclecia byto dziatem dominujacym, dostarczajacym spoleczen-
stwu dobr zywnosciowych i poza zywnos$ciowych. W miarg rozwoju spoleczenstw
coraz bardziej wyodrgbnialy si¢ z niego inne rodzaje produkcji, zwlaszcza narzedzi
do uprawy roli i roslin oraz do polowania i walki. Coraz wigksze znaczenia dla
cztowieka miato nie tylko wytworzenie produktéw rolniczych, lecz takze ich prze-
tworzenie, przechowywanie (magazynowanie), wyrdb narzedzi i wreszcie maszyn,
czy innych $rodkow przydatnych cztowiekowi. Ksztattowat sig¢ wige pewien system
laczacy rdzne etapy przygotowania procesow wytworczych, produkcji i przetwarza-
nia surowcow rolniczych, a takze handlu surowcami i produktami przetworzonymi.
Powoli, przez stulecia uksztattowal si¢ agrobiznes, ktory, jako kategoria ekono-
miczna, odpowiada pojeciu gospodarka zywnosciowa.

Dla Polski agrobiznes jest szczegdlnie wazny, poniewaz nasz kraj jest szostym
producentem zywnosci w Unii Europejskiej, a wytworzona przez polski agrobiz-
nes warto$¢ dodana brutto stanowi okoto 4% jej warto$ci w gospodarce narodowej
1 okoto 6% PKB.

Agrobiznes jako dzial gospodarki narodowej sklada sig z trzech podstawowych
agregatow:

1) zaopatrzenia gospodarstw rolniczych oraz przedsigbiorstw przetworstwa rolno-
spozywczego w surowce oraz srodki produkcji i ushugi,

2) rolnictwa, w ktorym powstaja produkty rolnicze i ustugi,

3) przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetwarzaniem surowcow rolniczych na pro-
dukty Zzywnosciowe oraz magazynowaniem i dystrybucja Zywnosci.
Agrobiznes obejmuje wszystkie te podmioty, ktore biorg udzial w wytwarzaniu

zywnosci 1 dostarczaniu jej do konsumenta. Mozna tu wymieni¢ podmioty gospo-
darcze od producentéw maszyn i urzadzen, innych materiatow i no$nikow energii
dla rolnictwa oraz przemystu rolno-spozywczego, poprzez samo rolnictwo i prze-
myst przetwoérczy, po handel hurtowy i detaliczny (rolny i spozywczy), obstuge
doradcza i1 finansowa, a nawet nauke stuzaca rozwojowi wszelkich dziatan zwia-
zanych z produkcja i dostarczeniem zywnos$ci do konsumenta finalnego.

Od poczatku lat 90. w polskim agrobiznesie dokonaty si¢ istotne i glgbo-
kie przemiany zwiazane z wprowadzeniem gospodarki rynkowej, a zwlaszcza
z prywatyzacja. Przemiany te rozpoczgly procesy restrukturyzacji i konsolidacji
przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego przebiegajace w réznym tem-
pie w zalezno$ci od branzy. Mimo znacznych przeobrazen, polski sektor rolno-
spozywczy nadal stoi przed kolejnymi wyzwaniami. Pojawily si¢ one juz przed,
ale aktualne sa i po akcesji Polski do Unii Europejskiej, z uwagi na bardzo silng



konkurencje krajow Europy Zachodniej i Azji. Wyréwnujace si¢ ceny surow-
coéw rolnych w ramach poszerzonej UE i w skali globalnej tworza silng presj¢ na
poprawe konkurencyjnosci polskiego agrobiznesu.

Trzeba stwierdzi¢, ze polski agrobiznes, a przetwodrstwo rolno-spozywcze
w szczeg6Inosci, relatywnie dobrze radzi sobie z wyzwaniami. Swiadczy o tym
wiele elementow, jednak najbardziej syntetycznie wskazuje na jego rolg saldo
obrotéw w handlu migdzynarodowym. W okresie poprzedzajacym akcesj¢ do Unii
Europejskiej Polska miata ujemny bilans handlowy produktami Zywnosciowymi
Z tym ugrupowaniem gospodarczym. Istniata wigc obawa, Ze po integracji zjawi-
sko to sig jeszcze poglebi. Tymczasem, wbrew oczekiwaniom, po 2005 roku Polska
poprawita bilans handlowy tymi produktami, o czy $wiadczy dodatni poziom
salda handlowego. Na przyktad obroty towarowe produktami rolno-spozywczymi
w 2012 roku wynosity: eksport 75,2 mld zt, import 57,0 mld z1, a wigc saldo wynio-
sto +18,2 mld zt (Handel zagraniczny 2012). Saldo obrotéw handlowych Polski
w latach 2009-2012 wynosito kolejno (w mld zt): —40,1; —55,2, —64,6; —44,7,
a samymi produktami zywno$ciowymi i zwierzgtami zywymi odpowiednio: +8,6;
+9,4; +11,4 oraz +18,1 (Rocznik Statystyczny Handlu Zagranicznego 2013).

Rolnictwo i przemyst spozywczy wykorzystuja znaczne zasoby czynnikow
wytworczych w kraju, w 2011 roku zatrudnialy tacznie okoto 2,5 mln ludzi (w skali
kraju prawie 14 mln os6b), angazuja prawie 13% warto$ci srodkach trwatych,
a ich udzial w produkc;ji globalnej kraju siggat 13,4%, wartosci dodanej zas 10,6%
(Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2012).

Istotnym czynnikiem poprawy konkurencyjnosci i efektywnosci agrobiznesu
moze by¢ logistyka, rozumiana jako zarzadzanie dziataniami przemieszczania i skta-
dowania towarow, ktore maja umozliwic¢ przeptyw produktow z miejsc pochodzenia
do miejsc konsumpcji, jak rowniez zarzadzanie informacja zwiazana z produktami.

Dotychczas zarzadzaniem logistyka interesowaty si¢ gtownie przedsigbiorstwa
handlowe, ustugowe, czy tez koncerny mig¢dzynarodowe, co znajdowato takze
swoje odzwierciedlenie w licznych publikacjach naukowych i popularno-nauko-
wych z tego zakresu. Zainteresowanie logistyka w przedsigbiorstwach agrobiznesu
byto czesto niewielkie, jak rowniez relatywnie mato eksponowane w literaturze.
W ostatnich latach zarzadzajacy przedsigbiorstwami przetworstwa rolno-spozyw-
czego coraz czesciej poszukuja mozliwosci i sposobéw udoskonalenia przepty-
woOw materiatowych i informacyjnych. Wydaje si¢ zatem, ze zar6wno przed sro-
dowiskiem praktykow, jak 1 naukowcow zwiazanych z gospodarka zywnos$ciowa
pojawia si¢ wiele nowych 1 waznych wyzwan w tym zakresie (Klepacki 2010b).
Nalezy jednak wyraznie zaznaczyc¢, ze szczegolnie zaniedbana w tym zakresie jest
sfera rolnictwa i zaopatrzenia surowcowego, co wynika z ogromnego rozdrobnie-
nia produkcji i zwykle matej efektywnosci wprowadzanych rozwiazan logistycz-
nych w takich przedsigbiorstwach. W przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ prze-



tworstwem rolno-spozywczym poziom zaawansowania rozwiazan logistycznych

jest na znacznie wyzszym poziomie. W duzych przedsigbiorstwach rozwiazania

logistyczne sa zblizone do tych obserwowanych w innych sferach przetworstwa
przemystowego. Waznym ograniczeniem jest rozdrobnienie przetworstwa oraz
niska trwatos¢ produktow i surowcow. Wymusza to czgsto zarzadzanie procesami
logistycznymi z uwzglednieniem dodatkowych czynnikow.

Rola logistyki w agrobiznesie jest szczegolnie istotna ze wzgledu na specyfike
tego sektora przejawiajaca si¢ miedzy innymi:

1) znaczna nierbwnowaga czasowa podazy i popytu na produkty rolne (doty-
czy to zwlaszcza produkcji roslinnej, a w tym takich branz, jak przetworstwo
zb6z oraz owocOw 1 warzyw); wiele produktow rolnych uzyskuje si¢ tylko
raz w roku i to w okre§lonym sezonie (truskawki — wezesnym latem, zboza
— latem, jabtka — gléwnie jesienia itd.); w zwiazku z w miar¢ wyréwnanym
popytem na pieczywo, warzywa, owoce itp. konieczne jest przechowywanie
wielu surowcdw, niezbedne sa wigc magazyny, co wiaze si¢ z ponoszeniem
kosztow,

2) w obstudze rolnictwa konieczne jest tworzenie specyficznych magazynow,
zdecydowana wigkszos¢ produktow niewlasciwie przechowywanych po pro-
stu ulega zepsuciu; w przypadku wielu produktéw magazyny nie moga miec
charakteru uniwersalnego (takie magazyny sg tafsze), musza bowiem zapew-
ni¢ konkretne wymagania co do na przyktad temperatury, wilgotnosci czy
przeplywu powietrza, a wigc sa to inwestycje dos¢ drogie,

3) niska podatno$cia transportowa i magazynowa wielu produktéw rolnych (np.
mleko, migso, owoce i warzywa); produkty te zawieraja czgsto 80-90% wody,
sa mato skoncentrowane i dopiero wymagaja przerobu, np. na susze, dzemy,
sery, wedliny czy pieczywo;

4) produkty rolnicze w wigkszoSci sa wrazliwe ekonomicznie i fizycznie na
transport; wrazliwo$¢ ekonomiczna wynika ze wspomnianej juz duzej zawar-
tosci wody, fizyczna za$ z delikatnosci produktow (wystarczy wspomniec¢
maliny czy truskawki, ktore przy niewlasciwym transporcie zmieniaja si¢
w zbita masg, traca wigc dla klienta indywidualnego warto$¢ konsumpcyjna),
badz zachodzacych w nich procesow fermentacji, gnicia, wysychania itp.,

5) wiele produktéw rolniczych wymaga specyficznych $rodkéw transportu,
np. cystern do mleka, samochodéw- chtodni do migsa i wedlin oraz nabiatu,
samochodow przystosowanych do przewozu bydta, trzody chlewnej czy dro-
biu lub jaj, samochodéw do przewozu maki, kaszy, ryzu luzem; takie $rodki
transportu sa wyspecjalizowane i rzadko mozna ich uzy¢ w sposob bardziej
uniwersalny,

6) gospodarstwo rolnicze jest przedsigbiorstwem transportowym ,,mimo woli”,
jako probke takiej sytuacji mozna podac np. produkcje ziemniakow, przy kto-



rej na pole liczace 1 hektar trzeba dowiez¢ okoto 2 ton sadzeniakow, kilkaset
kilograméw nawozow mineralnych, setki litrow wody do oprysku przeciw
chwastom, szkodnikom i chorobom, z pola za§ wywiez¢ kilkadziesiat ton
ziemniakow, ktore musza by¢ posortowane wedtug rozmiaru i jako$ci i trafi¢
do odpowiedniego odbiorcy; podobnie jest przy wszystkich dziatalnosciach
rolniczych, co oznacza, ze transport i magazynowanie to podstawowe prace
rolnika, ale takze przetworcy ptodow rolnych,

7) zarzadzanie logistyka jest fatwiejsze przy istnieniu niewielu wielkich jedno-
stek anizeli wielu matych; w rolnictwie nadal istnieje rozproszenie gospo-
darstw matych, w zwiazku z tym relatywnie drobne sa partie towaru, ogélnie
mata jest skala produkcji, podczas gdy przetworcy chca pozyskiwaé duze
partie jednolitego towaru zb6z, owocow, warzyw, zwierzat itd.; wprawdzie
sa proby organizacji grup producenckich, ktérych jedno z zadan polega
na scalaniu matych partii towarow w wielkie, jednak w polskim rolnictwie
nie zdaje to dotychczas egzaminu, rolnicy preferujq dzialania samodzielne,
stad skomplikowanie dziatan logistycznych zwiazanych z odbiorem produk-
tow rolnych oraz dostawa $rodkow produkcji do rolnictwa jest wyjatkowo
duze,

8) w ostatnich dwoch dziesigcioleciach w polskim rolnictwie i catym agro-
biznesie zaszly gwaltowne zmiany w technice i technologii rolniczej oraz
pokrewnej; mamy obecnie do czynienia w przedsigbiorstwach z maszynami
1 urzadzeniami réznej generacji, nie zawsze kompatybilnymi, co utrudnia
utrzymanie potokowos$ci procesow technologicznych i logistycznych,

9) zroéznicowany poziom techniki pokrywa si¢ cz¢sto z r6znym poziomem wie-
dzy producentéw; nie wszyscy producenci doceniaja i realizuja wspotczesne
wymogi technologiczne proceséow produkcji, czgsto bardzo sa przywiazani
do tradycyjnych metod produkcji, przekazanych przez poprzednie pokolenia,
tymczasem wspolczesni odbiorcy stawiaja konkretne wymagania co do jako-
$ci i zawartos$ci produktow, a zwlaszcza ich jednolitosci (powtarzalnos$ci),

10) w rolnictwie i agrobiznesie wystepuja liczne oraz niezalezne ogniwa posred-
niczace w tancuchu dostaw ,,0d pola rolnika do stotu konsumenta”, co powo-
duje znaczne zaktocenia w przeptywie informacji i klopoty w ,,zgraniu” ich
funkcjonowania oraz dostaw surowcow i produktow do kolejnych ogniw
tancucha zywnosciowego. Koncentracja po stronie przemystu rolno-spozyw-
czego sprzyja wprowadzaniu lepszych rozwigzan w zakresie logistyki, ale nie
jest w petni pozadana ze wzgledu na rozdrobnienie dostawcow, obstuge lokal-
nych rynkéw oraz zachowanie tradycyjnych technologii przetworstwa.

Wiasciwa organizacja procesow logistycznych, uwzgledniajaca specyfike sek-
tora agrobiznesu, w tym szczegodlnie tej jego czesci, w ktorej zachodzi przetwarza-
nie 1 dystrybucja wytworzonych w rolnictwie produktow, moze zwigkszy¢ konku-
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rencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw tego sektora, zarowno poprzez optymalizacje
kosztow, jak i zaoferowanie odbiorcom wyzszego poziomu obstugi dostawcze;j.

Logistyka jako dziatalno$¢ gospodarcza jest juz wszechstronnie zdefiniowana,
cho¢ definicje stosowane przez rdzne organizacje i autorow nie sg identyczne.
W zwiazku z pewna specyfika agrobiznesu pojawia si¢ potrzeba zdefiniowania tej
czgsci logistyki, ktora ten sektor obejmuje, a ktora okreslamy jako agrologistyke.
Obejmuje ona problematyke funkcjonowania systemow zaopatrzenia i zbytu w kaz-
dej z osobna sferze agrobiznesu: zaopatrzenia rolnictwa, produkcji rolniczej oraz
skupu, przetworstwa i dystrybucji produktow rolno-spozywczych. Najwazniejsze
cechy wskazujace na pewna odrgbno$¢ to istotnie rysujaca si¢ sezonowos¢ popytu
i podazy, ogromna réznorodnos¢ produktow w obrebie produkcji rolniczej, koniecz-
no$¢ Scistego rozdzielania strumieni przeptywow poszczegdlnych surowcow i pro-
duktow, zapewnienie specjalnych warunkéw przechowywania i wreszcie nietrwa-
tos¢ 1 podatnos¢ na psucie wytwarzanych produktow, przy wysokich wymaganiach
dotyczacych bezpieczenstwa zdrowotnego zywnosci i pasz.

Agrologistyke definiujemy jako dziatalno$¢ obejmujaca organizacje, plano-
wanie, kontrol¢ i realizacje przeptywu towaro6w rolno-spozywczych od miejsca
wytworzenia surowcoOw rolnych (gospodarstwa i przedsigbiorstwa rolnicze),
poprzez kanaty zwiazane z ich skupem, magazynowaniem (handel rolny), produk-
cja (zwlaszcza cato§¢ przemystu rolno-spozywczego) i dystrybucja, az do final-
nego odbiorcy (konsumenta zywnosci), ktorej celem jest zaspokojenie wymagan
konsumentow, przy zachowaniu bezpieczenstwa zywno$ciowego, minimalnych
kosztach 1 minimalnym zaangazowaniu kapitahu.

Doskonata logistyka w pojedynczym przedsigbiorstwie nie wystarczy jednak
do znaczacej poprawy konkurencyjnosci w skali regionalnej i migdzynarodowe;.
Wspoltczesnie kluczowym aspektem jest efektywna wspolpraca i jej ciagte dosko-
nalenie we wszystkich ogniwach tancucha dostaw przedsigbiorstw przetworstwa
rolno-spozywczego, poczawszy od skupu surowca poprzez sferg¢ przetworstwa
pierwotnego, wtérnego az do etapy dystrybucji produktéw gotowych. Szansa
na ekspansj¢ polskich produktéw rolno-spozywczych na rynkach UE zalezy od
elastycznego dostosowywania si¢ calych agrotancuchow logistycznych do zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia i stosowania najnowszych systemow, w tym
wykorzystujacych technologie elektroniczne, internetowe.

Biorac pod uwage specyfike produktow rolno-spozywczych, jako towarow
o niskiej podatno$ci transportowej i magazynowej, istotna jest rowniez wlasciwa
organizacja zaopatrzenia i dystrybucji w lancuchach dostaw, uwzgledniajaca
zachowanie odpowiedniej jakosci produktéw swiezych, co ma nastgpnie znaczacy
wplyw na lojalnos¢ klientow i dochodowos$¢ biznesu. W tym celu kluczowa kwe-
stig jest tworzenie przez przedsi¢biorstwa zajmujace si¢ przetworstwem zywnosci
zintegrowanych tancuchow (Klepacki 2010b).
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Z punktu widzenia jakoS$ci i bezpieczenstwa zywnosci istotna jest rtowniez iden-
tyfikacja pochodzenia surowcow i produktéw rolno-spozywczych (ang. traceabi-
lity). Jej wdrozenie umozliwia $ledzenie przeplywu partii towarow od produkcji
pierwotnej az do konsumentow konicowych i w odwrotnym kierunku. Korzys$ci
wynikajace z tej koncepcji to przede wszystkim: sprawniejsze zarzadzanie kryzy-
sowe (szybkie decyzje o wycofaniu z rynku okre§lonych grup produktow), zarza-
dzanie ryzykiem (réznicowanie i dokumentowanie produktow o atrybutach jako-
sciowych niedajacych si¢ zdefiniowac), szybki dostgp do informacji dotyczacych
klientow i konsumentow oraz optymalizacja zarzadzania stanami magazynow.

Trend przechodzenia z orientacji produkcyjnej na orientacj¢ na klienta wymu-
sza na przedsigbiorstwach funkcjonujacych w sferze przetworstwa rolno-spo-
zywczego poszukiwanie coraz bardziej efektywnych rozwiazan, pozwalajacych
jednoczesnie na zwigkszenie konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw na rynkach
migdzynarodowych. Przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przetworstwem zywnoSci
musza zatem dazy¢ do:

* rozpoznania i zastosowania koncepcji oraz rozwiazan logistycznych umozli-
wiajacych obnizenie kosztow i poprawe poziomu obstugi klienta,

* tworzenia tancuchoéw dostaw wspolnie wykorzystujacych zasoby, umozliwia-
jacych $ledzenie i monitorowanie ruchu produktow,

* stosowania kompleksowych systemow informatycznych, specyficznych dla
agrobiznesu i wspomagajacych zarzadzanie logistyka.

Sukces w organizacji i zarzadzaniu logistyka w przedsigbiorstwach dzialaja-
cych w sferze przetworstwa zywnosci wymaga wykorzystania dostepnej wiedzy.
Coraz wazniejsze staja si¢ badania naukowe, pozwalajace na przenoszenie zna-
nych rozwiazan logistyki do agrologistyki, a takze badania naukowe i doradztwo,
uwzgledniajace specyfike przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego.

Zespot ztozony z pracownikow Szkoly Glownej Gospodarstwa Wiejskiego,
jednostki o najdtuzszej historii nauczania i badan w zakresie rolnictwa, wsi oraz
przetwoérstwa rolno-spozywczego w kraju, podjat badania nad relatywnie nowym
zagadnieniem w sektorze agrobiznesu, w ujgciu naukowym, nie tylko praktycz-
nym, funkcjonowania roznych aspektéw logistyki w przedsigbiorstwach prze-
tworstwa rolno-spozywczego, takich jak zarzadzanie zapasami i magazynowanie,
transport i jego znaczenie, opakowania, zarzadzanie informacja, dojrzatos¢ proce-
sow logistycznych czy zarzadzanie tancuchem dostaw.

Wazna cze¢$¢ badan i opracowania stanowia studia przypadkow, czyli case
study, dotyczace konkretnych sytuacji wystgpujacych w przedsigbiorstwach dla
ktorych uzyskano najbardziej kompletne informacje, a mianowicie w pigciu spot-
dzielniach mleczarskich. Moga one by¢ wykorzystane w analizie zréznicowania
podejs¢ w logistyce przedsigbiorstw, jak tez w projektowaniu rozwiazan do zasto-
sowania w innych przedsigbiorstwach.
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1. Metodyka badan i charakterystyka
badanej grupy'

Relatywny wzrost poziomu plac w polskim przemysle w stosunku do obser-
wowanego w bardziej rozwinigtych krajach UE, a takze wyré6wnywanie si¢ cen
surowcow rolnych w ramach poszerzonej UE tworza silng presj¢ na poprawe kon-
kurencyjnos$ci polskiego agrobiznesu, przy czym szczegdlna rola w tym wzgle-
dzie przypada sektorowi przetwodrstwa rolno-spozywczego. Istotnym obszarem
poprawy konkurencyjnosci przetworstwa moze okazac si¢ logistyka, rozumiana
jako systemowe zarzadzanie dzialaniami przemieszczania i sktadowania towarow,
jak rowniez zwiazana z nimi informacja. Moze ona zwigksza¢ konkurencyjno$c¢
przedsigbiorstw nie tylko dzigki optymalizacji kosztéw tych dziatan, ale rowniez
poprzez zaoferowanie odbiorcom wyzszego poziomu obstugi dostawcze;j.

Realizacja celow badawczych projektu umozliwita dokonanie diagnozy syste-
moéw logistycznych obserwowanych w przedsigbiorstwach przemystu rolno-spo-
zywczego w Polsce, ocenienie stopnia nowoczesnosci stosowanych rozwiazan oraz
wskazanie kierunkow potencjalnych dziatan ulepszajacych istniejace systemy.

1.1. Cele i hipotezy badawcze

W projekcie podjgto zagadnienia rozwoju systemow logistycznych w réznych
obszarach przetworstwa rolno-spozywczego.

W ramach projektu przyjeto jako zadanie osiagnigcie pigciu komplementar-
nych celéw badawczych:

e okreslenie funkcjonujacych w przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spo-
ZywCzego rozwiazan organizacyjno-technicznych w zakresie sterowania zapa-
sami, magazynowania, opakowan i logistyki zwrotnej, transportu, zarzadzania
informacja logistyczna i ocena ich zaawansowania,

' W przygotowaniu podrozdziatu wykorzystano zatozenia projektu zawarte we wniosku o finan-
sowanie w zakresie celdw, hipotez i obszaru badan. Zalozenia zostaly przygotowane przez zespot
pod kierunkiem prof. dr. hab. B. Klepackiego.
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* rozpoznanie opinii zarzadzajacych przedsigbiorstwami, dotyczacych dotych-
czasowego funkcjonowania rozwiazan logistycznych oraz propozycji kierun-
kéw zmian w tym zakresie,

* ustalenie poziomu zaawansowania stosowanych rozwigzan logistycznych
w przemysle rolno-spozywczym na bazie porownywalnych parametréw, na
podstawie bazy danych,

* identyfikacj¢ pozadanych kierunkow doskonalenia istniejacych rozwiazan
w zakresie logistyki przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego i zapro-
ponowanie systemowych rozwiazan logistycznych poprawiajacych ich funk-
cjonowanie.

Zamierzenia powyzsze byty realizowane z wykorzystaniem badan ankietowych
oraz wyniki analiz pochodzace z przeprowadzonych badan poglebionych i case-
studies. Wazny efekt praktyczny zostat osiagnigty dzigki okresleniu sfer dziatalno-
sci firm, w ktorych nie sa stosowane odpowiednie rozwiazania logistyczne lub sa
one na niskim poziomie rozpowszechnienia, czy tez zaawansowania.

Hipotezy badawcze
W toku realizacji projektu weryfikacji poddano nastgpujace hipotezy badawcze:

H1: Sektor przedsigbiorstw przetwdrstwa rolno-spozywczego nie posiada wpro-
wadzonych systemowych (catosciowych) rozwiazan logistycznych.

H2: Wystepuja znaczace roznice migdzy przedsigbiorstwami pod wzgledem
mozliwo$ci wprowadzenia zintegrowanej logistyki w zalezno$ci od skali
produkcji.

H3: Wprowadzenie systemow logistycznych w przedsigbiorstwach przetworstwa
rolno-spozywczego wymaga systemowej integracji organizacyjnej i infor-
macyjne;j.

Podstawowym efektem badan jest ustalenie, jakie rozwiazania logistyczne sa
stosowane w przedsigbiorstwach przetworstwa zywnosci, a takze czy sg one zin-
tegrowane organizacyjnie z pozostatymi obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
np. z produkcja, marketingiem, finansami, czy tez zostaly czgsciowo lub catkowi-
cie wyodrebnione ze wzgledu na przepltyw dobr w przedsigbiorstwie. Rozpoznanie
stanu dotyczyto nastgpujacych zagadnien:

* jakajest luka w stosowanych w praktyce rozwiazaniach w odniesieniu do nowo-
czesnych rozwiazan logistycznych w obrgbie badanej grupy przedsigbiorstw,

* czy zarzadzajacy maja wiedzg¢ o poziomie rozwiazan logistycznych w ich fir-
mach i1 o mozliwosciach oraz sposobach ich doskonalenia w najwazniejszych
obszarach przedsigbiorstwa,

* jakie sa mozliwosci wdrozenia wybranych rozwiazan logistycznych w sfe-
rach zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i logistyki zwrotnej, ze szczegdélnym
uwzglednieniem komputerowego wspomagania procesOw (planowanie zapo-
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trzebowania materiatowego, organizacja dostaw, controlling zaopatrzenia,

zarzadzanie informacja),

e okresleniec mozliwosci sterowania procesami logistycznymi w skali catego
przedsigbiorstwa w wybranych branzach przetworstwa rolno-spozywczego,
wedtug branz i skali dziatalnosci,

* ustalenie czy stosuje sig integracj¢ obszarow logistyki z uzyciem systemow IT
i czy jest ona uzasadniona w przedsigbiorstwach wydzielonych wedhug wielko-
$ci 1 kierunku przetworstwa.

Wazny efekt praktyczny zostat osiagnicty dzigki okresleniu sfer dziatalnosci
firm, w ktorych nie sa stosowane odpowiednie rozwiazania logistyczne lub sa
one mato efektywne. Podsumowujac, koncowym efektem praktycznym badan jest
wigc przede wszystkim:

* diagnoza stanu rozwoju systemow logistycznych i istniejacych w tym zakresie
brakow w przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego,

* ocena wiedzy pracownikéw przedsigbiorstw badanej branzy co do uzytkowa-
nych rozwiagzan logistycznych oraz mozliwosci ich doskonalenia,

* ukierunkowanie dalszych badan w zakresie logistyki w przedsigbiorstwach
przetworstwa rolno-spozywczego.

Badania swoim zakresem obejmowaty przedsigbiorstwa agrobiznesu zajmujace
si¢ przetworstwem rolno-spozywczym. W zakresie zbierania materialu badaw-
czego wykorzystywano nastgpujace metody gromadzenia danych:

* metode ankictowa,

* metode wywiadu standaryzowanego,

* metod¢ dokumentacyjng — polegajaca na wykorzystaniu informacji zgroma-
dzonych dla innych celow i utrwalonych w formie dokumentow,

* metodg studiéw literaturowych obejmujaca studia literatury z zakresu logistyki,
w tym logistyki w agrobiznesie: monografie, czasopisma, raporty, ekspertyzy.
W zakresie przetwarzania i interpretacji danych empirycznych uzyto metod

analitycznych, zar6wno opisowych, jak i ilosciowych opartych na miarach oraz

modelach statystycznych. Umozliwito to identyfikacje i kwantyfikacjg zaleznosci

w zakresie rozwiazan logistycznych wykorzystywanych w przedsigbiorstwach,

a takze zr6znicowania grup przedsigbiorstw.

W ramach metod opisowych wykorzystano statystyki opisowe, takie jak:

* miary wartosci przecigtnej,

e miary rozrzutu (odchylenia standardowe i centyle),

* miary korelacji,

* tabele kontyngencji, miary zalezno$ci pomigdzy zmiennymi,

* miary rozrzutu rozktadow.

W ramach opisu uzyto rowniez réznych testow istotnosci umozliwiajacych
okreslenie istotnosci rdznic pomigdzy miarami opisujacymi grupy przedsigbiorstw.
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Obok metod opisowych zbudowano modele statystyczne odpowiednie dla analizy
pozyskanych danych, dzigki czemu uzyskano doktadniejsze informacje o ro6zni-
cach i podobienstwach badanych przedsigbiorstw. Szczegotowe informacje o me-
todyce analizy przedstawiane sa, ze wzgledu na ich réznorodnos¢, w kolejnych
rozdziatach.

Wyniki analiz statystycznych prezentowane sa w formie tabelarycznej, graficz-
nej oraz funkcyjnej. Do analizy przyjeto wszystkie obiekty, dla ktorych uzyskano
dane. Analizy w ujgciu ogdlnym oraz wedlug wielkosci przedsigbiorstw prowa-
dzono dla wszystkich przedsigbiorstw. Analiz¢ w ujgciu branzowym wykonywano
przede wszystkim dla pigciu gtownych branz, dla ktorych uzyskano najwigksza
liczbe odpowiedzi: przetworstwa migsa, owocow i warzyw, mleka, zbdz i produk-
cji pieczywa (patrz rys. 2).

1.2. Organizacja badania

W ramach badan stosowano réznorodne metody badawcze. W pierwszym
etapie badan przygotowano ankiety, ktore zostaly wystane do przedsigbiorstw.
Baza danych adresowych przedsigbiorstw zaliczanych do firm zajmujacych si¢
przetworstwem rolno-spozywczym zostata zakupiona w Glownym Urzedzie
Statystycznym. Pozyskano baze danych adresowych dla wszystkich firm prze-
tworstwa rolno-spozywczego zaliczonych do sekcji D — Przetworstwo przemy-
stowe, podsekcji DA — Produkty spozywcze, napoje i wyroby tytoniowe, do dziatu
15 — Produkty spozywcze i napoje oraz 16 — Wyroby tytoniowe (tab. 1).

TABELA 1. Wykaz grup PKD 2004 dla ktérych pozyskano dane adresowe przedsigbiorstw

Grupa PKD Nazwa grupy
15.1 Produkcja, przetworstwo i konserwowanie migsa i wyrobow z migsa
15.2 Przetwarzanie i konserwowanie ryb i pozostatych produktéw rybactwa
15.3 Przetworstwo owocow i warzyw
15.4 Produkcja olejow i ttuszczéw pochodzenia roslinnego i zwierzgcego
15.5 Wytwarzanie wyrobow mleczarskich
15.6 Wytwarzanie produktow przemiatu zbdz, skrobi i wyrobow skrobiowych
15.7 Produkcja gotowych pasz dla zwierzat
15.8 Produkcja pozostatych artykulow spozywczych
15.9 Produkcja napojow
16.0 Produkcja wyrobow tytoniowych

Zrodlo: Badania wlasne.
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W bazie danych uzyskano adresy 28 039 firm wedlug stanu bazy REGON
w 2009 roku. Struktura otrzymanych danych wedlug wielkosci firmy przedsta-
wiona jest na rysunku 1. Podziat wedtug wielkosci dotyczyt tylko kryterium liczby
zatrudnionych, i tak do mikroprzedsigbiorstw zaliczono te, ktore zatrudnialy mniej
niz 10 oséb, do matych z zatrudnieniem do 49 pracownikow, srednich z liczba
pracownikow w przedziale 50-249 pracownikow, a do duzych przedsigbiorstw te,
ktére mialy powyzej 249 pracownikow.

duzych - 300 Srednich — 1464

matych — 67

mikro — 19541

RYSUNEK 1. Liczba firm zaliczonych do podsekcji Produkty spozywcze, napoje i wyroby tytoniowe
w bazie REGON w 2009 roku

Zrédto: Opracowane wiasne na podstawie otrzymanej bazy GUS.

Wsrod firm z branzy przetworstwa rolno-spozywczego dominowaly mikro-
przedsigbiorstwa, ktore stanowily az 70% wszystkich przedsigbiorstw. Male firmy
stanowily 24%, $rednie 5%, a duze 1% ogoélnej liczebnosci. Struktura firm wedtug
branz takze byla znacznie zréznicowana (rys. 2). Dominowatly przedsigbiorstwa
zaliczane do grupy 15.8 — Produkcja pozostatych artykutow spozywcezych (52%),
przy czym znaczny udzial w tej liczbie mialy przedsigbiorstwa piekarskie. Wysoki
byt udziat firm dla grupy 15.1 — Produkcja, przetworstwo i konserwowanie migsa
1 wyrobow z migsa (21%).

Na podstawie analizy struktury przedsigbiorstw wedlug wielkoSci oraz
branz przetworstwa rolno-spozywczego dokonano wyboru proby badawcze;j.
Postanowiono, ze badaniom ankietowym zostana poddane wszystkie duze, $red-
nie 1 mate firmy, tacznie 8498 podmiotow. Sposrod 19 541 mikrofirm wyloso-
wano 1502 obiekty, tak, ze taczna liczba firm, do ktérych wystosowano ankiete
wynosita 10 tysigcy. Liczba ta stanowi 7,69% wszystkich mikroprzedsigbiorstw
dzialu przetworstwa spozywczego. Wyboru mikroprzedsigbiorstw dokonano
z wykorzystaniem generatora liczb losowych w MS Excel (=los()*19541). Do
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RYSUNEK 2. Liczebno$¢ przedsigbiorstw w bazie danych REGON wedlug grup
* Skroty jak w tabeli 1.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie otrzymanej bazy GUS.

badan wybrano 1502 firmy, ktére uzyskaty najnizsze wyniki. Strukturg branzowa
firm, do ktorych wystosowano ankiety przedstawiono w tabeli 2.

W kolejnym etapie badan przygotowano arkusz ankiety, w ktorym wyodreb-
niono nastgpujace grupy pytan:
* informacje o przedsigbiorstwie,
* organizacja i zarzadzanie logistyka,
* zapasy,

TABELA 2. Struktura branzowa przedsigbiorstw, do ktoérych wystosowano ankiety

Grupa PKD Nazwa skrécona grupy Liczba firm Udz@ ! W ogdlnej liczbie przed-
sigbiorstw w procentach
15.1 Przetworstwo migsa 2184 38
15.2 Przetworstwo ryb 250 40
15.3 Przetworstwo owocow i warzyw 642 35
15.4 Produkcja olejow i thuszezow 69 33
15.5 Przetworstwo mleka 393 37
15.6 Przetworstwo zboz 351 21
15.7 Produkcja pasz 275 34
158 Prosiukcja pozostatych artykutow 5292 36
spozywczych
15.9 Produkcja napojow 527 37
16.0 Produkcja wyrobow tytoniowych 17 63
Razem 10000 36

Zrodlo: Badania wlasne.
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* magazynowanie i magazyny,

* opakowania i logistyka zwrotna,

¢ transport,

» zarzadzanie informatyka 1 informacja.

Lacznie arkusz ankiety zawierat 58 pytan.

Ankieta zostata rozestana do przedsigbiorstw w okresie grudzien 2009 roku-
-styczen 2010 roku. Zostala takze udostgpniona ankietowanym firmom na stro-
nie internetowej: http://projekt.wne.sggw.pl/ankieta/. W okresie styczen-maj
2010 roku uzyskano 512 wypetnionych ankiet, w tym 57 (11%) zostato wypeio-
nych w aplikacji internetowej. Po uzyskaniu zwrotow ankiet przygotowano baz¢
danych zawierajacych wszystkie odpowiedzi.

Poziom zwrotu ankiet ogoétem wyniost 5,1%, w tym najwigeej z firm duzych
—9,7% (rys. 3). Poziom zwrotow byt zrdznicowany wedtug branz. Najwigkszy
odsetek odpowiedzi uzyskano w branzach przetworstwa zboz — okoto 10%, a naj-
mniej z branzy produkcji napojow — 2,5% (rys. 4).

Otrzymane ankiety zostaly zweryfikowane pod wzgledem brakéw danych oraz
btednych zapisow. Z 512 otrzymanych ankiet wykorzystano 10 mniej. W analizach
szczegotowych, dla poszczegolnych obszarow logistyki i stosowanych w firmach
rozwigzan, wykorzystywano dane dotyczace firm, ktore na okreslone pytanie
udzielity odpowiedzi. Przyktadowo pelna informacje o branzy, w ktorej firma
dziata, uzyskano dla 502 firm. W zaleznosci od pytania odsetek brakow odpowie-
dzi wahat si¢ od 1 do 15%.

W drugim etapie badan przeprowadzono wywiad poglebiony wedlug kwe-
stionariusza. Ten etap badan realizowano w 2011 roku. Badania w tym etapie
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wielko$¢ przedsiebiorstwa

RYSUNEK 3. Poziom zwrotu ankiet wedtug wielkosci firm

Zrodto: Badania wlasne.

19



12%
1%

10%

’ 9%
8%

0,

0 549 o% 6%
6% +5 0 5% 5%
4%

3%

2% A I

0% -

35!
S

Za

migso
owoce

i warzywa
oleje

i thuszcze

mleko

zbo:

pasze
napoje
wyroby
tytoniowe

pozostate art.

branza przetworstwa

RYSUNEK 4. Poziom zwrotu ankiet wedlug wielko$ci wyodrgbnionych branz

Zrodto: Badania whasne.

byly op6znione wzgledem zalozen ze wzgledu na niechgé przedsigbiorcow do
udzielania informacji. Przeprowadzono 50 wywiadow, a kompletne dane wediug
kwestionariusza uzyskano z 30 firm. W ostatnim etapie wykonano badania pogte-
bione, ktorych wyniki byly podstawa do przygotowania case-studies zamieszczo-
nych w ostatniej cz¢$ci opracowania. Badania poglebione zostaty zrealizowane
czesciowo w 2011, a czesciowo w 2012 roku.

W analizie danych postuzono si¢ metodami opisowymi, tabelarycznymi, gra-
ficznymi oraz statystycznymi. Szczegotowe opisy zastosowanych metod zawarte
sa takze, jak juz wspominano, w poszczegdlnych rozdziatach. Takie rozwiazanie
przyjeto ze wzgledu na to, ze stosowanie w zespole badawczym réznorodnego
podejscia metodycznego. Ich prezentacja w jednym miejscu, w innych rozdzia-
tach niz te, w ktorych przedstawiane sa uzyskane wyniki, utrudnialoby zrozumie-
nie wynikow i zamierzen analitycznych autordw.

1.3. Charakterystyka badanej
grupy przedsiebiorstw

Badane przedsigbiorstwa byly bardzo zréznicowane. Wynikato to zarowno
z procedury badania, gdzie zatozono zaréwno rozpoznanie przedsigbiorstw z roz-
nych branz przetworstwa rolno-spozywczego, jak i objgcie nimi firm o réznej wiel-
kosci. W zwiazku z tym podstawowymi kryteriami podziatu sa w dalszej czg$ci
pracy te dwie zmienne. Ze wzgledu na duza reprezentacj¢ zaktadéw piekarskich
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wyodrebniono z nich osobna podgrupe z liczba 213 przedsigbiorstw, a w grupie
produkcja pozostatych artykutéw spozywczych pozostato 45 firm (rys. 5).

Do najliczniej reprezentowanych branz naleza: piekarnictwo, przetworstwo
migsa, przetworstwo zbdz, przetworstwo owocOw 1 warzyw oraz przetworstwo
mleka. Dla niektorych branz uzyskano zaledwie kilka lub kilkanascie ankiet i w sto-
sunku do tych branz nie prowadzono w dalszej czg$ci szczegotowych analiz.

Do poréwnania wedlug branz przyjeto przedsigbiorstwa z pigciu, dla ktorych
uzyskano najwigksza liczbe odpowiedzi, tj.: przetworstwa migsa, owocoOw i wa-
rzyw, mleka, zboz i produkcji pieczywa.

W strukturze przedsigbiorstw wedlug wielko$ci dominowaty zaliczane do
matych (wedhug kryterium wielkoSci zatrudnienia). Bylo to az 311 przedsig-
biorstw, co stanowi ponad 60% ogdlnej liczby badanych przedsigbiorstw (rys. 6).
Przedsigbiorstwa $rednie stanowity 20% badanej grupy, a duze 6%. Relatywnie
niski udziat mikrofirm w badaniu wynika z wystosowania ankiet tylko do okoto
8% wszystkich mikroprzedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetworstwem rolno-spo-
zywczym. Struktura badanej grupy firm odzwierciedla w przyblizeniu strukture
przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetworstwem rolno-spozywczym w grupie
duzych, $rednich i matych firm. Liczba mikrofirm jest w badaniu relatywnie
mniejsza niz w calej populacji.

Badane przedsigbiorstwa funkcjonowaty w roéznych formach prawnych. Ze
wzgledu na strukturg proby dominowaty firmy funkcjonujace jako przedsigbior-
stwa 0s0b fizycznych (47%) oraz spotek z ograniczona odpowiedzialno$cia (18%).
Tylko 23 firmy funkcjonowaly w formie prawnej spotdzielni. Byly to przede
wszystkim przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przetworstwem mleka oraz produkcja
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RYSUNEK 5. Liczebno$¢ badanych przedsigbiorstw wedtug wyodrebnionych branz

Zrodlo: Badania wlasne.
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$rednie — 20%

mate — 62%

RYSUNEK 6. Struktura badanych przedsigbiorstw wedhug wielkosci zatrudnienia
Zrédto: Badania whasne.

pieczywa. Strukturg badanych przedsigbiorstw wedtug form prawnych wtasnosci
przedstawiono na rysunku 7.

Przedsigbiorstwa osob fizycznych dominowaly w$réd mikrofirm (65%), mniej
liczne byty wsroéd matych firm (53%) oraz firm $rednich (31%). Spoiki z ograni-
czong odpowiedzialnoscia i spotki akcyjne stanowity znaczna czg$¢ lub wigkszos¢
firm zaliczanych do $rednich i duzych. Byto to odpowiednio 37 i 64% firm w tych
grupach.

Badane przedsigbiorstwa miaty swoja siedzib¢ w roznych wojewodztwach.
Rozktad liczby przedsigbiorstw, z ktorych uzyskano odpowiedzi wedtug woje-
wodztw, byt proporcjonalny do ogolnej liczby przedsigbiorstw w tych wojewodz-
twach. Na rysunku 8 przedstawiono liczbe firm z poszczegdlnych wojewodztw.
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RYSUNEK 7. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug form prawnych
Zrodto: Badania wiasne.
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RYSUNEK 8. Liczba badanych przedsigbiorstw wedlug wojewddztw

Zrodto: Badania wlasne.

Najwigksza liczbg zwrotéw uzupetnionych ankiet uzyskano z przedsigbiorstw
z wojewddztw: mazowieckiego, todzkiego, wielkopolskiego. Duza liczba bada-
nych przedsigbiorstw pochodzita takze z wojewodztwa §laskiego. Najnizsza liczbe
przedsigbiorstw, z ktorych otrzymano odpowiedzi, obserwowano dla wojewodztw
relatywnie matych: lubuskiego i opolskiego. Relacje liczby przedsigbiorstw, z kto-
rych uzyskano zwrot ankiet w stosunku do ogolnej liczby przedsigbiorstw zajmu-
jacych sig przetworstwem rolno-spozywczym wedlug wojewdodztw byty zblizone.
Dla okres$lenia réwnomiernosci rozkladu okreslono wskaznik Florence’a. Jedna
zmienng byla ogolna liczba firm z sektora w wojewddztwach, a druga liczba
przedsigbiorstw, z ktorych uzyskano zwrot ankiet. Warto§¢ wspotczynnika wynosi
0,11, co oznacza, ze rozktady sa podobne, a wigc nie wystgpuje zréznicowanie
analizowanych zmiennych (dla warto$ci wskaznika do 0,25 uznaje si¢, ze zrozni-
cowanie przestrzenne jest niskie). Mozna wigc twierdzi¢, ze badana proba repre-
zentuje przetworstwo rolno-spozywcze z uwzglednieniem struktury przestrzenne;j
lokalizacji zaktadow.

W wigkszosci przedsigbiorstw osoba, ktéra udzielata odpowiedzi na pytania
byl wtasciciel (58% przypadkow). Kolejne 19% ankiet zostato wypetnionych
przez pracownika ksiggowosci, 12% przez pracownika administracji, a dopiero
na czwartym miejscu wskazano, ze ankietg uzupelniat pracownik dziatu logistyki.
Tylko 8,4% ankiet bylo wypelnione przez pracownikéw dziatu logistyki (rys. 9).
Oznacza to, ze dzial logistyki jako odrgbny pojawiatl si¢ stosunkowo rzadko.
Zarzadzanie procesami logistycznymi odbywato si¢ w ramach zespotow osob
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RYSUNEK 9. Struktura uzyskanych ankiet wedtug osoby wypetniajace;j

Zrbdto: Badania wlasne.

zaliczanych zbiorczo do dzialu ksiggowosci lub, zapewne w wigkszych firmach,
do dzialu administracyjnego. Nalezy pamigta¢, ze badane przedsigbiorstwa to
firmy produkcyjne, wigc zawsze funkcjonowat tam dziat produkcji, a inne dziaty,
szczegblnie administracyjne, maja za zadanie zapewnienie sprawnej obstugi pro-
dukcji od procesoéw zaopatrzenia do dystrybucji, a takze obstuge rachunkowa. Ze
wzgledu na charakter dziatan niektore procesy z zakresu zarzadzania logistyka sa
bardzo podobne w tresci do czynnosci zwiazanych z rachunkowoscia gospodar-
cza, a zarzadzanie zamOwieniami i transportem moze by¢ w matej skali realizo-
wane przez te same osoby, ktore zajmuja si¢ merytoryczna i rachunkowa obshuga
zamoOwien.

W mikro- i matych przedsigbiorstwach role zarzadzajacego procesami logi-
stycznymi obejmowal zapewne wiasciciel. Mozliwe, ze nadzorowat on takze naj-
wazniejsze procesy produkcji i byt odpowiedzialny za kontakty z otoczeniem o in-
nym charakterze niz te zwiazane z produkcja i logistyka. Stad az w 83% mikrofirm
1 60% matych firm ankieta zostala wypelniona przez wilasciciela. Takze w firmach
o $redniej wielkosci bylto to az 48%.

Pracownik dziatu logistyki lub zajmujacy si¢ logistyka byt wskazany jako
osoba uzupetniajaca ankietg w 40% firm duzych, 17% firm $rednich 1 juz tylko
w 4,5% firm malych (rys. 10). W przedsigbiorstwach najmniejszych nie obser-
wowano takiego przypadku. Wyniki te sa zbiezne z tymi uzyskanymi w analizie
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RYSUNEK 10. Udziatl ankiet uzupetnianych przez pracownikow dziatu logistyki

Zrédto: Badania wlasne.

organizacji logistyki w przedsigbiorstwach. O ile 68% firm duzych posiadato dziat
lub osobg zajmujaca si¢ logistyka, to takich firm matych byto 12%, a w mikro-
przedsigbiorstwach odnotowano tylko jeden przypadek (ponizej 2%).

Podsumowujac czgs¢ dotyczaca ogdlnego opisu badanej proby, stwierdzamy, ze
uzyskano wyniki badan z przedsigbiorstw wszystkich branz przetworstwa rolno-
spozywczego. Ze wzgledu na liczbg uzyskanych odpowiedzi w dalszej czgsci nie
ujeto branz reprezentowanych przez pojedyncze firmy, np. przetwoérstwa tytoniu.
Podobnie dla rozktadu odpowiedzi z firm wedlug ich siedziby uzyskano mniej
wigcej rownomierne pokrycie badaniami wszystkich wojewodztw. Ze wzgledu
na koncentracj¢ niektorych branz przetworstwa w poszczegolnych regionach nie
bylo rownomierno$ci w rozktadzie przestrzennym wedtug branz.

W strukturze przedsigbiorstw wedlug wielkosci dominowaly firmy mate
(62%). Udzial pozostatych trzech grup wielkosciowych byt znaczaco mniejszy.
W zwiazku z tym dalsze analizy musiaty by¢ prowadzone z uwzglednieniem tego
zréznicowania. Podano wigc rozktad procentowy badanych zjawisk w poszcze-
golnych grupach, a nie obserwowane wartosci bezwzgledne wystapien poszcze-
golnych przypadkéw wedtug wielkosci firm.

Badane przedsicbiorstwa byly prowadzone najczeéciej w formie prawnej
przedsigbiorstwa osoby fizycznej. Wiazato si¢ to bezposrednio z obserwowana
wielko$cia firm. W grupie firm duzych i $rednich liczne przedsigbiorstwa pro-
wadzone byly w formie prawnej spotki akcyjnej i spotki z ograniczona odpowie-
dzialnoScia.
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2. Ogodlna charakterystyka organizaciji

logistyki w przedsiebiorstwach
przetworstwa rolno-spozywczego

Badane przedsigbiorstwa charakteryzowaly si¢ rdzna wielkoscia, ale takze
funkcjonowaty na odregbnych, czgsto niepowiazanych ze soba rynkach. W zwiazku
z tym rozpoznano, jak przedsigbiorcy oceniaja pozycj¢ rynkowa przedsigbiorstw
w odniesieniu do rynkow, na ktorych funkcjonowaty. Jest to ocena subiecktywna
badanych i nie mozna jej nadawac¢ pelnego waloru poréwnawczego. Dwa, nawet
podobne, przedsigbiorstwa moga przeciez funkcjonowa¢ w zupelie odmiennym
otoczeniu ekonomicznym, a poziom konkurencji na lokalnych rynkach nie jest
jednakowy. Mimo to, warto przytoczy¢ uzyskane opinie, aby lepiej opisa¢ badana
probe.

2.1. Ocena pozycji rynkowej i finansowej firm
oraz zakresu inwestycji

Wigkszos$¢ badanych stwierdzita, ze pozycja rynkowa ich przedsigbiorstwa jest
raczej silna lub bardzo silna (rys. 11). Wynika z tego, ze przedsigbiorcy byli bar-
dziej sktonni do udzielania odpowiedzi, jezeli uwazali, ze ich firma jest znaczaca
na rynku, a zatem rowniez chetniej dzielili si¢ swoimi. Szczegdlnie widoczny jest
niewielki udzial przedsigbiorstw, co do ktorych respondenci okreslali, ze maja one
bardzo staba kondycj¢ rynkowa (1,8%).

Ocena znaczenia na rynku byla rézna w zaleznos$ci od wielkosci przedsig-
biorstwa (rys. 12). Im wigksza firma, tym wyzsza byla ocena pozycji rynkowe;.
Wskaznik oceny pozycji rynkowej (od 1 —bardzo staba do 4 — bardzo silna) wyno-
sit od 2,20 dla mikrofirm do 3,07 dla firm duzych. Ocena ta byta istotnie zrdzni-
cowana wedhug wielkos$ci firm. Przeprowadzono test niezaleznosci chi-kwadrat.
Ustalono, Ze ocena pozycji rynkowej istotnie zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa
(chi,,, = 63,20; chi, = 12,59; df = 6; p-value = 0,0000; zastosowano poprawkg
Yatesa). Oznacza to, ze firmy mniejsze, nawet dziatajac na lokalnych rynkach
sq silniej narazone na dziatania konkurencji, zaréwno ze strony firm o podobnej
wielkosci, jak tez przedsigbiorstw wigkszych.
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RYSUNEK 11. Struktura badanych przedsigbiorstw wedlug oceny pozycji rynkowej dokonywanej
przez respondentéw

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 12. Poziom wskaznika oceny pozycji rynkowej przedsigbiorstw wedlug wielkosci przed-
sigbiorstw (od 1 — bardzo staba do 4 — bardzo silna)

Zrodlo: Badania wlasne.

W ankiecie ujgto takze pytanie dotyczace wilasnej (przedsigbiorcow) oceny
sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Podobnie jak w przypadku oceny pozycji
rynkowej ocena ta jest oceng subiektywna respondenta. Dla ponad 80% przedsig-
biorstw, z ktorych otrzymano wypekione ankiety, okreslono sytuacje¢ firm jako
bardzo dobra lub dobra (rys. 13). Potwierdza si¢ wigc konstatacja poczyniona przy
ocenie sytuacji rynkowej firm, ze przedsigbiorcy, ktorzy oceniaja swoja sytuacjg
jako lepsza niz przecigtna czesciej 1 chetniej biora udziat w badaniach.

Przeprowadzono test niezaleznosci chi-kwadrat w celu ustalenia, czy wystg-
puje réznica w postrzeganiu sytuacji finansowej w firmach o réznej wielkosci.
Ze wzgledu na matg liczbg odpowiedzi, w niektorych pozycjach dla firm duzych
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Zta-1% bardzo dobra - 9%

raczej zta - 17%

dobra — 73%

RYSUNEK 13. Struktura badanych przedsigbiorstw wedlug oceny sytuacji finansowej dokonywanej
przez respondentow

Zrédto: Badania wlasne.

potaczono tg grupe z grupa Srednich przedsigbiorstw. Z tej samej przyczyny pola-
czono w jedna grup¢ odpowiedzi o ztej i bardzo ztej sytuacji finansowe;j. Ustalono,
ze ocena sytuacji finansowej istotnie zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa
(chi,,, = 23,69; chi,,; = 9,49; df = 4; p-value = 0,0001). Oznacza to, ze firmy
mniejsze znaczaco gorzej postrzegaja swoja sytuacje finansowa.

Sredni poziom oceny sytuacji finansowej w mikroprzedsigbiorstwach wynosit
2,63 (w skali od 1 — zta do 4 — bardzo dobra). Poziom oceny zwigkszat si¢ wraz ze
zwigkszaniem wielkos$ci przedsigbiorstw i w malych przedsigbiorstwach wynosit
2,89, w $rednich 2,98, a w duzych 3,17. Tak wigc w malych i $rednich firmach
oceniano sytuacje finansowgq jako (prawie) dobra, a w przedsigbiorstwach duzych
jako bardzo dobra.

Uzupetnieniem do pytania o sytuacj¢ finansowa firmy bylo pytanie o poziom
prowadzonych inwestycji. Respondenci mogli wskaza¢, ze inwestycje przewyz-
szaja koszty amortyzacji, sa rOwne zuzyciu majatku trwatego lub, ze inwestycje sa
nizsze od wartosci zuzycia majatku trwatego. Ostatnia opcja byto wskazanie, ze
inwestycje nie sa prowadzone.

Strukture uzyskanych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 14. Tylko w 55%
badanych przedsigbiorstw warto$¢ inwestycji przewyzszata Iub byt réwna warto-
$ci zuzycia majatku trwatego. Oznacza to, ze prawie potowa firm nie odtwarzata
majatku. Na podstawie wynikow ankiety trudno jednak stwierdzi¢, czy zdiagno-
zowana sytuacja jest stanem wieloletnim, czy tylko dotyczy konkretnego roku.
Wyraznie jednak widoczna staje si¢ r6znica w ocenie sytuacji finansowej i w oce-
nie poziomu inwestycji. Nalezatoby si¢ spodziewa¢, ze przedsigbiorstwa w dobrej
kondycji finansowej co najmniej odtwarzaja zuzywajacy si¢ majatek produkcyjny.

Uzyskane wyniki moga oznaczac, ze respondenci celowo nieco zawyzali oceng
sytuacji finansowej. Na podstawie poziomu prowadzonych inwestycji mozna
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inw. > zuzycie

brak inwestycji —
¥ ~21%

13%

inw. = zuzycie

inw. < zuzycie
-34%

-32%

RYSUNEK 14. Struktura badanych przedsigbiorstw wedlug intensywnosci prowadzonych dziatan
inwestycyjnych

Zrodto: Badania wlasne.

okresli¢, ze sytuacja finansowa w badanych przedsigbiorstwach byla przecigtna.
Srednia ocena wazona wynosila dla calej badanej grupy przedsigbiorstw 2,63
(w skali od 1 — nie inwestujemy do 4 — inwestycje sa wyzsze niz wartos¢ zuzy-
cia majatku), a wigc jest to pozycja pomigdzy okresleniem ,,inwestycje sa nizsze
od warto$ci zuzycia majatku” a ,,inwestycje sa rOwne wartosci zuzycia majatku”.
Wynika z tego, ze przecigtnie w badanej grupie nastepuje dekapitalizacja majatku
produkcyjnego.

Na rysunku 15 przedstawiono $redni wskaznik poziomu inwestycji w przedsig-
biorstwach wedtug wielko$ci przedsigbiorstw. W mikro i w matych przedsigbior-
stwach obserwowano przecigtnie dekapitalizacj¢ majatku, a w przedsigbiorstwach
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RYSUNEK 15. Ocena poziomu prowadzonych inwestycji w badanych przedsigbiorstwach (od 1 —nie
inwestujemy do 4 — inwestycje przewyzszaja warto$¢ zycia majatku; wynik 3 oznacza, ze inwestycje
pokrywaja warto$¢ zuzycia majatku)

Zrodto: Badania wlasne.
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srednich i duzych inwestycje pokrywaty warto$¢ zuzycia majatku. Wynika z tego,
ze w malych firmach wystgpuja trudnosci z biezacym odtwarzaniem majatku, a je-
§li taka sytuacja bedzie trwala dhuzej, to moze prowadzi¢ do utraty konkurencyj-
nos$ci i nawet likwidacji firm. Prawdopodobnie bedzie nastgpowata koncentracja
produkcji w sektorze przetworstwa rolno-spozywczego. W dalszych analizach
nalezy wigc szczegodlng uwage zwraca¢ na wyniki i rozwigzania w firmach $red-
nich i duzych. Te grupy beda odgrywaty coraz wigksza role w sektorze, a sto-
sowane tam rozwigzania bgda przesadzaly o poziomie rozwigzan logistycznych
w branzy.

Podobnie jak dla poprzednich poréwnan, dokonano oceny zroéznicowania
poziomu inwestycji w zalezno$ci od wielko$ci przedsigbiorstwa Wykonano test
chi-kwadrat. Stwierdzono, ze, poziom prowadzonych inwestycji zalezy istotnie od
wielkosci przedsigbiorstwa (chi,, =28,01; chi, ;= 12,59; df = 6; p-value = 0,0000;
zastosowano poprawke Yatesa). Wyniki tej analizy potwierdzaja wcze$niejsze
stwierdzenie, ze w przedsigbiorstwach mniejszych inwestycje byly prowadzone
w znaczaco mniejszym zakresie niz w przedsigbiorstwach duzych.

Badana grupa przedsigbiorstw jest znacznie zroznicowana, czy to ze wzgleduna
skalg operacji, czy tez ze wzgledu na branze, w ktoérej funkcjonuje. Podstawowym
zagadnieniem zwigzanym z tematyka opracowania jest rozpoznanie organizacji
obszaru logistyki w ramach przedsigbiorstwa. Pod uwage wzigto zardwno rozwia-
zania organizacyjne, np. wydzielenie dziatu logistyki, czy wyspecjalizowanych
komorek zajmujacych sig¢ poszczegdlnymi obszarami funkcjonalnymi logistyki,
jak tez rozwiazania funkcjonalne, np. techniki prowadzenia oceny logistycznej
obstlugi klienta, ale takze uwarunkowania zwigzane z otoczeniem, np. liczbe
dostawcow. Uwzgledniono sytuacjg, w ktorej w przedsigbiorstwie w ramach
dziatalnosci podstawowej konieczne jest koordynowanie znacznej liczby dostaw,
wysytek, obstluga okreslonej liczby kontrahentow. Wzrastajaca liczba powia-
zan zewngtrznych powoduje, Zze konieczne staje si¢ organizacyjne wydzielenie
w przedsigbiorstwie odpowiednich struktur (dziatow, komorek), ktorym przy-
pisuje si¢ odpowiedzialno§¢ za prawidlowe funkcjonowanie poszczegodlnych
obszaréow. W pewnych warunkach konieczne staje si¢ takze powotanie struktury
nadrzednej — koordynujacej. Dazenie do sprawnej obstugi procesow logistycz-
nych powoduje, ze konieczne staje si¢ opracowanie i wdrozenie odpowiednich
miernikéw obstugi.

W czesci dotyczacej ogodlnego opisu funkcjonowania logistyki w badanych
przedsigbiorstwach uwage skupiono przede wszystkim na tym, jaki jest poziom
stosowanych rozwiazan oraz na ile ,,wymagajace” jest otoczenie przedsigbiorstw
w odniesieniu do rozwiazan w logistyce. Stosowano podzialy wedlug wielkosci
przedsigbiorstw, a takze wedlug branz.
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2.2. Organizacyjne wydzielenie funkcji logistyki
w przedsiebiorstwach

Jako podstawowy wskaznik organizacyjnego wyodrebnienia logistyki w przed-
sigbiorstwie przyjeto wydzielenie w jego strukturze organizacyjnej dziatu odpo-
wiedzialnego za wszystkie procesy logistyczne — dziatlu logistyki.

W prawie 20% badanych przedsigbiorstw funkcjonowat wydzielony organi-
zacyjnie dzial logistyki (rys. 16). Funkcjonowal on przede wszystkim w przed-
sigbiorstwach wigkszych, np. istniat w 68% duzych firm, w 41% przedsigbiorstw
$rednich, 12% matych i tylko w 2% mikroprzedsigbiorstw. Po przeprowadzeniu
testu niezaleznos$ci potwierdzono istotnos$¢ zaleznosci. Wraz ze zwigkszaniem
wielkos$ci przedsigbiorstwa wzrastala czgsto$¢ wydzielenia w jego strukturach
dziatu logistyki (tab. 3).

Uzyskane wyniki dotyczace wydzielenia dziatu logistyki w przedsigbiorstwach
o r6znej wielkosci nie sa zaskoczeniem. W wigkszosci przypadkow przesadza
o tym zwiazana z wielko$cia firmy liczba zatrudnionych w niej osob. W mikroprze
dsigbiorstwach, poza nielicznymi wyjatkami, nie mozna zaangazowac osoby tylko
1 wylacznie do obstugi logistyki. Trzeba mie¢ na uwadze takze fakt, ze badano
przedsigbiorstwa produkcyjne, a wigc podstawowym dziatem w firmie byt dziat
produkcji, z ktorym moze by¢ potaczony obszar magazynowania. Taka sytuacja
moze mie¢ miejsce w firmach mniejszych i produkujacych z surowcow dostgpnych
przez caly rok oraz kupowanych na biezaco. W wigkszych przedsigbiorstwach (ale
juz w czesci matych firm, np. tych, ktére zatrudniaja okoto 50 osob) dla spraw-
nego funkcjonowania produkcji potrzebne moze okaza¢ si¢ wydzielenie odrgbnej
komorki zajmujacej si¢ zarzadzaniem magazynami.

W kolejnym etapie okreslono czgsto$¢ wystgpowania wyodrebnionych komo-
rek zajmujacych si¢ zarzadzaniem w poszczegdlnych obszarach logistyki: trans-

z dzialem
logistyki —
20%

bez dziatu
logistyki —
80%

RYSUNEK 16. Udziat przedsigbiorstw z wyodrgbnionym dziatem logistyki

Zrédto: Badania wlasne.
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TABELA 3. Wyniki testu niezalezno$ci dla oceny organizacji logistyki w zaleznosci od wielkoS$ci
przedsigbiorstw

Wyniki analizy statyst j
Wydzielenie dziatu/komorki Chi2 b 12}1&1 =2 iﬁlt}(l)s’ gsc Znelj)-value Ocena zalezno$ci
Logistyki 91,17 3 7,81 0,0000 zalezy
Transportu 63,09 3 7,81 0,0000 zalezy
Zarzadzania zapasami 12,96 3 7,81 0,0047 zalezy
Magazynowania 25,73 3 7,81 0,0000 zalezy
Zarzadzania opakowaniami 38,55 3 7,81 0,0000 zalezy
Zarzadzania informacja (zamowieniami) 11,16 3 7,81 0,0028 zalezy
Zrodlo: Badania wlasne.
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
transport sterowanie magazynowanie zarzadzanie zarzadzanie
zapasami opakowaniami informacija,

obszar logistyki

RYSUNEK 17. Udziat przedsigbiorstw z wydzielonym okreslonym dziatem logistyki

Zrodto: Badania wiasne.

portem, zapasami, magazynowaniem, opakowaniami i informacja (zamowie-
niami). Stwierdzono, ze dla kazdego z wymienionych obszaréw wystepuje istotna
zalezno$¢ ich wydzielania w przedsigbiorstwie od wielkosci firmy (tab. 3).

Najczesciej obserwowano wydzielenie w przedsigbiorstwach dziatu transportu
oraz magazynowania. Najrzadziej w formie odrgbnej komoérki funkcjonowaty
dzialy zarzadzania opakowaniami i informacja (zamowieniami). Dziatania przy-
pisane do dziatu zarzadzania opakowaniami byly realizowane w obrgbie komorki
zajmujacej si¢ magazynowaniem, a zarzadzanie zamdwieniami realizowano tacz-
nie z zarzadzaniem zapasami (rys. 17).

Warto odnotowaé, ze w przedsigbiorstwach duzych poszczegdlne komorki
zajmujace si¢ danymi obszarami logistyki byly wyodrgbniane w ramach dziatu
logistyki (rys. 18). Poza tym, dla kazdego z wydzielonych obszarow obserwo-
wano wzrost czestosci wystgpowania takich wyodrebnionych komorek wraz ze
zwigkszaniem si¢ wielkoS$ci przedsigbiorstwa.
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RYSUNEK 18. Udziat przedsigbiorstw z wydzielonym okre§lonym dzialem logistyki

Zrédto: Badania wlasne.

Przedstawione zalezno$ci nie sa wynikiem zaskakujacym. Wraz ze wzrostem
skali operacji zwigksza si¢ takze ztozono$¢ organizacji, niemniej ustalona zostata
czestos¢ pojawiania si¢ w strukturach organizacyjnych poszczegdlnych komorek
zajmujacych sig logistyka oraz zaleznos¢ tego zjawiska od wielkosci firm.

Mozna zauwazy¢, ze ocena dotyczaca rozwigzan organizacyjnych w zakresie
logistyki prowadzona w mikroprzedsigbiorstwach jest zawsze obarczona pewnym
btedem. Ze wzgledu na wielkos$¢ tych firm nie jest mozliwe rozdzielanie poszcze-
gblnych funkcji w organizacji. Gdyby tak si¢ stato, liczba oséb zatrudnionych
w dziale logistyki przekroczytaby limit zatrudnienia dla tej grupy. Oczywiscie ma
to walor poznawczy, niemniej dla porownan lepiej jest wykorzystywaé wielko$ci
obrazujace sposob organizacji poszczegolnych procesow oraz poziom ich zaawan-
sowania. Wowczas roznice pomigdzy przedsigbiorstwami o réznej wielkos$ci nie
beda wynikaty z samej ich wielkosci. Analiza szczegotowa stosowanych rozwia-
zah zawarta jest w kolejnych rozdziatach. Dla niektdrych branz przedstawiono ja
takze w publikacji Jalowieckiego i Wickiego (2010).

2.3. Pomiar obstugi logistycznej klientéw

Jednym z waznych dzialan w przedsigbiorstwach jest pomiar sprawnosci i da-
zenie do ulepszania procesow. Zarowno sam fakt dokonywania oceny poziomu
obstugi klienta, jak i techniki stosowane do okreslenia tego poziomu moga by¢
waznym wyznacznikiem postrzegania logistyki i poszczegolnych jej elementéw w
przedsigbiorstwie. Tam, gdzie nie dokonuje si¢ oceny poziomu obstugi, nie mozna
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podja¢ krokow w celu jej ulepszenia. Trzeba jednak dokona¢ pewnego zastrze-
zenia. Wielu przedsigbiorcoéw, szczeg6élnie w firmach najmniejszych, dazy do
utrzymania dobrych stosunkéw z klientami i dokonuje koniecznych zmian w za-
kresie ich obstugi. Czyni to jednak w sposob niesformalizowany, intuicyjny. Tacy
przedsigbiorcy, mimo podejmowania przez siebie r6znych dzialan, wskazuja, ze
nie prowadza formalnej oceny poziomu obstugi klienta.

W badaniach przedstawiono do wyboru kilka najwazniejszych miar poziomu
logistycznej obstugi klienta: czas realizacji zamowienia, dostgpnos$¢ towaru z ma-
gazynu, odsetek poprawnie zrealizowanych zlecen. Az 52% badanych przedsig-
biorcow stwierdzilo, ze nie badaja poziomu obstugi klienta. Odpowiedzi takiej
udzielito 72% respondentdéw w mikroprzedsigbiorstwach, 54% respondentow
z matych firm, 42% z firm $rednich 1 21% z firm duzych.

W przedsigbiorstwach, w ktorych dokonywano pomiaru poziomu obstugi klienta,
najczegsciej oceniano odsetek poprawnie zrealizowanych zlecen (27% odpowiedzi),
a najrzadziej czas realizacji zamowienia (rys. 19). Taka struktura wynikoéw wiaze
si¢ z faktem, ze kazda dostawg trzeba rozliczy¢ finansowo, a wigc ewentualne nie-
zgodno$ci migdzy tym co dostarczono, a tym co umieszczono na zamowieniu lub
fakturze sa relatywnie szybko wychwytywane. Kwestig otwarta jest, czy w danym
przedsicbiorstwie dokonuje si¢ analizy czestosci pojawiania sig takich btedow.

Pomiar czasu realizacji zamoOwienia moze by¢ skutecznie dokonywany tylko
w tych przedsigbiorstwach, w ktorych wdrozono system MRP lub ERP wspiera-
jacy kompleksowo caly proces sprzedazy lub tylko procesy magazynowe. Na pod-
stawie zapisOw generowanych w takim systemie mozna dokona¢ oceny rozbiez-
nosci migdzy zamierzonym a rzeczywistym terminem dostawy. Podobnie mozna

60%

51,6%
50%
40%
30% 27,3% 27,1%
20% 18,1%
0
- I
0%
czas realizacji dostarczanie procent poprawnie nie mierzymy
zamowienia towaru z zapasu zrealizowanych

zaméwien
stosowany wskaznik pomiaru logistycznej obstugi klienta

RYSUNEK 19. Czgsto$¢ prowadzenia pomiaru poziomu logistycznej obshugi klienta w badanych fir-
mach (brak danych dla 15 firm)

Zrédto: Badania wlasne.
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analizowac terminy ptatnosci. Odsetek firm deklarujacych pomiar czasu realizacji
zamoOwienia jako miernika poziomu logistycznej obstugi klienta jest zblizony do
udziatu firm, w ktorych zadeklarowano, ze posiadajq systemy klasy MRP lub ERP
stuzace wsparciu proceséw logistycznych (okoto 24%).

W tabeli 4 przedstawiono odsetek firm, w ktérych dokonywano pomiaru
poziomu logistycznej obstugi klienta. Wsrod mikrofirm ponizej 20% byto takich,
w ktorych w ogole prowadzono oceny tego typu. W duzych firmach natomiast
az w 66% oceniano czas realizacji zamowienia, w 52% oceniano odsetek zamo-
wien realizowanych z zapasu, a w 59% odsetek poprawnie zrealizowanych zle-
cen. Wynika z tego, ze w kazdym duzym przedsigbiorstwie uzywano co najmniej
dwodch miar poziomu logistycznej obstugi klienta (21% deklaruje, ze nie prowadzi
takich pomiarow).

TABELA 4. Odsetek przedsigbiorstw, w ktorych prowadzony jest pomiar poziomu logistycznej obstugi
klienta

Udziat przedsigbiorstw, w ktorych prowadzi si¢ pomiar

poziomu logistycznej obstugi klienta w procentach
Grupa odbiorcow - - .

) wedtug wielkosci przedsigbiorstwa
ogbltem - . - -
mikro male Srednie duze

Czas realizacji zamowienia 27,3 10,0 24,4 35,7 65,5
Dostepno$¢ towaru z zapasu 18,1 13,3 14,1 23,5 51,7
Procent poprawnie zrealizowanych zamowien 27,1 16,7 24,1 33,7 58,6
Nie mierzymy 51,6 71,7 53,7 41,8 20,7

Zrédto: Badania wlasne.

Relatywnie niski, szczegdlnie wirdd mikroprzedsigbiorstw i w matych przedsieg-
biorstwach odsetek tych, ktére prowadza oceng jakosci funkcjonowania procesow
logistycznych oznacza, ze w tych przedsigbiorstwach nie zwraca si¢ szczegdlnej
uwagi na zwiazane z tym problemy. Z drugiej strony mata skala dziatalnosci nie
wymusza formalizowania wielu procesow, ktore w prosty sposob moga by¢ reali-
zowane poprawnie mimo braku oceny ich jakosci. Z drugiej jednak strony, brak
wynikow takiej oceny nie daje podstaw do refleksji i ulepszania tej sfery dziatal-
nosci. Wyniki z tego zakresu, poszerzone o analiz¢ obszaréw dziatania, przedsta-
wiono takze w innych publikacjach (Rokicki, Wicki 2010 a 2011a, 2011b).

2.4. Liczba dostawcow i odbiorcow
ZYozono$¢ zagadnien zwigzanych z realizacja funkcji logistycznych w przed-

sigbiorstwach wynika w duzej mierze z liczby i charakterystyki kontrahentow,
zarOwno po stronie zaopatrzenia, jak i po stronie zbytu. Zaréwno liczba dostaw-
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cow, jak i odbiorcow zwigksza si¢ wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa.
W mikro- i w matych przedsigbiorstwach, szczegolnie jezeli dziataja one na lokal-
nym rynku, liczba dostawcoéw i odbiorcéw moze by¢ niewielka. Istotne znaczenie
ma tez to, w jakiej branzy dziata przedsigbiorstwo. Firmy zajmujace si¢ przetwor-
stwem mleka zazwyczaj maja wigksza liczbe dostawcow niz przedsigbiorstwa prze-
twarzajace zboza. Nastgpnym czynnikiem wpltywajacym na ztozono$¢ kontaktow
z kontrahentami jest ich czgstotliwosé. Skup — odbior mleka z kazdego gospodar-
stwa — dostawcy odbywa si¢ w zasadzie co dwa dni. Wymaga to precyzyjnego usta-
lania tras przejazdu, harmonogramoéw odbioru, a takze prowadzenia szczegotowej
ewidenc;ji ilo$ciowej oraz rozliczania finansowego dostaw. Warto wigc podkreslic,
ze liczba dostawcow nie jest jedynym kryterium przesadzajacym o ztozonosci logi-
styki zaopatrzenia czy dystrybucji. Jest to jednak kryterium bardzo istotne.

Liczba dostawcow

W badaniach ankietowych dokonano rozpoznania zaréwno liczby dostawcow,
jak 1 odbiorcow, oraz ich grup. Stwierdzono, ze przecigtnie przedsigbiorstwa zaopa-
trywaty si¢ w surowce u dwoch grup dostawcow. Najczesciej surowiec do produkcji
byt dostarczany z innych przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetworstwem zywno-
$ci. Na to zrodto wskazywano w 43% badanych firm (rys. 20). Kolejnym zrodtem
surowca byt zakup w rolniczych gospodarstwach rodzinnych (41%) lub w duzych
przedsigbiorstwach rolnych (26%) i od grup producenckich (35%). Bardzo czgsto
korzystano w organizacji zakupu surowca z posrednictwa firm skupujacych suro-
wiec. Na zakup surowca od posrednikéw wskazato 37% badanych.
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indywidualni spotdzielnie przetworstwa

miejsca zaopatrzenia w surowce pierwotnego

RYSUNEK 20. Udzial przedsigbiorstw zaopatrujacych si¢ w surowce do produkcji u poszczegoélnych
grup dostawcow (pytanie z odpowiedzia wielokrotna)

Zrodlo: Badania wlasne.
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Bezposrednio u producentow surowca zaopatrywaty sie najczesciej firmy
zajmujace si¢ przetworstwem mleka, warzyw i owocodw, migsa oraz pasz i zboz
(rys. 21). Az 74% jednostek przetwarzajacych mleko wskazato, ze zakup pro-
wadzony jest bezposrednio od producentow. Zakup w sferze pierwotnego prze-
tworstwa deklarowano najczesciej w branzach zajmujacych si¢ przetworstwem
oleju, produkcja napojow i pieczywa.

Z punktu widzenia ztozonosci procesdOw zaopatrzenia bardzo wazne jest, jaka
liczba dostawcow obstugiwata dany zaktad. Liczba dostawcow na jedna firme byta
zrdéznicowana, zaro6wno ze wzgledu na wielkos¢ firm, jak i branze, w ktorej dzia-
taly. Przecigtnie na jedna firmg przypadato az 184 dostawcow. Ich liczba zwigk-
szala si¢ wraz z wielkoscia firmy. Najwig¢cej dostawcoOw na jedna firme¢ obser-
wowano w odniesieniu do przedsigbiorstw §rednich — 398 (rys. 22). Najwigksza
grupa dostawcow byli rolnicy indywidualni. W strukturze dostawcoéw wszystkich
firm stanowili oni az 88% (rys. 23). Oznacza to, ze sektor przetworstwa rolno-
-spozywczego, szczegdlnie w branzach przetworstwa pierwotnego, wspotpracuje
z bardzo duzg liczba dostawcow, ktorzy sa przestrzennie rozproszeni. Wymaga
to albo organizacji kosztownego i ztozonego systemu transportu zaopatrzenio-
wego (przy przetworstwie mleka czy migsa), albo organizacji skupu w siedzibie
przedsi¢biorstwa. Wiele firm zawiera umowy na dostawe, okreslajac takze termin
dostawy.
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RYSUNEK 21. Udziat przedsigbiorstw zaopatrujacych si¢ w surowce do produkcji bezposrednio w

gospodarstwach rolnych i firmach zajmujacych sig pierwotnym przetwdrstwem surowcow zywno-
Sciowych (pominigto niektdore branze ze wzgledu na niewielka liczbg badanych obiektow)

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 22. Liczba dostawcow w przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego wedhug
wielkosci firm

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 23. Struktura dostawcow w badanych przedsigbiorstwach

Zrodlo: Badania wlasne.

Najwigksza liczba dostawcoéw w przeliczeniu na jedng firmg byta obserwo-
wana w branzy przetworstwa mleka. W przedsigbiorstwach skupujacych surowiec
od rolnikéw byto to od 500 do 1500 dostawcoéw na jedna firme. Uwzgledniajac,
ze w poszczegolnych firmach surowce zakupywane byly u r6znych dostawcow,
oraz ujmujac tacznie firmy kazdej wielkoSci, stwierdzono, ze $rednio najwie-
cej dostawcow na jedna firmeg bylo w branzy przetworstwa mleka oraz migsa
(rys. 24).W tych przedsigbiorstwach w organizacji dziatu zaopatrzenia nalezy wigc
uwzgledniaé taka ztozonos$¢, dlatego dziat ten jest relatywnie czg$ciej wydzielany
wlasnie w tych branzach.
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RYSUNEK 24. Liczba dostawcow $rednio na jedna firme $rednio wedlug branz przetworstwa (pomi-
nigto niektore branze ze wzgledu na niewielka liczbg badanych obiektow)

Zrédto: Badania wlasne.

Liczba odbiorcow

Odrgbnym zagadnieniem jest liczba odbiorcow produktow danej firmy. Takze
w tym przypadku nalezy rozr6zni¢ sytuacj¢ w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢
skupem surowca i przetworstwem pierwotnym od sytuacji w przedsigbiorstwach,
w ktorych dokonuje sig¢ zakupu wstepnie przetworzonego surowca. W pierwszej
grupie liczba odbiorcow moze by¢ niewielka i sa to zaktady dokonujace dalszego
przerobu, w drugiej za$, przy relatywnie malej liczbie dostawcow, znaczna moze
by¢ liczba odbiorcow, szczegdlnie jezeli produkty dostarczane sa do ogniwa han-
dlu detalicznego. Rozwazania powyzsze nie moga by¢ jednak poparte wynikami
analizy na podstawie przedstawianych badan, gdyz nie uzyskano wiarygodnych
informacji umozliwiajacych zakwalifikowanie firm do poszczegdlnych sfer.
Zostang wigc przedstawione usrednione wyniki. Przy ich wlasnej interpretacji
nalezy bra¢ jednak pod uwage znaczna r6znorodno$¢ w obrebie badanej grupy
przedsigbiorstw.

W strukturze odbiorcéw produktow z badanych przedsigbiorstw nie mozna
wskaza¢ dominujacego kierunku zbytu. Okoto 45% wskazan dotyczy dostaw do
sfery detalu (sklepy detaliczne i sieci handlowe). Mozna jednak uznaé, ze sieci
handlowe dziataja raczej jak odbiorcy hurtowi. Biorac powyzsze pod uwagg,
nalezy uzna¢, iz odbiorcy sfery handlu hurtowego to az 70% liczby odbiorcow.
Okoto 12% przedsigbiorstw wskazato, ze dostarcza produkty do przedsigbiorstw
prowadzacych kolejne fazy przetworstwa zywnosci (rys. 25). Nalezy mie¢ tu na
uwadze, ze struktura odbiorcéw nie odzwierciedla warto$ci obrotow z odbiorcami
w poszczegdlnych grupach.
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RYSUNEK 25. Struktura odbiorcow w badanych przedsigbiorstwach (na podstawie liczby wskazan
grup odbiorcow)

Zrédto: Badania wlasne.

Struktura wskazan co do obstugiwanych odbiorcéw byta silnie zro6znicowana
ze wzgledu na wielko$¢ firmy. Ponad 40% mikroprzedsigbiorstw dostarcza
towar do sklepow detalicznych. Podobny udziat obserwowano w matych przed-
sigbiorstwach. Wraz ze wzrostem wielkosci firm zwigkszat si¢ jednak udziat
wskazan odbiorcow hurtowych w ogolnej liczbie odbiorcow. W duzych firmach
27% wskazan dotyczyto sieci handlowych, a 28% hurtowni. Pamigtajac, Ze ana-
lizowane sa wskazania obstugiwanych odbiorcoéw, a nie warto$¢ obrotow, mozna
stwierdzi¢, ze w firmach wigkszych wérdd odbiorcow dominowaly podmioty ze
sfery handlu hurtowego. Strukturg¢ odbiorcow wedtug wielkosci firm przedsta-
wiono w tabeli 5.

TABELA 5. Struktura odbiorcéw w badanych przedsigbiorstwach w zaleznosci od wielkosci przedsig-
biorstwa (na podstawie liczby odbiorcow)

Udziat poszczegdlnych grup odbiorcow [%]
Grupa odbiorcéw wedlug wielkosci przedsigbiorstwa
ogotem

mikro mate $rednie duze
Sieci handlowe 18,2 9,4 17,4 20,9 26,9
Hurtownie 17,3 14,5 14,4 21,6 28,0
Sklepy detaliczne 33,7 41,0 37,8 25,4 20,4
Przetworstwo 12,1 15,4 10,0 15,7 11,8
Instytucje 18,7 19,7 20,4 16,4 12,9
Hotele i restauracje 15,9 13,7 16,9 16,0 11,8

Zrodlo: Badania wlasne.
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Liczba odbiorcow wedlug wielkosci firmy byla zroznicowana. Na jedno
mikroprzedsigbiorstwo przypadato 17 odbiorcow, na mata firm¢ — 25, a na firmeg
duza — 31. Liczba odbiorcow w duzych firmach byta okoto dwukrotnie wyzsza
niz w firmach najmniejszych. Nalezy jednak bra¢ takze pod uwagg ich strukturg
(tab. 5). Srednio (biorac pod uwage wszystkie badane przedsigbiorstwa z grupy,
a nie tylko te, ktore deklarowaty wspotprace z dang grupa odbiorcow) pojedyncza
mikrofirma dostarczata towar do 4 hurtowni i 26 sklepoéw detalicznych. W duzych
firmach byty to odpowiednio 23 hurtownie i 65 sklepy (tab. 6). Warte zauwazenia
jest to, ze srednio mikroprzedsigbiorstwa miaty wigcej odbiorcow z grupy ,.hotele
i restauracje” niz firmy $rednie czy duze. Oznacza to, ze w pewnej mierze zajmo-
waly si¢ przygotowaniem i dostarczaniem produktow na konkretne indywidualne
zamowienia. W duzych przedsigbiorstwach zwraca si¢ uwagg raczej na mozliwo$¢
zbytu duzej ilosci standardowego produktu wytwarzanego w duzych partiach.

TABELA 6. Liczba odbiorcoéw z poszczegolnych grup $rednio na jedna firmg w zaleznosci od wielkoSci
przedsigbiorstwa

Liczba odbiorcow z poszczegdlnych grup na jedno przedsigbiorstwo

Grupa odbiorcow ) wedtug wielkosci przedsigbiorstwa

ogolem mikro mate $rednie duze
Sieci handlowe 1,5 0,9 1,2 2,2 3,5
Hurtownie 7,4 4,0 5,5 11,2 22,7
Sklepy detaliczne 43,8 26,1 39,6 61,8 64,8
Przetworstwo 1,1 1,0 0,9 1,8 0,9
Instytucje 3,0 1,2 2,6 4,5 6,4
Hotele i restauracje 2,2 2,3 2,2 2,6 1,9

Zrédto: Badania wlasne.

Szacowane koszty logistyki w przedsi¢biorstwach

W badanych przedsigbiorstwach dokonano takze oceny poziomu kosztéw logi-
stycznych. Ze wzgledu na ankietowy charakter badania dane te moga by¢ jedynie
szacunkiem poziomu kosztoéw dokonanym przez przedsigbiorcow. W wigkszosci
przypadkéw nie prowadzi si¢ w przedsigbiorstwach odrgbnej ewidencji wszyst-
kich kosztow logistyki. Czgsto prowadzona jest jednak ewidencja dla poszczegol-
nych obszaréw funkcjonalnych logistyki. Najcze¢sciej taka ewidencja obejmowano
transport, nastgpnie zapasy i magazynowanie (rys. 26).

Ewidencja kosztow logistyki byla prowadzona dla jakiego§ obszaru w okoto
20% firm najmniejszych, prawie 30% firm matych, ponad 40% firm $rednich
1 w wigkszosci firm duzych. Bez wzgledu na wielkos$¢ firmy najczesciej ewiden-
cjonowano koszty transportu (od 20% mikroprzedsigbiorstw do 83% duzych firm),
a nastgpnie koszty utrzymania zapasow. Struktura odpowiedzi wedlug wielkosci
przedsi¢biorstw byla zblizona do przedstawionej dla catej grupy ogotem (rys. 27).

41



zarzadzanie
informacja - 3%

) zapasy — 24%
opakowania -

19%

transport — 34%

magazynowanie —
20%

RYSUNEK 26. Struktura wskazan obszarow logistyki, w ktorych prowadzona jest ewidencja kosztow
logistyki

Zrodto: Badania wlasne.

Respondenci mieli mozliwo§¢ zaprezentowania swojej oceny w zakresie
poziomu kosztéw logistycznych w przedsigbiorstwie. Koszty te szacowano na
poziomie od kilku do kilkunastu procent kosztow ogotem.

W wigkszosci przedsigbiorstw stwierdzono, ze poziom kosztéw logistyki
w stosunku do kosztow ogdtem jest niski lub bardzo niski (65,4% odpowiedzi).
Uzyskany wynik moze by¢ uzasadniony tym, ze badane byly przedsigbiorstwa
produkcyjne, w ktérych wigkszos$¢ kosztow zwigzana jest z prowadzeniem pro-
cesow produkcyjnych, w tym z zakupem surowca. Jako bardzo wysoki poziom
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RYSUNEK 27. Ocena poziomu kosztow logistyki w badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: Badania wlasne.
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kosztow logistyki oceniono tylko w 9% przedsigbiorstw. Ocena poziomu kosztow
logistyki byla zr6znicowana ze wzglgdu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. Na najniz-
sze koszty logistyki wskazywali respondenci z mikroprzedsigbiorstw. Syntetyczny
wskaznik udziatu kosztow wyniost tam 1,78 (w skali od 1 — bardzo niskie do
4 — bardzo wysokie). W przedsigbiorstwach matych, $rednich i duzych oceniono
udziat tych kosztéw na podobnym poziomie — od 2,14 do 2,21 (rys. 28). Taki
wynik oznacza, ze udzial kosztoéw jest szacowany na poziomie nieco wyzszym niz
,raczej niski”, a w najmniejszych przedsigbiorstwach ponizej tego poziomu.

Okreslono takze przyblizony udziat kosztow logistyki w kosztach ogdtem.
Dla wszystkich przedsigbiorstw tacznie zostat on oszacowany na poziomie 7,6%
kosztow. W poszczegdlnych grupach przedsigbiorstw wahat si¢ od 6,1 do 7,7%
(rys. 29). Wynik jest w zasadzie odzwierciedleniem obliczonego wskaznika syn-
tetycznego. Nalezy go jednak traktowaé z ostrozno$cia, gdyz jego obliczenie
jest oparte na danych ankietowych, a nie na danych pochodzacych z ewidencji
rachunkowej firm.

Ocena udziatu kosztow logistyki zostata takze przeprowadzona wedlug branz
(rys. 30). Ku zaskoczeniu badaczy okazato sig, ze szacowany w przedsigbior-
stwach udzial kosztow logistyki jest w poszczegodlnych branzach na zblizonym
poziomie. Najwyzszy udziat kosztow logistyki ustalono dla branzy produkcji
napojow 1 produkcji innych produktow spozywczych, a takze przetworstwa mleka
i warzyw. Przy produkcji napojow wyzszy udziat kosztéw logistyki moze wynikaé
z pozyskiwania relatywnie taniego surowca jakim jest woda. W zwiazku z tym
relacja okreslonych kosztow zapasdéw, magazynowania i dystrybucji do pozosta-
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RYSUNEK 28. Syntetyczny wskaznik udziatu kosztow logistyki (od 1 — bardzo niski do 4 — bardzo
wysoki)

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 29. Ocena udzialu kosztow logistyki w kosztach ogotem

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 30. Ocena udziatu kosztow logistyki w kosztach ogbétem wedhug branz (ze wzgledu na matg
liczbg odpowiedzi pominigto branze przetworstwa oleju i tytoniu)

Zrédto: Badania wlasne.

tych kosztow moze by¢ wyzsza. Dla branz przetworstwa mleka i warzyw decydu-
jace dla obserwowanego poziomu udzialu kosztow logistyki moga by¢ wysokie
koszty specjalistycznego transportu koniecznego przy dostawach surowca od roz-
proszonych przestrzennie dostawcow. W pracy Rokickiego i Wickiego (2011c¢)
przedstawiono szerzej zaleznosci kosztow logistyki od stopnia ztozonosci proce-
sOW zaopatrzenia.

Postrzeganie kosztéw procesow logistycznych w badanych przedsigbiorstwach
na relatywnie niskim poziomie moze by¢ przyczyna, dla ktorej nie dokonuje sig¢
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znaczacych inwestycji czy dziatan zmierzajacych do ulepszania funkcjonowania
obszarow logistyki. Po prostu dziatania w tych obszarach mogtyby przynies¢ rela-
tywnie mate korzysci i sa zapewne mniejsze niz korzysci, ktore moga wynikac
z intensyfikacji dziatan marketingowych, czy dotyczacych proceséw produkcyj-
nych. Zaobserwowanie niskich kosztow moze skutkowac tym, ze zarzadzajacy
zajmuja si¢ logistyka w dalszej kolejnosci. Mozliwe, ze skutkuje to takze rela-
tywnie niskim poziomem zaawansowania procesow logistycznych. Nalezy jednak
pamigtac o tym, ze o wszelkich decyzjach przesadza wiele czynnikow. W odnie-
sieniu do logistyki moze to by¢ na przykltad samoocena poziomu kompetencji
w tym zakresie, albo ocena poziomu rozwiazan logistycznych wykorzystywanych
w przedsigbiorstwie w stosunku do rozwigzan obserwowanych u firm z danej
branzy czy u konkurencji.

2.5. Planowane dziatania dotyczace logistyki
w przedsiebiorstwach

ZYozono$¢ procesow logistycznych i ich §ciste powiazanie z procesami pro-
dukcji, marketingu, a takze zaleznos$¢ od kondycji finansowej firmy powoduje, ze
trudno jest jednoznacznie ocenia¢ jakie z dziatan przedsigbiorcoOw wynikaja z checi
ulepszenia funkcjonowania logistyki, a jakie z zamiaru ulepszenia funkcjonowania
ich przedsigbiorstwa jako takiego. Mimo tych trudno$ci na potrzeby badan wyod-
regbniono obszary inwestycji i zmian organizacyjnych, ktére mozna powiazac z lo-
gistyka. Niektore z wyodrgbnionych dziatah moga by¢ takze wiazane z dazeniem
do doskonalenia procesow produkcji, zaopatrzenia lub dystrybucji. Przyktadowo,
budowa czy rozbudowa magazynow, zakup samochodow dostawczych, czy zakup
systemow komputerowych wspomagajacych zarzadzanie moga wynikac z dazenia
do lepszego zarzadzania produkcja z zastosowaniem nowocze$niejszych syste-
moéw pakowania 1 sktadowania produktow gotowych i surowcow, koniecznosci
wymiany zuzytego taboru, czy wprowadzenia komputerowej ewidencji zdarzen.
Niemniej kazde z tych dziatan bedzie umozliwiaé¢ takze sprawniejsze funkcjono-
wanie podsystemow logistyki. Mimo uwiklania r6znych proceséw logistycznych
w ramach systemu przedsi¢biorstwa uznano, ze mozna wydzieli¢ gtowne obszary
dziatan zwiazane z logistyka: magazynowanie, transport, zarzadzanie informacja
logistyczna. Badani przedsigbiorcy przedstawiali dziatania, jakie zamierzaja pod-
jac, aby uzyskac sprawniejsze dziatanie w zakresie logistyki.

Najczgsciej, bo az w 53% firm, deklarowano zamiar inwestowania w $rodki
transportu (rys. 31). Jest to inwestycja rutynowa, najczgsciej zwiazana z zuzyciem
sprzetu. Nastgpnym deklarowanym dziataniem byty inwestycje w powierzchnie
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magazynowe i urzadzenia do pakowania. Pozycje te mozna traktowac razem, gdyz
dotycza procesow magazynowych lub do nich zblizonych. Zamierzenia te wynikaja
z dazenia do unowocze$nienia procesow zwiazanych z przygotowaniem towarow
do dystrybucji. Kolejnym waznym obszarem zamierzonych inwestycji byt zakup
nowoczesnych systemow informatycznych do zarzadzania przedsigbiorstwem.
Zamiar taki deklarowato 21% respondentow. Lacznie zamierzenia inwestowania
w infrastrukture i maszyny zwiazane z logistyka deklarowata wigc ponad potowa
przedsigbiorstw (respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz). Wazne
wydaje sig, ze planowane sa wdrozenia systemoéw IT wspierajacych logistyke.
W nowoczesnej gospodarce, a szczegolnie we wspolczesnie pojmowanym zarza-
dzaniu zamowieniami i fancuchem dostaw, rola systemow komputerowych jest
kluczowa. Ich wdrozenie umozliwia wykorzystanie technik automatycznego
odczytu danych oraz ich integrowania oraz przesytania. Obecnie trudno sobie
wyobrazi¢ wykorzystywanie mozliwosci wynikajacych z technologii kodéw kre-
skowych i elektronicznego kodu produktu, a takze elektroniczna wymiang infor-
macji przez wdrozenia technologii informatycznych. Takze systemy zarzadzania
jakos$cia (np. HACCP) oraz $ledzenia pochodzenia produktu sa w praktyce nie do
wdrozenia bez systemow IT.

Kolejnym obszarem dzialan majacych na celu zmiany i ulepszenie proceséw
logistycznych byta organizacja przedsigbiorstw. Najczesciej wskazywanymi
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RYSUNEK 31. Planowane dziatania w zakresie logistyki w badanych przedsigbiorstwach (mozliwe
byto zaznaczenie kilku odpowiedzi)

Zrodlo: Badania wlasne.
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zamierzeniami w tym zakresie byly: outsourcing transportu i magazynowania,
powotanie dziatu logistyki, a takze wdrozenie rachunku kosztow logistyki. Ponad
6% badanych wskazywato takze, ze planuje podnosi¢ poziom kompetencji pra-
cownikow poprzez szkolenia z zakresu logistyki (tab. 7).

Wyodrebnione dzialania byly planowane do realizacji z bardzo r6znym natgze-
niem w przedsigbiorstwach roznej wielkosci. Jedynie inwestycje w §rodki trans-
portu byty planowane ze zblizong cz¢stotliwo$cia niezaleznie od wielko$ci przed-
sigbiorstw. Wyrazne roznice widoczne byty w zakresie planowania takich dziatan,
jak wdrozenie kosztow logistyki, wdrozenie nowoczesnych rozwiazan informa-
tycznych oraz udziat w szkoleniach. W kazdym z tych obszaréw udziat matych
i mikroprzedsigbiorstw planujacych te dzialania byl bardzo niski. Takze plano-
wane wydzielanie pewnych obszarow funkcjonalnych do zarzadzania zewngtrz-
nego (outsourcing) obserwowano tylko w firmach srednich i duzych.

Ujmujac tacznie zamierzone dzialania w obszarach rozwoju infrastruktury
technicznej 1 rozwoju organizacyjnego, mozna zauwazy¢, ze mikroprzedsigbior-
stwa zdecydowanie czgsciej planowaty naklady na infrastrukture (facznie 101%
wskazan w stosunku do liczby firm) niz zmiany organizacyjne (8,3% wskazan).
W matych przedsigbiorstwach bylo to juz odpowiednio 99 i 42,8%, natomiast
w duzych przedsigbiorstwach byto to 141 oraz 110%.

Relatywnie niski udziat przedsigbiorstw, w ktorych deklarowano zamiar szko-
lenia pracownikow w stosunku do tych, w ktoérych zamierzano inwestowacé w in-
frastrukturg¢ wskazuje na to, ze w badanych przedsigbiorstwach nadal najwigkszym
ograniczeniem jest zbyt stabo rozwinigta infrastruktura i wciaz wystepuje frag-
mentacja dziatan logistycznych. By¢ moze z tego powodu wynika deklarowana

TABELA 7. Zamierzenia dotyczace inwestycji w poszczegdlnych obszarach logistyki wedtug wielko-
$ci firmy

Udzial przedsigbiorstw, w ktérych planowano
Obszar planowanych dziatan dotyczacych logistyki ok.res"l.().ne dziaiar'lie (;n ozna bylo zaznaczy¢ wie-

cej niz jedna opcjg) [%o]

mikro male | $rednie | duze razem

Wdrozenie nowoczesnych rozwigzan informatycznych 1,7 16,7 37,8 48,3 20,9
Wdrozenie rachunku kosztow logistyki 1,7 8,7 11,2 20,7 9,0
Inwestycje w powierzchnie magazynowe 23,3 23,5 33,7 48,3 26,9
Inwestycje w $rodki transportu 56,7 51,1 58,2 55,2 53,4
Outsourcing magazynowania 0,0 1,9 31 10,3 2,4
Outsourcing transportu 1,7 6,8 9,2 17,2 7,2
Inwestycje w urzadzenia do pakowania 21,7 24.8 31,6 37,9 26,5
Powotanie dziatu logistyki (centralizacja) 1,7 2,3 5,1 6,9 3,0
Udzial w szkoleniach 1,7 6,4 9,2 6,9 6,4

Zrodlo: Badania wlasne.
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potrzeba inwestowania w wiedzg¢. Po prostu niezintegrowane procesy logistyczne
nie wymagaja, kazdy z osobna, bardziej zaawansowanej wiedzy z zakresu logi-
styki. Dopiero integracja tych procesow, az do powstania wewngtrznego logistycz-
nego tancucha dostaw oraz dazenie do ich optymalizacji moze spowodowac, ze
potrzeby z zakresu ksztalcenia personelu beda wyrazniej artykulowane. Etap ten
jest dopiero kolejnym, po inwestycjach w infrastrukture i systemy informatyczne,
dziataniem prowadzacym do udoskonalenia proceséw logistycznych przedsigbior-
stwa. By¢ moze impuls do udoskonalania procesow logistycznych bedzie pochodzit
z zewnatrz — od odbiorcow. Dostawcy towaréw do duzych sieci handlowych i hur-
towni musza wprowadzi¢ w swoich firmach system obstugi zamowien i wymiany
informacji przy uzyciu EDI (Electronic Data Interchange). Wdrozenie takiego
systemu jest efektywne, o ile jest on zintegrowany z systemem WMS — zarzadza-
nia magazynem i CRM — zarzadzania relacjami z klientami. Podobne konkluzje
zawarto takze w innych opracowaniach dotyczacych oceny uzyskanych wynikow
(Wicki, Rokicki 2011d, Wicki, Jatowiecki 2012, Franc-Dabrowska, Wicki 2013).
Whioski dotyczace tego, ze wspomaganie informatyczne nalezy wprowadzac jed-
noczesnie w wielu powiazanych ze soba obszarach, o ile oczekujemy pelnych lub
co najmniej znaczacych efektow wdrozenia, przedstawia takze Ziemba (2013).

Wydaje sig, ze dla wielu przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego
impuls powodujacych podjecie inwestycji w celu ulepszenia procesoOw logistycz-
nych bedzie pochodzit z zewnatrz — od odbiorcow. Szczegdlnie moze to dotyczy¢
najmniejszych przedsigbiorstw, gdzie nie ma konieczno$ci wdrazania systemow
informatycznych wspomagajacych procesy logistyczne, gdyz moga by¢ one w ta-
kich firmach realizowane nawet w sposob intuicyjny.

Badani okreslali sytuacje¢ swoich firm jako dobra, podobnie byto z ocena pozy-
cji rynkowej firmy. Zardwno ocena pozycji rynkowej, jak i sytuacji finansowej
ulegata poprawie wraz ze wzrostem wielkosci firmy. W mikroprzedsigbiorstwach
ocena ta byla najnizsza, a w duzych firmach najwyzsza. Mozna wnioskowac¢, ze
czg$¢ z firm najmniejszych moze mie¢ w przysztosci trudnosci z utrzymaniem si¢
na rynku.

2.6. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa, w ktorych przeprowadzono badania oceniaty swoja sytuacje
rynkowa na poziomie Srednim. Zaledwie 5% badanych firm okreslito swoja sytu-
acje jako silna. Wynik ten wiaze si¢ z obserwowang struktura proby, w ktorej
dominuja mate przedsigbiorstwa. W ocenie sytuacji finansowej uzyskano lepsze
wyniki — mniejsze przedsigbiorstwa, mimo iz ich pozycja rynkowa nie jest silna,
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uzyskuja dobre wyniki finansowe. Znajduje to takze odzwierciedlenie w zakre-
sie prowadzonych inwestycji. Udziat przedsigbiorstw, w ktorych inwestycje byly
wyzsze lub roéwne od zuzycia majatku byt zblizony do tego, w ktorych okreslano
sytuacje¢ finansowa jako dobra. Wynika z tego, ze mozliwo$¢ prowadzenia inwe-
stycji jest waznym wskaznikiem oceny sytuacji finansowej w firmie.

Tylko w 20% badanych przedsigbiorstw wydzielono odrebny dziat logistyki.
Potrzeba wydzielania takiej komorki byta znacznie wyzsza w duzych i $rednich
przedsigbiorstwach. W tych grupach dzial taki wystgpowat w ponad potowie
badanych firm. Osobne komorki lub stanowiska zwiazane z zarzadzaniem proce-
sami logistycznymi wydzielane byly przede wszystkim dla takich obszaréw jak
zarzadzanie transportem i zarzadzanie magazynem. Sa to wigc obszary logistyki,
ktoére wymagaja najwigkszego zaangazowania w kazdej firmie. Bardziej ztozone
procesy zwiazane z zarzadzaniem informacja, opakowaniami pojawiaja si¢ wraz
ze wzrostem wielkosci firmy. Podobnie pomiar jako$ci obslugi klienta prowa-
dzony jest zwykle tylko w $rednich i duzych firmach. W mikroprzedsigbiorstwach
az 72% badanych nie prowadzito zadnych sformalizowanych analiz dotyczacych
poziomu obstugi.

Obserwowany w firmach réznej wielko$ci stopien zaawansowania procesow
logistycznych i1 obstugi sfery logistyki wiaze si¢ $cisle ze ztozono$cia dziatan logi-
stycznych wynikajaca z liczby obstugiwanych dostawcow i odbiorcow. Najwigksza
liczbe dostawcow obserwowano dla przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetwor-
stwem mleka, migsa i warzyw. Na jedno przedsigbiorstwo przypadato $rednio od
50 (w grupie mikrofirm) do 400 dostawcow (w grupie firm $rednich i duzych).
Wazrastajaca rola sfery logistyki w przedsigbiorstwach wigkszych nie wynika wigc
bezposrednio z samego rozmiaru przedsigbiorstwa, ale z tego, w jakim otocze-
niu gospodarczym dane przedsigbiorstwo funkcjonuje. W sektorze przetworstwa
rolno-spozywczego szczeg6lnie duzym wyzwaniem jest zorganizowanie dostaw
od rolnikéw indywidualnych, czy to cyklicznie, jak w skupie mleka 1 migsa, czy
tez sezonowo, jak w skupie warzyw i owocow.

Po stronie dystrybucji rysuje si¢ regula, ze mniejsze przedsicbiorstwa dostar-
czaja produkty bezposrednio do sfery handlu detalicznego, ale tez takich odbior-
cow, jak hotele i restauracje. Srednie i duze firmy dostarczaly produkty przede
wszystkim do odbiorcow hurtowych: sieci handlowych i hurtowni. Przedstawione
uwarunkowania sa przyczyna zréoznicowanej oceny poziomu kosztéw logistyki.
W najmniejszych firmach, gdzie nie wydziela si¢ dziatu logistyki ani komoérek
zajmujacych sig poszczegdlnymi jej obszarami, a liczba dostawcoéw i1 odbiorcow
jest niewielka, koszty logistyki zostaty oszacowane na znacznie nizszym poziomie
niz w firmach $rednich i duzych.

Wzrastajaca zlozonos¢ proceséw logistycznych byta skorelowana z wprowa-
dzaniem wsparcia zarzadzania tymi procesami z uzyciem systemow informatycz-
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nych. Inwestycje w tym zakresie deklarowalo 21% badanych. Najwazniejsze jed-
nak byly w badanych przedsigbiorstwach tradycyjne kierunki rozwoju dotyczace
logistyki. Najcze$ciej w przedsigbiorstwach planowano inwestycje w $rodki trans-
portu, powierzchnie magazynowe i urzadzenia do pakowania.

Stopien ztozonoS$ci procesoéw logistycznych wzrastat wraz ze zwigkszaniem si¢
wielkosci przedsigbiorstw. W zwiazku z tym obserwowane byty odpowiednie roz-
wiazania organizacyjne i techniczne. Wielkos$¢ przedsigbiorstw, obok branzy, jest
jednym z najwazniejszych kryteriow, ktore musza by¢ brane pod uwage w analizie
rozwiazan logistycznych wykorzystywanych w przedsigbiorstwach przetworstwa
rolno-spozywczego.



3. Zarzadzanie logistyka
| jej obszarami funkcjonalnymi

3.1. Zarzadzanie zapasami i magazynowanie
w przedsiebiorstwach przetwérstwa rolno-
-spozywczego

W polskich przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego dokonaty
sig istotne przeobrazenia w wyniku urynkowienia, prywatyzacji i restrukturyzacji.
Mimo tego przed sektorem rolno-spozywczym stoja kolejne wyzwania wynika-
jace z nasilajacej si¢ konkurencji ze strony przedsigbiorstw zagranicznych bgdacej
skutkiem m.in. akcesji do Unii Europejskiej (UE) i globalizacji. Wyréwnujace si¢
ceny surowcow rolnych w ramach poszerzonej UE tworza silng presjg na poprawe
konkurencyjnosci polskiego przetworstwa zywnosci.

Jednym ze sposobow zwigkszenia konkurencyjnosci i efektywnosci przedsig-
biorstw przetwdrstwa zywnosci moze by¢ odpowiednia organizacja zaopatrzenia
1 dystrybucji, uwzgledniajaca zachowanie odpowiedniej jako$ci produktow §wie-
zych (co znaczaco wptywa na lojalnos¢ klientow i dochodowos$¢ biznesu). Wraz ze
wzrostem skali dziatania przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetworstwem zywno-
$ci wazng role odgrywaja rozwiazania w zakresie logistyki skupu surowcow oraz
przeptywu informacji w tancuchu dostaw produktow swiezych (Wicki, Jalowiecki
2010). Wskazuje sig, ze poziom zaawansowania logistycznej wspotpracy w pro-
dukcji zywnosci w duzej mierze zalezy od trwatosci produktow — im mniej trwale
produkty, tym wyzszy poziom zaawansowania rozwiazan sterowania przeplywem
(Wicki, Jatowiecki 2010).

Kolejna szansa na ekspansje polskich produktéw rolno-spozywczych na ryn-
kach UE jest rowniez umiejgtnos¢ elastycznego dostosowywania sig catych agro-
fancuchéw logistycznych do zmieniajacych si¢ warunkdéw otoczenia i stosowania
najnowszych systemow, to jest CRM, SCM czy e-Biznesu.

Innym sposobem zdobycia przewagi konkurencyjnej moze by¢ speienie
wymagan klientéw, co w przypadku produktow §wiezych ma istotne znaczenie.
Wysoka jakos$¢ produktow spozywczych jest przede wszystkim zapewniana przez
odpowiedni transport oraz warunki przechowywania (Klepacki, Rokicki 2011).
Biorac pod uwagg jakosc¢ i bezpieczenstwo zywnosci, istotnym zagadnieniem jest
réwniez identyfikacja pochodzenia surowcow i produktow rolno-spozywczych
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(ang. traceability). Stosowanie traceability umozliwia $ledzenie przeptywu partii
towarow od produkcji pierwotnej az do konsumentéw koncowych i w odwrotnym
kierunku. Korzysci wynikajace z tej koncepcji to przede wszystkim: sprawniejsze
zarzadzanie kryzysowe (szybkie decyzje o wycofaniu z rynku okre$lonych grup
produktow), zarzadzanie ryzykiem (ré6znicowanie i dokumentowanie produktow
o atrybutach jakosciowych niedajacych si¢ zdefiniowac), szybki dostgp do infor-
macji dotyczacych klientdw i konsumentéw oraz optymalizacja zarzadzania sta-
nami magazynow (Klepacki 2011).

Przedsigbiorstwa agrobiznesu wywieraja zatem coraz wigkszy nacisk na takie
ksztaltowanie systemow logistycznych, aby efektywnie gospodarowac zapasami
1 obniza¢ koszty, przy jednoczesnej poprawie poziomu obstugi klienta (Wasilewski
2004).

Zarzadzanie zapasami w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ przetworstwem
zywnoSci jest determinowane specyfika zapaséw rolno-spozywczych (zarowno
surowcow, jak i wyrobow gotowych) jako obiektow przeptywu fizycznego w tan-
cuchach dostaw. Sprawnos¢ i bezpieczenstwo przeptywow surowcowo-towaro-
wych w duzym stopniu uzalezniona jest od wlasciwej organizacji pracy i wypo-
sazenia przedsigbiorstw w urzadzenia magazynowe oraz srodki transportowe
(Kubon 2011).

Mozna rowniez przypuszczaé, ze znajomos$¢ struktury zapasu umozliwia
podjecie dziatan zmierzajacych do obniZenia poziomu zapasu, a tym samym
zmniejszenia kosztow utrzymania zapasow. W literaturze wskazuje sig, ze za
poziom zapasow w przedsi¢biorstwach odpowiadaja zasadniczo dwie grupy
przyczyn. Pierwsza wynika z faktu, Ze nie mozna w pehi zsynchronizowac¢ stru-
mieni doplywu i odptywu dobr (Krzyzaniak, Cyplik 2007). O ile ,,odplyw” débr
wynikajacy z popytu moze by¢ czasem quasi-ciagly, to ,,doptyw” (dostawy) nie
moze mie¢ takiego charakteru, w zwiazku z czym dostawy pokrywaja potrzeby
w dluzszym okresie tworzac zapas cykliczny (rotujacy) (Krzyzaniak 2008b). Jest
to szczegolnie istotne w przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego,
gdzie istnieje znaczna nierownowaga czasowa podazy i popytu na produkty rolne
(dotyczy zwlaszcza produkcji roslinnej) (Baran, Pietrzak 2010).

Z drugiej strony na poziom zapaséw w przedsigbiorstwach wplywa niepewnosc¢
co do ksztaltowania sig rzeczywistego popytu oraz zgodnosci ilo§ciowej, jakoscio-
wej 1 terminowej dostaw. Przedsigbiorstwa utrzymuja zatem zapas bezpieczenstwa,
aby zabezpieczy¢ si¢ przed niepewnos$cia popytu i dostaw (Baran i in. 2008).

Stanistaw Krzyzaniak wskazuje, ze projektowanie rozwigzan zmniejszajacych
zapas w przedsigbiorstwach moze przebiega¢ na kilka sposobow (Krzyzaniak
2008b):

* zmniejszenie zapasow (glownie zabezpieczajacych) dzigki zmniejszeniu nie-
pewnosci co do rzeczywistego popytu w cyklu uzupehienia zapasow,
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* zmniejszenie zapasow (glownie cyklicznych) przez zmniejszenie wielkosSci
dostaw,

* zmniejszenie zapasow w tancuchu dostaw dzigki zaawansowanym formom
wspotpracy dostawcy i odbiorcy.

Przedsigbiorstwa przetworstwa rolno-spozywczego sa dos¢ zréznicowane co do
skali dzialalno$ci, uzaleznienia od sezonowosci podazy surowcow, a tym samym
sposobow i1 okresow przechowywania zapasow, dlatego w niniejszym rozdziale
okreslono zalezno$ci miedzy skala dziatalno$ci przedsigbiorstw przetworstwa
rolno-spozywczego, branza i stopniem zaawansowania rozwigzan logistycznych
a rozwigzaniami organizacyjno-technicznymi w zakresie magazynowania i zarza-
dzania zapasami.

3.1.1. Zarzadzanie zapasami i magazynowanie
w zaleznosci od skali dziatania przedsiebiorstw
przetworstwa rolno-spozywczego

Zarzadzanie zapasami jest jedna z podstawowych funkcji logistycznych obej-
mujaca planowanie, organizacjg, realizacj¢ i kontrole tych faz przeptywu débr — od
ich zakupu poprzez produkcje i dystrybucj¢ do ostatecznego klienta — w ktérych
predkos¢ przepltywu jest rowna zero (Baran 1 in. 2008). Majac na uwadze, ze skala
dziatania przedsigbiorstwa (przektadajaca si¢ na liczbe kontrahentow, zasieg dzia-
fania, liczbe asortymentow itp.) moze wptywaé na stosowane rozwiazania w za-
kresie zarzadzania zapasami i gospodarki magazynowej, badane przedsi¢biorstwa
przetworstwa rolno-spozywczego sklasyfikowano wedtug wielko$ci biorac pod
uwage wielko$¢ zatrudnienia. Wyodrgbniono grupg przedsigbiorstw mikro (0-9
pracownikow), matych (10-49 pracownikow), srednich (50-249 pracownikow)
oraz duzych (powyzej 250 pracownikow).

Niezaleznie od skali dziatania, przedsigbiorstwa nie przeprowadzaja podstawo-
wych klasyfikacji zapasow dotyczacych np. warto$ci zuzycia/sprzedazy zapasow,
ilodci 1 czgstosci pobran zapaséw z magazynow czy regularnosci zuzycia zapasow
(rys. 32).

Dodatkowo ponad 60% badanych przedsigbiorstw stosuje pisemna ewidencj¢
zapasOw, przy czym wraz ze wzrostem skali dziatania tych przedsigbiorstw obser-
wuje si¢ przechodzenie z ewidencji pisemnej na bardziej zaawansowane metody,
np. majace form¢ ewidencji elektronicznej lub forme¢ ewidencji elektronicznej
z automatycznym odczytem i rejestracja ruchow zapasow (rys. 33). Hipoteza
o braku zalezno$ci migdzy skalg dziatania a sposobem ewidencji zapasow zostata
odrzucona (..., poprawka vatesa = 43:3% U005 = 12,59, p-value = 0,000, df = 6), a zatem
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Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 33. Rozwiazania w zakresie biezacej ewidencji zapaséw w przedsigbiorstwach przetwor-
stwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.

przeprowadzony test x> potwierdzit zalezno$¢ miedzy skala dziatania a stopniem
zaawansowania metod ewidencji zapasu.

Biorac pod uwage liczbe oferowanych przez badane przedsigbiorstwa pro-
duktéw do sprzedazy (male przedsigbiorstwa oferowaty srednio 87 produktow
do sprzedazy, srednie 161, a duze 230) mozna przyjac, ze niewielki asortyment
produktow w matych firmach nie wymaga zaawansowanych metod klasyfikacji
i ewidencji zapasow i pozwala na zachowanie odpowiedniego poziomu obstugi
klienta, nawet gdy nie sa uzywane zadne zaawansowane rozwigzania. Trudno
jednak wyobrazi¢ sobie sprawne zarzadzanie zapasami czy obsluge zamowien
bez klasyfikacji zapasow i elektronicznej ewidencji w przedsigbiorstwach duzych
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i srednich, w grupie ktorych pojedyncze firmy oferowaty nawet ponad 1000 roz-
nych produktéow. Brak analiz zapasow i stosowanie pisemnej ewidencji poziomu
zapasoOw moze tutaj skutkowac trudno$ciami w zakresie podejmowania decyzji
dotyczacych tego, jaki zapas i ile utrzymywac oraz kiedy i ile zapasu zamowic.

W strukturze zapasow catkowitych utrzymywanych przez przedsigbiorstwa
mozna wyrozni¢ czgs$¢ rotujaca i czgs¢ zabezpieczajaca. CzgS$¢ rotujaca zapasu
powstaje w wyniku niemozliwos$ci zapewnienia pelnej synchronizacji biezacych
dostaw 1 zuzycia. Z kolei zadaniem czg¢$ci zabezpieczajacej jest zabezpieczenie
przed losowa zmienno$cia popytu i nieprzewidzianymi opdznieniami dostaw.
Migdzy analizowanymi grupami wielkoSciowymi przedsigbiorstw istnieja
wyrazne roznice w sposobie wyznaczania poziomu zapasu calkowitego, jak i wy-
odregbniania zapasu bezpieczenstwa wyrobow gotowych. Wraz ze wzrostem skali
dziatalnos$ci przedsigbiorstw mozna zaobserwowac odchodzenie od intuicyjnego
wyznaczania wielko$ci zapasow i wprowadzanie technik sterowania poziomem
zapasu bezpieczenstwa na podstawie analizy popytu i poziomu obstugi klientow
(rys. 34 i 35). Przeprowadzony test x* potwierdzit zalezno$¢ miedzy skala dziata-
nia przedsigbiorstw a metodami wyznaczania poziomu bezpieczenstwa zapaséw
OF emp = 38,10, 1% s = 12,59, p-value = 0,000, df = 6).

Stosowanie wtasciwych metod zarzadzania zapasami ma na celu utrzymanie
zapasOw na wlasciwym poziomie, co powinno zapewni¢ spetnienie wymagan
klientow przy minimalnych kosztach i minimalnym zaangazowaniu kapitatu
w przedsigbiorstwie. Istotng rol¢ w prawidlowym sterowaniu zapasami peini
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RYSUNEK 34. Metody wyznaczania poziomu zapaséw calkowitych wyroboéw gotowych w przedsig-
biorstwach

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 35. Metody wyznaczania zapasow bezpieczenstwa wyroboéw gotowych w przedsigbior-
stwach

Zrbdto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 36. Czy powierzchnia magazynowa przedsigbiorstwa jest wystarczajaca?

Zrodlo: Badania wlasne.

rowniez wilasciwe zarzadzanie i organizacja gospodarki magazynowej. Wraz
ze wzrostem skali dzialania przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego
odnotowano wzrost niedoborow w zakresie dostgpnej powierzchni magazynowej
(rys. 36). Najsilniej niedobory te odczuwaty firmy zaopatrujace si¢ w surowiec
sezonowo: skupujace owoce i warzywa oraz zboza. Z drugiej strony respondenci
w wigkszos$ci uznali, ze posiadane magazyny maja wystarczajace wyposazenie
i sa funkcjonalne ze wzgledu na realizowane procesy magazynowe (rys. 37).
Warto zaznaczy¢, ze 10% wsrdod badanych przedsigbiorstw przetworstwa
rolno-spozywczego korzystalo z zewngtrznej bazy magazynowej (rys. 38).
Zwykle miato to miejsce w przypadku przechowywania nadwyzek wynikaja-
cych z sezonowosci produkcji lub tez wykorzystywania magazynéw wynajgtych
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Rysunek 37. Czy posiadane przez przedsigbiorstwo magazyny majq wystarczajace wyposazenie i sg
funkcjonalne ze wzgledu na potrzeby przyjmowania, sktadowania, kompletacji i wydawania towarow
w firmie?

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 38. Wykorzystanie zewngtrznej bazy magazynowej

Zrbdto: Badania wlasne.

dla celow dystrybucji. Takie postgpowanie pozwala na zwigkszenie elastyczno-
$ci dziatalno$ci przedsigbiorstwa w zakresie magazynowania produktéw pozy-
skiwanych sezonowo oraz czasowego przechowywania surowcoéw i produktow
w roznych lokalizacjach. Z przeprowadzonych badan wynika, ze z zewngtrz-
nych powierzchni magazynowych cze¢sciej korzystaly mikro i male przedsig-
biorstwa. Potwierdzeniem tego bylo zastosowanie testu >, w ramach ktorego
odrzucono hipotezg o braku zaleznos$ci migdzy skala dziatania a wykorzysty-
waniem zewngtrznej bazy magazynowej (... ; poprawia vatesa = 20-905 X005 = 7.81,
p-value = 0,000, df = 3).

Wyniki badan wskazuja rowniez, ze ze wzgledu na specyfikg surowcow wyko-
rzystywanych w przetworstwie rolno-spozywczym bardzo czgsto w badanych
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przedsigbiorstwach wystepowaly magazyny specjalistyczne. Obok tradycyjnych
placow, wiat i budynkow magazynowych bez specjalistycznego wyposazenia
duze znaczenie mialy magazyny z kontrolowana atmosfera, silosy, a takze tanki.
Wynika to z réznorodnos$ci form fizycznych surowca (surowce plynne, syp-
kie, tatwo psujace si¢ itd.) i wymagan co do warunkow jego przechowywania
(rys. 39). Udziat magazynow z kontrolowanymi warunkami sktadowania wzra-
stal wraz ze zwickszaniem wielko$ci przedsigbiorstw. Oznacza to, ze wzrost
skali wytwarzania wigze si¢ ze wzrostem zapotrzebowania na magazyny specja-
listyczne, co wynika z wydtuzania tancucha dostaw i czgsto dtuzszego okresu
sktadowania.

Respondenci wskazali réwniez, ze identyfikujac lokalizacj¢ zapaséw w maga-
zynie i kompletujac towary najcze¢sciej wspomagaja si¢ technologiami wykorzy-
stujacymi popularny system kodow kreskowych (rys. 40). Niewiele przedsig-
biorstw, w zasadzie tylko $rednie i duze, wykorzystuja technologi¢ bazujaca na
falach radiowych (np. RFID). To nowoczesne rozwiazanie pozwala na znaczace
obnizenie naktadow pracy oraz na uniknigcie wielu bledow w przeptywie infor-
macji. Ma ono jednak wigksze znaczenie w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢
dystrybucja, gdy utworzona jednostka logistyczna (np. paleta z towarem) prze-
mieszczana jest w tancuchu logistycznym bez rozformowywania od nadawcy
do koncowego odbiorcy. W przemysle rolno-spozywczym, z wysokim udziatem
surowcow zakupywanych bezposrednio od producentow i podlegajacych jedno-
lub wielostopniowemu przetwarzaniu, takie rozwiazanie nie jest mozliwe do efek-
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RYSUNEK 39. Rodzaje powierzchni magazynowej dostgpne w przedsigbiorstwie

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 40. Technologie i urzadzenia stuzace do identyfikacji lokalizacji towaru i kompletacji partii
stosowane w przedsigbiorstwach

Zrodlo: Badania wlasne.

tywnego wdrozenia. Zastosowanie technik RFID jest z kolei mozliwe np. przy
zakupie duzych partii surowca (np. pottusz mrozonych) za granica i przewozie ich
kontenerami.

Wykorzystanie technologii kodow kreskowych w wielu branzach przemy-
shu rolno-spozywczego pozwala na skuteczne realizowanie wymogu $ledzenia
pochodzenia surowca, co jest wymagane np. w systemach HACCP, a takze ISO
serii 9000. Etykiety (kolczyki) z takimi kodami ma zakupywane bydto i trzoda,
podobnie znakuje si¢ takze pottusze itp. Kody kreskowe sa powszechnie stoso-
wane dla oznaczania jednostek logistycznych etykietami logistycznymi (kodem
SSCC — numer seryjny jednostki wysytkowej), co pozwala na $ledzenie ruchu
i czasami tez pochodzenia produktow. Wykorzystanie SSCC w powiazaniu
z uzytkowaniem EDI (elektroniczna wymiana danych) umozliwia skroce-
nie czasu realizacji zamoéwienia oraz automatyczne przyjmowanie jednostek.
Waznym aspektem jest to, ze w tancuchu wspoélpracujacych ze soba firm umoz-
liwia praktycznie natychmiastowa reakcje zar6wno na zwigkszony popyt, jak
tez na pojawiajace si¢ zagrozenia zdrowotne.

Inne technologie zwiazane z automatyzacja przeptywu informacji w magazy-
nach sa wykorzystywane sporadycznie. Wybierania $wietlne i glosowe sa dedy-
kowane raczej do zastosowania w dystrybucji, np. w handlu internetowym, gdy
wymagane jest obstuzenie bardzo duzej liczby zamoéwien z kompletacja zamowie-
nia z jednostek handlowych. Sprzedaz hurtowa (w jednostkach zbiorczych — np.
catej palety) moze by¢ skutecznie realizowana z wykorzystaniem list kompleta-
cyjnych i kodow kreskowych.
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3.1.2. Zréznicowanie zarzadzania zapasami
i magazynowania w réznych branzach
przetwoérstwa rolno-spozywczego

W niniejszym podrozdziale wyodrgbniono kluczowe branze przetworstwa rolno-
-SpozZywczego pierwotnego i wtornego, tj. przetworstwo migsa, mleka, owocoOw
1 warzyw, zboz oraz piekarnie, a nastgpnie przeanalizowano rdéznice w poszczegol-
nych branzach w zakresie zarzadzania zapasami i gospodarki magazynowe;.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze okoto 60% przedsigbiorstw, niezaleznie
odbranzy wjakiej dzialaja, nieklasyfikuje zapasow (rys.41). Przeprowadzony test y*
na niezalezno$¢ zmiennych dodatkowo potwierdzit brak zaleznos$ci migdzy branza
dziatania przedsigbiorstw a prowadzeniem klasyfikacji zapasow (x* .,,. = 4,06,
Loos = 9,49, p-value = 0,3983, df = 4).

Popularne narzgdzia klasyfikacji zapasow takie jak analiza ABC i XYZ nie sa
zatem powszechnie stosowane w przedsigbiorstwach zajmujacych sig przetwor-
stwem zywnoSci. Brak poglebionych analiz zapaséw, a tym samym brak wiedzy
o tym, jak dany zapas ma si¢ wobec innych pozycji asortymentowych pod wzgle-
dem wartosci zuzycia/sprzedazy, ilosci i czgstoSci pobran oraz czy dany zapas
wykazuje szybka czy wolng rotacj¢ moze utrudnia¢ sprawne zarzadzanie zapa-
sami.

W kolejnym etapie badan zidentyfikowano stosowane w poszczegdlnych bran-
zach metody biezacej ewidencji zapaso6w. Mozna przyjaé, ze miedzy branzami
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RYSUNEK 41. Udziat przedsigbiorstw dokonujacych klasyfikacji zapasow (ze wzgledu na ich udziat
w wartosci i/lub czgstosci pobran i/lub wielkosci pobran i/lub regularnoéci zuzycia) w poszczegolnych
branzach przetworstwa rolno-spozywczego

Zrbédto: Badania wlasne.
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istnieja réznice w tym zakresie, gdyz hipoteza o braku zaleznos$ci migdzy branza
dziatania przedsigbiorstwa a stosowaniem metod ewidencji zapaséw zostala
odrzucona ()’ ; poprawka vatesa = 3257 1> Lo ps=13,51, p-value = 0,000, df = 8).

Szczegolne zaawansowanie metod ewidencji zapasow wykazuja przedsigbior-
stwa zajmujace si¢ przetworstwem mleka, zb6z oraz owocow 1 warzyw (rys. 42).
Mozna przypuszczac, ze przedsigbiorstwa te dzigki stosowaniu elektronicznej ewi-
dencji zapasow z automatycznym odczytem i rejestracja ruchow zapaséw moga
lepiej monitorowac oraz usprawnia¢ proces magazynowania, lepiej wykorzysty-
wac dostgpna pojemnos$¢ magazynu, ograniczaé ryzyko wystapienia biedow ludz-
kich, eliminowa¢ dokumenty papierowe oraz prowadzi¢ ciagla inwentaryzacjg.
Stosowanie uproszczonej, papierowej ewidencji zapaséw szczegdlnie w branzy
migsnej oraz piekarniach prawdopodobnie utrudnia kontrolg i sterowanie przeply-
wem zapasow przez magazyn.

Znajomos$¢ struktury zapasow przedsigbiorstwa przeklada si¢ na racjonalne
dziatania zmierzajace do obnizania poziomu zapasow. Przeprowadzone analizy
pozwolity zidentyfikowac zaleznos¢ pomiedzy dziatalnoscia w danej branzy a za-
kresem rozrozniania i wyznaczania poziomu zapasu bezpieczenstwa zarowno dla
surowcow, jak i wyrobow gotowych. Najbardziej profesjonalne i zaawansowane
sposoby okreslania odpowiedniego poziomu zapasu bezpieczenstwa dla surow-
coOw/materiatow stosuja duze przedsigbiorstwa przetworstwa zboz oraz przetwor-
stwa owocOow 1 warzyw (rys. 43).

Analizujac z kolei metody wyznaczania poziomu zapaséw wyrobow gotowych
stwierdzono, ze najbardziej zaawansowane metody ustalania poziomu zapasu pro-
duktéw wykorzystujace analizy zmian popytu i prognozy stosuja przedsigbiorstwa
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RYSUNEK 42. Metody biezacej ewidencji zapaséw w poszczegdlnych branzach

Zrodlo: Badania wlasne.
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Wskaznik skonstruowano, przypisujac odpowiedziom wagi odpowiednio od O dla odpowiedzi ,nie dokonujemy rozroznienia
na zapas rotujacy i zapas bezpieczenstwa” do 2 dla odpowiedzi ,poziom zapasu bezpieczenstwa wyznaczamy na podstawie
analizy dotychczasowej dynamiki zgtaszanego zapotrzebowania i zatozonego poziomu obstugi produkcji’, sumujac $rednie ilo-
czynéw wag przez liczby udzielonych odpowiedzi w kategoriach oraz normalizujac otrzymane warto$ci do przedziatu od 0 do 1.

RYSUNEK 43. Wskaznik zaawansowania metod wyznaczania zapasu bezpieczenstwa dla materiatow

Zrodto: Badania wlasne.

z sektora przetworstwa mleka (rys. 44), ktore dzigki takim rozwiazaniom oszczed-
niej gospodaruja zasobami, utrzymuja mniejszy zapas bezpieczenstwa i lepiej tra-
fiaja w zapotrzebowanie klientow. Przeprowadzony test y* potwierdzit zalezno$¢
migdzy branza dziatania przedsigbiorstw a metodami sterowania zapasami wyro-
bow gotowych () .- = 18,70, %5 = 15,51, p-value = 0,0165, df = 8).

W ramach badan podjgto réwniez probe zlokalizowania takiego miejsca
w tancuchu dostaw, gdzie przedsigbiorstwa z poszczegodlnych branz przetwor-
stwa spozywczego utrzymuja gtowne zapasy (tzn. gdzie ulokowany jest glowny
bufor zapaséw — punkt rozdzielajacy). Z badan wynika, ze w wigkszosci branz
przetwoérstwa rolno-spozywczego zapas wyrobow gotowych utrzymywany jest
blisko klientéw (wyjatek stanowia piekarnie), co daje mozliwos¢ szybkiej reakcji
na zamowienia klientow i realizowanie tych zamowien z zapasu, a wigc rowniez
zapewnia wysoki poziom obstugi (rys. 45). Z drugiej strony wiaze si¢ to z utrzy-
mywaniem wyzszego poziomu zapasu zabezpieczajacego i wigkszym zapotrzebo-
waniem na powierzchni¢ magazynowa. Uzasadnieniem utrzymywania zapasow
wyrobow gotowych blisko klientow jest fakt, ze przedsigbiorstwa przetworstwa
rolno-spozywczego dazac do utrzymania silnej pozycji wzgledem swoich odbior-
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RYSUNEK 44. Metody wyznaczania zapasu wyrobow gotowych w poszczeg6lnych branzach

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 45. Punkt rozdzielajacy zapasy w poszczegodlnych branzach przetworstwa rolno-spo-
ZyWCZego

Zrodlo: Badania wlasne.

cow, ktoérymi zazwyczaj sa duze sieci handlowe, musza do$¢ szybko realizowac
ich zamo6wienia i nie moga sobie pozwoli¢ na braki w zapasach. Przeprowadzony
test y* potwierdzil brak zaleznodci miedzy branza dziatania przedsigbiorstw
a umiejscowieniem punktu rozdzielajacego zapasy (... » poprawka vawess = 20-07,
Loos= 21,03, p-value = 0,0130, df = 12).
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Z kolei w przedsigbiorstwach zaopatrujacych si¢ w surowiec wstgpnie prze-
tworzony (np. piekarnie) latwiej mozna podejmowac dziatania zwiazane z zarza-
dzaniem zapasami i zaopatrzeniem, gdyz nie ma konieczno$ci zakupywania
surowca w okresie jego dostgpnosci, czy tez skupu codziennego surowcow nie-
trwatych od duzej liczby dostawcow, ktorzy czgsto produkuja mate ilosci surowca
(np. produkcja mleka). W tej sytuacji przyktadowo piekarnie utrzymuja zapasy
potproduktéw, a ostateczna produkceje rozpoczynaja pod konkretne zamowienie
klienta (rys. 45). Poza tym pieczywo jest produktem charakteryzujacym si¢ krot-
kim terminem przydatnosci i nie moze by¢ magazynowane blisko rynku klienta
np. w sieciach handlowych.

Na gospodarowanie zapasami w badanych przedsigbiorstwach znaczaco
wplywa rowniez specyfika produkcji surowcow w rolnictwie. W przypadku nie-
ktorych branz produkcja surowca ma charakter ciagly, np. produkcja mleka, co
wymusza na mleczarniach system ciaglego i cz¢stego odbioru mleka od gospo-
darstw oraz eliminuje swobode¢ decyzyjna w zakresie ksztaltowania wielko$ci
zapasOw surowca. Z drugiej strony w takich branzach jak przetworstwo zboz
czy przetworstwo owocow i warzyw dostawy surowcOw maja charakter wysoce
sezonowy, co dla przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetworstwem rolno-spozyw-
czym stanowi pewne ograniczenie decyzyjnosci w zakresie uzupetniania zapasow
surowcow 1 koniecznos$¢ ich nabywania w okresach ich dostgpnosci. Zaleznos¢
poziomu zapaséw od sezonowos$ci podazy surowcow przedstawiono na rysunku
46. Badania potwierdzily, zalezno§¢ migdzy branza a wplywem sezonowosci
podazy surowca na poziom zapasow (x’ - = 46,55, %* os = 9,49, p-value = 0,000,
df =4), najsilniejsza zalezno$¢ wystepuje w przetwdrstwie owocOw 1 warzyw.
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90% -
80% - [ poziom zapasow nie zalezy od
70% - sezonowosci podazy surowcow
60% -
50% - M poziom zapaséw zalezy od
40% - sezonowosci podazy surowcow
30% -
20% -
10%

0% - T T T T

migso owoce mleko zboza piekarnie

i warzywa

RYSUNEK 46. Sezonowos¢ podazy surowcow a poziom zapaséw w poszczegodlnych branzach prze-
tworstwa rolno-spozywczego

Zrbédto: Badania wlasne.
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Wplyw sezonowosci na poziom zapaséw przektada si¢ rowniez na potrzeby
zwigzane z powierzchnia magazynowa. Sezonowo$¢ podazy surowcoOw wymusza
bowiem na przedsigbiorstwach gromadzenie duzych zapaséw zaraz po zbiorach,
co wiaze si¢ ze wzrostem zapotrzebowania na powierzchni¢ magazynowa w tych
okresach. Hipoteza o braku zaleznosci migdzy branza dzialania przedsigbior-
stwa a korzystaniem z zewngtrznej powierzchni magazynowej zostata odrzucona
O conp. 2 popravka atesa = 105115 %05 = 9,49, p-value = 0,0006, df = 4). W najwigkszym
zakresie z obcej powierzchni magazynowej korzystaja zatem firmy z branzy
przetworstwa owocOw i warzyw, co potwierdza wczesniejsze spostrzezenia.
Z kolei ponad 3/4 przedsigbiorstw z pozostalych branz przetworstwa rolno-spo-
zywcezego wskazywato, ze wykorzystuje gtdéwnie wlasng powierzchni¢ magazy-
nowa (rys. 47).

Istotnym zagadnieniem wiazacym si¢ z odpowiednim gospodarowaniem zapa-
sami jest efektywnos¢ realizacji procesow magazynowych i odpowiednie wyko-
rzystanie posiadanej powierzchni magazynowej. Sprawnos$¢ procesow magazyno-
wych czesto zalezy takze od odpowiedniego, dostosowanego do potrzeb przedsig-
biorstwa, wyposazenia technicznego magazynow. Na rysunku 48 przedstawiono
dwuwymiarowy rozktad wartosci gradacyjnego wskaznika funkcjonalno$ci
magazynow (w stosunku do potrzeb przedsigbiorstwa) w zaleznos$ci od wielkosci i
branzy przedsigbiorstwa. We wszystkich branzach wraz ze wzrostem skali dziatal-
nosci przedsigbiorstw deklarowano lepsze wyposazenie i wyzsza funkcjonalno$¢
posiadanych magazynoéw pozwalajaca zaspokoi¢ potrzeby procesu magazynowa-
nia (przyjmowania, sktadowania, kompletacji i wydawania).

100% B —
90% . .

80% l

70%
60%
50%

40% W korzystamy z zewnetrznej bazy

0% magazynowej
0

20% [ nie korzystamy z zewnetrznej

10% bazy magazynowej
o

0%

migso owoce mleko zboza piekarnie
i warzywa

RYSUNEK 47. Korzystanie z wlasnej i zewngtrznej powierzchni magazynowej w poszczegodlnych

branzach przetworstwa rolno-spozywczego

Zrbédto: Badania wlasne.
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mieso

@ 0,90-1,00
m 0,80-0,90
@ 0,70-0,80
- zboza i skrobia & 0,60-0,70
0 0,50-0,60
0 0,40-0,50
0 0,30-0,40

8 owoce iwarzywa & 0,20-0,30
= 0,10-0,20
= 0,00-0,10

- mleko

$rednie duze

Wskaznik skonstruowano, przypisujac odpowiedziom wagi odpowiednio od 0 dla odpowiedzi ,zdecydowanie niefunkcjonalne” do
4 dla odpowiedzi ,zdecydowanie funkcjonalne”, sumujac $rednie iloczynéw wag przez liczby udzielonych odpowiedzi w katego-
riach oraz normalizujac otrzymane warto$ci do przedziatu od 0 do 1.

RYSUNEK 48. Wskaznik funkcjonalno$ci powierzchni magazynowej w branzach przetworstwa rolno-
SpoZywczego

Zrbédto: Badania wlasne.

Najczgstszym typem budowli magazynowych wystgpujacym w kazdej z ana-
lizowanych branz przetworstwa rolno-spozywczego byly budynki magazynowe
oraz budynki magazynowe z kontrolowana atmosfera (rys. 49). Najczg$ciej wyko-
rzystywane typy budowli magazynowych wiaza si¢ z zapewnieniem odpowiednich
warunkéw przechowywania surowcoOw i produktow rolno-spozywczych, ktore
charakteryzuja si¢ niska podatnoscia sktadowania i wymagaja zachowania ,,tancu-
cha zimna”. Warto jednak zwréci¢ uwagg, ze w zalezno$ci od specyfiki przetwor-
stwa w poszczegolnych branzach stosowane sa dodatkowo okreslone budowle
magazynowe, przykladowo w przetworstwie zb6z na duza skale sa wykorzysty-
wane silosy, a w przetworstwie mleka — tanki. Przeprowadzony test y* potwierdzit
hipotezg o zaleznosci migdzy branza dziatania przedsigbiorstwa a wykorzystywa-
nym rodzajem powierzchni magazynowej (..., , poprawia vatesa = 138:04, X005= 31,41,
p-value = 0,000, df = 20).

Przeprowadzony test y* na niezalezno$¢ zmiennych potwierdzil brak zalez-
nosci miedzy branza dziatania przedsigbiorstw a technologiami i urzadzeniami
wykorzystywanymi podczas kompletacji towardw (X, , poprawia vatesa = 105905 10,05
= 21,03, p-value = 0,0731, df = 12). Najczesciej stosowana technologia identy-
fikujaca lokalizacj¢ zapasOw w magazynie i wspierajaca kompletacjg towarow
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RYSUNEK 49. Typy budowli magazynowych wystgpujace w poszczegdlnych branzach przetworstwa
rolno-spozywczego

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 50. Technologie i urzadzenia wykorzystywane do identyfikacji lokalizacji towaru i kom-
pletacji partii wykorzystywane w poszczegélnych branzach przetworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.

w kazdej z badanych branz przetworstwa rolno-spozywczego byt system kodow
kreskowych (rys. 50). Zdecydowanie mniej popularnym rozwigzaniem w zakresie
identyfikacji lokalizacji towaru i kompletacji partii wykorzystywanym w poszcze-
golnych branzach byla technologia RFID. W kilku branzach, ale na bardzo mala
skale, wykorzystywano technologi¢ $wietlna — pick by light (przetworstwo migsa
oraz owocOw i warzyw) oraz technologig gtosowa — pick by voice (przetworstwo
migsa, owocow i warzyw, zboz i w piekarniach).
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3.1.3. Zarzadzanie zapasami i magazynowanie
w zaleznosci od stopnia zaawansowania
rozwigzan logistycznych w badanych
przedsiebiorstwach

W kolejnym etapie badan oceniono rozwigzania w zakresie zarzadzania zapa-
sami i magazynem w przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego skla-
syfikowanych wedtug wartosci wskaznika zaawansowania logistyki.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze niezaleznie od stopnia zaawansowania
rozwiagzan logistycznych, okoto 60% przedsigbiorstw w kazdej grupie nie klasy-
fikuje zapasow oraz prowadzi papierowa ewidencje wielkosci zapasow (rys. 51
i 52). Przeprowadzony test y* potwierdzil hipoteze o niezalezno$ci miedzy stop-
niem zaawansowania rozwiazan logistycznych w przedsigbiorstwach a prowadze-
niem klasyfikacji zapasow ()., = 7,32, %o s = 9:49, p-value = 0,1200, df = 4).
Brak poglebionych analiz zapasow oraz brak elektronicznej ewidencji poziomu
zapasOw w wigkszo$ci badanych przedsigbiorstw moze przektadaé si¢ na stoso-
wanie uproszczonych metod zarzadzania zapasami w poszczegdlnych grupach.

W celu zweryfikowania powyzszego stwierdzenia zbadano jakie metody usta-
lania poziomu zapasow stosuja przedsigbiorstwa z poszczegdlnych grup. Analizy
wykazaty, ze niezaleznie od zaawansowania ogdlnego poziomu logistyki wigk-
szo$¢ przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego wyznaczajac poziom
zapasow kieruje si¢ swoim doswiadczeniem 1 intuicja lub utrzymuje zapasy na

120%

100%

80% +— e

60% +— [ brak odpowiedzi

Otak
40% -

M nie
20% -

0% - T T T T
bardzo mate male przecietne duze bardzo duze

zaawansowanie logistyki

RYSUNEK 51. Czy w przedsigbiorstwie dokonuje sig klasyfikacji zapasow magazynowanych ze wzglgdu
na ich udzial w warto$ci i/lub czestosci pobran i/lub wielko$ci pobran i/lub regularnosci zuzycia?

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 52. Sposoby biezacej ewidencji wielkosci zapasow w przedsigbiorstwach

Zrodlo: Badania wlasne.

z gory zatozonym poziomie. Jedynie ok. 25% przedsigbiorstw z poszczeg6lnych
grup ustalajac poziom zapaséw bazuje na dynamice popytu i ustalonym poziomie
obstugi klientéw (rys. 53). A zatem hipoteza o braku zalezno$ci migdzy stopniem
zaawansowania rozwiazan logistycznych w przedsigbiorstwach a stosowanymi
metodami sterowania poziomem zapasow zostata przyjeta (X’  poprawks Yatesa —
= 16,45, x’0s= 21,03, p-value = 0,0363, df = 12).

Istotnym zagadnieniem byto takze zweryfikowanie czy na zaawansowanie
rozwiazan logistycznych przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego moze
wptywaé potozenie w tancuchu dostaw punktu rozdziatu zapasow. Stwierdzono
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[ brak odpowiedzi
100%

M na podstawie analizy
80% dotychczasowej dynamiki
b

popytu i POK

60% [ poziom zapasu wyznaczamy
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20% I l i bezpieczenstwa
0% - - W zamdwienia na biezaco

bardzo mate przecigtne duze bardzo
mate duze
zaawansowanie logistyki

RYSUNEK 53. Sposoby wyznaczania zapaséw materiatdow w przedsigbiorstwach

Zrodto: Badania wlasne.
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jednak, ze umiejscowienie punktu rozdzielajacego zapotrzebowanie zalezne i nie-
zalezne na zapasy nie wptywa na zaawansowanie rozwiazan logistycznych, gdyz
lokalizacja gtdwnego miejsca przechowywania zapasow w poszczegolnych tancu-
chach przetwoérstwa rolno-spozywczego byta podobna (rys. 54). Przeprowadzony
test y* potwierdzit hipoteze o niezalezno$ci miedzy stopniem zaawansowania roz-
wiazan logistycznych w przedsigbiorstwach, a potozeniem punktu rozdzielajacego
O conp. 2 popravii varesa = 8:025 X005 = 21,03, p-value = 0,4459, df = 12).

Mozna przypuszczaé, ze sezonowo$¢ podazy surowcow lub sezonowo$¢
popytu na produkty moze mie¢ wplyw na zaawansowanie rozwiazan i sprawnos$¢
procesow logistycznych przedsigbiorstw w sektorze przetworstwa zwynosci, gdyz
w przypadku wystepowania sezonowosci w podazy surowcoOw zywnosci firmy
powinny posiada¢ np. bardziej elastyczne systemy logistyczne umozliwiajace
zaspokojenie wigkszych potrzeb w zakresie magazynowania i transportu w czasie
zbiorow surowcow. Zbadano zatem czy w poszczegolnych grupach sezonowos¢
produkcji surowcow i sezonowos¢ popytu na produkty ma taki sam wplyw na
zarzadzanie zapasami.
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mzamowienia klientow realizujemy z zapaséw
magazynowych wyroboéw gotowych

RYSUNEK 54. Punkt rozdzielajacy zapasy w poszczegdlnych grupach przedsigbiorstw

Zrédto: Badania wlasne.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze w kazdej z grup przedsigbiorstw prze-
tworstwa zywnosci sezonowos¢ produkcji surowcow i sezonowo$¢ popytu na
produkty ma znaczacy wplyw na poziom utrzymywanych zapasow (rys. 55 i 56).
Mozna zatem przypuszczaé, ze czgs¢ przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spo-
zywczego — zaklasyfikowanych do grupy o duzym lub bardzo duzym poziomie
zaawansowania logistyki — posiada m.in. lepiej dobrane metody zarzadzania zapa-
sami, co pozwala sprawniej zarzadzac przeptywem produktow w catym tancuchu
dostaw mimo wystgpowania sezonowosci.
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RYSUNEK 55. Czy poziom zapaséw w przedsigbiorstwie w istotnym stopniu zalezy od sezonowosci
podazy surowcow?

Zrédto: Badania wlasne.

120%

100%

80% +—

60% +— O brak odpowiedzi
0% ~—o7 Otak
M nie
0% - T T T T
bardzo mate mate przecigtne duze bardzo duze

zaawansowanie logistyki

RYSUNEK 56. Czy poziom zapaséw w przedsigbiorstwie w istotnym stopniu zalezy od sezonowosci
popytu na produkty?

Zrodlo: Badania wlasne.
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W ramach badan przeanalizowano rowniez, czy wyodrebnione grupy przed-
sigbiorstw sa zréznicowane pod wzglgdem wystarczalno$ci bazy magazyno-
wej. Przeprowadzone analizy wykazaly, ze w kazdej z grup przedsi¢biorstwa
w wigkszo$ci deklarowaty wystarczalno$¢ posiadanej powierzchni magazynowej
(rys. 57). W zaleznos$ci od grupy jedynie od 16 do 25% respondentow wskazy-
wato na niedobdr powierzchni magazynowej, co skutkowato korzystaniem przez
te przedsigbiorstwa z powierzchni obce;j.
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RYSUNEK 57. Wystarczalno$¢ wtasnej powierzchni magazynowej w przedsigbiorstwie

Zrodto: Badania wiasne.
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RYSUNEK 58. Czy posiadane przez przedsigbiorstwo magazyny maja wystarczajace wyposazenie i sg
funkcjonalne ze wzglgdu na potrzeby przyjmowania, sktadowania, kompletacji i wydawania towaréw
w firmie?

Zrodlo: Badania wlasne.
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Analizujac z kolei wyposazenie i funkcjonalno$¢ magazynéw w poszczegol-
nych grupach mozna stwierdzi¢, ze niezaleznie od zaawansowania rozwiazan
z zakresu logistyki przedsigbiorstwa w ponad 80% stwierdzaja, iz magazyny
spetiaja wymagania w zakresie funkcjonalnos$ci w odniesieniu do realizowanych
procesow magazynowych (rys. 58). Zaktadajac, ze firmy o bardzo niskim i niskim
zaawansowaniu systemow logistycznych sa to w wigkszo$ci przedsigbiorstwa mate
mozna stwierdzi¢, ze ze wzgledu na rozmiar prowadzonej dziatalno$ci magazyny
speiaja ich oczekiwania. Z kolei firmy o wysokim zaawansowaniu systemow
logistycznych maja na tyle nowoczesne wyposazenie budowli magazynowych, ze
réwniez zaspokajaja ich potrzeby w zakresie gospodarki magazynowe;.

3.1.4. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan dotyczacych zarzadzania zapasami

1 magazynowania w roznych branzach przetworstwa rolno-spozywczego mozna

wysuna¢ nastepujace stwierdzenia i wnioski.

1. W wigkszos$ci przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego (bez wzgledu
na skalg dziatania, branz¢ i stopien zaawansowania poziomu logistyki) nie
prowadzi si¢ poglebionych analiz i klasyfikacji zapasow.

2. Poziom stosowanych rozwigzan w zakresie gospodarowania zapasami i maga-
zynowania jest zroznicowany ze wzgledu na skale dziatania przedsigbiorstw
przetworstwa rolo-spozywczego:

e przedsigbiorstwa duze stosuja bardziej lub mniej zaawansowana elektro-
niczna ewidencj¢ zapasow, z kolei mikro i mate przedsigbiorstwa bazuja
glownie na ewidencji papierowe;j,

e przedsicbiorstwa duze wyrdzniaja zapas bezpieczenstwa i do okreslenia
jego poziomu wykorzystuja zaawansowane metody bazujace na analizie
popytu i uwzgledniajace poziom obstugi klientdéw, z kolei mate przedsig-
biorstwa czgsto intuicyjne wyznaczaja poziom zapaséw i nie dokonuja
rozrdznienia migdzy zapasem bezpieczenstwa a zapasem cyklicznym,

e duze przedsicbiorstwa wskazuja na niedobor powierzchni magazynowe;j,
zwlaszcza tam, gdzie skup surowcow odbywa si¢ sezonowo, z drugiej
strony, w porownaniu do matych firm, duze przedsigbiorstwa oceniaja
lepiej poziom wyposazenia i funkcjonalno$¢ posiadanych magazynow,

e duze przedsigbiorstwa stosuja czgSciej niz mate i srednie rdzne technolo-
gie i urzadzenia do identyfikacji lokalizacji zapaso6w w magazynie i kom-
pletacji towarow.

3. Na stosowane rozwiazania w zakresie zarzadzania zapasami i magazynowania
wptywa specyfika branzy, w ktorej dziataja przedsigbiorstwa:
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e w branzach charakteryzujacych si¢ sezonowos$cia podazy surowcoOw
(W tym przetworstwo owocOw 1 warzyw) czgsciej wystepuja niedobory
powierzchni magazynowej oraz utrzymuje si¢ wysoki poziom zapasow,

e w zalezno$ci od specyfiki surowcoéw rozne branze maja charakterystyczne
dla siebie budowle magazynowe, np. przetworstwo zboz — silosy, prze-
tworstwo mleka — tanki,

e punkt rozdzielajacy w przedsigbiorstwach przetworstwa pierwotnego zlo-
kalizowany jest blisko rynku zbytu, co wplywa na wysoki poziom obstugi
klientow, w przetworstwie wtornym w wigkszosci utrzymywane sa zapasy
potproduktow, a produkcja rozpoczyna si¢ pod konkretne zamowienie
odbiorcy, co wpltywa na wydtuzenie czasu realizacji zamowienia.

4. Mimo ogoélnego zroznicowania poziomu rozwiazan logistycznych w bada-
nych przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego nie zidentyfiko-
wano w poszczegolnych grupach przedsigbiorstw, poklasyfikowanych wedlug
stopnia zaawansowania logistyki, znaczacych rdznic w zakresie stosowanych
metod i technik zarzadzania zapasami oraz magazynami.

5. W sektorze przetworstwa rolno-spozywczego mozna zaobserwowac potencjat
do poprawy nowoczesnosci rozwiazan z zakresu logistyki, w tym sterowania
zapasami. Jedna z barier rozwoju tego potencjalu moze by¢ ograniczona swia-
domo$¢ w tym zakresie. Istnieje zatem silna potrzeba edukacji logistyczne;j
w badanych przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego.

6. Z analiz wynika, ze potencjalne zapotrzebowanie na nowoczesne rozwiaza-
nia z zakresu zarzadzania zapasami i gospodarki magazynowej moze pocho-
dzi¢ od $rednich i duzych przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego.
Zaréwno duza liczba dostawcoéw, oferowanych produktow, szeroki zasieg
geograficzny dziatania, jak i kategoria odbiorcow, wsrod ktorych przewazaja
odbiorcy sieciowi i hurtownicy, zmuszaja wigksze przedsi¢biorstwa do spraw-
nego zarzadzania przeptywem fizycznym surowcow i produktow oraz infor-
macja, a trudno to zapewnic¢ przy uzyciu tradycyjnych technik i rozwiazan.

3.2. Transport

3.2.1. Znaczenie transportu

Globalizacja gospodarki §wiatowej sprawia, ze transport staje si¢ bardzo
wazna galezia, jednym z najwazniejszych czynnikéw postepu ekonomicznego
oraz istotnym narze¢dziem produkceji (Lacny 2009). Od sprawnego funkcjonowa-
nia transportu i logistyki uzalezniona jest sytuacja gospodarki. Z drugiej strony
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rozw0j transportu jest uzalezniony od wzrostu gospodarczego i rosnacej wymiany
handlowej (Klepacki, Rokicki 2008). Doda¢ nalezy, ze potrzeby transportowe
ciagle ewaluuja i zmieniaja si¢ wraz z rozwojem spolecznym i gospodarczym
(Transport... 2009). W ostatecznym rozrachunku kazdy wytworzony produkt
zarowno o charakterze konsumpcyjnym, jak i zaopatrzeniowym nabiera wartosci
dopiero wowczas, kiedy na czas i w dobrym stanie znajdzie si¢ u uzytkownika.
Transport jest definiowany jako zespo6t czynnosci polegajacych na przemieszcza-
niu dobr materialnych w przestrzeni przy uzyciu odpowiednich $rodkéw tech-
nicznych (Baran i in. 2008). Transport w przedsigbiorstwie jest integralna cz¢scia
systemu logistycznego firmy. Pozwala na zapewnienie dostawy tadunku w od-
powiednim czasie, w dobrym stanie i przy akceptowanym koszcie (Coyle i in.
2007). Zarzadzanie transportem powinno by¢ jedna z podstawowych dziatalnosci
w dowolnym przedsigbiorstwie lub systemie transportowym (Logistyka 2009).

Udziat kosztéw transportu w kosztach logistycznych jest znaczacy (moze
wynies¢ nawet 40%). W zwiazku z tym wazna staje si¢ odpowiednia polityka
transportowa przedsigbiorstwa i dokonywanie optymalizacji przewozow w 16z-
nych aspektach (Romanow 2003). Decyzje transportowe najcze$ciej dotycza
wyboru rodzaju $rodka transportu, jako$ci ustugi oraz optymalizacji tras prze-
wozu i tadownosci (Lasek i in. 2008). W okresie spowolnienia gospodarczego
spadt popyt na ustugi firm transportowych. Przedsigbiorstwa w okresie dobrej
koniunktury powigkszaty parki samochodowe w tempie okoto 10% rocznie. Do
powszechnych tendencji nalezy zwigkszanie fadownosci srodkow transportu (Czy
przewoznicy... 2010). Wazna decyzja w przedsicbiorstwie jest wybor migdzy
transportem wilasnym a obcym. Decyzja o przekazaniu w outsourcing transportu
moze wpltynac na procesy w innych obszarach dziatalnosci, np. na magazynowa-
nie. Nieodpowiedni wybor firmy uslugowej wiaze si¢ z ryzykiem. Popehienie
btedu przez wykonawce moze narazi¢ klienta na ogromne straty i zla reputacje
w branzy (Trochymiak 2010). Nalezy dodac, ze na rynkach transportowych ofero-
wane sa zréznicowane ustugi. Czynnikami réznicujacymi sa technika i technolo-
gia transportu oraz preferencje klientow (Klimek 2010).

Brak jest dotychczas szczegdétowych badan dotyczacych zarzadzania logistyka
w przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego (Klepacki 2008), a prze-
ciez na poczatku XXI wieku logistyka determinuje zaré6wno funkcjonowanie, jak
1 rozw0j przedsigbiorstw. W zwiazku z tym jej znaczenie jest bardzo wazne (Pthol
2010). Przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przetwarzaniem surowcow rolnych i spozyw-
czych sa do$¢ zréznicowane co do sezonowosci, rodzaju wymaganego $rodka trans-
portu, stosowanych magazynow, okresu przechowywania (Rokicki, Wicki 2010b).
W wielu branzach wystepuja silne powiazania przedsigbiorstw z dostawcami
surowca, odbiorcami (Przygocka 2010). Takie sytuacja w sektorze przetworstwa
rolno-spozywczego przyczyniaja si¢ do roznic w zakresie zarzadzania transportem.
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3.2.2. Wyniki badan dotyczace transportu

Do przedstawienia danych dotyczacych transportu wykorzystano przede wszyst-
kim analize¢ tabelaryczna i graficzna ze wzgledu na charakter danych uzyskanych
w skali nominalnej lub porzadkowej. Dla ustalenia zaleznosci miedzy wybra-
nymi cechami wykorzystano takze test chi-kwadrat. Dane zostaty przedstawione
w dwoch przekrojach: wielkos¢ przedsigbiorstwa i branza przetwoérstwa rolno-
spozywczego. W przekroju branzowym analizie poddano pig¢ branz z najwicksza
liczba przedsigbiorstw, tj.: przetworstwo migsa, owocow i warzyw, mleka, zboza
i produkcja wyrobow piekarskich.

Wyodrebnienie w przedsigbiorstwie odrgbnej komorki organizacyjnej doty-
czacej okreslonego wycinka dziatalnosci moze §wiadczy¢ o jej duzym znaczeniu.
Przeprowadzone badania potwierdzily wplyw skali dziatania na istnienie odrgb-
nego dzialu zajmujacego sig transportem (rys. 59). W mikroprzedsigbiorstwach
takie komorki funkcjonowaty w 12% podmiotéw, a w duzych w 80%. Wielko$¢
przedsigbiorstwa wyraznie wptywala na stopien organizacji transportu. Dokonano
rowniez poréwnania wynikow ze wzgledu na branz¢ przetworstwa rolno-spo-
zywczego. Najlepiej zorganizowane w zakresie transportu byly przedsigbiorstwa
przetworstwa mleka, najgorzej za$ z branzy piekarskiej (rys. 60). Przeprowadzony
test chi-kwadrat na niezalezno$¢ zmiennych wskazat na zalezno$¢ migdzy profilem
produkcji a istnieniem odrgbnego dziatu zajmujacego si¢ zarzadzaniem transpor-
tem (chi’, | = 27,00, chi’) s = 16,92, p-value = 0,01, df = 9).

Wielkos¢ przedsigbiorstwa wptywata takze na prowadzenie przez firmy odrgbne;j
ewidencji kosztow transportu (rys. 61). Im wigksze przedsigbiorstwo, tym czesciej
decydowalo si¢ na ewidencjonowanie kosztow w zakresie transportu. Najlepsze w
tym zakresie byty podmioty z branz mleczarskiej, najgorzej za§ wypadly podmioty
piekarskie i przetworstwa migsa (rys. 62). Szczegolnie wsrdd przedsigbiorstw pie-
karskich dominowaly mate podmioty zatrudniajace do 9 os6b. Niewielka skala
dziatalno$ci determinowata niski poziom organizacji transportu.
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RYSUNEK 59. Istnienie odrgbnego dzialu zajmujacego sig transportem a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 60. Istnienie odrgbnego dzialu zajmujacego si¢ transportem a branza przetworstwa rolno-
SpoZywczego

Zrodlo: Badania wiasne.
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RYSUNEK 61. Prowadzenie odrgbnej ewidencji kosztow a wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 62. Prowadzenie odrgbnej ewidencji kosztow a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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Racjonalizacja transportu dokonywana jest glownie poprzez odpowiedni dobor
tras przejazdu oraz odpowiednie wykorzystanie tadownosci srodka transportu. Wraz
ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa czgsciej racjonalizowano trasy przejazdow
(rys. 63). Ladownos$¢ pojazdu w wigkszym zakresie racjonalizowano w mniejszych
firmach. Okoto 20% przedsigbiorstw nie podejmowato zadnych dziatan w kierunku
racjonalizacji transportu. Racjonalizacje tras przejazdu stosowano w najwigkszym
stopniu w przedsigbiorstwach mleczarskich, w najmniejszym za§ w zbozowych
1 piekarniczych (rys. 64). Odwrotnie sytuacja przedstawiata si¢ w zakresie optyma-
lizacji fadownosci samochodow. Takie dziatania podejmowano w branzach skupia-
jacych podmioty o matej wielkosci przedsigbiorstwa, jak piekarskie i zbozowe.

W przeprowadzonych badaniach stwierdzono zalezno$¢ migdzy wielkoScia
przedsigbiorstwa a konieczno$cia posiadania pojazdow specjalnych, takich jak
cysterna, chtodnia (rys. 65). W odniesieniu do poszczegdlnych branz czgsto firmy
musialy posiada¢ pojazdy specjalne. Przyktadem moga by¢ przedsigbiorstwa prze-
tworstwa mleka, czy tez migsa (rys. 66). Przedsigbiorstwa zbozowe i pickarskie
w najmniejszym stopniu korzystaly z pojazdow specjalnych. Czgsto funkcjono-
wanie danego przedsigbiorstwa jest niemozliwe bez uzycia pojazdéw specjalnych.
Przeprowadzony test chi® na niezalezno$¢ zmiennych wskazal na silng zaleznos$¢
migdzy profilem produkcjiawykorzystaniempojazdow specjalnych(chi’ | =80,96,
chi?) s = 16,92, p-value = 0,01, df = 9).

Dominujaca galezia transportu wykorzystywana przez przedsigbiorstwa
byl przew6z drogowy samochodowy (rys. 67). Korzystalo z niego kazde
przedsigbiorstwo. W przypadku pozostatych galezi duzy wplyw na wykorzy-
stanie miata wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz kierunki zaopatrzenia i zbytu.
Mikroprzedsigbiorstwa nie stosowaty dodatkowych gatezi transportu. Im wigk-
sze przedsigbiorstwo, tym zakres korzystania z innych galezi niz transport
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RYSUNEK 63. Formy racjonalizacji transportu a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 64. Formy racjonalizacji transportu a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 65. Funkcjonowanie pojazdéw specjalnych a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

samochodowy byl wigkszy. Wérdéd duzych podmiotéw 48% wskazalo wyko-
rzystywanie transportu morskiego. Stwierdzono réwniez roéznice w odniesieniu
do branz (rys. 68). Najwigkszy udziat podmiotow korzystajacych z transportu
kolejowego, lotniczego i morskiego byl wsrod przedsigbiorstw przetworstwa
owocOw i warzyw. Przeprowadzone testy chi® na niezalezno$¢ zmiennych wska-
zatly na brak zalezno$ci migdzy profilem produkcji a wykorzystaniem gatezi
transportu samochodowego (Xzemp = 3,91, p-value < 0,05) oraz wystgpowanie
silnej zalezno$ci zwiazanej z wykorzystaniem galgzi transportu kolejowego
(Cemp = 52,58, p-value < 0,05), lotniczego (*,,, =93,49, p-value < 0,05) i mor-
skiego (1. =52,09, p-value < 0,05).
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RYSUNEK 66. Funkcjonowanie pojazdéw specjalnych a branza przetwoérstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 67. Wykorzystywane galgzie transportu a wielkos¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

Wykorzystanie transportu wtasnego lub obcego w przedsigbiorstwach uzalez-
nione jest od wielu czynnikow. Duze znaczenie ma skala prowadzonej dziatalnosci,
sie¢ dystrybucji, rynki geograficzne, liczba sprzedawanych asortymentéw. Mikro
oraz male przedsigbiorstwa korzystaly przewaznie tylko z transportu obcego (rys.
69). Wraz ze wzrostem skali dziatania firmy czesciej stosowaty transport obcy lub
kombinacje z wtasnym. Duze podmioty skupiaty si¢ na podstawowej produkcyjnej
dziatalnosci, zlecajac transport innym firmom. Forma wykorzystywanego trans-
portu wyrobow gotowych byta réwniez odmienna w poszczegolnych branzach
przetworstwa rolno-spozywczego (rys. 70). Tylko z transportu wlasnego korzy-
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RYSUNEK 68. Wykorzystywane galgzie transportu a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 69. Formy transportu wyrobow gotowych a wielkos¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.

stato najwigcej podmiotéw piekarskich, zbozowych 1 przetwarzajacych migso.
Z kolei najczesciej wykorzystanie transportu obcego deklarowato najwigcej firm
owocowo-warzywnych. W wielu branzach wystgpowaly r6zne kombinacje trans-
portu obcego i wiasnego.

Przedsigbiorstwa korzystaly z wielu zrodet finansowania §rodkow transportu.
Najpowszechniej dokonywano zakupu ze $rodkow wiasnych, do$¢ popularny
byt takze leasing (rys. 71). Najmniej podmiotow korzystato z zakupu srodkow
transportu wylacznie z kredytu. Nie stwierdzono wyraznych zalezno$ci migdzy
wielkos$cia firmy a zrédlem finansowania transportu. W poszczegolnych branzach
istniaty r6znice w finansowaniu (rys. 72). W poszczegdlnych branzach w zasadzie
korzystano ze wszystkich pigciu zrodet. Nalezy wyr6znié przedsigbiorstwa mle-
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RYSUNEK 70. Formy transportu wyrobéw gotowych a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zr6dto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 71. Zrédta finansowania srodkéw transportu a wielkoé przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

czarskie i przetworstwa migsnego, wsrdd ktorych byt najwigkszy odsetek podmio-
tow dokonujacych zakupu $rodkoéw transportu przy wykorzystaniu funduszy UE.

Ustugi transportowe mozna w najprostszy sposob podzieli¢ na spedycje, ktora
obejmuje transport i jego organizacjg, oraz na indywidualny przewoz, ktory
zawiera w sobie jedynie transport. Im wigksza skala dzialalno$ci tym czgsciej
przedsi¢biorstwa korzystaly z ustug transportowych (rys. 73). Bardziej popularne
byly indywidualne ustugi transportowe. Wsroéd mikro i matych firm ponad 50%
nie korzystalo z zadnych ushug, bazujac na wilasnych srodkach transportowych.
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RYSUNEK 72. Zrédta finansowania $rodkéw transportu a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 73. Rodzaje ushug transportowych a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.

Podobnie byto tylko w co dziesiatym duzym przedsigbiorstwie. Z ustug spedy-
cyjnych najchetniej korzystano w firmach owocowo-warzywnych, najrzadziej zas
w piekarskich (rys. 74). Z ustug indywidualnych przewoznikéw korzystato jedy-
nie 17% podmiotéw z branzy piekarskiej.

Do sprawnego funkcjonowania transportu, czy tez innego obszaru, w nowocze-
snym przedsigbiorstwie niezbedne jest wspomaganie informatyczne. Zauwazono
zalezno$¢ wspomagania informatycznego transportu od wielkosci przedsigbior-
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RYSUNEK 74. Rodzaje ushug transportowych a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrodlo: Badania wlasne.

stwa (rys. 75). Wéréd mikroprzedsigbiorstw co piate stosowato takie wspomaganie,
a wérdd duzych podmiotow juz co drugie. Duza skala dziatania sprawia, ze koor-
dynacja wielu dziatan jest niemozliwa bez narzedzi informatycznych. Dodatkowo
duze podmioty posiadaja odpowiednie srodki finansowe do zakupu nowoczesnych
srodkéw informatycznych. Transport byl najlepiej wspierany informatycznie
w przedsigbiorstwach mleczarskich (rys. 76). Najmniejszy odsetek takich podmio-
tow byl w branzy miesnej. Przeprowadzony test chi’ na niezalezno$¢ zmiennych
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RYSUNEK 75. Wspomaganie informatyczne transportu a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 76. Wspomaganie informatyczne transportu a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.

wskazal na staba zalezno$¢ migdzy profilem produkcji a istnieniem odrgbnego
dziatu zajmujacego si¢ zarzadzaniem informacja (chi’,,, = 19,08, chi’; s = 16,92,
p-value = 0,01, df =9).

Przedsigbiorstwa przetworstwa rolno-spozywczego z reguly ubezpieczaty
zasoby zwiazane z transportem i to bez wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa
(rys. 77). Zauwazono, ze skala dzialalno$ci wplywata na ubezpieczanie towaru
w transporcie. Przedsigbiorstwa mate dziataty z reguty w lokalnej skali i przewozity
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RYSUNEK 77. Ubezpieczenia w transporcie a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.
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towary na niewielka odlegtos¢. W zwiazku z tym nie ubezpieczaty one tadunku.
Duze firmy sprzedajace produkty czgsto na rynki zagraniczne czg$ciej zabezpie-
czaly si¢ przed uszkodzeniem towaru w transporcie. Korzystanie z ustug przewoz-
nikow i spedytorow réwniez wiazalto si¢ z koniecznos$cia ubezpieczenia tadunku.
Niezaleznie od branzy ubezpieczenia srodkow transportu byty powszechnie sto-
sowane (rys. 78). Towary w transporcie najczgsciej ubezpieczano w przedsigbior-
stwach mleczarskich, najrzadziej za§ w piekarskich i zbozowych.

Poréwnanie swojej firmy do innych z branzy pozwala na okreslenie sytuacji we
wlasnym przedsigbiorstwie. Zauwazono, ze wzrost wielkosci podmiotu wptywat
na lepsze postrzeganie wtasnej firmy na tle konkurencji (rys. 79). Duze przedsig-
biorstwa czgsciej okreslaty zarzadzanie transportem w swojej firmie jako jedno
z lepszych na tle branzy, a mate 1 mikrofirmy okreslaty jako jedno z gorszych.
Najlepsze oceny zarzadzania transportem we witasnej firmie na tle branzy przed-
stawily przedsigbiorstwa mleczarskie, najgorsze za$ wystapity w podmiotach zbo-
zowych i piekarskich (rys. 80). Z reguly przedsigbiorstwa ocenialy zarzadzanie
transportem we wtasnej firmie jako lepsze od przecigtnej w branzy.

Zamierzenia na przyszto$§¢ w zakresie transportu wiazaty si¢ glownie z zaku-
pem nowych samochodéw, a w mniejszym zakresie outsourcingiem (rys. 81).
Zauwazono, ze wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa czgsciej podawano
jako zamierzenie zlecenie ustug transportowych na zewnatrz firmy.
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RYSUNEK 78. Ubezpieczenia w transporcie a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 79. Ocena zarzadzania transportem a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrodto: Badania wlasne.
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Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 81. Zamierzenia na przyszto§¢ dotyczace transportu a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.
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Zrédto: Badania wlasne.

Réznice wystepowaly takze w odniesieniu do branz (rys. 82). Zakup $srodkow
transportu deklarowato najwigcej przedsigbiorstw mleczarskich (75% firm), naj-
mniej za$ z przetworstwa owocoOw 1 warzyw (ok. 42%). Co ciekawe, rowniez wsrod
przedsigbiorstw mleczarskich 21% z nich deklarowato outsourcing transportu w
przysztosci. Najmniejsze zainteresowanie zlecaniem przewozu na zewnatrz byto

owoce i warzywa mleko
branza przetworstwa

O zakup $rodkéw transportu

zboza i skrobia

outsourcing transportu

w przedsigbiorstwach migsnych i zbozowych.
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3.2.3. Zakonczenie

Transport jest waznym obszarem w kazdej firmie, szczegdlnie w przypadku
duzego uzaleznienia od surowcow do produkcji. Wiele branz przetworstwa rolno-
spozywczego dziata w takich warunkach. Stwierdzono w wigkszos$ci przypadkoéw
wplyw wielkosci firmy na sposdb organizacji transportu. Duze przedsigbiorstwa
dziataty na rynkach zbytu o wigkszym zasiggu niz mniejsze podmioty, wykonywaty
wigcej bardziej skomplikowanych operacji przewozowych, czeséciej decydowaty sig
na korzystanie z obcego transportu. W przypadku branz wystgpowaty takze roznice.
Wynikaty one przede wszystkim z wielkosci inwestycji, ilo§ci asortymentow ofero-
wanych do sprzedazy, warunkéw przewozu i przechowywania produktow.

3.3. Opakowania
3.3.1. Znaczenie opakowan w logistyce

Opakowanie mozna definiowa¢ na kilka sposobow. Jedna z definicji okresla je
jako dajaca si¢ oddzieli¢ powtoke pakowanego towaru, majaca go chroni¢ lub spet-
nia¢ inne funkcje. Opakowanie jest wyrobem przeznaczonym do ochrony innych
wyrobow przed uszkodzeniami, a takze do ochrony otoczenia przed szkodliwym
oddziatywaniem zapakowanego wyrobu (PN-88/0-79000). Opakowanie okre-
slane jest jako sztuka, wiedza i technologia przygotowania towaréw do przewozu
i sprzedazy lub jako sposob zapewnienia bezpiecznej dostawy towaréw do osta-
tecznego konsumenta w dobrym stanie i przy najnizszych kosztach. Opakowanie
zazwyczaj spetia funkcje: produkcyjne, marketingowe, zastosowawcze i logi-
styczne. Do logistycznych funkcji opakowan zalicza si¢: ochronna (przed obciaze-
niami mechanicznymi, warunkami klimatycznymi, kradzieza), magazynowa (uta-
twia magazynowanie, uktadanie w stosy), transportowa (niewielka masa, pozwala
optymalnie wykorzysta¢ pojemno$¢ $rodkéw transportowych), manipulacyjng
(utatwia manipulowanie i uzycie mechanicznych $rodkéw transportu), informa-
cyjna (tatwosc¢ identyfikacji, potrzebne dane o zawartosci, automatyzacja). Wiele
réznorodnych funkcji logistycznych opakowania sprawia, ze jest ono traktowane
jako integralny element systemu logistyki (Baran i in. 2008).

W sektorze przetworstwa rolno-spozywczego, w zalezno$ci od branzy, moga
by¢ uzywane roézne opakowania. Zazwyczaj dzieli si¢ je, biorac pod uwage naste-
pujace kryteria:

* rodzaj uzytkowania: jednorazowego uzytku, wielorazowego uzytku,
* podstawowa funkcja: jednostkowe (detaliczne), zbiorcze, transportowe (tworzone

w celu zabezpieczenia towaru, umozliwienia manipulacji w czasie transportu),
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rodzaj tworzywa: metalowe, drewniane, szklane, z tworzyw sztucznych, tektu-
rowo-papierowe, ceramiczne, kombinowane,

forma konstrukcyjna (i geometryczna): skrzynie i skrzynki, pudta tekturowe,
paczki, pojemniki, kosze, klatki, opakowania bednarskie: beczki, kadzie, wia-
dra, cebry, butle, butelki, worki, bele, inne,

podatno$¢ na skladanie i rozktadanie: nierozbieralne, sktadane, sktadane gniaz-
dowo,

zwiazek z produktem: bezposredni (stykaja si¢ z produktem), posredni (nie
stykaja si¢ z produktem),

forma rozliczen: sprzedawane, pozyczane, zwrotne.

Sprawny przeplyw towaru w kanale logistycznym w fazie uzytkowania, a p6z-

niej w fazie recyklingu (rys. 83) jest mozliwy m.in. poprzez zestawienie tadunku
w odpowiednie jednostki. Jednostki logistyczne formutuje si¢ przez potaczenie
towar6w w znormalizowane pod wzgledem ksztaltow i wymiarow jednostki,
w celu uproszczenia przeplywu towardow 1 obnizenia powstajacych przy tym
kosztoéw. Za podstawe tworzenia systemu wymiarowego opakowan przyjmuje si¢

Pozyskanie surowcow

¥

Wytwarzanie materiatu

»  opakowaniowego
:I Wytwarzanie opakowan |
Recykling v
materiatow 4| Pakowanie |
v
| Dystrybucja/handel |
Systemy 3
wielokrotne —>| Uzytkowanie/zuzycie |
|
v v
Zbidrka odpadow .
uzytecznych Odpady bezuzyteczne
v
| Sortowanie |
v N
-I Petne sortowanie pozostalosci | Spalanie |
pozostatosci
A 4 A 4 v A 4

| Sktadowanie na wysypiskach |

RYSUNEK 83. Uproszczony schemat drogi ,,zycia” opakowania

Zrbdho: Opracowanie na podstawie: E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, Wydawnictwo Naukowe
PWN. Warszawa 2007.
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wymiar znormalizowanej palety fadunkowej ptaskiej o wymiarach 1200 x 800 mm
(euro) 1 1200 x 1000 mm (ISO). Mozna stwierdzi¢, ze palety staly si¢ pomostem
migdzy réznymi jednostkami transportowymi. Jednostka tadunkowa okresla sig
pewna liczbe opakowan tadunku (towaru), zestawionego w jedna catos¢ przy
wykorzystaniu pomocniczych srodkéw wiazacych lub urzadzen transportowych,
w sposOb zapewniajacy trwalo$¢ jej ksztattu, wymiardw i zawartosci od miejsca
jej zestawienia poprzez caly tancuch transportowy az do chwili rozformowania.
Umozliwia to mechanizacje przetadunkow, przy zachowaniu warunkéw bezpie-
czenstwa i higieny pracy w przewozie, przeladunkach i sktadowaniu. Najczgsciej
stosuje si¢ takie jednostki tadunkowe, jak: paletowe (fadunek spaletyzowany),
pakietowe (z wykorzystaniem réznego rodzaju srodkow wiazacych), kontenerowe
(tadunek skonteneryzowany) (Baran i in. 2008).

3.3.2. Wyniki badan dotyczace zarzadzania
opakowaniami

Do przedstawienia danych dotyczacych transportu wykorzystano przede
wszystkim analiz¢ tabelaryczna i graficzna ze wzgledu na charakter danych uzy-
skanych w skali nominalnej lub porzadkowej. W celu ustalenia zaleznos$ci migdzy
wybranymi cechami wykorzystano takze test chi®. Dane zostaly przedstawione
w dwoch przekrojach: wielko$¢ przedsigbiorstwa i branza przetwoérstwa rolno-
spozywczego. W przekroju branzowym analizie poddano pig¢ branz z najwigksza
liczba przedsigbiorstw, tj.: przetworstwo migsa, owocoOw i warzyw, mleka, zboza
1 produkcja wyrobow piekarskich.

Zarzadzanie opakowaniami, w tym opakowaniami zwrotnymi, staje si¢ coraz
wazniejsze. Im wigksze przedsigbiorstwo, tym bardziej dba o ten aspekt dziatal-
nosci (rys. 84). W duzych przedsigbiorstwach 35% podmiotéw zadeklarowato ist-
nienie komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za opakowania, a w mikrofirmach
zaledwie 3%. Wystgpowaly takze dysproporcje pomigdzy poszczegdlnymi bran-
zami (rys. 85). Najwigkszy odsetek przedsigbiorstw posiadajacych dziat zajmujacy
si¢ opakowaniami byt w firmach mleczarskich (29%), najmniejszy za$ w zbozo-
wych (3%). Duzy wptyw na zarzadzanie opakowaniami ma liczba asortymentow
produktéw. Im jest ich wigcej, tym opakowania staja si¢ wazniejszym elementem
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wowczas konieczne staje si¢ stworzenie komorki
organizacyjnej odpowiedzialnej za gospodarke opakowaniami. Przeprowadzony
test chi’ na niezalezno$¢ zmiennych wskazat na zalezno$¢ miedzy profilem pro-
dukcji a istnieniem odrgbnego dziatu zajmujacego si¢ zarzadzaniem informacja
(chi’, = 34,47, chi®) ), = 16,92, p-value = 0,01, df = 9).
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RYSUNEK 84. Istnienie odrgbnego dzialu zajmujacego si¢ zarzadzaniem opakowaniami a wielko$¢
przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 85. Istnienie odrgbnego dzialu zajmujacego si¢ zarzadzaniem opakowaniami a branza prze-
tworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.

Stwierdzono zalezno$¢ migdzy skala dziatania a stosowaniem opakowan
zwrotnych (rys. 86). Duze przedsigbiorstwa czgsciej stosowaly tego typu zasoby
(86%) niz mikroprzedsigbiorstwa (59%). Wysoki odsetek firm wykorzystujacych
opakowania zwrotne jest pozytywna sytuacja. Pomigdzy branzami istnialy jednak
roznice (rys. 87). Najwigcej firm stosujacych zasoby zwrotne byt w branzach mig-
snej, owocowo-warzywnej, a najmniej w przypadku przedsigbiorstw zbozowych.
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RYSUNEK 86. Stosowanie opakowan i zasobow zwrotnych a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 87. Stosowanie opakowan i zasobow zwrotnych a branza przetwodrstwa rolno-spozywczego

Zrodlo: Badania wlasne.

Przeprowadzony test chi’ na niezalezno$¢ zmiennych wskazal na stabg zalez-
no$¢ miedzy profilem produkcji a stosowaniem opakowan i zasoboéw zwrotnych
(chi’, =21,51, chi* s = 16,92, p-value = 0,01, df = 9).

Wysoki poziom wykorzystywania opakowan zwrotnych w przetworstwie migsa
oraz owocOw 1 warzyw wynika ze stosowania specjalnych pojemnikéw zapew-
niajacych utrzymanie norm jako$ciowych i higienicznych, a takze wprowadze-
nia produktéw do systemu magazynowego i dystrybucji. Waznym aspektem jest
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w tych branzach trwato$¢ opakowan wystawianych na trudne warunki ekloatacji:
wilgo¢, zanieczyszczenia itp.

Wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa wzrastat udziat kosztéw opako-
wan zbiorczych w kosztach logistycznych (rys. 88). W najmniejszych podmiotach
tylko 25% firm uznalo go za znaczacy, a w duzych juz 45%. Funkcje logistyczne,
ktore opakowanie musi spetniaé, nie sa jednakowe w poszczegodlnych branzach.
W zwiazku z tym koszty opakowan tez sa zréznicowane (rys. 89). Najwyzsze
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RYSUNEK 88. Udziat kosztow opakowan zbiorczych w kosztach logistycznych a wielkos¢ przedsig-
biorstwa

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 89. Udziat kosztow opakowan zbiorczych w kosztach logistycznych a branza przetworstwa
rolno-spozywczego

Zrodlo: Badania wlasne.
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koszty opakowan obserwowano w przedsigbiorstwach przetworstwa owocow i
warzyw, najmniej znaczace za$ w firmach migsnych.

Po raz kolejny stwierdzono zalezno$¢ migdzy skala dziatalnosci a dana cecha.
Udzial opakowan zbiorczych w catkowitej ich liczbie wzrastat wraz z wielko$cia
przedsigbiorstwa (rys. 90). W najmniejszych podmiotach znaczacy byt odsetek firm
niestosujacych opakowan zbiorczych. Wystepowaty rowniez rdéznice w poszczegol-
nych branzach (rys. 91). Wyniki sa podobne, jak w przypadku kosztow opakowan
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RYSUNEK 90. Udziat opakowan zbiorczych w ogolnej ich ilosci w firmie a wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 91. Udziat opakowan zbiorczych w ogolnej ich iloéci w firmie a branza przetworstwa
rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.



zwrotnych. Przedsigbiorstwa, ktére stosuja duzo tego typu opakowan ponosza tez
duze koszty z tego tytutu. Ponownie nalezy wymieni¢ w tej grupie firmy mleczar-
skie, owocowo-warzywne, migsne. Na drugim biegunie sa podmioty migsne.

Skala dziatalno$ci moze wplywa¢ na minimalna wielko$¢ zamowienia, ktore
obstuguje przedsigbiorstwo. Mate i mikro firmy realizowaly zamoéwienia przy
minimalnych ilo$ciach zawierajacych pojedynczy produkt lub opakowanie zbior-
cze (rys. 92). Wraz ze wzrostem wielkosci przedsi¢biorstwa jako minimalna parti¢
zamoOwienia wybierano czgsciej palete lub wigksze tadunki sktadajace si¢ z kilu
palet czy tez wypehiajace caly pojazd. Poszczegolne branze roéznity si¢ w zakresie
minimalnej wielko$ci zamowienia (rys. 93). Producenci wyrobow mleczarskich
oraz owocowo-warzywnych najczeéciej jako minimalne zaméwienie okreslali
palete. Najmniejsze partie zamowienia w postaci pojedynczego produktu lub opa-
kowania zbiorczego byty oferowane przez przedsigbiorstwa migsne i piekarskie.

Wykorzystanie jednostek fadunkowych w transporcie zwiazane byto z wielko$cia
przedsigbiorstwa (rys. 94). Paleta byta stosowana w 39% mikroprzedsigbiorstw, 37%
matych, 69% S$rednich i 86% duzych firm. Kontenery sa stosowane przy transporcie
na wigksze odleglosci. Przy krotszych przewozach uzywanie takich jednostek staje
si¢ nieoptacalne. Podmioty o matej skali dziatania nie stosowaly w zasadzie konte-
nerow, a wsrod duzych firm wykorzystywato je 24% podmiotow. Roznice wystgpo-
waly takze w poszczegdlnych branzach (rys. 95). Najczesciej palety w transporcie
stosowane byly przez przedsigbiorstwa mleczarskie, owocowo-warzywne. W naj-
mniejszym stopniu palety wykorzystywaly firmy piekarskie i migsne. Kontenery
najczesciej stosowano w przedsigbiorstwach owocowo-warzywnych.
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RYSUNEK 92. Podstawowa jednostka w realizacji zamowienia a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 93. Podstawowa jednostka w realizacji zamowienia a branza przetworstwa rolno-spozyw-
czego

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 94. Jednostki fadunkowe wykorzystywane w transporcie a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

Wykorzystanie informatyki do wspomagania danego obszaru dziatalnosci
w firmie jest uzaleznione przede wszystkim od mozliwosci finansowych oraz
od waznosci dla przedsigbiorstwa. Stwierdzono zalezno$¢ migdzy wspomaga-
niem informatycznym gospodarki opakowaniami i logistyki zwrotnej a wielko-
Scig przedsigbiorstwa (rys. 96). W mikrofirmach zaledwie 7% wykorzystywalo
systemy informatyczne dla potrzeb zarzadzania opakowaniami, a w duzych pod-
miotach 38%. Rdznice, ktore wystepuja pomigdzy poszczegdlnymi branzami
wynikaja ze skali dzialania przedsigbiorstw (rys. 97). Najwigkszy odsetek firm
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RYSUNEK 96. Wspomaganie informatyczne gospodarki opakowaniami a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

wspomagajacych informatycznie ten obszar dziatalno$ci da si¢ zauwazy¢ wsrod
przedsigbiorstw mleczarskich (33%) i zbozowych (29%). Przeprowadzony test
chi® na niezalezno$¢ zmiennych wskazat na zalezno$¢ miedzy profilem produkcji
a wspomaganiem informatycznym gospodarki opakowaniami i logistyki zwrotnej
(chi’,, = 39,16, chi®) ), = 16,92, p-value = 0,01, df = 9).
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RYSUNEK 97. Wspomaganie informatyczne gospodarki opakowaniami a branza przetworstwa rolno-
SpOZywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 98. Znakowanie produktow a wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

Najpowszechniej stosowanym sposobem znakowania produktow i opakowan
zbiorczych byty kody kreskowe EAN-13. W mikroprzedsigbiorstwach wsrod 41%
podmiotéw, a w duzych firmach juz w 86% taki sposob byl najpopularniejszy
(rys. 98). Kody kreskowe dla jednostek zbiorczych i logistycznych byly stoso-
wane cze$ciej wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa. Najpowszechniej
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stosowano kody kreskowe EAN-13 w przedsigbiorstwach mleczarskich — w 96%
podmiotdéw (rys. 99). W firmach piekarskich tego typu rozwiazania wykorzysty-
wano najrzadziej — 42% podmiotdw.

Zarzadzanie opakowaniami we wilasnym przedsigbiorstwie postrzegane jest
przez firmy z reguty jako zblizone do $redniej w branzy. Duze podmioty oceniaty
gospodarke opakowaniami w swojej firmie lepiej niz mniejsze (rys. 100). Roznice
wystepowaty w poszczegolnych branzach. Dominowaty oceny okreslajace zarza-
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RYSUNEK 99. Znakowanie produktow a branza przetworstwa rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 100. Ocena zarzadzania opakowaniami a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

100



dzanie opakowaniami jako podobne do innych podmiotéw w branzy (rys. 101).
Przedstawione oceny byly subiektywnymi opiniami i czgsto przedsigbiorstwa
dos¢ optymistycznie postrzegaly gospodarke odpadami w swojej firmie.

Wsrod zamierzen na przysztos¢ w zakresie logistyki znalazly si¢ inwestycje
w urzadzenia do pakowania. Wraz ze wzrostem skali dziatania wigkszy odsetek
przedsigbiorstw planowato tego typu inwestycjg (rys. 102). Nie byto to najpilniej-
sze zadanie do wykonania przez firmy, o czym $wiadczy niski odsetek podmio-
tow deklarujacych zakup urzadzen do pakowania. Bardziej pozadane byly m.in.
inwestycje w $rodki transportu. Najczgsciej zakup urzadzen do pakowania dekla-
rowaly przedsigbiorstwa mleczarskie i zbozowe (rys. 103). Najmniej podmiotow
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RYSUNEK 101. Ocena zarzadzania opakowaniami a branza przetwodrstwa rolno-spozywczego

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 102. Plany dotyczace zakupu urzadzen do pakowania a wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: Badania wlasne.
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Zrodlo: Badania wlasne.

sktonnych do dokonania tego typu zakupow bylo wérdéd podmiotéw piekarskich.
Prawdopodobne jest rowniez, ze podmioty nie zamierzaly dokonywac takich
inwestycji, gdyz uwazaly posiadane urzadzenia do pakowania za wystarczajace.
Przeprowadzony test chi* na niezalezno$¢ zmiennych wskazat na brak zaleznosci
migdzy profilem produkcji a zamierzeniami przedsigbiorstwa dotyczacymi zakupu
urzadzen do pakowania (chi’,, = 15,89, chi’) s = 16,92, p-value = 0,01, df = 9).

Zarzadzanie opakowaniami jest zroznicowane w poszczegdlnych branzach,
czgsto jest warunkowane naturalnymi wlasciwosciami produktu. Wiele zalezy
rowniez od wielkos$ci przedsigbiorstwa. Duze firmy maja wicksze wymagania,
ale rowniez ich gospodarka opakowaniami jest na wyzszym poziomie niz w przy-
padku matych i mikroprzedsigbiorstw.

3.3.3. Zakonczenie

Zarzadzanie opakowaniami jest obszarem pomijanym w wielu przedsigbior-
stwach. Zastosowanie opakowan zbiorczych pozwala dba¢ o §rodowisko, ale tez
moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia kosztow. Wielko$¢ przedsigbiorstwa miata
wplyw na gospodark¢ opakowaniami. Im wigkszy podmiot, tym prowadzone dzia-
fania byly bardziej zaawansowane. Stwierdzono tez duze zréznicowanie wyste-
pujace w poszczegodlnych branzach. Przyktadowo produkcja sokow owocowych
w szklanych butelkach stwarza inne problemy odno$nie opakowan niz przetwor-
stwo zb6z. Sa branze, w ktorych mozna wykorzysta¢ opakowania zwrotne oraz sa
takie, w ktorych takich opakowan nie mozna zastosowac.
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3.4. Zarzadzanie informacja

3.4.1. Znaczenie systemow IT we wspieraniu procesow
logistycznych w przedsiebiorstwach

Zagadnienie wspierania procesOw logistycznych w przedsigbiorstwach i w tan-
cuchach dostaw jest do$¢ szeroko analizowane. Istotny warunek to sprawny prze-
pltyw informacji i ujgcie systemowe tego procesu, ale tez bardzo wazny jest sposob
organizacji, wdrazania i funkcjonowania systeméw logistycznych. W sektorze
przetworstwa rolno-spozywczego jest to ostatnio obszar wzbudzajacy duze zain-
teresowanie, tym bardziej wazniejszy, ze systemy logistyczne w przedsigbiorstw
z tego sektora musza uwzgledniaé szczegolne wymagania zwiazane z transportem,
przechowywaniem roslin, zwierzat, a takze produktow zywnosciowych.

W badanym sektorze, podobnie jak w catej gospodarce, silnie zaznaczaja si¢
tendencje do zwigkszania roli logistyki w tworzeniu warto$ci dodanej, a takze
w dazeniu do obnizki kosztéw i1 zapewnienia wysokiej jakosci zywnosci dla
odbiorcow koncowych. Jednoczes$nie zwigksza si¢ liczba regulacji dotyczacych
rynku produktow zywnosciowych, w tym zwiazanych z konieczno$cia zapewnie-
nia identyfikacji pochodzenia surowcow i potproduktow w zywnos$ci dostarczane;j
na rynek. Innym waznym zagadnieniem jest obserwowany wzrost geograficznego
obszaru dziatania przedsigbiorstw. W warunkach polskich wynika to zar6wno
z coraz S$cislejszej integracji migdzy rynkiem polskim a rynkami krajow Unii
Europejskiej (UE) oraz coraz wigkszej skali produkcji w przedsigbiorstwach prze-
tworstwa zywnosci. Silnie akcentowana jest takze specyfika produktow zywno-
sciowych, w tym ograniczony termin przydatnosci do spozycia, pochodzenie oraz
nietrwalos¢. W warunkach coraz wigkszej liczby kontaktow handlowych wymaga
to stosowania skutecznych systemow informatycznych (IT) wspomagajacych
zarzadzanie zaopatrzeniem, produkcja i tancuchem dostaw.

Wspolczesne systemy logistyczne w réznych podmiotach gospodarczych,
przede wszystkim produkcyjnych, sa wspomagane coraz czg¢Sciej przez dedy-
kowane zintegrowane systemy informatyczne. Systemy komputerowe z obszaru
CAL (Computer Aided Logistic) oferuja zwykle pie¢ podstawowych funkcjonal-
nos$ci: planowanie, koordynacja dzialania poszczegélnych sfer firmy, kontrola,
informacja i komunikacja oraz analizy (Jatowiecki, Ortowski 2010). Mozna tu
wyrdzni¢ co najmniej trzy podstawowe kategorie systemow:

* wspomagajace tylko dziatalnos$¢ podstawowa (produkcje),

* wspomagajace w sposob zintegrowany zaopatrzenie i produkcjg,

* wspomagajace kompleksowo zarzadzanie catym tancuchem logistycznym i in-
tegrujace wszystkich uczestnikow tancucha dostaw.
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Otrzymujemy wigc zintegrowany system nazwany SCM (Supply Chain
Management).

Celem nadrzednym stosowania technologii IT w przedsigbiorstwach, ale takze
jednolitych standardow wymiany i identyfikacji danych (np. zgodnej ze standar-
dami GS1) jest maksymalizacja sprawnos$ci fancucha dostaw uzyskiwana dzigki
zapewnieniu automatycznej identyfikacji jednostek logistycznych i zapewnieniu
automatycznego tworzenia i wymiany dokumentow.

Do podstawowych technologii stosowanych w tancuchach dostaw w celu uzy-
skania automatyzacji proceséw odczytu i przetwarzania danych o przeptywach
logistycznych zaliczamy technologi¢ kodéw kreskowych i RFiD. Globalne stan-
dardy w tym zakresie tworzone sa przez GS1. W powszechnym uzyciu sg trzy
podstawowe identyfikatory: Global Trade Item Number (GTIN), Serial Shipping
Container Code (SSCC) oraz Global Localization Number (GLN), a takze stan-
dard etykiety logistycznej. Efektywne wykorzystanie tych technologii mozliwe
jest zasadniczo tylko przy wykorzystaniu EDI.

Rozwoj systemow IT dla logistyki powinien umozliwi¢ kontrolg zachodzacych
W magazynie i transporcie procesOw, z wykorzystaniem komunikacji sieciowej
(Internetu). Zasadniczym czynnikiem zwigkszania zakresu wsparcia logistyki
poprzez systemy IT jest dostosowanie tej technologii do potrzeb mniejszych firm,
a takze zwigkszanie elastyczno$¢ systemu, co umozliwi lepsze odwzorowanie
organizacji procesOw w firmie we wprowadzanym systemie IT.

Do najwazniejszych na rynku $wiatowym dostawcoOw oprogramowania SCM
(Supply Chain Management Software) mozna zaliczy¢ firmy SAP, Oracle, JDA
Software, RedPraire, i2 Technologies. Wigkszo$¢ z nich oferuje kompleksowe roz-
wiazania zaliczane do klasy SCP, WMS, TMS i MES (Manufacturing Execution
System) (Top 20... 2008). Ze wzgledu na wysokie koszty zakupu i wdrozenia
systemow, wigkszo$¢ firm oferuje uproszczone systemy z pewnym ograniczonym
zestawem standardowych funkcjonalnos$ci. Wspotpraca na rynkach ponadregio-
nalnych z innymi firmami w zakresie dostaw potproduktow, a takze outsourcing
czgsci produkceji w ramach tancucha dostaw (Harrison 2010) powoduja, ze jest
to coraz czesciej rozwijany modut systemow ERP, podobnie jak TMS (Top 20...
2008). Niemniej z badan wynika, ze gtbwna aktywnos¢ firm z sektora F&B doty-
czy rynkow regionalnych, rzadziej krajowych (ICT... 2006).

Pierwszy to planowanie i zarzadzanie zaopatrzeniem oraz produkcja z uzy-
ciem systemow klasy ERP. Powinny by¢ jednak one dostosowane do unikalnych
wymagan przetworcoOw zywnosci, a przede wszystkim umozliwia¢ stosowanie
wielu receptur i okresla¢ ilos¢ wytwarzanych koproduktow. Wazna cecha takich
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systemow dedykowanych dla branzy przetworstwa zywnosci powinna by¢
orientacja procesowa w zarzadzaniu produkcja (Essential... 2010). Musza one
takze zawiera¢ predefiniowane standardy dla tej branzy, np. zawarto$¢ thuszczu,
bialka, wilgotno$¢ surowca, pH. Te charakterystyki produktow sa kluczowe dla
zarzadzania zapasami, produkcja, jakoscia oraz przesadzaja o kosztach produk-
cji. Konieczne jest, aby mozliwe byto zarzadzanie tancuchem dostaw, czy to ze
wzgledu na konieczno$¢ spelniania wymogow prawa i zapewnienia bezpieczen-
stwa zywnosci czy tez dla zapewnienia pochodzenia surowca (np. bez GMQO’s)
(Folinas i in. 2003, Garcia Perez, Garcia Martinez 2007, Vorst 2000, Vorst
2006). Konkurencja migdzy firmami zmienia si¢ obecnie w konkurencj¢ migdzy
tancuchami dostaw. Podejscie procesowe w ERP oraz mozliwos¢ traceability
zapewniaja takze wypetnianie wymagan systemow jakosci, np. ISO, HACCP,
GMP, EUREPGAP.

Nastgpny to prognozowanie popytu dla réznych sezonéw oraz dla réznych
przedziatow czasu — tygodni, miesigcy, kwartalow (Harrison 2010), dokonywanie
zamoéwien 1 ptatnosci on-line. Taki zakres wykorzystania I'T dotyczy gldwnie sek-
tora B2B (ICT... 20006).

Wazna jest takze mozliwo$¢ dokonywania szybkich ocen rentownosci produk-
tow, odbiorcow, segmentow rynku wedtug regionéw sprzedazy i centrow dystry-
bucyjnych (Harrison 2010, Essential... 2010), realizacja elektronicznej wymiany
danych (EDI), szczegodlnie z wykorzystaniem aplikacji w Internecie (np. in the
software cloud) (Harrison 2010, Folinas i in. 2003). Precyzyjne zamawianie,
zestawianie 1 wysytka dostaw, znaczne obnizenie naktadow pracy przy przyjeciu
towaru i jego kompletacji (Accelerating... 20006), zarzadzanie i kontrola zapasow
(Zhou, Shi 2009, Essential... 2010) to kolejne, ale istotne czynniki sprzyjajace
wprowadzaniu systemoéw IT. Systemy IT umozliwiajace wspdtpracg w ramach
fancucha dostaw czgsto sa wprowadzane dlatego, ze wymagaja ich odbiorcy, np.
sieci handlowe i ogniwo hurtowe (ICT... 20006).

Jedna z wazniejszych funkcji jest takze mozliwo$¢ §ledzenia pochodzenia partii
produktow. W produkcji zywnosci jest to konieczne migdzy innymi ze wzgledu na
rézne pochodzenie partii surowcow wykorzystywanych w produkcji, podatnos¢
na psucie si¢ i obecno$¢ materialow bioaktywnych (Vorst 2004). Wielu autoréw
stwierdza, ze w tancuchach dostaw zywnosci, szczeg6lnie produktow $wiezych,
wymagany jest wpierany informatycznie system traceability ze wzgledu na jego
ztozong strukturg (Csaba i in. 2008), a tylko dzigki systemom IT mozna $ledzi¢
np. jaki jest kraj pochodzenia danej partii surowca i powstatych z niej produktow
(Essential... 2010).
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3.4.2. Stosowane rozwigzania w zakresie IT

Do waznych stosowanych rozwiazah zwiazanych z systemami informatycznymi
w przedsigbiorstwach przetworstwa zywnos$ci (F&B) mozna zaliczy¢ tez system
RFiD. Sledzenie z uzyciem tej technologii byto stwierdzane nie tylko w firmach
logistycznych, ale tez w réznych branzach przemyshu, w tym w przetworstwie
zywnosci oraz zaopatrzeniu rolnictwa (Angeles 2005, Fishkin i in. 2005, Zhou,
Shi 2009). W niektorych zastosowaniach wykorzystuje si¢ takze technologie GPS
czy WLAN (Zhou, Shi 2009). Niektorzy autorzy podaja, ze traceability moze by¢
realizowane bez wykorzystania technologii informatycznych oraz nawet kodow
kreskowych, ale koszty dla matych partii bez wdrozenia systemu informatycznego
sa bardzo wysokie (Csaba i in. 2008). Najwigkszym problemem jest dystrybucja
informacji o cechach surowcoéw nieprzetworzonych oraz produktow gotowych
(Hobbs 2004).

Do najwazniejszych korzysci ptynacych z wdrozenia systeméw IT mozna
zaliczy¢ w takich przypadkach znaczna obnizke kosztéw transmisji danych. Sa
one szacowane na 10% kosztu transakcji z uzyciem papierowych dokumentow
(Accelerating... 2006). Takze stosowanie RFiD w tancuchach dostaw w agro-
biznesie jest optacalne o ile wystepuja duze partie produktu. Dotyczy to sfery
przetworstwa. Ponadto mozna tatwo identyfikowac jednostke w calym tancuchu
dostaw (Ruiz-Garcia i in. 2009).

W wielu matych i §rednich przedsigbiorstwach stosowano relatywnie proste
i tanie rozwigzania [T wystarczajace w dziatalno$ci na rynkach lokalnych i we
wspotpracy z lokalnymi dostawcami. Wraz z coraz czgstszym rozszerzaniem
obszaru geograficznego dziatalnosci potrzebny jest w nich system klasy ERP ofe-
rujacy znacznie wigksze mozliwosci w zakresie logistyki, co wynika z rozwoju
sieci powiazan (Harrison 2010). Csaba i inni (2008) raportuja, ze w matych i $red-
nich przedsigbiorstwach na Wegrzech zajmujacych si¢ przetworstwem warzyw
i owocow do komunikacji w zakresie dostaw i wykorzystywany byl gtéwnie faks
i telefon oraz tylko czasami Internet. Wynikato to z braku odpowiedniego zinte-
growanego systemu IT.

Przecigtnie poziom wdrozenia systemow IT w przedsigbiorstwach F&B w UE
byt jednym z najnizszych w poréwnaniu do innych sektorow. Sredni wskaznik
wynosit zaledwie 40 i byt to 9. na 10. W ramach sektora sytuacja byty bardzo zréz-
nicowana ze wzgledu na wielko$¢ firmy. System CRM byt tylko w 3% mikro-, 4%
malych, 17% srednich i juz w 39% duzych firm w UE-10. Systemy EDI stosowato
odpowiednio 3, 10, 17 1 32% firm (ICT... 2006).

Do najwazniejszych przyczyn wprowadzana rozwiazan IT w zakresie logistyki
wskazywano w przedsigbiorstwach sektora takie czynniki, jak: wprowadzanie
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systemow IT przez konkurencjg (47%), wymagania odbiorcow (64%), oczekiwa-
nia dostawcow (41%) oraz dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej (59%)
(ICT... 2006). Systemy IT dla matych i §rednich firm nie byly rozwijane zbyt inten-
sywnie ze wzgledu na niewielki dotad udziat tego sektora w popycie na rozwigzania
informatyczne. Do wazniejszych barier wdrazania rozwigzan EDI zalicza sig to, ze
sa one skomplikowane (jako systemy informatyczne) i trudne do efektywnego wdro-
zenia w matych firmach, ktore cz¢sto nie maja wystarczajacych zasoboéw kadrowych
do ich wdrozenia i obstugi (Accelerating... 2006, Jatowiecki, Wicki 2010).
Relatywnie niewielkie potrzeby oraz wysokie koszty zakupu i wdrozenia sys-
temow renomowanych firm powoduja, ze wiele matych i mikroprzedsigbiorstw
opracowuje swoje wiasne proste systemy zarzadzania logistyka (Top 20... 2008).
Czesto sa to nawet systemy oparte na funkcjonalnosciach MS Excel (Rokicki,
Wicki 2011e). Niektore standardowe systemy ERP nie zawsze umozliwiaja
poprawne odwzorowanie procesow produkcyjnych w branzy przetworstwa zyw-
nosci. Prowadzi to do blgdnych obliczef i zmniejsza zainteresowanie takimi roz-
wigzaniami wsrod przedsigbiorcow (Essential... 2010). Przeprowadzone w UE
badania potwierdzity ustalenia innych autorow. Najwazniejsza bariera byto to, ze
firma jest zbyt mata, aby uzyskiwac korzysci z wprowadzenia systemu IT. Taka
przyczyng podato 56% przedsigbiorcéw i az 83% mikrofirm. Inne wazne bariery
to zbyt wysokie koszty wdrozenia (42% odpowiedzi) i zbyt duze skomplikowa-
nie systemow (56%). Przyczyny te byly czgsciej podawane w matych firmach
(ICT... 2006).
Niezaleznie od barier zwiazanych z wdrozeniem 1 wykorzystaniem systemow
IT w mniejszych firmach, ich rola jest niezwykle wazna, gdyz moze mie¢ swoje
odzwierciedlenie m.in. w:
* dotrzymywaniu terminéw dostaw,
e gsprawnego planowania produkcyjnego,
* wysokiego i rownomiernego wykorzystania zdolnosci produkcyjnej,
* ograniczenia stanu robot w toku,
* poprawie jakosci wyrobow i ushug,
e ograniczeniu kosztow zaopatrzenia,
* poprawie mozliwosci efektywnego sterowania procesami gospodarczymi,
* poprawie komunikacji migdzy komorkami organizacyjnymi,
* lepszej wymianie informacji z odbiorcami i dostawcami,
* poprawie konkurencyjnosci,
* szybszym obrocie kapitahu,
* poprawie przeptywow pienigznych,
* redukcji kosztow,
* poprawie rentownosci.
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Wdrazanie systemow IT w przedsigbiorstwach logistycznych jest wymogiem
wynikajacym z postgpu w technologiach informacyjnych i postgpujacej globaliza-
cji gospodarki. Jest to sposob nie tylko na usprawnienie proceséw logistycznych
w przedsigbiorstwach, ale takze zrodto mozliwosci uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej na rynku, a zatem poprawy sytuacji finansowej przedsigbiorstw.

3.4.3. Znaczenie wykorzystania ICT

Logistyka we wspotczesnych przedsigbiorstwach jest $cisle powiazana z za-
rzadzaniem informacja nie tylko stricte logistyczna, ale réwniez finansowa czy
zarzadcza. Efektywne zarzadzanie informacja, a w konsekwencji efektywne pro-
wadzenie dziatalno$ci logistycznej, jest silnie zdeterminowane przez wykorzy-
stywanie technologii informacyjno-komunikacyjnych ICT (ang. Information and
Communication Technologies) o charakterze podstawowym (np. czytniki, skanery
kodow kreskowych, znaczniki radiowe, bazy danych, arkusze kalkulacyjne, sieci
komputerowe, poczta elektroniczna) i systemowym (np. systemy zarzadzania
zasobami, magazynowe, finansowo-ksi¢ggowe, elektronicznego obiegu informa-
cji, pracy grupowej). Obecnie technologie i systemy ICT wspomagajace rozne
obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa przestaty by¢ traktowane jako innowacja,
a z racji korzy$ci jakie przynosza staly si¢ powszechnie akceptowanym stan-
dardem, bez spetnienia ktérego efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa na
dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku staje si¢ mocno problematyczne. Dotyczy to
rowniez wspomagania informatycznego roznych obszarow dziatalnosci logistycz-
nej. Wdrozenie i wykorzystywanie w przedsigbiorstwie technologii ICT przynosi
wiele wymiernych korzysci skutkujacych zwigkszeniem efektywnosci jego funk-
cjonowania. Wérdd najwazniejszych nalezy wymieni¢ redukcje réznego rodzaju
kosztéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, poprawe efektywnosci wykorzysty-
wania zasobow, zwigkszenie dochodow, poziomu produkcji, czy poszerzenie
jej asortymentu. Wsrdd przedsigbiorstw zaliczanych do wiodacych, np. w danej
branzy lub na danym rynku, poziom $§wiadomosci korzysci wynikajacych z po-
siadania i wykorzystywania systemu ICT jest znaczaco wyzsza niz analogiczny
poziom dla wszystkich przedsigbiorstw (tab. 8).

Potrzeby w zakresie dostarczania i zarzadzania informacja logistyczna sg zroz-
nicowane przede wszystkim ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa, rozumiang
zwykle jako liczba zatrudnionych pracownikoéw oraz ze wzgledu na skale dziatal-
no$ci rozumiana jako liczbe 1 strukture dostawcow produktoéw rolnych i odbiorow
produktow zywnosciowych. Szczegdlnie w mikroprzedsigbiorstwach, ale rowniez
w przedsigbiorstwach matych i czgsto Srednich mamy do czynienia z catkowitym
lub czegsciowym brakiem integracji proceséw logistycznych zar6wno w ujeciu
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TABELA 8. Udziat procentowy przedsigbiorstw dostrzegajacych rozne rodzaje korzysci wynikajacych
z wdrozenia i wykorzystywania systemu ICT

Wsrod przedsigbiorstw Wsréd wszystkich
Korzysci ocenianych jako wiodace przedsigbiorstw
[%] [%]
Redukcja kosztow operacyjnych 54 31
Redukcja ogodlnych kosztoéw administracyjnych 53 27
Redukcja przesunig¢ kadrowych 46 26
Redukcja kosztow utrzymania zapasow 59 34
Redukcja powstawania odpadow 38 21
Lepsze wykorzystywanie zasobow 43 24
Zwigkszenie zyskow 48 25
Zwiekszenie dochodow 43 20
Zwiekszenie warto$ci dostaw do odbiorcow 40 24
Skrécenie czasu podejmowania decyzji 33 20
Zwigkszenie produkeji 49 22
Poszerzenie asortymentu produkcji 24 11
Wzrost produkcji bez dodatkowego zatrudnienia 44 25

Zrodio: Aberdeen Group (2011).

przestrzennym, jak i w czasie (Zabkowski i Jatowiecki 2011, Ktos 2012). Gtéwna
konsekwencja braku integracji procesow logistycznych jest rozproszenie informa-
cji o stanach surowcowych, materialowych, potproduktéw i wyroboéw gotowych
w przedsigbiorstwie. Oznacza to zazwyczaj konieczno$¢ zarzadzania procesami
produkcyjnymi gtéwnie bazujac na doswiadczeniu 0sob za nie odpowiedzialnych.
W przedsigbiorstwach duzych integracja procesow logistycznych, a w konse-
kwencji konsolidacja informacji o charakterze logistycznym jest zwykle koniecz-
noscia. OczywiScie oznacza to rowniez konieczno$¢ inwestycji w infrastrukturg
ICT na odpowiednim poziomie, aby mozliwe bylo pozyskanie systemu infor-
macyjnego, najczg¢sciej zintegrowanego, zaspokajajacego zapotrzebowanie na
informacje¢ logistyczna w sposob kompleksowy. Systemy takie, okreslane mianem
komputerowo wspomaganej logistyki CAL (ang. Computer Aided Logistics) lub
e-logistyki (ang. e-Logistics), maja za zadanie nie tylko zapewnienie przeptywu
informacji logistycznej w obiegu wewngtrznym oraz pomigdzy przedsigbiorstwem
i kontrahentami, ale przede wszystkim zapewnienie efektywnego monitorowania
przeptywoéw zasobow wewnatrz przedsigbiorstwa, a czgsto réwniez komplek-
sowe zarzadzanie tancuchem logistycznym. Pierwsze z wymienionych okreslen
(CAL) dotyczy systemoéw integrujacych informacyjnie procesy logistyczne jedy-
nie wewnatrz przedsigbiorstwa, drugie natomiast (e-logistyka) dotyczy systemow
integrujacych rowniez procesy logistyczne w ramach wspotpracy kooperacyjnej
(Jatowiecki 2012b).
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W charakterze systemow informacyjnych wspomagajacych dziatalno$¢ logi-
styczna bardzo czgsto wykorzystywane sa uniwersalne systemy informacyjne
zarzadzania o réznym stopniu i zakresie integracji. Jest to szeroki wachlarz sys-
temow poczawszy od finansowo-ksiggowych, poprzez systemy elektronicznej
wymiany i obiegu informacji EDI (ang. Electronic Data Interchange), systemy
zarzadzania zasobami produkcyjnymi MRP (ang. Manufacturing Resources
Planning), a skonczywszy na systemach dostarczania informacji zarzadczej BI
(ang. Business Intelligence). Drugg kategorig systemoéw informacyjnych wyko-
rzystywanych w praktyce do wspomagania logistyki stanowia systemy wyspe-
cjalizowane w zastosowaniach logistycznych. Naleza do nich przede wszystkim
systemy gospodarki magazynowej WMS (ang. Warehouse Management Systems)
charakteryzujace si¢ duza roznorodno$cia w zakresie struktury i funkcjonalnosci
oraz systemy zarzadzania fancuchem dostaw lub szerzej logistycznym SCM (ang.
Supply Chain Management). W poréwnaniu do systeméw uniwersalnych, z zato-
zenia oferujg one funkcjonalno$ci charakterystyczne dla dziatalnos$ci logistyczne;,
np. obstuge automatycznego znakowania i elektronicznej identyfikacji towarow,
mozliwo$¢ modelowania i symulacji stanu surowcow, materialow, potproduktow,
wyrobow gotowych, stanéw zapaséw magazynowych, jak rowniez mozliwos¢
optymalizacji tras lub wspomagania procesow decyzji o charakterze logistycznym
(Jatowiecki 2012b).

Zakres informatycznego wspomagania dziatalnosci logistycznej obejmuje
pig¢ gldwnych obszaréw funkcjonalnych: (1) kontroli jakosci ustlug dostawcow,
przewoznikow, sprzedawcow, obstugi serwisowej oraz kosztow logistycznych;
(2) koordynacji zaopatrzenia, gospodarki materiatowej, przeplywow dystrybucyj-
nych, gospodarki zasobami ludzkimi, ustug towarzyszacych, np. celnych, ubez-
pieczeniowych, prawnych; (3) planowania zaopatrzenia, produkcji, dostaw oraz
strategicznego; (4) obshugi statuséw dostepnosci produktow, zamowien klientdw,
dostegpnosci zapasow, przesytek, dostepu do informacji towarowej, oznaczen pro-
duktéw, np. kodow paskowych, elektronicznej wymiany danych, podpisow elek-
tronicznych; (5) analizy przeptywow materiatlowych, symulacji trendow rynko-
wych 1 popytu, optymalizacji transportu, geokodowania i wizualizacji informacji
logistycznej (Zajac 2002, Jalowiecki 2012b).

W sektorze przetworstwa rolno-spozywczego wykorzystuje si¢ rozwiazania
logistyczne podobne do stosowanych w innych sektorach gospodarki. Wyr6znikiem
sa w tym zakresie rozwigzania w zakresie organizacji zaopatrzenia, przechowywa-
nia i dystrybucji produktow $wiezych z uwagi na koniecznos¢ zapewnienia odpo-
wiedniej ich jakosci (Clements i in. 2008, Blackburn, Scudder 2009). Rowniez
rozwiazania informatyczne wspierajace logistyke i wykorzystywane w sektorze
produkcji zywnosci sa w duzym stopniu wspolne z rozwigzaniami stosowanymi
w innych sektorach (np. platformy sprzg¢towe, oprogramowanie systemowe, struk-
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tura baz danych, zaimplementowane metody analityczne, ogélna architektura sys-
temow), rozniac si¢ przede wszystkim elementami architektury systemow dopa-
sowang do konkretnych potrzeb przedsigbiorstw oraz parametrami uzytkowymi
oprogramowania uwzgledniajacymi specyfik¢ branzy. Oczywiscie pozyskanie
i wdrozenie systemu informacyjnego jest procesem ztozonym, czasochtonnym
1 wymagajacym znaczacych nakladow. Dlatego, oprocz wielkosci przedsigbior-
stwa i skali dziatalno$ci, wptyw na zréznicowanie potrzeb informacyjnych i w za-
kresie zarzadzania wiedza logistyczna posiada roéwniez branza, w ktérej funkcjo-
nuje przedsigbiorstwo (Wicki i Jatowiecki 2010).

3.4.4. Rozwiazania w zakresie zarzadzania informacja
w badanych przedsiebiorstwach

Zagadnienia metodyczne
W prowadzonych badaniach przedsigbiorstwa sklasyfikowano zgodnie z po-

dzialem wedtug wielko$ci rozumianej jako liczba zatrudnionych pracownikéw,
wedlug branzy, w ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo oraz wedhug stopnia
zaawansowania stosowanych rozwiazan logistycznych ocenianego przy uzyciu
wskaznika syntetycznego (wskaznik Wickiego). Warto$¢ wskaznika dla kazdego
przedsigbiorstwa wyznaczono jako sume nastgpujacych sktadnikow:

* po 0,2 pkt. za posiadanie odrgbnego dziatu zajmujacego sig transportem, stero-
waniem zapasami, magazynowaniem, zarzadzaniem opakowaniami, zarzadza-
niem informacja logistyczna; 0 pkt. za ich brak,

* 1 pkt za dokonywanie klasyfikacji magazynowych surowcow, materiatow,
wyroboéw gotowych ze wzgledu na ich udziat w wartosci, czgstosci, wielkosci
pobran, regularnosci zuzycia; 0 pkt. za ich brak,

e 1 pkt za wyznaczanie zapasu bezpieczenstwa na podstawie analizy dotych-
czasowej dynamiki popytu i zatozonego poziomu obstugi klienta; 0,5 pkt. za
wyznaczanie zapasu bezpieczenstwa w sposob intuicyjny na podstawie dotych-
czasowej wiedzy i do§wiadczenia; 0 pkt. za brak rozréznienia zapasoéw rotuja-
cego i bezpieczenstwa lub za wykonywanie zamowien na biezaco,

* o 0,25 pkt. za wykorzystywanie: kodow kreskowych, terminali radiowych lub
wsadowych, wybierania §wietlnego, wybierania glosowego w celu identyfika-
cji towarow 1 kompletacji zamowien; 0 pkt. za brak ich zastosowania,

* 1 pkt za poziom wysoki; 0,75 pkt. za poziom raczej wysoki; 0,5 pkt. za poziom
raczej niski; 0,25 pkt. za poziom niski; O pkt. za brak standaryzacji opakowan,

* po 0,5 pkt. za racjonalizacjg: tras przejazdow, tadowno$¢ pojazdow podczas pla-
nowania transportu; 0 pkt. za brak racjonalizacji wymienionych czynnikow,
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* po 0,2 pkt. za wykorzystywanie informatycznego wspomagania: transportu,
zarzadzania zapasami, zarzadzania opakowaniami i logistyke zwrotna, gospo-
darka magazynowa, zarzadzania zamowieniami i prognozowania popytu; 0 pkt.
za brak takiego wspomagania,

* 1 pkt. za wykorzystywanie w przygotowywaniu planu produkcji i wielkosci
zapotrzebowania na surowce i wyroby gotowe danych z przedsigbiorstwa i ryn-
kowych (w tym prognoz); 0,8 pkt. za wykorzystywanie w tym celu wylacznie
danych rynkowych; 0,6 pkt. za wykorzystywanie wylacznie danych z przedsig-
biorstwa; 0,4 pkt. za produkowanie na podstawie otrzymywanych zamowien;
0,2 pkt. za produkowanie w zalezno$ci od podazy surowca; 0 pkt. za brak spo-
rzadzanych formalnych prognoz.

Warto$¢ tak zdefiniowanego wspotczynnika zaawansowania stosowanych roz-
wiazan logistycznych mogta wahac si¢ od 0 do 8. W praktyce, w badanych przed-
sigbiorstwach nalezata ona do przedzialu od 4 do 8. Podczas badan przedsigbior-
stwa sklasyfikowano zgodnie z wartoscia tego wspotczynnika na pi¢é¢ kategorii:
BN — o bardzo niskim stopniu zaawansowania logistyki przy wartosci wskaznika
0d 4,00 do 4,90; NS — niskim od 4,91 do 5,38; PC — przecigtnym od 5,39 do 6,34;
WS — wysokim od 6,35 do 6,82 oraz BW — bardzo wysokim od 6,83 do 8,00.

Poszczegodlne kategorie wielko$ci zatrudnienia w przedsigbiorstwie oznaczono
skrotami: MK — mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 pracownikow; ML
— przedsigbiorstwa mate od 10 do 49 pracownikéw; SR — przedsigbiorstwa $red-
nie od 50 do 249 pracownikow oraz DZ — przedsiebiorstwa duze zatrudniajace
250 i wigcej pracownikoéw. Branze, w ktorych funkcjonowaly przedsigbiorstwa
produkujace zywno$¢ oznaczono skrétami: ML — wytwarzanie wyrobow mleczar-
skich; MS — produkcja, przetworstwo i konserwowanie migsa; OW — przetwor-
stwo owocow 1 warzyw; WP — produkcja wyrobow piekarskich i macznych oraz
7S — wytwarzanie produktow przemiatu zb6z i skrobi.

Wryniki analizy

Wsréd badanych przedsigbiorstw polskiego sektora przetworstwa rolno-spozyw-
czego jedynie 19,6% zadeklarowato posiadanie jednego, wyodrgbnionego systemu
informatycznego, ktory w sposob kompleksowy wspomaga dziatalno$¢ logistycznag
oraz zajmuje si¢ zarzadzaniem informacja logistyczna. Wyraznie widoczna byta
tendencja, zgodnie z ktoéra im wyzsza kategoria wielko$ci zatrudnienia w przed-
sigbiorstwie, tym wyzszy udzial przedsigbiorstw posiadajacych odrgbny system
informatyczny wspomagajacy logistyke. Nie stwierdzono natomiast podobnej ten-
dencji w zaleznosci od poziomu zaawansowania stosowanych rozwiazan logistycz-
nych. Udzial przedsigbiorstw deklarujacych wykorzystywanie do wspierania logi-
styki odregbnego systemu informatycznego byt we wszystkich kategoriach stopnia
zaawansowania logistyki zblizony (18,5-22,0%), jedynie w grupie przedsigbiorstw
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o wysokim stopniu zaawansowania byt on znaczaco nizszy niz w pozostalych
grupach (13,8%). W poszczegdlnych branzach udzial przedsigbiorstw posiadaja-
cych taki system zdecydowanie najwigkszy byt wérdd przedsigbiorstw mleczar-
skich (37,5%), zdecydowanie najnizszy natomiast w branzy wyrobow piekarskich
(15,0%) i owocowo-warzywnej (15,2%). W przedsigbiorstwach branzy migsnej
1 zbozowo-skrobiowej udzial ten ksztattowat si¢ na poziomie niewiele wyzszym od
warto$ci przecigtnej dla wszystkich badanych przedsigbiorstw (tab. 9).

Oprocz samej deklaracji posiadania badz nie systemu wspomagajacego dzia-
falno$¢ logistyczna w przedsigbiorstwie, w prowadzonych badaniach pytano
réwniez o oceng stopnia informatycznego wspomagania logistyki. Mozliwym
odpowiedziom przypisano wartosci liczbowe w nastepujacy sposob: 1 —dla oceny
bardzo niskiej, 2 — dla oceny niewystarczajacej, 3 — dla oceny dobrej i 4 — dla
oceny bardzo dobre;.

Narysunkach 104, 105 i 106 przedstawiono przecigtne warto$ci oceny efektyw-
no$ci stopnia wspomagania informatycznego dziatalno$ci logistycznej w ujeciu
dwuwymiarowym, w zalezno$ci od wielko$ci zatrudnienia, branzy oraz stopnia
zaawansowania wykorzystywanych rozwigzan w zakresie logistyki. Przecigtna
ocena stopnia wspomagania informatycznego dla wszystkich badanych przedsig-
biorstw wynosita 1,82, a wigc byta najblizsza ocenie niewystarczajacej. Na rysun-
kach 104 i 105 wyraznie widoczna jest zaleznos$¢, zgodnie z ktora im wigksze
przedsigbiorstwo, tym wyzsza ocena stopnia informatycznego wspomagania logi-
styki. Tendencja ta jest najwyrazniej widoczna w branzach zbozowo-skrobiowej,
piekarskiej i mleczarskiej (rys. 104) oraz wérdd przedsigbiorstw o bardzo niskim,
niskim 1 wysokim stopniu zaawansowania stosowanych rozwiazan logistycznych
(rys. 105). Z kolei najmniej wyrazna byla ta tendencja w przedsigbiorstwach

TABELA 9. Udzial procentowy przedsigbiorstw posiadajacych jeden system informatyczny kom-
pleksowo wspomagajacy logistyke z podziatem wedlug branzy, wielkos$ci przedsigbiorstwa i stopnia
zaawansowania rozwiazan logistycznych

Udziat Udziat Stopien Udziat
Wielkosé¢ deklaracji . deklaracji zaawansowania |  deklaracji
. Branza .
przedsigbiorstwa pozytywnych pozytywnych rozwiazan pozytywnych
[%] [%] logistycznych [%]

Mikro 19,7 wyroby 15,0 bardzo niski 20,0

piekarskie
Mate 16,7 | owoce 15,2 niski 22,0

i warzywa
Srednie 24,0 migso 21,6 przecigtny 20,8

. zboza .

Duze 379 i skrobia 23,7 wysoki 13,8
Wszystkie 19,6 mleko 37,5 bardzo wysoki 18,8

Zrodlo: Badania wlasne.
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DZ (2.38)

m2,62-2.75
2,49-2.62
2,36-2.49
2.23-2.36
m210-2.23
1,97-2.10
1,84-1.97
m1,71-1.84
m1,68-1,71
1,451,568

SR (2.09)

LML (1,73)

LMK (1.59)
WP (1,70) 75 (1.76) MS (1,78) OW (2,06) ML (2,54)

RYSUNEK 104. Ocena stopnia wspomagania informatycznego dzialalnosci logistycznej (od 1 do 4)
w przedsigbiorstwie z podziatem wedtug wielko$ci zatrudnienia (0§ pionowa, w nawiasie warto$¢ sred-
nia w danej grupie) oraz wedtug branzy (o$ pozioma, w nawiasie warto$¢ srednia w danej grupie)

Zrédto: Badania wlasne.

DZ (2,38)

3,0! 2,00

m275-2,94
2,16-2.36
m1,97-2 16
1.78-1,97
1,68-1,78
m1,39-1,58
m1,19-1,39
m1,00-1,19

LWk (1,73)

1,78 1,71

. ; MK (1,59)
BN (1,69) NS (1,70) PC (1,89) WS (1,79) BW (1,90)

RYSUNEK 105. Ocena stopnia wspomagania informatycznego dziatalnosci logistycznej (od 1 do 4)
w przedsigbiorstwie z podziatem wedtug wielko$ci przedsigbiorstwa (0§ pionowa, w nawiasie warto$¢
$rednia w danej grupie) oraz wedlug stopnia zaawansowania logistyki (o§ pozioma, w nawiasie warto$¢
$rednia w danej grupie)

Zrbédto: Badania wlasne.
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branzy migsnej oraz o przecigtnym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycz-
nych (rys. 104 1 105).

W odréznieniu od wielko$ci przedsigbiorstwa i branzy nie stwierdzono znacza-
cych réznic pomigdzy przecigtnymi ocenami stopnia informatycznego wspomaga-
nia logistyki w poszczegolnych grupach przedsigbiorstw wyznaczonych wedlug
stopnia zaawansowania rozwiazan logistycznych. Jedynie wsrdd przedsigbiorstw
malych i z branzy piekarskiej widoczna byta tendencja wzrostowa tych ocen
W miar¢ wzrostu warto$ci wspotczynnika zaawansowania logistyki (rys. 106).

W tabelach 10, 11 i 12 przedstawiono kolejno udziat przedsigbiorstw dekla-
rujacych informatyczne wspomaganie poszczegdlnych obszarow logistyki w za-
leznosci od wielkos$ci przedsigbiorstwa, branzy oraz poziomu zaawansowania
stosowanych rozwiazan logistycznych. Zdecydowanie najczgsciej wspomaga-
nymi informatycznie obszarami logistyki sa zamowienia i prognozy (38,9%) oraz
gospodarka magazynowa (36,6%). Zdecydowanie najrzadziej wspomagane jest
informatycznie zarzadzanie opakowaniami (14,3%). Kompleksowe wspomaganie
wszystkich obszarow logistyki zadeklarowato 15,2% przedsigbiorstw, co jest war-
toscia 0 4% nizsza od deklaracji posiadania wyodrgbnionego systemu informa-
tycznego wspomagajacego dziatalnos¢ logistyczna (tab. 10). Najprawdopodobniej

‘02(5,59}
m5.67-6,00

SR (4.80) 5,33-5.67
513 5.00-5.33
4,67-5,00

w4344, 67
4.00-4,34
3.67-4.00

W 3.34-3.67

m3.00-3.34

m2.67-3.00

LMk (3.93)

MK, (3.46)
WP (3.74) 7S (3.95) MS (4,25) oW (4,91) ML (4,96)

RYSUNEK 106. Ocena stopnia wspomagania informatycznego dziatalnosci logistycznej (od 1 do 4)
w przedsigbiorstwie z podzialem wedtug branzy (o$ pionowa, w nawiasie wartos¢ §rednia w danej
grupie) oraz wedlug stopnia zaawansowania logistyki (0§ pozioma, w nawiasie warto$¢ srednia w danej
grupie). Granice warstw wyznaczono zgodnie ze schematem 10S

Zrédto: Badania wlasne.
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swiadczy to o istnieniu niewielkiej kategorii przedsigbiorstw wspomagajacych
co prawda wszystkie obszary logistyki, ale przez rézne systemy informatyczne,
ktére nie zostaly ze soba zintegrowane. 27,0% badanych przedsigbiorstw zade-
klarowato brak informatycznego wspomagania jakiegokolwiek obszaru dziatal-
nosci logistycznej. Udziat takich przedsigbiorstw maleje wraz ze wzrostem ich
wielkosci (tab. 10). Wyraznie widoczna jest natomiast tendencja, zgodnie z ktéra
w miarg wzrostu wielkoS$ci przedsi¢biorstw, wzrasta udzial przedsigbiorstw wyko-
rzystujacych informatyczne wspomaganie poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci
logistycznej. Dotyczy to rowniez kompleksowego wspomagania dziatalnosci logi-
stycznej jako catosci (tab. 10).

TABELA 10. Udzial procentowy przedsigbiorstw deklarujacych informatyczne wspomaganie poszcze-
gblnych obszaréw logistyki z podziatem wedtug wielkosci przedsigbiorstwa

Wielkqéc’ . Opakowania | Transport Zapasy Magazyny Zia;rrls;:s;l;a Brak \Zizs,};ztrl;e
przedsigbiorstwa [%] [%] [%] [%]

[%0] [%]
Mikro 6,6 21,3 23,0 16,4 24,6 32,8 3,8
Mate 8,5 22,7 25,6 31,9 36,6 30,0 2,1
Srednie 31,0 37,0 56,0 56,0 49,0 20,0 14,9
Duze 37,9 48,3 58,6 69,0 58,6 6,9 21,4
Lacznie 14,3 27,0 33,1 36,6 38,9 27,0 15,2

Zrédto: Badania wlasne.

Zdecydowanie najwyzszy udzial przedsigbiorstw deklarujacych stosowa-
nie informatycznego wspomagania wszystkich obszarow logistyki stwierdzono
w branzy migsnej (20,8%), zdecydowanie najnizszy natomiast w branzy pie-
karskiej (zaledwie 0,9%). Brak informatycznego wspomagania jakiegokolwiek
obszaru logistyki najczesciej deklarowaty przedsigbiorstwa z branzy piekarskiej
(31,5%) 1 owocowo-warzywnej (30,2%), zdecydowanie najrzadziej natomiast
przedsigbiorstwa z branzy mleczarskiej (8,3%) (tab. 11).

TABELA 11. Udziat procentowy przedsigbiorstw deklarujacych informatyczne wspomaganie poszcze-
g6lnych obszarow logistyki z podziatlem wedtug branzy

Branza Opakowania | Transport | Zapasy | Magazyny Zia;rl(())gvnls;l)lfa Brak V\(/j)zs};trl;le
[%] [%] [%] [%] [%] [%0] [%]
Wyroby piekarskie 7,0 24,9 20,2 27,7 40,8 31,5 0,9
Owoce i warzywa 14,7 20,7 36,2 35,3 37,1 30,2 12,5
Migso 28,9 31,6 44,7 39,5 36,8 23,7 20,8
Zboza i skrobia 24,2 30,3 51,5 63,6 39,4 18,2 10,0
Mleko 33,3 54,2 58,3 70,8 45,8 8,3 15,4
Lacznie 14,3 27,0 33,1 36,6 38,9 27,0 15,2

Zrodlo: Badania wlasne.
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Biorac pod uwage wspolczynnik zaawansowania stosowanych rozwigzan logi-
stycznych, jako kryterium podzialu badanych przedsigbiorstw, nalezy stwierdzi¢
brak znaczacych roznic pomigdzy poszczegodlnymi kategoriami przedsigbiorstw
pod wzgledem czgsto$ci wykorzystywania informatycznego wspomagania roz-
nych obszaroéw dziatalnosci logistycznej. Jedynie wérod przedsiebiorstw deklaru-
jacych wspomaganie wszystkich obszaréw logistyki znaczaco wyzszy od pozosta-
tych byt udziat deklaracji pozytywnych w grupie przedsigbiorstw o niskim stopniu
zaawansowania logistyki (tab. 12).

TABELA 12. Udziat procentowy przedsigbiorstw deklarujacych informatyczne wspomaganie poszcze-
golnych obszaréw logistyki z podziatem wedtug branzy

Stopief Zamowienia Wszystkie
zaawansowania | Opakowania | Transport | Zapasy | Magazyny i Droenoz Brak obs};a
rozwiazan [%] %] | [%] [%] oSO |l i
. [%] (%]
logistycznych
Bardzo niski 15,0 27,0 34,0 43,0 43,0 24,0 9,3
Niski 14,0 24,0 36,0 38,0 34,0 34,0 20,8
Przecigtny 14,0 25,6 29,5 34,8 35,7 27,5 3,8
Wysoki 12,1 29,3 36,2 34,5 41,4 27,6 2,9
Bardzo wysoki 15,6 30,2 36,5 34,4 42,7 25,0 10,3
Lacznie 14,3 27,0 33,1 36,6 38,9 27,0 4,1

Zrédto: Badania wlasne.

W tabelach 13, 14 i 15 przedstawiono kolejno udziat przedsigbiorstw deklaruja-
cych stosowanie roznych poziomoéw oznaczen w przepltywach materiatéw i produk-
tow w zalezno$ci od wielkosci przedsigbiorstwa, branzy oraz poziomu zaawanso-
wania stosowanych rozwiazan logistycznych. Zdecydowanie najczgsciej stosowane
sa numery partii (44,2%), a nastgpnie numery pojedynczych artykutéw (26,4%).
Jedynie 3,3% przedsigbiorstw zadeklarowalo brak uzywania jakichkolwiek ozna-
czen. 24,5% przedsigbiorstw nie potrafito jednoznacznie okresli¢ stosowanych
oznaczen lub faktu ich uzytkowania. Moze to §wiadczy¢ o stabej wiedzy w zakresie
znakowania 1 monitoringu przeplywow materialowych, co wydaje si¢ potwierdzac¢
zdecydowanie zmniejszajacy si¢ udziat takich przedsigbiorstw wraz ze wzrostem
ich wielko$ci. W przypadku numerow partii i jednostek wysytkowych, czestosé ich
stosowania wzrastata wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa, podczas, gdy
w przypadku numerdéw artykutdow nie zaobserwowano takiej tendencji (tab. 13).

Branzami, w ktorych zdecydowanie najcz¢sciej badane przedsigbiorstwa
deklarowaty wykorzystywanie poszczegdlnych poziomoéw oznaczen, byly branze
mleczarska i zbozowo-skrobiowa. Z kolei branza, w ktorej zdecydowanie najcze-
$ciej deklarowano brak jakichkolwiek oznaczen (5,6%) lub nie potrafiono udzieli¢
jednoznacznej odpowiedzi (36,2%) to branza piekarska (tab. 14).
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TABELA 13. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych pozioméw oznaczen
W monitorowaniu wewngtrznych przeptywow materialow i produktéw z podzialem wedhug wielko$ci
przedsigbiorstwa

Wielkosé Numerry Numeﬂry Numery jedn. Inne ‘ Zadne Brgk ‘
rzedsiebiorstwa artykutow partii wysylkowych | oznaczenia (%] odpowiedzi
P (%] [%] [%] [%] [%]
Mikro 29,5 31,1 0,0 9,8 33 29,5
Mate 25,9 37,5 6,0 6,9 4,4 274
Srednie 24,0 61,0 10,0 4,0 1,0 18,0
Duze 34,5 86,2 13,8 3.4 0,0 3.4
Lacznie 26,4 442 6,5 6,5 3,3 24,5

Zrodlo: Badania wlasne.

TABELA 14. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych pozioméw oznaczen
w monitorowaniu wewngtrznych przeptywow materialow i produktéw z podzialem wedtug branzy

Branza alri;llr:ﬁgyw N:;;:i:iry Numery jedn. oanz;::I;Znia Za})dne odp?)ijil;dzi
[%] (%] wysytkowych [%] [%] [%]
Wyroby piekarskie 25,4 249 5,6 7,5 5,6 36,2
Owoce i warzywa 25,0 55,2 52 43 0,9 19,0
Migso 26,3 474 53 7.9 2,6 18,4
Zboza i skrobia 333 66,7 12,1 9,1 0,0 9,1
Mileko 37,5 75,0 83 8,3 0,0 0,0
Lacznie 26,4 442 6,5 6,5 33 24,5

Zrédto: Badania wlasne.

Podobnie jak w przypadku informatycznego wspomagania réznych obszaréw
dziatalnosci logistycznej, rowniez w przypadku deklaracji stosowania réznych
poziomOw oznaczen w wewngtrznych przeptywach materiatowych nie stwier-
dzono znaczacych roznic pomigdzy poszczegdlnymi grupami badanych przed-
sigbiorstw wyznaczonymi zgodnie z warto$cia wspotczynnika zaawansowania
stosowanych rozwiazan logistycznych. Jedynym wyjatkiem byl wysoki udziat
deklaracji stosowania numeroéw artykutow wsrod przedsigbiorstw o niskim stop-
niu zaawansowania logistyki (42,0%). Niezbyt wyrazne tendencje: wzrostowa
w przypadku numerdw partii i spadkowa w przypadku braku odpowiedzi stwier-
dzono wsrdd badanych przedsigbiorstw wraz ze wzrostem stopnia zaawansowania
rozwiazan logistycznych (tab. 15).

W tabelach 16, 17 i 18 przedstawiono kolejno udzial przedsigbiorstw dekla-
rujacych stosowanie roznych sposobow kodowania produktéw w zalezno$ci od
wielko$ci przedsigbiorstwa, branzy oraz poziomu zaawansowania stosowanych
rozwigzan logistycznych. W przypadku kodow kreskowych EAN-8/EAN-13,
ITF-14 oraz SSCC/EAN-128 wyraznie widoczna jest tendencja, zgodnie z ktora
udzial przedsigbiorstw deklarujacych ich uzywanie zdecydowanie wzrasta w miarg
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TABELA 15. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych pozioméw oznaczen
W monitorowaniu wewngtrznych przeptywow materialow i produktéw z podzialem wedlug stopnia
zaawansowania rozwiazan logistycznych

Stopien . Numery Numery | Numery jedn. Inne . Brak
zaawansowania . . . Zadne L.
L artykutow partii wysylkowych | oznaczenia o odpowiedzi
rozwiazan [%] [%] [%] [%] el [%]
logistycznych
Bardzo niski 25,0 42,0 5,0 3,0 3,0 31,0
Niski 42,0 42,0 6,0 6,0 0,0 22,0
Przecigtny 24,2 44,0 6,3 9,7 2,9 24.6
Wysoki 29,3 48,3 8,6 1,7 8,6 19,0
Bardzo wysoki 22,9 45,8 7,3 6,3 3,1 21,9
Lacznie 26,4 442 6,5 6,5 33 24,5

Zrodlo: Badania wlasne.

TABELA 16. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegoélnych sposobéw znakowania
produktoéw z podziatem wedtug wielkosci zatrudnienia

. ,, Kody Kody Kody kreskowe | Kody Inne . Brak
Wielkosé kreskowe | kreskowe Zadne .
. SSCC/EAN-128 | RFID | sposoby odpowiedzi
przedsigbiorstwa | EAN-8/13 | ITF-14 [%] (%] [%] [%] (%]
[%] [%] (] 0 0 0
Mikro 41,0 0,0 0,0 0,0 18,0 31,1 9,8
Mate 42,9 1,9 1,9 0,6 20,2 26,2 11,0
Srednie 61,0 7,0 8,0 1,0 14,0 15,0 9,0
Duze 86,2 24,1 37,9 0,0 6,9 34 34
Lacznie 48,7 3,9 4,9 0,6 18,0 23,1 10,2

Zrédto: Badania wlasne.

wzrostu wielkos$ci przedsigbiorstwa. Z kolei w przypadku innych (poza kodami
kreskowymi 1 radiowymi) sposobéw kodowania towarow, braku kodowania oraz
braku jednoznacznej odpowiedzi wzrost wielkosci oznaczat spadek udziatu przed-
sigbiorstw je deklarujacych. W badanych przedsigbiorstwach jedynie w znikomym
stopniu wykorzystywane sa etykiety RFID (tab. 16).

Wsréd branz zdecydowanie najczesciej stosowane sg kody kreskowe i radiowe
w branzy mleczarskiej oraz zbozowo-skrobiowej. Uzywanie innych, poza wymie-
nionymi, sposobow kodowania towarow najczesciej deklarowaty przedsigbior-
stwa z branzy migsnej (32,8%), a brak jakickolwiek kodowania przedsigbiorstwa
piekarskie (33,8%) (tab. 17).

Biorac pod uwagg stopien zaawansowania stosowanych rozwiazan logistycz-
nych, wraz z jego wzrostem nieznacznie wzrasta udzial przedsigbiorstw deklaru-
jacych stosowanie kodéw kreskowych EAN-8/EAN-13 oraz maleje udzial przed-
sigbiorstw, w ktorych nie udzielono jednoznacznej odpowiedzi (tab. 18).
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TABELA 17. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczego6lnych sposobéw znakowania
produktéw z podziatem wedtug branzy

krI:s(l):)};ve kri?(?)};ve Kody kreskowe | Kody | Inne Zadne Brak
Branza SSCC/EAN-128 | RFID | sposoby odpowiedzi

EAN-8/13 | ITF-14 [%] (%] [%] [%] [%]

[%] (%] (] (0 () ()

Wyroby piekarskie 423 0,5 1,4 0,9 13,6 33,8 11,7
Owoce i warzywa 50,0 5,3 5,3 0,0 21,1 15,8 13,2
Migso 39,7 6,0 6,0 0,0 32,8 16,4 8,6
Zboza i skrobia 75,8 6,1 12,1 0,0 12,1 9,1 3,0
Mleko 95,8 8,3 16,7 4,2 0,0 0,0 0,0
Lacznie 48,7 39 4,9 0,6 18,0 23,1 10,2

Zrodlo: Badania wlasne.

TABELA 18. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych sposobdéw znakowania
produktoéw z podzialem wedhug stopnia zaawansowania rozwiazan logistycznych

. Kody Kody
f;zs:;ﬁsowania kreskowe Kody kreskowe r;fi(i)(()iv}:/e Inne Zaden Brak
rozwiazah EAN-8/ kreskowe SSCC/ RFID sposoby | sposob | odpowiedzi
logis qczn ch /EAN-13 | ITF-14 [%] | /EAN-128 [%] [%] [%] [%]
gistyezny [%] [%] '
Bardzo niski 46,0 2,0 6,0 2,0 18,0 18,0 14,0
Niski 50,0 8,0 8,0 2,0 18,0 26,0 10,0
Przecigtny 47,3 48 3,9 0,0 16,9 24,6 10,6
Wysoki 51,7 0,0 34 0,0 17,2 27,6 52
Bardzo wysoki 52,1 42 52 0,0 20,8 20,8 8,3
Lacznie 48,7 3,9 4,9 0,6 18,0 23,1 10,2

Zrodlo: Badania wlasne.

W tabelach 19, 20 i 21 przedstawiono kolejno udzial przedsigbiorstw dekla-
rujacych stosowanie réznych sposobow przekazywania informacji pomig-
dzy przedsigbiorstwem a dostawcami i odbiorcami, w zaleznos$ci od wielkoS$ci
przedsigbiorstwa, branzy oraz poziomu zaawansowania stosowanych rozwigzan
logistycznych. Zgodnie z deklaracjami badanych przedsigbiorstw, komunikacja
pomigdzy przedsigbiorstwem a partnerami rynkowymi odbywata si¢ zdecydo-
wanie najczesciej telefonicznie (85,5%). Na zblizonym poziomie deklarowano
wykorzystywanie w tym celu komunikacji: faksem (57,7%), poczta elektroniczna
(53,6%) oraz ustnie (53,2%). Rzadziej wykorzystywano komunikacjg ,,na papie-
rze” (46,6%), a zdecydowanie najrzadziej za posrednictwem programéw kompu-
terowych (12,1%).

W przypadku komunikacji ,,na papierze”, faksem, e-mailem oraz za pomoca
programow komputerowych udziat przedsigbiorstw deklarujacych taki sposob
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przekazywania informacji w obiegu zewngtrznym zdecydowanie wzrastat wraz
ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa. W przypadku komunikacji telefonicznej
i ustnej udziat deklaracji pozytywnych ksztaltowat si¢ na zblizonym poziomie we
wszystkich kategoriach wielkosci zatrudnienia, jedynie wsrod przedsigbiorstw
duzych znaczaco mniejszy byt udzial tych, ktore zadeklarowaly stosowanie
w obiegu zewngtrznym komunikacji ustnej (tab. 19).

Zdecydowanie najwickszy udzial przedsigbiorstw deklarujacych stosowa-
nie technologii cyfrowych (faks, poczta elektroniczna, programy komputerowe)
w celu wymiany informacji z dostawcami i odbiorcami stwierdzono wsréd przed-
sigbiorstw branzy mleczarskiej i owocowo-warzywnej. Najbardziej wyréwnany
pomigdzy poszczeg6lnymi branzami byt udziat przedsigbiorstw deklarujacych
wykorzystywanie w obiegu zewnetrznym komunikacji telefonicznej i ,,na papie-
rze” (tab. 20).

W przypadku kategorii przedsigbiorstw wyznaczonych zgodnie z wartoscia
wspotczynnika zaawansowania stosowanych rozwigzan logistycznych stwierdzono

TABELA 19. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegoélnych sposobow przekazy-
wania informacji z dostawcami i odbiorcami z podzialem wedtug wielko$ci zatrudnienia

Za pomoca
Wielkos¢ Ustnie | Telefonicznie | ,,Na papierze” | Faksem | e-mailem programow
przedsigbiorstwa [%] [%] [%] [%] [%] komputerowych

[%]

Mikro 52,5 83,6 31,1 41,0 32,8 33
Mate 55,5 85,8 46,4 54,9 44,8 9,1
Srednie 53,0 87,0 540 72,0 85,0 12,0
Duze 34,5 79,3 62,1 72,4 89,7 65,5
Lacznie 53,2 85,5 46,6 57,7 53,6 12,1

Zrodlo: Badania wlasne.

TABELA 20. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych sposobow przekazy-
wania informacji z dostawcami i odbiorcami z podziatem wedtug branzy

Za pomoca

Branza Ustnie | Telefonicznie »Na ﬁz;zierze Fa[l:/i?m ¢ HE;Z ;em kolrﬁglglizgi)vayvch

[%]
Mleko 62,5 87,5 58,3 83,3 75,0 33,3
Owoce i warzywa 36,4 90,9 45,5 72,7 87,9 18,2
Migso 474 86,2 44,0 69,8 56,0 8,6
Wyroby piekarskie 59,2 85,4 46,5 437 38,0 10,8
Zboza i skrobia 47,4 81,6 421 50,0 47,4 7,9
Lacznie: 53,2 85,5 46,6 57,7 53,4 12,1

Zrodlo: Badania wiasne.
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zblizony poziom udzialu przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie komunikacji
ustnej, telefonicznej, ,,na papierze” i faksem w celu zapewnienia zewngtrznego
obiegu informacji. W przypadku technologii informatycznych, zréznicowanie
pomiedzy poszczegdlnymi grupami bylo zdecydowanie wigksze (tab. 21).

Poszczegodlne sposoby przekazywania informacji pomigdzy przedsigbiorstwem
a dostawcami produktéw rolnych i odbiorcami produktow zywnosciowych oraz
wewnatrz przedsicbiorstwa uszeregowano w zaleznosci od stopnia zaawansowa-
nia technologicznego oraz potencjatu w zakresie jakoS$ci, zlozonosci 1 precyzji
przekazywanych informacji oraz dokonano ich kwantyfikacji, przypisujac warto-
sci liczbowe od 1 do 6 w nastgpujacy sposob: 1 — ustnie; 2 — telefonicznie; 3 —,,na
papierze”; 4 — faksem; 5 — za pomoca e-maila i komunikatoréw internetowych;
6 — w formie zapisow w programach komputerowych.

Oczywiscie w wielu przedsigbiorstwach zadeklarowano kilka sposobow przeka-
zywania informacji jednoczes$nie. Jako wskazniki zaawansowania technologicznego
sposobdw przekazywania informacji wykorzystano prosta miare, zgodnie z ktora
kazdemu przedsigbiorstwu przypisano liczbe oznaczajaca najbardziej zaawanso-
wany sposob przekazywania informacji w obiegu wewngtrznym i zewngtrznym.

Na rysunkach 107, 108 i 109 przedstawiono przeci¢tne wartosci wskaznika
zaawansowania technologii przekazywania informacji pomiedzy przedsigbior-
stwem a dostawcami i odbiorcami, w ujeciu dwuwymiarowym, w zalezno$ci od
wielko$ci zatrudnienia, branzy oraz stopnia zaawansowania wykorzystywanych
rozwiazan w zakresie logistyki. We wszystkich branzach wyraznie widoczna byta
zalezno$¢, zgodnie z ktora im wigksze przedsigbiorstwo, tym wyzszy poziom
zaawansowania technologii wykorzystywanych w komunikacji zewngtrzne;.
Najmniej widoczna byla ta zalezno§¢ w branzy migsnej (rys. 107).

TABELA 21. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych sposobow przekazy-
wania informacji z dostawcami i odbiorcami z podzialem wedtug stopnia zaawansowania rozwiazan
logistycznych

Stopien Za pomoca
zaawansowania Ustnie | Telefonicznie | ,,Na papierze” | Faksem | e-mailem programéw
rozwiazan [%] [%] [%] [%] [%] komputerowych
logistycznych [%]
Bardzo niski 50,0 81,0 45,0 53,0 52,0 14,0
Niski 58,0 86,0 56,0 56,0 60,0 12,0
Przecigtny 54,1 87,0 43,5 59,9 49,8 10,6
Wysoki 51,7 84,5 53,4 60,3 58,6 6,9
Bardzo wysoki 53,1 87,5 45,8 57,3 56,3 16,7
Lacznie 53,2 85,5 46,6 57,7 53,4 12,1

Zrodlo: Badania wlasne.
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DZ (5.59)

m5.67-6,00
m5,33-5,67

5,00-5,33
" 4,67-5,00
w4344 67

4,004,34

3.67-4.00
m334-367
m3,00-334
m2,67-3.00

SR (4.80)

Mk (3,93)

MK (3.46)
WP (3.74) 7S (3.95) MS (4.25) OW (4,91) ML (4.96)

RYSUNEK 107. Przecigtna wartos¢ wskaznika zaawansowania technologii przekazywania infor-
macji przez przedsigbiorstwo z dostawcami i odbiorcami z podziatem wedlug branzy (o$ pozioma,
w nawiasie warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedtug wielkosci zatrudnienia
(0$ pionowa, w nawiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrodlo: Badania wlasne.

DZ (5,59)

m5.67-6.00
5,345 67

5,01-5,34
= 4.68-5.01
m4.354.68

4,02-4.35

3,69-4,02
m3,36-3.69
m3.03-3.36
m2.70-3,03

SR (4.80)

Mk (3.93)

MK, (3.46)
BN (4.07) NS (4.18) PC (4.03) WS (4,21) BW (4.39)

RYSUNEK 108. Przecigtna warto§¢ wskaznika zaawansowania technologii przekazywania informa-
cji przez przedsigbiorstwo z dostawcami i odbiorcami z podziatem wedlug wielko$ci zatrudnienia
(0$ pionowa, w nawiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedtug stop-
nia zaawansowania logistyki (o$ pozioma, w nawiasie wartos¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw
w grupie)

Zrodlo: Badania wlasne.
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Biorac pod uwagg stopien zaawansowania stosowanych rozwiazan logistycznych
jako kryterium podziatu badanych przedsigbiorstw, stwierdzone roznice w poziomie
zaawansowania technologii przekazywania informacji w obiegu zewngtrznym byty
niewielkie. Niemniej widoczna byta staba tendencja, zgodnie z ktéra wyzszy sto-
pien zaawansowania logistyki oznaczat wyzszy stopnien zaawansowania technolo-
gii wykorzystywanych do przekazywania informacji pomigdzy przedsigbiorstwem
a dostawcami i odbiorcami. We wszystkich grupach przedsigbiorstw wyznaczo-
nych ze wzgledu na warto$¢ wspotczynnika zaawansowania stosowanych rozwia-
zan logistycznych wyraznie widoczna byta tendencja, zgodnie z ktéra im wigksze
przedsigbiorstwo, tym wyzszy stopien zaawansowania technologii wykorzystywa-
nych w komunikacji zewngtrznej. Z kolei przewaga branz mleczarskiej i owocowo-
warzywnej nad pozostatymi pod tym wzgledem byta najbardziej widoczna wsrod
przedsigbiorstw o bardzo niskim, niskim i przecigtnym stopniu zaawansowania
logistyki, a praktycznie w ogole niewidoczna wsrdd przedsigbiorstw o wysokim
stopniu zaawansowania logistyki i stabo widoczna wsrod przedsigbiorstw o bardzo
wysokim stopniu zaawansowania logistyki (rys. 108, 109).

W tabelach 22, 23 i 24 przedstawiono kolejno udziat przedsigbiorstw deklaru-
jacych stosowanie réznych sposobow przekazywania informacji wewnatrz przed-
sigbiorstwa, w zaleznosci od jego wielkosci, branzy oraz poziomu zaawansowania
stosowanych rozwiazan logistycznych. Najczeséciej deklarowanymi sposobami

ML (4.96)

511 4, 4,75

JHOW (4.91) m517-5,39
4,64 4,50 5,20 4.94-517
4.72-4.94
449472
FMS (4.25) m4.27-4.49

4,05-4.27

3.824.05
m3.60-3.82
FZS (3.95) m3.37-360
m3,15-3,37

WP (3.74)
BN (4,07) NS (418 PC(4,03) WS(421) BW (439

RYSUNEK 109. Przecigtna warto§¢ wskaznika zaawansowania technologii przekazywania informacji
przez przedsigbiorstwo z dostawcami i odbiorcami z podziatem wedtug branzy (0§ pionowa, w nawia-
sie wartos¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedtug stopnia zaawansowania logi-
styki (0§ pozioma, w nawiasie warto$¢ Srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.
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komunikowania si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa byly komunikacja ustna (75,1%),
telefoniczna (44,2%) i ,,na papierze” (38,2%). Jedynie 14,7% przedsigbiorstw
zadeklarowato wykorzystywanie w tym celu komunikacji faksem i za posrednic-
twem programow komputerowych, nieco wigcej (23,3%) zadeklarowato natomiast
stosowanie w komunikacji wewngtrznej poczty elektroniczne;j.

W przypadku trzech sposobéw komunikacji uznanych za najbardziej zaawan-
sowane technologicznie: faksem, e-mailem oraz za pomoca programow kompute-
rowych, udzial przedsigbiorstw deklarujacych ich stosowanie w obiegu wewngtrz-
nym zdecydowanie wzrastal wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa.
W przypadku komunikacji telefonicznej i ,,na papierze” udzial przedsigbiorstw
deklarujacych ich wykorzystywanie rowniez wzrastal wraz ze wzrostem wielko-
$ci przedsigbiorstwa, ale z wyjatkiem przedsigbiorstw duzych, natomiast w przy-
padku komunikacji ustnej wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa udziat
deklaracji pozytywnych zdecydowanie malat (tab. 22).

Biorac pod uwagg branzg funkcjonowania, stosowanie informatycznych spo-
sobéw komunikacji (e-mail, programy komputerowe) w obiegu wewngtrznym
zdecydowanie najczesciej deklarowaly przedsigbiorstwa mleczarskie i owocowo-
warzywne. Zdecydowanie najrzadziej wykorzystywanie tych sposobow komu-
nikacji deklarowaty przedsigbiorstwa branzy piekarskiej i zbozowo-skrobiowe;.
Podobnie sytuacja ksztaltowata si¢ w odniesieniu do komunikacji ,,na papierze”
i za posrednictwem faksu, jedynie przedsigbiorstwa z branzy owocowo-warzywnej
deklarowaly znaczaco rzadziej wykorzystywanie w komunikacji wewngtrznej faksu.
W przypadku komunikacji telefonicznej udziat deklaracji jej stosowania wewnatrz
przedsigbiorstwa ksztaltowal si¢ na zblizonym poziomie we wszystkich branzach,
bedac znaczaco nizszy jedynie wsrod przedsigbiorstw branzy zbozowo-skrobiowe;.
Udziatl deklaracji wykorzystywania komunikacji ustnej wewnatrz przedsigbiorstwa
byt zdecydowanie najwyzszy i zblizony do siebie w branzach piekarskiej, owocowo-
warzywnej 1 migsnej, najnizszy natomiast w branzy mleczarskiej (tab. 23).

TABELA 22. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych sposobow przekazy-
wania informacji wewnatrz przedsigbiorstwa z podziatem wedtug wielkosci zatrudnienia

Za pomoca
Wielkosé Ustnie Telefonicznie | ,Na papierze” | Faksem | e-mailem programéw
zatrudnienia [%] [%] [%] [%] [%] komputerowych

[%]

Mikro 78,7 34,4 21,3 4,9 33 1,6
Mate 78,9 38,2 37,5 10,4 17,7 8,5
Srednie 69,0 66,0 49,0 32,0 44,0 27,0
Duze 48,3 58,6 448 20,7 55,2 69,0
Lacznie 75,1 442 38,2 14,7 23,3 14,7

Zrédto: Badania wlasne.
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TABELA 23. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych sposobow przekazy-
wania informacji wewnatrz przedsigbiorstwa z podzialem wedtug branzy

Za pomoca
Branza Ustnie | Telefonicznie |,,Na papierze” | Faksem | e-mailem programow
[%] [%] [%] [%] [%] komputerowych

(%]
Mleko 58,3 58,3 75,0 29,2 50,0 37,5
Owoce i warzywa 72,7 51,5 45,5 12,1 45,5 21,2
Migso 72,4 52,6 34,5 21,6 29,3 18,1
Wyroby piekarskie 77,9 32,9 37,1 10,3 10,3 10,3
Zboza i skrobia 68,4 52,6 21,1 7,9 15,8 10,5
Lacznie: 75,1 44,2 38,2 14,7 23,3 14,7

Zrédto: Badania wlasne.

Dzielac badane przedsigbiorstwa wedtug wartosci wskaznika stopnia zaawan-
sowania stosowanych rozwigzan logistycznych nie stwierdzono zaleznosci, zgod-
nie z ktora wyzszy stopien zaawansowania logistyki oznaczaltby czg¢stsze stosowa-
nie bardziej zaawansowanych technologicznie sposobéw komunikacji wewnatrz
przedsi¢biorstwa (tab. 24).

Na rysunkach 110, 111 i 112 przedstawiono przecigtne wartosci wskaznika
zaawansowania technologii przekazywania informacji wewnatrz przedsigbior-
stwa, w ujeciu dwuwymiarowym, w zaleznos$ci od wielkoSci zatrudnienia, branzy
oraz stopnia zaawansowania wykorzystywanych rozwiazan w zakresie logistyki.
Potwierdzono zalezno$¢ zaobserwowana juz podczas badania udzialu przedsie-
biorstw deklarujacych wykorzystywanie poszczegdlnych sposoboéw komunikacji,
zgodnie z ktora im wigksze przedsigbiorstwo, tym wyzszy stopien zaawansowania
stosowanych sposobow komunikacji. Zaobserwowana tendencja najmniej wyrazna
byla w przedsigbiorstwach branzy migsnej, najwyrazniejsza natomiast w branzach

TABELA 24. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie poszczegdlnych sposobow przekazy-
wania informacji wewnatrz przedsigbiorstwa z podzialem wedlug stopnia zaawansowania rozwiazan
logistycznych

Stopien Za pomoca
zaawansowania Ustnie | Telefonicznie | ,,Na papierze” | Faksem | e-mailem programow
rozwigzan [%] [%] [%] [%] [%] komputerowych
logistycznych [%]
Bardzo niski 73,0 45,0 41,0 15,0 28,0 21,0
Niski 68,0 48,0 36,0 26,0 34,0 18,0
Przecigtny 77,3 42,0 37,2 14,0 22,2 10,6
Wysoki 75,9 48,3 32,8 15,5 25,9 10,3
Bardzo wysoki 76,0 43,8 41,7 9,4 13,5 17,7
Lacznie 75,1 44,2 38,2 14,7 23,3 14,7

Zrédto: Badania wlasne.
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zbozowo-skrobiowej i owocowo-warzywnej. Zdecydowanie najwyzsze warto-
$ci wskaznika zaawansowania technologii przekazywania informacji w obiegu
wewngetrznym stwierdzono wsrdd przedsigbiorstw branzy mleczarskiej (rys. 110).

DZ (5.14)

H5.50-6,00
m5,00-5,50

4.50-5,00
m4.00-4,50
m3.50-4,00

3.00-3.50
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m1.00-1,50
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MK (1,82)
7S (2.47) WP (2,49} MS (3,22) OW (3,85) ML (4,21)

RYSUNEK 110. Przecigtna warto$¢ wskaznika zaawansowania technologii przekazywania informacji
wewnatrz przedsigbiorstwa z podzialem wedlug branzy (0§ pozioma, w nawiasie warto$¢ $rednia dla
wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedlug wielkosci zatrudnienia (0§ pionowa, w nawiasie
warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 111. Przecigtna wartos¢ wskaznika zaawansowania technologii przekazywania informacji
wewnatrz przedsigbiorstwa z podzialem wedlug stopnia zaawansowania logistyki (0§ pozioma, w na-
wiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedlug wielko$ci zatrudnienia
(0$ pionowa, w nawiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrodlo: Badania wlasne.
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m4.234.47
3,994 .23
3.75-3,99
3.51-3.75
m3.27-3.51
3.02-3.27
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RYSUNEK 112. Przecigtna warto$¢ wskaznika zaawansowania technologii przekazywania informacji
wewnatrz przedsigbiorstwa z podziatlem wedlug stopnia zaawansowania logistyki (0§ pozioma, w na-
wiasie warto$¢ §rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedlug branzy (o$ pionowa,
w nawiasie wartos$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.

W tabelach 25, 26 1 27 przedstawiono udziat przedsigbiorstw, ktore zadekla-
rowaly stosowanie r6znych kategorii systemow informacyjnych do wspomagania
dziatalnosci logistycznej. Badane systemy sklasyfikowano w pigciu kategoriach:
FK — systemow finansowo-ksi¢ggowych, EDI — systemow elektronicznego obiegu
informacji (ang. Electronic Data Interchange), MRP — systemow zarzadzania zaso-
bami produkcyjnymi (ang. Manufacturing Resources Planning), ERP — systemow
zarzadzania zasobami przedsi¢biorstwa (ang. Enterprise Resources Planning)
oraz BI — systemow informacji zarzadczej (ang. Business Intelligence).

Zdecydowanie najczesciej deklarowano wykorzystywanie najprostszych i naj-
tanszych systemow FK (65,9%), znacznie rzadziej systemow zarzadzania zaso-
bami MRP (18,0%), EDI (11,9%) oraz ERP (8,6%). Jedynie w 3 badanych przed-
sigbiorstwach zadeklarowano wykorzystywanie systeméw BI (0,6%). Jednak
w tym przypadku przyczyn niewielkiej liczby deklaracji stosowania w odniesieniu
do tej kategorii systeméw informacyjnych mozna upatrywac¢ réwniez w szerokim
rozumieniu pojecia Business Intelligence. Zardwno producenci oprogramowania,
jak 1 sami uzytkownicy, czesto jako systemy informacji zarzadczej traktuja w za-
sadzie dowolne zintegrowane systemy informacyjne wykorzystywane w celach
zarzadzania, np. MRP czy ERP. Dodatkowo w powszechnym obiegu funkcjonuje
wiele réznorodnych definicji dotyczacych tego pojecia, co z pewnos$cia rowniez
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nie utatwito jednoznacznej identyfikacji tego typu systemoéw wsrdd respondentow
(Jatowiecki i Karwanski 2008).

Wsréd badanych przedsigbiorstw, w odniesieniu do systemow EDI, MRP i ERP,
zaobserwowano wyrazng zalezno$¢, zgodnie z ktora im wigksze przedsigbiorstwo,
tym czesciej stosowane byly wymienione kategorie systemoéw informacyjnych.
Znacznie stabsza byla ta zalezno§¢ w odniesieniu do systeméw FK. Stwierdzono
rowniez zalezno$¢, zgodnie z ktora im wigksza grupa zatrudnienia w przedsigbior-
stwie, tym nizszy udziat brakow jednoznacznej odpowiedzi o wykorzystywany do
wspierania logistyki system informacyjny. Najprawdopodobniej jest to wynikiem
wyzszego poziomu wiedzy o stosowanych i dostgpnych rozwiazaniach informa-
tycznych w wigkszych przedsigbiorstwach (tab. 25).

Zdecydowanie najczg¢sciej stosowanie w zasadzie wszystkich kategorii syste-
moéw informacyjnych w celu wspomagania logistyki deklarowaly przedsigbior-
stwa branzy mleczarskiej. Jedynie w przypadku systeméw FK na podobnym
poziomie ksztaltowat si¢ udziat przedsigbiorstw z branzy owocowo-warzywne;j.
Zaobserwowano rowniez wyrazng tendencje, zgodnie z ktora im nizszy przecigtny
poziom zaawansowania technologicznego stosowanych systemow, tym wyzszy
udzial brakow jednoznacznych deklaracji odno$nie wykorzystywanego ich rodzaju
(tab. 26 i rys. 113).

Biorac pod uwageg stopien zaawansowania stosowanych rozwiazan logistycz-
nych, jako kryterium podziatu przedsigbiorstw na grupy, stwierdzono, ze dla prak-
tycznie wszystkich kategorii systemow informacyjnych, zdecydowanie najczgsciej
ich stosowanie deklarowaty przedsi¢biorstwa o przecigtnej wartosci wskaznika
zaawansowania logistyki (tab. 27).

Poszczegodlne systemy informacyjne wykorzystywane w przedsigbiorstwie do
wspomagania dzialalnosci logistycznej uszeregowano w zaleznosci od stopnia
zaawansowania technologicznego oraz potencjatu w zakresie ztozonosci procesow

TABELA 25. Udzial przedsigbiorstw deklarujacych posiadanie poszczegélnych kategorii systemow
informacyjnych wykorzystywanych do wspomagania dziatalno$ci logistycznej z podziatem wedtug
wielko$ci zatrudnienia

Wielkodé Systemy | Systemy | Systemy | Systemy | Systemy Inne Zaden Brgk ‘
satrudnienia FK EDI MRP ERP BI systemy | system | odpowiedzi
[%] [%] [%] [%] [%] [%] [%] [%]
Mikro 67,2 1,6 8,2 0,0 0,0 0,0 1,6 26,2
Mate 64,0 6,0 12,0 5.4 0,3 0,0 3,2 26,2
Srednie 69,0 25,0 35,0 13,0 0,0 3,0 1,0 13,0
Duze 79,3 55,2 44,8 48,3 6,9 0,0 0,0 3,4
Lacznie 65,9 11,9 18,0 8,6 0,6 0,6 2,3 22,5

Zrédto: Badania wlasne.
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TABELA 26. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych posiadanie poszczegodlnych kategorii systemow
informacyjnych wykorzystywanych do wspomagania dziatalno$ci logistycznej z podziatem wedtug

branzy
Systemy | Systemy | Systemy | Systemy | Systemy | Inne Zaden Brak
Branza FK EDI MRP ERP BI systemy | system |odpowiedzi
[%] [%] [%0] [%0] [%0] [%] [%] [%]
Mleko 83,3 54,2 41,7 16,7 4,2 0,0 0,0 0,0
Owoce i warzywa 84,8 18,2 333 15,2 0,0 3,0 0,0 0,0
Zboza i skrobia 71,1 15,8 21,1 5,3 0,0 0,0 2,6 18,4
Migso 69,0 8,6 18,1 8,6 0,9 0,9 0,9 24,1
Wyroby piekarskie 59,6 5,2 13,1 7,0 0,5 0,5 2,8 28,2
Lacznie 65,9 11,9 18,0 8,6 0,6 0,6 2,3 22,5

Zrodlo: Badania wlasne.

TABELA 27. Udziat przedsigbiorstw deklarujacych posiadanie poszczegolnych kategorii systemow
informacyjnych wykorzystywanych do wspomagania dziatalno$ci logistycznej z podziatem wedtug
stopnia zaawansowania rozwiazan logistycznych

ZZI‘: ;rrllsowania Systemy | Systemy | Systemy | Systemy | Systemy | Inne Zaden Bra.k .
rozwiazaf l::K EODI N{)RP EDRP ]l;%I sysﬁemy syitem odpo:v1ed21
logistycznych (%] (%] (%] [%] (7] (7] (7] (%]
Bardzo niski 69,0 8,6 18,1 8,6 0,9 0,9 0,9 24,1
Niski 84,8 18,2 33,3 15,2 0,0 3,0 0,0 0,0
Przecigtny 83,3 54,2 41,7 16,7 4,2 0,0 0,0 0,0
Wysoki 71,1 15,8 21,1 5,3 0,0 0,0 2,6 18,4
Bardzo wysoki 59,6 5,2 13,1 7,0 0,5 0,5 2,8 28,2
Lacznie 65,9 11,9 18,0 8,6 0,6 0,6 2,3 22,5

Zrbédto: Badania wlasne.

przetwarzania i analizy informacji oraz dokonano ich kwantyfikacji, przypisujac
wartosci liczbowe od 1 do 5 w nastgpujacy sposob:
1 — systemy finansowo-ksiggowe oraz oprogramowanie biurowe FK,
2 — systemy elektronicznej wymiany danych EDI,
3 — systemy zarzadzania zasobami materiatlowymi i produkcyjnymi MRP,
4 — systemy zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa ERP,
5 — eksperckie systemy wspomagania decyzji BI.
W wielu przedsigbiorstwach zadeklarowano wykorzystywanie kilku rodzajow
systemow informacyjnych jednocze$nie. Jako wskaznik zaawansowania techno-
logicznego systemow informacyjnych wykorzystywanych do wspomagania dzia-
talnosci logistycznej wykorzystano prosta miarg, zgodnie z ktora kazdemu przed-
sigbiorstwu przypisano liczbg oznaczajaca najbardziej zaawansowana kategorie
systemu informacyjnego.
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Na rysunkach 113, 114 i 115 przedstawiono przecigtne warto§ci wskaznika
zaawansowania technologicznego systemow informacyjnych wykorzystywanych
do wspomagania dziatalno$ci logistycznej w zalezno$ci od wielko$ci zatrudnie-
nia, branzy oraz stopnia zaawansowania wykorzystywanych rozwiazan w zakresie
logistyki. Niezaleznie od przyjetego kryterium podzialu przedsigbiorstw stwier-
dzono niski stopien zaawansowania technologicznego wykorzystywanych syste-
moéw informacyjnych najczesciej oscylujacy wokot wartosei 1, co oznacza wyko-
rzystywanie jedynie najprostszych systemow finansowo-ksiggowych. Generalnie
w przedsigbiorstwach srednich i duzych wartos¢ wskaznika byta wyzsza niz 1,
a w przedsigbiorstwach mikro i malych nizsza od 1. Tendencja, zgodnie z ktora
wzrostowi wielkosci przedsigbiorstwa towarzyszyt wzrost stopnia zaawansowania
technologicznego wykorzystywanych systemow informacyjnych, zaobserwowana
zostala jedynie w branzy piekarskiej i zbozowo-skrobiowej oraz wsrod przedsie-
biorstw o bardzo niskim, wysokim i bardzo wysokim stopniu zaawansowania sto-
sowanych rozwiazan logistycznych. W pozostatych kategoriach przedsigbiorstw
zaobserwowano niewielkie roznice przecigtnej wartosci wspotczynnika stopnia
zaawansowania technologicznego wykorzystywanych systemow informacyjnych
(rys. 113 i 114). Sytuacja taka koresponduje ze stwierdzonymi wcze$niej niskimi
udziatami przedsigbiorstw posiadajacych kompleksowy system informacyjny
(19,6%) oraz deklarujacymi wspomaganie wszystkich obszarow dziatalnosci logi-
stycznej (15,4%).
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w7719
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T +MK (0,79)
WP (0,87) MS (0,89) Z5(0,89) OW (1,18) ML (1,21}

RYSUNEK 113. Przecigtna warto§¢ wskaznika zaawansowania systemow informacyjnych wykorzy-
stywanych do wspomagania dziatalnosci logistycznej z podziatem wedlug branzy (o$ pozioma, w na-
wiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedlug wielkos$ci zatrudnienia
(o$ pionowa, w nawiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrbédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 114. Przecigtna warto$¢ wskaznika zaawansowania systemow informacyjnych wykorzysty-
wanych do wspomagania dziatalno$ci logistycznej z podziatem wedhug stopnia zaawansowania logistyki
(08 pozioma, w nawiasie warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedlug wielko-
$ci zatrudnienia (0§ pionowa, w nawiasie warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 115. Przecigtna warto§¢ wskaznika zaawansowania systemow informacyjnych wykorzy-
stywanych do wspomagania dziatalnosci logistycznej z podzialem wedlug stopnia zaawansowania logi-
styki (o$ pozioma, w nawiasie warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedtug
branzy (o$ pionowa, w nawiasie warto$¢ Srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.
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Biorac pod uwage warto$¢ wspotczynnika zaawansowania stosowanych roz-
wigzan logistycznych jako czynnika réznicujacego badane przedsigbiorstwa,
stwierdzono widoczna tendencjg, zgodnie z ktéra wzrostowi poziomu zaawanso-
wania logistyki towarzyszy wzrost przecigtnego stopnia zaawansowania technolo-
gicznego stosowanych systemow informacyjnych (rys. 115).

Poszczegodlne kategorie danych wykorzystywanych w przedsigbiorstwie pod-
czas przygotowywania planow produkcyjnych oraz zapotrzebowania na surowce
1 wyroby gotowe uszeregowano w zalezno$ci od zakresu i stopnia komplekso-
wosci zawartych w nich informacji oraz dokonano ich kwantyfikacji przypisujac
wartosci liczbowe od 1 do 6 w nastgpujacy sposob:

1 — brak formalnych prognoz,

2 — produkcja w zalezno$ci od podazy surowca,

3 — produkcja w zaleznos$ci od sktadanych zamowien,

4 — tylko dane archiwalne z firmy,

5 — tylko dane z opracowan o rynku,

6 — dane z firmy i dane z rynku, w tym prognozy rynkowe.

Jako wskaznik zaawansowania sposobow planowania produkcji oraz zapotrze-
bowania na surowce i wyroby gotowe wykorzystano prosta miarg, zgodnie z ktora
kazdemu przedsigbiorstwu przypisano liczbg oznaczajaca najbardziej zaawanso-
wany rodzaj informacji wykorzystywanych w tym celu. Na rysunkach 116, 117
1 118 przedstawiono przecigtne warto$ci tego wskaznika w ujgciu dwuwymiaro-
wym, w zaleznosci od wielkosci zatrudnienia, branzy oraz stopnia zaawansowania
wykorzystywanych rozwigzan w zakresie logistyki.

We wszystkich branzach wyraznie widoczna jest tendencja, zgodnie z ktora
wzrost wielko$ci przedsigbiorstwa oznacza jednocze$nie wzrost wartosci wskaz-
nika zaawansowania sposobOw planowania produkcji oraz zapotrzebowania
na surowce i wyroby gotowe. Najwyzsza warto$¢ tego wskaznika stwierdzono
w branzach mleczarskiej i owocowo-warzywnej. Podobna zalezno$¢ jest widoczna
pomigdzy wielkoscia przedsigbiorstwa oraz stopniem zaawansowania stosowa-
nych rozwiazan logistycznych. Jedynie w branzy migsnej oraz wsrod przedsig-
biorstw o przecigtnym stopniu zaawansowania logistyki jest ona zauwazalnie
stabsza (rys. 1116, 117).

Znaczaco wyzszy stopien zaawansowania sposobow planowania produkcji
1 prognozowania popytu stwierdzono w branzach mleczarskiej, z wyjatkiem przed-
sigbiorstw o przeci¢tnym stopniu zaawansowania logistyki, owocowo-warzywnej,
z wyjatkiem przedsigbiorstw o wysokim stopniu zaawansowania logistyki, oraz
w branzy migsnej w przedsigbiorstwach, w ktorych ocena zaawansowania rozwia-
zan logistycznych byta bardzo niska, wysoka i bardzo wysoka (rys. 118).

133



DZ (5.07)

m5.53-6,00
m5,05-5,53

4.58-5.05
w4,104,58
m3,634,10

3.16-3.63

2.68-3.16
m2.21-2,68
m173-221
m1,26-1,73

SR (3.80)

Mt (2.99)

MK (2.72)
ZS (2.97) WP (3.00) MS (3.29) OW (4.03) ML (4.29)

RYSUNEK 116. Przecigtna warto$¢ wskaznika zaawansowania sposobow planowania produkcji oraz
zapotrzebowania na surowce i wyroby gotowe z podzialem wedlug branzy (0§ pozioma, w nawiasie
warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedhug wielkosci zatrudnienia (0§ pio-
nowa, w nawiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.

m5,50-5,94
m5,05-550

4,61-5,05
w4.17-4.61
m3.734,17

3.28-3.73

2.84-3.28
m2.40-2 84
m1.95-2.40
m1,51-195

Lk (2,99)

LMK (2,72)
BN (3.34) NS (3.08) PC (3.13) WS (3.36) BW (3.40)

RYSUNEK 117. Przecigtna warto$¢ wskaznika zaawansowania sposobow planowania produkcji oraz
zapotrzebowania na surowce i wyroby gotowe z podziatem wediug stopnia zaawansowania logistyki
(o$ pozioma, w nawiasie warto$¢ $rednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedtug wiel-
kosci zatrudnienia (0§ pionowa, w nawiasie warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 118. Przecigtna warto$¢ wskaznika zaawansowania sposobéw planowania produkcji oraz
zapotrzebowania na surowce i wyroby gotowe z podziatem wediug stopnia zaawansowania logistyki
(o$ pozioma, w nawiasie warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie) oraz wedtug branzy
(o$ pionowa, w nawiasie warto$¢ srednia dla wszystkich przedsigbiorstw w grupie)

Zrédto: Badania wlasne.

3.4.5. Zakonczenie

Wyniki uzyskane w trakcie badan wskazuja wyraznie na zalezno$¢ pomigdzy
wzrostem zarowno czg¢stosci posiadania technologii i systeméw informacyjnych
wspomagajacych logistyke, jak rowniez stopnia ich zaawansowania technologicz-
nego i kompleksowosci a wzrostem wielko$ci zatrudnienia w przedsigbiorstwie.
Potwierdzaja to wyniki wczes$niejszych badan prowadzonych w przedsigbior-
stwach calego sektora przetworstwa zywnosci w 10 panstwach Unii Europejskiej
(e-Business @Watch 2006). Konsekwencja duzego rozproszenia polskiego sek-
tora przetworstwa rolno-spozywczego pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia sa
niewielkie mozliwo$ci w zakresie pozyskiwania i wdrazania nowoczesnych tech-
nologii ICT w celu wspierania dziatalnosci logistycznej wsérdd wigkszosci przed-
sigbiorstw. Stad przede wszystkim wynikaja niskie udziaty przedsigbiorstw dekla-
rujacych wykorzystywanie technologii ICT w tym zakresie, jak rowniez niskie
przecigtne oceny stopnia ich zaawansowania i kompleksowosci. Dlatego tez wsrod
systemow informacyjnych, praktycznie niezaleznie od branzy, najczgsciej wska-
zywane jest stosowanie prostych i relatywnie niedrogich systemow finansowo-
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-ksiggowych, pod pojeciem ktorych czesto kryje si¢ popularne oprogramowanie
uzytkowe, np. MS Excel czy OpenOftice Calc.

Zdecydowanie najczestsze wykorzystywanie technologii ICT do wspomagania
logistyki oraz najwyzszy stopien ich zaawansowania i kompleksowosci stwier-
dzono jednoznacznie wsrdd przedsigbiorstw branzy mleczarskiej, a w drugiej
kolejnosci owocowo-warzywnej. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy moze
by¢ specyfika tych branz, w ktorych wigkszos¢ przedsigbiorstw wspolpracuje
z duzymi sieciami handlowymi. To z kolei oznacza konieczno$¢ uwzglednia-
nia w prowadzonej dziatalnosci niskiego poziomu marz i duzych wolumenéw
dostaw. W takiej sytuacji informatyczne wspomaganie analizy rentownosci pro-
dukcji, kosztéw wytwarzania pojedynczego produktu, optymalizacja kosztow
logistyki przestaja by¢ przydatnym dodatkiem do codziennej praktyki rynkowej,
a zaczynaja odgrywac rolg¢ czynnika o znaczeniu kluczowym dla odnoszenia
sukcesow biznesowych i osiagania przewagi konkurencyjnej na rynku. Znacznie
szerzej tematyka zréznicowania polskiego sektora produkcji zywnos$ci i napojow
pod katem zarzadzania informacja logistyczna oraz informatycznego wspoma-
gania dziatalno$ci logistycznej w zaleznos$ci od wielkosci zatrudnienia i branzy
przedsigbiorstwa zostata przedstawiona w pracach Jatowieckiego (2012a, b).

3.5. Zarzadzanie taincuchem dostaw

3.5.1. Koncepcja tancucha dostaw

Kazda organizacja dziata w sieci zalezno$ci, wspotdziatajac z innymi jed-
nostkami. [ tak dana organizacja dziata jako klient, gdy kupuje towary od swoich
dostawcow, ale rowniez jako dostawca, gdy przesyla towary do swoich klientow.
Towary na drodze od dostawcy surowcow, az do klienta koncowego przechodza
przez wiele jednostek dziatajacych w danym tancuchu dostaw. Lancuch dostaw,
okreslany rowniez jako sie¢ logistyczna, sktada si¢ z dostawcow, centrow produk-
cyjnych, magazynow, centréw dystrybucji, punktow sprzedazy detalicznej, punk-
tow sktadowania materiatéw do produkcji, pétproduktow oraz produktéw konco-
wych. Tg ,,sie¢ organizacji, ktore sa polaczone relacjami w gore (ang. upstream)
i w dot (ang. downstream) (rys. 119) tancucha w réznych procesach i dzialaniach
tworzac warto$¢ dodang w postaci produktow i ustug przeznaczonych dla osta-
tecznego klienta” okresla si¢ mianem tancucha dostaw (Christopher 2005).

Instytut Logistyki (ang. The Institute of Logistics) szeroko opisuje tancuch
dostaw jako ,,sekwencje¢ zdarzen dokonywanych w celu zaspokojenia potrzeb
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Logistyka zarzadzania taficuchem dostaw

Logistyka zaopatrzenia Gospodarka materiatowa Logistyka zbytu
(ang. inbound logistics) (ang. materials management) (ang. outbound logistics)

Dostawca Organizacja Odbiorca/

IKlient

Przeptyw w gore Przeptyw w dot
(ang. upstream) (ang. downstream)

RYSUNEK 119. Logistyka zarzadzania tancuchem dostaw
Zrodto: Badania whasne na podstawie: Walters D., Supply Chain..., 2007, s. 36.

konsumenta” (Institute of Logistics 1998). H. Peck podaje, ze jest to ,,prze-
pltyw materiatow, towarow i informacji (wlaczajac przeptyw srodkow finanso-
wych) wewnatrz i pomigdzy organizacjami zwigzany przez szereg materialnych
i niematerialnych mediatoréw, w tym relacje, procesy, dziatania i zintegrowane
systemy informacyjne” (Peck 2006). Uwzglednienie interakcji wystgpujacych
pomigdzy réznymi ogniwami w tancuchach dostaw jest podstawa prowadze-
nia efektywnej strategii zarzadzania calym tancuchem. Pojgcie zarzadzanie
tancuchem dostaw (ang. Supply Chain Management) uzywane jest od lat 80.,
jednakze bylo ono tematem rozwazan w zakresie logistyki juz od wielu dekad
(Forrester 1958).

Szeroko argumentowana jest opinia, iz jedynie w kwestii semantyki pozostaje
czy wykorzystywaé powinno si¢ pojecia ,logistyka” czy ,,zarzadzanie tancu-
chem dostaw”, albowiem obydwa odnosza si¢ do tych samych funkcji. Jak podaje
Londynski Instytut Logistyki i Transportu, ,logistyka jest bazujacym na czasie
rozmieszczeniem zasoboOw lub strategicznym zarzadzaniem calego tancucha
dostaw” (Walters 2007). D. Walters (2007) pisze, ze ,,logistyka — lub zarzadzanie
tancuchem dostaw — jest funkcja odpowiedzialng za transport i magazynowanie
towarow na ich drodze od pierwszego dostawcy, poprzez operacje posrednie, az
do ostatecznego klienta”.

Zarzadzanie tancuchem dostaw definiowane jest za D. Simichi-Levi, P. Kamin-
sky 1 E. Simichi-Levi (2008) jako: ,,zestaw metod stuzacych do efektywnego inte-
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growania dostawcow, przetworcow, magazynow oraz punktow sprzedazy, w taki
sposob, ze towar jest produkowany i dystrybuowany w odpowiedniej ilosci, do
odpowiedniej lokalizacji, we wlasciwym czasie w celu minimalizacji kosztow
catego systemu, jednocze$nie spetniajac wymagania dotyczace jakosci $wiadczo-
nych ustug”. R.B. Handfield i E.L. Nichols (1999) opisuja zarzadzanie tancuchem
dostaw jako ,,sposob holistycznego zarzadzania w celu integracji i koordynacji
przepltywu materiatow, informacji i §rodkow finansowych wzdtuz calego tancu-
cha”. Przesylanie towaré6w do organizacji od dostawcoéw nazywane jest logistyka
zaopatrzenia (ang. inbound lub inward logistics), natomiast przesytanie towarow
poza organizacj¢ nazywane jest logistyka zbytu (ang. outbound lub outward logi-
stics), a przenoszenie towarOw wewnatrz organizacji — gospodarka materialowa
(ang. materials management) (Walters 2007) (rys. 119).

Wzrost konkurencyjnosci to cel zarzadzania wszystkimi ogniwami wzdtuz tan-
cucha dostaw. Jest to mozliwe, poniewaz pojedyncze jednostki organizacyjne nie
odpowiadaja indywidualnie za konkurencyjnos$¢ ich produktow i ustug w oczach
klienta koncowego, lecz odpowiedzialno$¢ spoczywa na tancuchu dostaw jako
catosci. Stad konkurencyjnos¢ ulegta przesunigciu od pojedynczych firm w kie-
runku catych fancuchow (Jarzgbowski 2012).

3.5.2. Bezpieczenstwo zywnosciowe
jako zadanie calego tancucha dostaw

Wyréznikiem tancucha dostaw zywnosci jest produkt, ktory podlega szczegol-
nym wymaganiom bezpieczenstwa stworzonym dla ochrony ostatecznego klienta,
konsumenta.

Jednym z gtownych elementow bezpieczenstwa zywnosciowego jest zapew-
nienie identyfikacji pochodzenia produktu, co ujete zostato w Rozporzadzeniu
(WE) 178/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady ustanawiajacym ogdlne zasady
1 wymagania prawa zywnosciowego. Rozporzadzenie to stanowi podstawy identy-
fikacji pochodzenia produktu, znajduja si¢ w nim rowniez najwazniejsze wymaga-
nia dotyczace higieny i bezpieczenstwa zywnos$ciowego w krajach cztonkowskich
Unii Europejskiej (Jarzgbowski 2008).

Z Rozporzadzenia (WE) 178/2002 wynika, ze przedsigbiorstwa przetworstwa
spozywczego powinny wdrozy¢ system umozliwiajacy identyfikacj¢ przeptywu
produktu w przod i w tyl tancucha dostaw od produkcji pierwotnej az do kon-
sumentéow koncowych (ang. tracking) i w odwrotnym kierunku (ang. tracing).
Powinny réwniez w razie potrzeby udostgpnia¢ informacje o swoich dostawcach
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i odbiorcach odpowiednim stuzbom?®. ,,Zdolno$¢ do identyfikacji (na wszystkich
etapach produkc;ji i przetworstwa) srodkow spozywczych badz paszowych, $rod-
kéw pochodzenia zwierzgcego lub innych substancji przeznaczonych do produk-
cji zywnosci” (BLL 2001) jest definiowane jako traceability, a celem jest przede
wszystkim poprawa zarzadzania kryzysowego w przypadku wystapienia zagroze-
nia. Dzigki koncepcji traceability istnieje mozliwo$¢ wskazania, gdzie w fancuchu
wystapity problemy.

W catym tancuchu dostaw zywno$ci powinien by¢ zapewniony odpowiedni
poziom jakosci, higieny i zdrowotno$ci wszystkich produktow posrednich i kon-
cowych. Zdrowotno$¢ produktow powinna by¢ zapewniana juz na poczatku lan-
cucha, a wigc w gospodarstwach rolniczych, wlacznie z ich dostawcami srodkoéw

Dostawcy
$rodkow do produkgi

y

— Dostawcy zbéz

!

Klienci (zboza) Skup i handel

Miyn zytni

i
Klienci
(produkty uboczne) Klienci (maka)

Miyn pszenny

Piekarnia

!

Handel detaliczny

l

Klient
(produkty piekarnicze)

RYSUNEK 120. Konfiguracja tancucha dostaw zb6z

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: S. Jarzebowski, A. Bezat, Logistyka informacji w laricuchu dostaw prze-
tworstwa zbozowo-miynarskiego, [w:] Birski A. (red.), Uwarunkowania rynkowe konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2008, s. 251-258.

2 Rozporzadzenie (WE) nr 178/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie higieny pro-
duktow zywnosciowych.
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RYSUNEK 121. Koncepcja traceability dla tancucha przetworstwa zboz

Zrodto: S. Jarzebowski, Zintegrowane zarzadzanie jako$cia w przetworstwie zbozowo-mtynarskim, Przeglad Orga-
nizacji 2008, nr 7/8, s. 56—60.

do produkcji czy ustug (Bezat, Jarzgbowski 2011), poprzez handel oraz ogniwo
przetworstwa (pierwotne i wtdrne), az po system dystrybucji, wlacznie z konsu-
mentami produktow ubocznych, jak i koncowych (konfiguracje te przedstawiono
na przyktadzie tancucha dostaw zbdz, rys. 120).

Aby przeptyw danych o produktach wzdtuz tancucha dostaw spehnial swoja
role, kazde ogniwo tancucha prowadzi jednoznaczne oznaczenia, ktore powinny
zawieraC ilo$¢ irodzaj surowca, pochodzenie (import, kraj), dane sprzedawcy,
dane dotyczace transportu i magazynowania (rys. 121). Podstawa systemu identy-
fikacji pochodzenia produktu (ang. traceability) jest powiazanie zdefiniowanych
jednostek produkcyjnych z przynaleznymi im, istotnymi dla produktu, parame-
trami oraz stworzenie mozliwosci dostgpu do odpowiednich informacji (BLL
2001). Jest to szczegolnie istotne w tancuchach dostaw, w ktorych podczas prze-
tadunkéw i transportu oraz przetwarzania surowce (ich partie) ulegaja czgstemu
mieszaniu si¢ miedzy soba. Zdefiniowanie jednostek 1 wielkos$ci (ang. Traceable
Resource Unit) umozliwia $ledzenie towaroéw i pozwala w jednoznaczny sposob
roznicowaé okreslone partie migdzy soba oraz tworzy¢ nowe partie powstajace
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z potaczenia kilu innych. System kodowania danych pozwalajacy na §ledzenie
przeplywu towardw i mieszanie si¢ ich partii przedstawiony zostal na przyktadzie
tancucha dostaw zb6z na rysunku 121.

Wdrazanie rozwigzan wspierajacych bezpieczenstwo zywno$ciowe, obejmu-
jacych caty tancuchu dostaw, jest dobrowolne i zalezy od sytuacji rynkowej oraz
struktury klientow przedsigbiorstwa. Jednakze odbiorcy moga, w zalezno$ci od
swojej sity rynkowe;j, wptywaé na polityke jakosci swoich dostawcow. Ci z kolei
sa zmuszeni udziela¢ informacji o stosowanych technologiach produkcji 1 ich
wplywie na higieng i jako$¢ dostarczanych produktow. Gwarancja zdrowotnosci
produktow zalezy wige od wilasciwej komunikacji z klientami i konsumentami,
a tworzenie systemow urzeczywistniajacych t¢ gwarancj¢ stanowi wyzwanie dla
catego tancucha dostaw.

3.5.3. Zarzadzanie fancuchem dostaw
w przedsiebiorstwach przetwoérstwa spozywczego

Silna konkurencja w dzisiejszym globalnym rynku, wprowadzenie produk-
tow o krotkim cyklu zycia i rosnace wymagania konsumentéw zmusily przed-
sigbiorstva do inwestowania i zwrocenia uwagi na ich tancuchy dostaw. To
razem z dalszym postgpem w technologii zarzadzania informacja i transportem
zmotywowalo do dalszej ewolucji tancuchow dostaw i technik do efektyw-
nego zarzadzania nimi. Kazda firma jest z natury rzeczy w jakis sposob zaan-
gazowana w relacje z innymi firmami, a struktura dzialan w ramach i pomig-
dzy firmami ma kluczowe znaczenie dla wydajnosci catego tancucha dostaw.
Skuteczne zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga integracji proceséw bizne-
sowych z kluczowymi uczestnikami tancucha. Warto$¢ zestandaryzowanych
procesow biznesowych wynika z faktu, iz menedzerowie z ré6znych organizacji
w lancuchu dostaw moga uzywac¢ wspélnego jezyka i moga powiazac procesy
zachodzace w ich firmach z innymi partnerami tancucha dostaw (Jarzgbowski
2012). Naukowcy z The Global Supply Chain Forum dzielg te procesy na osiem
grup, a mianowicie (Lambert, Pholen 2001): zarzadzanie relacjami z klientem,
zarzadzanie relacjami z dostawcami, zarzadzanie obstuga klienta, zarzadzanie
popytem, realizacja zamowien, zarzadzanie przepltywem produkcji, rozwoj i ko-
mercjalizacja produktu, zarzadzanie zwrotami (rys. 122).°

* Procesy zarzadzania tafcuchem dostaw opisano w kolejnym podrozdziale.
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Jak juz wspomniano, na zarzadzanie tancuchem dostaw sktada si¢ nie tylko
przeptyw materialow, ale rowniez przyptyw informacji (Handfield, Nichols
1999), co przedstawiono na rysunku 122. Istotnym aspektem przeptywu infor-
macji w tancuchu dostaw zywnosci jest zdolno$¢ identyfikacji przeptywu partii
towaréw w gore¢ (ang. upstream) i w dot (ang. downstream) tancucha, opisane
jako koncepcja traceability. Aby umozliwi¢ identyfikacj¢ przeptywu partii towa-
row niezbedny jest ciagly dostep uczestnikow tancucha do aktualnych informacji
dotyczacych m.in. wlasciwosci produktu (higiena i jako$¢) oraz wymagan jako-
sciowych stawianych poszczegdlnym ogniwom. Kierunek przeptywu informacji
jakosciowych z klientami i/lub dostawcami jest zgodny/przeciwny do kierunku
przeptywu towarow.

Analiz¢ zarzadzania lancuchem dostaw w przedsigbiorstwach z branzy
spozywczej przeprowadzono w odniesieniu do procesow przedstawionych na
rysunku 122. Ze wzgledu na to, ze aspekt zarzadzania tancuchem dostaw zostat
jedynie czastkowo poddany pod ocen¢ w ramach projektu badawczego, odnie-
siono si¢ w dalszej czg$ci opracowania jedynie do wybranych obszarow poru-
szanego zagadnienia.

ﬁ Przeplyw informaciji (w tym traceability) |

RYSUNEK 122. Procesy zarzadzania lancuchem dostaw

Zrodio: Badania whasne na podstawie: D.M. Lambert, T.L. Pholen, Supply Chain Metrics. The International Journal
of Logistics Management 2001, Vol. 12, nr 1, s. 1-19.
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Zarzadzanie lancuchem dostaw w zaleznosci od ich skali dzialania i branz
przetworstwa rolno-spozywczego

Celem przyjetym w tym podrozdziale jest ocena zarzadzania tancuchem dostaw
w przedsigbiorstwach przetworstwa spozywczego w zaleznosci od ich skali dzia-
tania i branzy. Analiz¢ przeprowadzono w oparciu o dane uzyskane w ramach pro-
jektu, odnoszac je do poszczegolnych proceséw zarzadzania tancuchem (przedsta-
wionych na rys. 122) w przekrojach: skali dziatania (mikro, mate, $rednie, duze)*
lub/i branz przetworstwa rolno-spozywczego (migsna, owocowo-warzywna, mle-
czarska, zbozowa, piekarnicza)’.

Zarzadzanie relacjami z klientem

W ramach ,,zarzadzania relacjami z klientem” okresla sig, jak relacje z klien-
tami beda tworzone i utrzymywane. Zarzad okresla kluczowych klientow i grupy
klientow docelowych, jako czg§¢ misji firmy. Celem jest segmentacja klientow
na podstawie warto$ci w czasie oraz wzrost lojalnosci klientéw poprzez dostar-
czanie dostosowanych (kustomizowanych) produktow i ustug. Interdyscyplinarne
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Wprzetworstwo
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miesna owocowo-warzywna mleczarska zbozowa piekarnicza

branza przetworstwa

RYSUNEK 123. Struktura klientow wedtug branzy [%]

Zrédto: Badania wlasne.

4 Struktura badanej grupy przedsiebiorstw wedlug skali dziatalno$ci przedstawiona zostata
w czegéci metodycznej opracowania.

5 Strukture badanej grupy przedsiebiorstw wedtug branz oraz argumentacje wyboru branz przed-
stawiono w cze$ci dotyczacej opisu proby (s. 20-21).
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zespoly przygotowuja warunki dotyczace uméw produktowo-serwisowych (PSA,
ang. Product and Service Agreements), aby wyj$¢ na przeciw potrzebom kluczo-
wych klientow oraz w celu dokonania segmentacji pozostatych klientow (Lambert,
Pholen 2001).

W ramach analizy ,,zarzadzania relacjami z klientem” w przedsigbiorstwach
przetworstwa spozywczego pod oceng poddano strukture dostawcow (rys. 123)
w odniesieniu do badanych branz przetworstwa rolno-spozywczego®.

Najliczniejsza grupe klientéw w branzy miesnej i piekarniczej stanowia
sklepy detaliczne oraz odbiorcy instytucjonalni (w branzy migsnej te dwie
grupy odbiorcow stanowia 41% wszystkich odbiorcow, a w branzy piekarniczej
60%). W branzy owocowo-warzywnej i mleczarskiej gldownych klientow sta-
nowiga sieci handlowe 1 hurtownie (w branzy owocowo-warzywnej udziat tych
odbioréw wynosi 46%, a w branzy mleczarskiej 40%). Ogniwo przetworstwa
jest waznym klientem dla przedsigbiorstw z branzy zbozowej i branzy owo-
cowo-warzywnej (w obydwdch branzach przetwoérstwo obejmuje ponad 20%
wszystkich odbiorcow).

Zarzadzanie relacjami z dostawcami

Zarzadzanie relacjami z dostawcami jest procesem, ktory okresla, w jaki
sposob firma wspotpracuje z dostawcami. Jak sama nazwa wskazuje, jest to
lustrzane odbicie zarzadzania relacjami z klientami. Umowy produktowo-ser-
wisowe (PSA) sa negocjowane z kazdym kluczowym dostawca, okreslaja one
warunki relacji. Dlugoterminowe relacje sa rozwijane z mala grupa gtownych
dostawcow. Pozadany rezultat stanowi sytuacja ,,win-win”, w ktorej obie strony
osiagaja korzysci.

W ramach analizy ,,zarzadzania relacjami z dostawcami” w przedsigbiorstwach
przetworstwa spozywczego pod oceng poddano strukturg dostawcow (rys. 124)
w odniesieniu do branz przetworstwa rolno-spozywczego’. Najliczniejsza grupe
dostawcow w branzy migsnej, owocowo-warzywnej, mleczarskiej, jak i zbozowej
stanowia rolnicy i przedsigbiorstwa rolne — duze gospodarstwa lub spoldzielnie
(w branzy mleczarskiej grupa ta stanowi ponad 50% wszystkich dostawcow, w po-
zostatych ok. 30%). W branzy piekarniczej towary dostarczane sa gtownie przez
ogniwo przetworstwa pierwotnego oraz skupu i handlu (ponad 50 dostaw realizo-
wanych jest przez te grupy dostawcow), znaczny jest rowniez udziat dostaw pro-
wadzonych przez grupy producenckie (udziat tej grupy dostawcdéw wynosi 26).

¢ Ze wzgledu do zréznicowanie tancuchow dostaw nie dokonano analizy struktury klientow
w przekroju skali dziatalnosci.

7 Ze wzgledu na zréznicowanie tancuchow dostaw nie dokonano analizy struktury dostawcow
w przekroju skali dziatalnosci.
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RYSUNEK 124. Struktura dostawcow wedhug branzy [%]

Zrodlo: Badania wlasne.

Jak przedstawiono na rysunku 122, obok przeptywu towaréw w tancuchu
dostaw wystepuje réwniez dwukierunkowy przeptyw informacji. Stad w ramach
analiz zarzadzania relacjami w tancuchu dostaw przedstawiono strukture kana-
tow wymiany informacji z dostawcami i klientami. Wymiana informacji (w tym
informacji jako$ciowej) jest procesem szczegodlnie istotnym w tancuchach dostaw
zywnosci, zgodnie z koncepcja traceability. Ze wzgledu na brak danych z przed-
sigbiorstw analiza ograniczona zostala jedynie do wybranych aspektow, a mia-
nowicie, po pierwsze, kanatow wymiany informacji z dostawcami i odbiorcami
(rys. 1251 126) oraz, po drugie, rodzajow oznaczen stosowanych w monitorowa-
niu wewngetrznych przeptywoéw materialow i produktow (rys. 127 i 128).

Nalezy zauwazy¢, iz wymiana informacji bez wzgledu na branze nastepuje
zarowno droga ustna, telefoniczna, dane przekazywane sa rowniez na papierze, za
pomoca faksu, e-maila, ale rowniez programow komputerowych (rys. 125).

Szczegotowych wnioskow dostarcza natomiast ujgcie zagadnienia w przekroju
skali dziatalno$ci. Wérdd duzych przedsigbiorstw wykorzystywane sa glownie:
telefon, e-mail oraz programy komputerowe. Uzycie do transferu danych tych
ostatnich zauwazalne jest przede wszystkim w grupach przedsigbiorstw $rednich
i duzych. Wykorzystanie e-maila jako no$nika informacji ro$nie niezaleznie od
branzy wraz ze zwigkszaniem sig¢ skali dziatalno$ci przedsigbiorstw (e-mail wyko-
rzystywany jest w 13% badanych mikroprzedsigbiorstw, natomiast wsrdd przed-
sigbiorstw $rednich i duzych udzial ten wynosi 23%). Wsrod przedsigbiorstw
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RYSUNEK 125. Kanaty wymiany informacji z dostawcami i odbiorcami wedtug branzy [udziaty w %]

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 126. Kanaly wymiany informacji z dostawcami i odbiorcami wedtug skali dzialania
[udziaty w %]

Zrédto: Badania wlasne.

duzych rzadkoscia jest przekazywanie informacji drogg ustna (ten kanal wymiany
informacji wykorzystywany jest w §rednio 8 duzych przedsigbiorstw).

W badanych przedsi¢biorstwach dominuje wykorzystanie numerow partii do
monitorowania wewnetrznych przeplywow materiatow i produktow. Ten rodzaj
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RYSUNEK 127. Rodzaj oznaczen stosowany w monitorowaniu wewngtrznych przeptywoéw materia-
16w 1 produktow wedtug branzy [udziaty w %]

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 128. Rodzaj oznaczen stosowany w monitorowaniu wewngtrznych przeptywdw materia-
1ow i produktow wedlug skali dziatania [udziaty w %]

Zrédto: Badania wlasne.

oznaczen wykorzystywany jest w ponad 50% przedsi¢biorstw z branzy migsnej
i branzy mleczarskiej (rys. 127) oraz gldéwnie wsrdd przedsigbiorstw $rednich
1 duzych, gdzie numery partii wykorzystywane sa w ponad 60% przedsigbiorstw
(rys. 128). W czesci przedsigbiorstw niezaleznie od skali dziatalno$ci i branzy
wykorzystywane sa rowniez numery artykulow. Wykorzystanie numeréow jedno-
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stek wysylkowych do monitorowania wewnetrznych przeptywow towarow i ma-
teriatow nie wystepuje jedynie wsrdéd mikroprzedsigbiorstw, w ktorych wykorzy-
stywane sa jednak inne oznaczenia, jak: data produkcji lub przydatnosci, numer
faktury oraz nazwa artykutu (kategoria ,,inne”, rys. 128).

Zarzadzanie obsluga klienta

Mozna powiedziec¢, ze zarzadzanie obstuga klienta jest wizytowka firmy w sto-
sunku do klienta. Stanowi ono gtéwny punkt kontaktowy dla administrowania
umow produktowo-serwisowych (PSA). Dostarcza klientowi w czasie rzeczywi-
stym informacji o uméwionej dacie wysyiki i dostgpnosci produktu poprzez inter-
fejsy z takimi jednostkami firmy, jak produkcja czy logistyka.

Nawiazaniem do ,,zarzadzania obstuga klienta” jest pomiar poziomu obstugi,
ktory w ramach badan prowadzonych w projekcie badawczym ujeto w czterech
kategoriach: po pierwsze, czas realizacji zamdwienia, po drugie, dostgpno$¢ zamo-
wionego towaru bezposrednio z posiadanego zapasu magazynowego, po trzecie,
udzial w petni poprawnie zrealizowanych zamowien (na czas i wlasciwe miej-
sce, bez uszkodzen, odpowiednia ilos¢ i struktura, bezbtedno$¢ dokumentacji),
po czwarte, brak pomiaru obstlugi klienta. Analizg przeprowadzono w przekroju
branzowym (rys. 129), jak i skali dziatalnosci (rys. 130).

Udziat w pelni poprawnie zrealizowanych zamowien analizowany jest gtdéwnie
w przedsigbiorstwach z branzy zbozowej, jak i owocowo-warzywnej (ten sposob
pomiaru obstugi klienta stosowany jest w ok. 25% przedsigbiorstw z tych branz).
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RYSUNEK 129. Pomiar poziomu obstugi klienta wedtug branzy [udziaty w %]

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 130. Pomiar poziomu obstugi klienta wedtlug skali dziatania [udziaty w %]

Zrbédto: Badania wlasne.

Czas realizacji zamowienia oraz dostgpnos$¢ zamowionego towaru bezposred-
nio z posiadanego zapasu magazynowego stanowi punkt odniesienia w obstudze
klienta gltéwnie w przedsigbiorstwach matych, srednich, jak i duzych, natomiast
w odniesieniu do branz — gtownie w branzy owocowo-warzywne;j.

Z rysunku 130 wynika, iz gtéwnie w mikroprzedsigbiorstwach w ogole nie
prowadzi si¢ pomiaru obstugi klienta (jedynie w ok. 30% mikoprzedsigbiorstw
prowadzone sa tego typu analizy). Zjawisko to traci na sile wraz ze wzrostem skali
dziatalnosci przedsigbiorstw (mimo to w branzy mleczarskiej 1 migsnej dziataja
duze przedsigbiorstwa, w ktorych nie mierzy si¢ poziomu obstugi klienta).

Zarzadzanie popytem

Zarzadzanie popytem jest procesem w zarzadzaniu tancuchem dostaw, ktory
laczy wymagania klientow z mozliwosciami tancucha dostaw. Uwzgledniajac
wlasciwe procesy, mozna dopasowywac podaz do popytu w sposob dynamiczny
i wykonywac¢ zatozony plan z uwzglgdnieniem ewentualnych zaktocen.

Jednym z aspektow ,,zarzadzania popytem” jest okreslenie zrodet informacji
o nim iplanowanie na tej podstawie wielkosci produkcji. Analizg t¢ przepro-
wadzono w przekroju branzowym (rys. 131) oraz skali dziatalnosci (rys. 132).
Produkcja realizowana jest bezposrednio na podstawie otrzymanych zamoéwien
od klienta gtéwnie w przedsigbiorstwach mikro 1 matych, a w ujgciu branzowym
w przedsigbiorstwach przetworstwa migsa, owocow i warzyw, zb6z oraz w pie-
karniach.
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RYSUNEK 131. Zrédta informacji do planowania wielkosci produkcji wedtug skali dziatania [%]

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 132. Zrédta informacji do planowania wielkosci produkcji wedtug branzy [%]

Zrédto: Badania wlasne.

Gléwnym zrodtem informacji do planowania wielkos$ci produkcji w przedsig-
biorstwach duzych sa dane z firmy i dane z rynku, w tym prognozy rynkowe (ok.
72 przedsigbiorstw) z kolei udziat przedsigbiorstw mikro i matych wykorzystuja-
cych te dane jest niewielki (ok. 10% przedsigbiorstw). W przekroju branzowym
dane z firmy i dane z rynku najczgséciej wykorzystywane sa do planowania produk-
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cji w mleczarniach (ponad 50% przedsigbiorstw). Wraz ze zmniejszaniem sig¢ skali
dziatalnosci zauwazalne jest silniejsze uzaleznienie planu produkcji od wielkosSci
podazy surowca. Zgodnie ze specyfika wykorzystywanego surowca planowanie
produkcji w zaleznos$ci od jego podazy zauwazalne jest w branzach: owocowo-
warzywnej (15% przedsigbiorstw), migsnej (14% przedsigbiorstw) i zbozowej
(13% przedsigbiorstw).

Realizacja zaméwien

Proces realizacji zamowien obejmuje wszystkie elementy niezbg¢dne do okresle-
nia wymagan klienta i do projektowania procesow, ktore pozwalaja firmie spehnic
zadania klienta, przy jednoczesnej minimalizacji catkowitych kosztow dostawy,
jak 1 realizacji zamowienia. Nie jest to tylko funkcja logistyczna, wymaga ona
bowiem wdrozenia w zycie podejscia interdyscyplinarnego, wykraczajacego poza
granice poszczegolnych dziatdow, umozliwiajacego koordynacje relacji z kluczo-
wymi dostawcami i klientami.

W ramach rozwazan nad tym procesem zarzadzania tancuchem dostaw analizie
poddano sposoby realizacji zaméwien bazujace na roznych modelach gospodarki
materialowej. Analizg t¢ przeprowadzono w przekroju branzowym (rys. 133) i skali
dziatalnosci (rys. 134). Przyjete do analizy modele gospodarki materiatowej stoso-
wane w ramach realizacji zamdwien klienta to: po pierwsze, realizacja zamowien
klientow z zapasow magazyndéw gotowych, po drugie, produkcja ,,na magazyn”,

100%

90%

80%

70%
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zamowienia przez klienta

60%
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na podstawie zaméwien klientow
40%
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30% zamowienie klienta

20% .
M zapasy wyrobow gotowych
10%

0%

mikro mate Srednie duze
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RYSUNEK 133. Sposoby realizacji zamowien bazujace na r6znych modelach gospodarki materialowe;j
wedhug skali dziatania [%]

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 134. Sposoby realizacji zamowien bazujace na r6znych modelach gospodarki materialowe;j
wedhug branzy [%]

Zrédto: Badania wlasne.

a ostateczne konfekcjonowanie produktéw na podstawie zamowien klientow, po
trzecie, utrzymywanie zapasoOw potproduktow a produkcja na konkretne zamo-
wienie klienta, po czwarte, zakup najwazniejszych surowcoéw/materialow i uru-
chomienie produkcji dopiero po uzyskaniu zaméwienia od klienta.

Jak wynika z rysunkow 133 i 134, model pierwszy (realizacja zamowien klien-
tow z zapasOw magazynow gotowych) wykorzystywany jest glownie w przedsig-
biorstwach mikro i duzych oraz w branzy mleczarskiej i branzy zbozowej. Model
drugi (produkcja ,,na magazyn”, a ostateczne konfekcjonowanie produktéw na
podstawie zamowien klientow) dominuje w grupie przedsigbiorstw $rednich 1 wy-
korzystywany jest we wszystkich branzach, gtéwnie w branzy migsnej i owocowo-
warzywnej. W znacznej czgsci przedsigbiorstw mikro i matych oraz w przedsig-
biorstwach branzy piekarniczej stosowany jest model trzeci (utrzymywanie zapa-
soOw potproduktow, a produkceja na konkretne zamowienie klienta). Model czwarty
(zakup najwazniejszych surowcow/materiatdéw i uruchomienie produkcji dopiero
po uzyskaniu zaméwienia od klienta) odgrywa marginalna rolg.

Zarzadzanie przeplywem produkcji

Zarzadzanie przeplywem produkcji jest procesem w zarzadzaniu tancuchem
dostaw, ktory obejmuje wszystkie czynnosci niezbgdne do przemieszczania pro-
duktéw przez procesy produkcyjne w fabrykach majacy na celu uzyskanie i zarza-
dzanie elastycznos$cia produkceji w tancuchu dostaw, czyli zdolnoscia do wytwa-
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rzania szerokiej gamy produktow w odpowiednim czasie, przy mozliwie najniz-
szych kosztach. Aby osiagna¢ pozadany poziom elastycznos$ci etapy produkcji,
planowania i realizacji musza wyjs¢ poza ,,cztery §ciany” producenta i znalez¢ sig
na plaszczyznie fancucha dostaw. Dziatania w tym zakresie wspierane sa przez
systemy informatyczne, ktorych wykorzystanie wsrdéd badanych przedsigbiorstw
poddano analizie w przekroju skali dziatalnosci, jak i branzowym (rys. 135).
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RYSUNEK 135. Systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie produkcja i procesami z nig zwia-
zanymi wedtug skali dziatania i branzy [%]

Zrédto: Badania wlasne.

Najczesciej wykorzystywane w mikro, matych i $rednich przedsigbiorstwach,
niezaleznie od branzy, sa programy finansowo-ksiggowe (wérod przedsigbiorstw
mikro z branzy migsnej i owocowo-warzywnej jest to jedyne dostepne oprogramo-
wanie). W przedsigbiorstwach $rednich i duzych, rowniez w niewielkim stopniu
w malych, stosowane sg systemy zarzadzania zasobami materialowymi i produkcyj-
nymi (MRP, ang. Material Requirements Planning). W przedsigbiorstwach duzych
wszystkich analizowanych branz wykorzystuje si¢ systemy zarzadzania zasobami
przedsigbiorstwa (ERP, ang. Enterprise Resource Planning), w duzych przedsie-
biorstwach branzy piekarniczej nie wykorzystuje si¢ innych niz ERP systemow
informatycznych. Systemy elektronicznej wymiany danych (EDI, ang. Electronic
data interchange) stosowane sa w nieznacznym odsetku przedsi¢biorstw matych,
ale ich wykorzystanie wzrasta wraz ze skalg dzialalnosci. Eksperckie systemy
wspierania decyzji (BI, ang. Business Intelligence) stosuje si¢ jedynie w niewiel-
kiej grupie przedsigbiorstw duzych z branzy migsnej i mleczarskie;.

153



Rozwdj i komercjalizacja produktu

Rozwdj produktu i jego komercjalizacja jest procesem w zarzadzaniu tancu-
chem dostaw, ktory zapewnia ramy organizacyjne dla opracowywania i wprowa-
dzania na rynek produktow wspolnie z klientami i dostawcami.

Nie odniesiono si¢ do tego procesu zarzadzania tancuchem dostaw ze wzgledu
na brak nawiazania do niego w ramach przeprowadzonego projektu.

Zarzgdzanie zwrotami

»wZarzadzanie zwrotami” jest procesem w zarzadzaniu lancuchem dostaw,
w ktorym zarzadza si¢ dzialalnoScia zwiazang z logistyka zwrotng (ang. reverse
logistics), prowadzona polityka dotyczaca zwrotow w zakresie wlasnej organizacji,
jak i w stosunku do kluczowych partnerow w tancuchu dostaw. Prawidtlowe wdro-
zenie tego procesu pozwala nie tylko na efektywne zarzadzanie odwroconym prze-
pltywem towarow, ale rowniez na identyfikacje mozliwosci redukcji niechcianych
zwrotow oraz kontrole srodkow wielokrotnego uzytku, tj. kontenery, opakowania.

W ramach rozwazan nad tym procesem zarzadzania zwrotami analizie poddano
stopien wykorzystania opakowan zwrotnych w przekroju branzowym (rys. 136),
jak i skali dziatalnos$ci (rys. 137).

Wykorzystanie opakowan zwrotnych jest czgstym zjawiskiem w przedsigbior-
stwach $rednich i duzych (prawie potowa $rednich i duzych firm wykorzystuje
opakowania zwrotne). Opakowania zwrotne wykorzystywane sa gtownie wsrod
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RYSUNEK 136. Stopien wykorzystania opakowan zwrotnych [%]

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 137. Stopien wykorzystania opakowan zwrotnych [%]

Zrodlo: Badania wlasne.

przedsigbiorstw z branzy migsnej (49 przedsigbiorstw). W ponad 20 przedsigbiorstw
z branzy zbozowej i piekarniczej nie wykorzystuje si¢ w ogole opakowan zwrot-
nych, podobnie sytuacja ta wyglada w mikro-przedsigbiorstwach (prawie 25%).

Zarzadzanie lancuchem dostaw w zaleznosci od stopnia zaawansowania
rozwigzan logistycznych

Celem przyjetym w tym podrozdziale jest ocena zarzadzania lancuchem
dostaw w przedsigbiorstwach przetworstwa spozywczego w zaleznosci od stopnia
zaawansowania rozwiazan logistycznych. Analizg t¢ przeprowadzono opierajac
si¢ na warto$ciach wskaznika zaawansowania rozwiazan logistycznych® wyzna-
czonych dla poszczegdlnych przedsigbiorstw, odnoszac je do poszczegdlnych pro-
cesOw zarzadzania tancuchem (tab. 28).

Przedsigbiorstwa niezaleznie od skali dziatalnosci 1 branzy podzielono na pigé
grup wedhug stopnia zaawansowania rozwigzan logistycznych. Wydzielono grupy
przedsigbiorstw o bardzo matym, matym, przecigtnym, duzym i bardzo duzym
stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych, a nastgpnie w kazdej z tych
grup wskazano na najczestsze praktyki stosowane w ramach procesow zarzadza-
nia tancuchem dostaw (tab. 28).

8 Sposob wyznaczania wskaznika przedstawiono w rozdziale 3.5.
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W kontek$cie analizy procesu ,,zarzadzania relacjami z klientami” zauwazono,
iz — niezaleznie od stopnia zawansowania rozwigzan logistycznych — glownym
klientem analizowanych przedsigbiorstw sa sklepy detaliczne (25-29%). Wérod
przedsigbiorstw o malym stopniu zaawansowania rozwigzan logistycznych kolejna
dominujaca grupa odbiorcéw sg hurtownie (17%), a wsrdd przedsigbiorstw o bardzo
duzym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych sieci handlowe (17%).

W zakresie procesu ,,zarzadzania relacjami z dostawcami” charakterystyczna
jest grupa przedsigbiorstw o bardzo duzym stopniu zaawansowania rozwigzan
logistycznych, w przypadku ktorej gtoéwna grupe dostawcow stanowi ogniwo
skupu i handlu (ok. 25%), z kolei wsrdd przedsigbiorstw o bardzo matym i prze-
cigtnym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych to rolnicy dominuja
wsrod dostawcow (ok. 25%)

Jezeli chodzi o kanaly wymiany informacji z dostawcami i odbiorcami, to
nie odnotowano ich zréznicowania wzgledem stopnia zaawansowania rozwia-
zan logistycznych. Taka sama sytuacja wystapita w przypadku analizy rodzaju
oznaczen stosowanych w monitorowaniu wewnetrznych przeplywow materiatow
i produktow, wigkszos¢ przedsigbiorstw bez wzgledu na stopien zaawansowania
rozwiagzan logistycznych stosuje numery partii i numery artykutow.

W zakresie ,,zarzadzania obstuga klienta” czas realizacji zamowienia i procent
poprawnych realizacji zamowien sa miernikami wykorzystywanymi w przedsig-
biorstwach wszystkich pigciu analizowanych grup (wyjatek stanowia przedsig-
biorstwa o duzym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych, w ktérych
wykorzystanie miernika okreslajacego udzial poprawnych realizacji zamoéwien
jest niewielkie, jedynie 13%). Niemniej jednak w wigkszosci przedsigbiorstw nie-
zaleznie od ich stopnia zaawansowania rozwiazan logistycznych nie dokonuje si¢
pomiaru poziomu obstugi klienta.

W przedsigbiorstwach o bardzo duzym stopniu zawansowania rozwiazan logi-
stycznych przy planowaniu wielkosci produkcji bazuje si¢ gtownie na zamoéwie-
niach otrzymanych od klienta (66% przedsigbiorstw), w pozostalych przedsigbior-
stwach wykorzystuje si¢ oprocz tych informacji (ok. 40 przedsigbiorstw) réwniez
prognozy rynkowe (ok. 25% przedsigbiorstw).

Dominujacymi, w przedsigbiorstwach o przecigtnym, duzym 1 bardzo duzym
stopniu zaawansowania rozwigzan logistycznych, modelami gospodarki magazy-
nowej w ramach realizacji zaméwien klientdw sa: po pierwsze, utrzymywanie
zapasow poOlproduktow a produkcja na konkretne zamowienie klienta (ok. 35%
przedsigbiorstw), po drugie, realizacja zamowien klientow z zapasow magazynow
gotowych (ok. 30% przedsigbiorstw). Model produkcji ,,na magazyn” i ostateczne
konfekcjonowanie produktéw na podstawie zamowien klientow wykorzystywany
jest we wszystkich przedsi¢biorstwach niezaleznie od stopnia zaawansowania roz-
wiazan logistycznych (ok. 28 przedsigbiorstw).
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W ramach ,,zarzadzania przeptywem produkcji” charakterystyczne jest wyko-
rzystanie systemow informatycznych typu BI jedynie w przedsigbiorstwach o du-
zym 1 bardzo duzym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych (jedynie
3 przedsigbiorstwa). Pozostate systemy wykorzystywane sa we wszystkich gru-
pach przedsigbiorstw o réznym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych.
Mozna zauwazy¢, iz wykorzystanie systemow ERP jest najwyzsze w przedsig-
biorstwach o bardzo duzym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych (ok.
13% przedsigbiorstw).

W przedsigbiorstwach o bardzo duzym stopniu zaawansowania rozwiazan logi-
stycznych odnotowano wysoki udzial wykorzystania opakowan zwrotnych (ok.
47% przedsigbiorstw). W pozostatych grupach przedsi¢biorstw dominuje niski
udziat wykorzystania tych opakowan (ok. 45% przedsigbiorstw).

3.5.4. Zakonczenie

W ramach zarzadzania tancuchem dostaw przyjmuje si¢ za cel efektywne
zintegrowanie dostawcow, przetworcow, magazynOw oraz punktow sprzedazy,
w taki sposob, ze towar jest produkowany i dystrybuowany w odpowiednie;j ilosci,
do odpowiedniej lokalizacji, we wlasciwym czasie w celu minimalizacji kosztow
catego systemu, jednoczesnie spetniajac wymagania dotyczace jako$ci §wiadczo-
nych ustug. W celu efektywnego zarzadzania ogniwami catego tancucha dostaw
wprowadzono podzial na osiem grup proceséw, a mianowicie:

» zarzadzanie relacjami z klientem,

» zarzadzanie relacjami z dostawcami,
» zarzadzanie obslugg klienta,

* zarzadzanie popytem,

* realizacja zamdwien,

» zarzadzanie przeptywem produkcji,
* rozwoj i komercjalizacja produktu,
e zarzadzanie zwrotami.

Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ ponownie uwage, iz zarzadzanie tancuchem
dostaw zarowno generalnie, jak i w rozbiciu na wyr6znione powyzej grupy obej-
muje trzy rodzaje przeptywow, a mianowicie towarow, srodkéw finansowych
i informacji. W ramach tego ostatniego stworzona zostata koncepcja traceability,
w ktorej przyjeto za cel poprawienie zdolnosci identyfikacji przeptywu towarow
na ich drodze od producenta pierwotnego do ostatecznego konsumenta, opierajac
si¢ na szczegdtowych informacjach zawartych w oznaczeniach partii towarow.
Koncepcja ta nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku tancuchow dostaw
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zywnos$ci, ktorych wyroznikiem jest produkt podlegajacy rygorystycznym
wymaganiom bezpieczenstwa stworzonym dla ochrony ostatecznego klienta,
konsumenta.

Na podstawie danych z przedsigbiorstw przetwoOrstwa spozywczego ana-
lizowano w ramach opracowania siedem z o$miu procesOw zarzadzania tancu-
chem dostaw. W kontekscie zarzadzania przeplywem informacji, jako sktadowej
zarzadzania tancuchem dostaw, scharakteryzowano w oparciu o wybrane cechy
aspekt §ledzenia przeptywu towarow (traceability). Analizy dokonywane byty
w przekroju skali dziatalnos$ci (przedsigbiorstwa: mikro, mate, $rednie oraz duze),
w przekroju branzowym (branze: migsna, owocowo-warzywna, mleczarska, zbo-
zowa oraz piekarnicza) i w odniesieniu do stopnia zaawansowania rozwiazan logi-
stycznych (przedsigbiorstwa o bardzo malym, matym, przecigtnym, duzym oraz
bardzo duzym stopniu zaawansowania rozwigzan logistycznych).

W konteks$cie wymiany informacji zauwazy¢ mozna, iz niezaleznie od branzy
dane przekazywane sa gtownie droga ustna i telefoniczna, czgsto wykorzystywane
sa rowniez e-mail i fax. Niezaleznie od stopnia zaawansowania rozwiazan logi-
stycznych wymiana informacji nastgpuje gtéwnie droga telefoniczna. Niewielki
jest natomiast udziat przedsigbiorstw wykorzystujacych programy komputerowe
jako kanat wymiany informacji.

Zarzadzanie produkcja i procesami z nia zwiazanymi wspierane jest gtownie
przez programy finansowe oraz systemy informatyczne, takie jak: MRP 1 ERP.
Eksperckie systemy wspierania decyzji stosowane sg jedynie wérod przedsigbiorstw
o duzym i bardzo duzym stopniu zaawansowania rozwigzan logistycznych.

W polowie przedsigbiorstw z branzy: migsnej, mleczarskiej, zbozowej 1 pie-
karniczej nie monitoruje si¢ poziomu obstugi klienta. W odniesieniu do skali dzia-
falno$ci pomiar obstugi klienta wystgpuje gtownie w przedsigbiorstwach duzych
1 $rednich.

Wraz ze zwigkszaniem sig¢ skali dziatalno$ci nabiera na znaczeniu zjawisko pla-
nowania wielkosci produkcji na podstawie danych z firmy i z rynku, w tym pro-
gnozy rynkowe, w branzy mleczarskiej dominuje wykorzystanie tego typu danych.
Natomiast w branzy migsnej, owocowo-warzywnej, zbozowej i piekarniczej w pla-
nowaniu wielkosci produkcji bazuje si¢ gldownie na otrzymywanych zaméwieniach.
Otrzymane zamowienia sa podstawa planowania produkcji w przedsigbiorstwach
o0 bardzo duzym stopniu zaawansowania rozwiazan logistycznych.

Dominujace modele gospodarki materialowej to, po pierwsze, utrzymywa-
nie zapas6w wyrobow gotowych i, po drugie, zapasy poiproduktéw a produkcja
pod zamodwienie klienta. Pierwszy i drugi model wykorzystywany jest glownie
w przedsigbiorstwach mikro, malych i $rednich, w przedsigbiorstwach duzych
bazuje si¢ gtdéwnie na modelu pierwszym.
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Na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan okreslono funkcjonujace
w przedsigbiorstwach przetworstwa rolno-spozywczego rozwigzania organiza-
cyjno-techniczne w zakresie zarzadzania tancuchem dostaw i jego sktadowe;j,
zarzadzania informacja o przeptywie towaréw, a tym samym osiagnigto cel zalo-
zony w ramach realizacji projektu badawczego.



4. Rozwigzania w zakresie logistyki
a poziom wiedzy o logistyce
w badanych przedsiebiorstwach

4.1. Ocena poziomu wiedzy o rozwigzaniach
logistycznych

W badaniach poproszono respondentow o ocen¢ kompetencji i wiedzy w ich
przedsigbiorstwach w odniesieniu do obszaru logistyki. Miato to na celu ustalenie,
jakie jest postrzeganie kompetencji, co moze mie¢ znaczenie przy podejmowaniu
dalszych dziatan. W przedsigbiorstwach, gdzie oceniano poziom wiedzy z zakresu
logistyki jako wysoki, zapewne nie bedzie planowane korzystanie ze szkolen
w celu zwigkszenia kompetencji pracownikow.

Oceniajac wyniki uzyskane dla tego pytania nalezy mie¢ na uwadze, ze kazdy
przedsigbiorca ocenia poziom wiedzy na podstawie postrzeganych we wlasnej
firmie potrzeb, a te sq bardzo ré6zne w zaleznosci od wielkosci firmy, liczby kon-
trahentow, asortymentu produkowanych wyrobow.

Na rysunku 138 przedstawiono rozktad uzyskanych odpowiedzi co do oceny
poziomu wiedzy z zakresu logistyki w firmie. Najwiecej, bo az 38% responden-
tow podato, ze wiedza ta jest zwykle wystarczajaca, a 19,5%, iz jest zupeknie
wystarczajaca. Razem prawie 58% respondentow stwierdzito, ze poziom posiada-
nej wiedzy jest na wystarczajacym poziomie. Prawdopodobnie ci przedsigbiorcy
nie poszukuja mozliwos$ci ulepszenia procesow logistyki w swoich przedsigbior-
stwach. Jest to w czg$ci wyjasnieniem dla stwierdzonego w ogoélnej charaktery-
styce firm niskiego popytu na szkolenia z zakresu logistyki.

Z drugiej strony, okoto 40% badanach stwierdzito, ze wiedza o rozwiazaniach
logistycznych jest czasami niewystarczajaca, chociaz bezposrednio do braku odpo-
wiednich kompetencji z tego zakresu przyznawalo si¢ 16% badanych. Przecigtny
syntetyczny wskaznik poziomu wiedzy z zakresu logistyki wynosi 2,63 (w skali
od 1 — wiemy o logistyce zbyt mato do 4 — nasza wiedza o logistyce jest zupetnie
wystarczajaca).

Ocena poziomu wiedzy z zakresu logistyki nie byta zr6znicowana w zalezno-
sci od wielkosci przedsigbiorstwa. Na rysunku 139 przedstawiono syntetyczny
wskaznik oceny wiedzy z zakresu logistyki wedlug wielkosci przedsigbiorstwa.
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RYSUNEK 138. Ocena poziomu wiedzy o logistyce w stosunku do potrzeb w badanej grupie przed-
sigbiorstw (N = 481)

Zrodlo: Badania wlasne.
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RYSUNEK 139. Warto$¢ wskaznika syntetycznego oceny poziomu wiedzy z zakresu logistyki wedhug
wielkosci przedsigbiorstw (od 1 — wiemy o logistyce zbyt mato do 4 — nasza wiedza o logistyce jest
zupetnie wystarczajaca (N = 481)

Zrodlo: Badania wlasne.

Prawie jednakowy poziom oceny wiedzy z zakresu logistyki moze by¢ zaskaku-
jacy. Wynika to zapewne z faktu, ze w przedsigbiorstwach mniejszych stopien zto-
zonosci procesow logistycznych jest na tyle niewielki, iz nie jest odczuwany brak
wiedzy dotyczacy tego obszaru funkcjonalnego. W przedsigbiorstwach wigkszych
poziom kwalifikacji pracownikow jest zapewne wyzszy, lecz takze wyzwania
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wynikajace z wyzszej ztozonosci procesow logistycznych sa wigksze. W efekcie
ocena jest zblizona. Warte odnotowania jest, ze najnizej kompetencje z zakresu
logistyki oceniano w firmach matych. Wraz z rozwojem firmy z mikro do malej
zwigksza si¢ ztozono$¢ procesow logistycznych, trzeba obstugiwaé wigcej zamo-
wien, wigksza liczbe odbiorcow i dostawcow. Jest to wigc efekt rozwojowy.

Podobne wyniki uzyskano w ocenie poziomu wskaznika syntetycznego wiedzy
z zakresu logistyki w zaleznosci od branzy. W poszczego6lnych branzach wskaznik
ten przyjmowat wartosci od 2,55 w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ przetwor-
stwem migsa do 2,79 w przedsigbiorstwach przetworstwa mleka.

Uzyskany wynik daje podstawe do stwierdzenia, ze niektore badania jako-
sciowe dotyczace logistyki moga by¢ prowadzone przy wykorzystaniu podobnych
narzedzi badawczych bez wzgledu na wielkos¢ firmy. Nie mozna tak jednak czy-
ni¢ w odniesieniu do analizy rozwigzan technicznych czy organizacyjnych, chyba
ze celem jest stwierdzenie roznic.

Mimo prawie jednakowej oceny kompetencji z zakresu logistyki w przedsig-
biorstwach rdznej wielkosci nalezy zwroci¢ uwagg, ze w kazdej grupie uzyskany
wynik sredni byt efektem odmiennej struktury odpowiedzi. W mikro- i w matych
przedsigbiorstwach rozktad odpowiedzi byl w miar¢ rownomierny. Znaczny odse-
tek wskazywatl zar6wno na bardzo wysokie, jak i bardzo niskie kompetencje z za-
kresu logistyki. W duzych przedsigbiorstwach odpowiedzi skrajne wystepowaty
sporadycznie, a dominowaly wartosci przecigtne (rys. 140).
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RYSUNEK 140. Struktura odpowiedzi co do oceny poziomu wiedzy z zakresu logistyki wedtug wiel-
kosci przedsigbiorstw (N = 481)

Zrédto: Badania wlasne.
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W zwiazku ze zrdéznicowana struktura odpowiedzi wykonano test chi-kwadrat
co do niezaleznosci oceny poziomu wiedzy dotyczacej logistyki od wielkoSci
przedsi¢biorstwa. Stwierdzono, ze poziom oceny wiedzy logistycznej zalezy od
wielkosci przedsigbiorstwa (chi,,, =19,33, chi, ;= 16,92, df =9, p-value = 0,0049,
zastosowano poprawke Yatesa). Wynika z tego, ze mimo jednakowej oceny $red-
niej, struktura odpowiedzi jest na tyle zr6znicowana, Ze nie mozna mowic o jedna-
kowym poziomie kompetencji. W przedsi¢biorstwach wigkszych poziom wiedzy
logistycznej jest przecigtnie wigkszy.

4.2. Ocena poziomu stosowanych rozwigzan
w poszczegolnych obszarach
funkcjonalnych logistyki

W niniejszym rozdziale zostanie omdwiona ocena poziomu kompetencji i sto-
sowanych rozwiazan w poszczegoélnych obszarach funkcjonalnych logistyki,
takich jak: zarzadzanie zapasami, gospodarka magazynowa, zarzadzanie opako-
waniami, zarzadzanie transportem i zarzadzanie informacja.

Najwigcej badanych przedsigbiorcow ocenito stosowane w ich firmach roz-
wiazania jako nieco lepsze niz stosowane przecig¢tnie w branzy, w ktorej dzia-
taja. Taka oceng podato od 45 do 57% respondentow w zalezno$ci od ocenianego
obszaru (tab. 29). Moze ona potwierdza¢ wcze$niejsza konkluzje, ze w badaniach
odpowiedzi przestanych z firm, w ktorych sytuacj¢ oceniano powyzej przecigtne;.
Taki rozktad uzyskano dla oceny sytuacji finansowej oraz rynkowe;j.

Bardzo zblizony rozktad wynikéw uzyskano dla poszczegdlnych grup przed-
sigbiorstw wydzielonych wedtug ich wielkosci. Zdecydowano wigc nie przedsta-

TABELA 29. Struktura ocen dotyczacych samooceny rozwigzan stosowanych w poszczegoélnych
obszarach logistyki w przedsigbiorstwach

) Struktura deklaracji wedtug obszarow oceny [%]
Poziom oceny w ramach
branzy zarzadzanie | gospodarka | zarzadzanie zarzadzanie | zarzadzanie

zapasami | magazynowa | opakowaniami | transportem informacja

Jeste$my jedni z lepszych 14 12 9 18 10
Je.:§tesmy4n1eco lepsi 55 57 48 57 45
niz przecigtna

Jeste;my nieco nizej 78 2% 38 23 37
przecigtne)

Jestesmy jednymi 4 4 5 5 3

ze stabszych
Zrodlo: Badania wlasne.
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wiac szczegdtowych danych, lecz pokaza¢ wyniki testu niezaleznosci wykonanego
w celu stwierdzenia, czy ocena rozwiazan z zakresu logistyki w poszczegoélnych
obszarach jest niezalezna od wielko$ci przedsigbiorstwa (tab. 30). Dokonano pota-
czenia wskazan ,,jesteSmy jednymi ze stabszych” 1 ,,jesteSmy nieco nizej przecigt-
nej” ze wzgledu na niska liczbe wskazan w kategorii ostatniej, w zwiazku z czym
nie mozna bylo przeprowadzi¢ testu na danych pierwotnych.

Na podstawie przeprowadzonych testow stwierdzono, ze tylko w obszarach:
zarzadzanie zapasami i gospodarka magazynowa ocena stosowanych rozwigzan
zalezata od wielko$ci przedsigbiorstwa. W firmach wigkszych poziom oceny byt
przecigtnie wyzszy niz w firmach mniejszych. Wynik taki moze wydawac si¢
oczywisty, lecz nalezy pamictac, iz przedsigbiorcy dokonywali oceny stosowanych
u siebie rozwigzan, wigc w tej ocenie mogli oceniac¢ si¢ w poréwnaniu do firm
podobnych do prowadzonych przez nich. Mimo pewnych zastrzezen, ktére mozna
poczyni¢ co do precyzji uzyskanych wynikow, mozna stwierdzi¢, ze zwigkszanie
skali operacji, a wigc takze liczby dostawcow i odbiorcow, poszerzanie geogra-
ficznych rynkow, na ktorych firma dziata prowadzi do wdrazania coraz lepszych
rozwigzan zapewniajacych sprawna obshuge procesow logistycznych. Na pod-
stawie wynikow badan mozna poda¢, ze najwigksze wymagania w tym zakresie
zwiazane sa z prowadzeniem gospodarki magazynowej i sterowaniem zapasami.
W pozostatych obszarach funkcjonalnych logistyki roznice w ocenie stosowanych
rozwigzan takze wystgpowaly, ale okazaly si¢ nieistotne.

W celu przedstawienia tacznie poziomu oceny stosowanych rozwiazan logi-
stycznych obliczono syntetyczny wskaznik oceny. Dla kazdego z wymienionych
pieciu obszarow mogt on przyjmowac wartosci od 1 — ,,jestesmy jednymi ze stab-
szych” do 4 — ,,jestesmy jedni z lepszych”. Wskazniki czastkowe dla poszczegol-
nych obszaréw zsumowano, wigc skala oceny dla wszystkich obszarow logistyki
razem wynosi od 1 do 20. Warto$¢ wskaznika ponizej 10 oznacza nizsza od $red-
niej samooceng logistyki w firmie. Stwierdzono, ze warto$¢ faczna wskaznika
zwigkszata si¢ wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa (rys. 141). W mikro

TABELA 30. Wyniki testu niezaleznosci dla oceny poziomu rozwiazan w poszczegolnych obszarach
logistyki w przedsigbiorstwie od wielko$ci przedsigbiorstw

Wyniki analizy statystyczne;j
Ocena w obszarze . : Ocena zaleznosci
Chi? dfr chi p-value

Zarzadzanie zapasami 14,21 6 12,59 0,0273 zalezy
Gospodarka magazynowa 15,35 6 12,59 0,0177 zalezy
Zarzadzanie opakowaniami 7,66 6 12,59 02641 nie zalezy
Zarzadzanie transportem 11,09 6 12,59 0,0857 nie zalezy
Zarzadzanie informacja 9,84 6 12,59 0,1318 nie zalezy

Zrodlo: Badania wlasne.
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przedsigbiorstwach §redni wynik to 12,51, w matych przedsigbiorstwach — 13,59,
w $rednich — 14,08, a w duzych — 14,58. Wktad oceny rozwiazah w poszczegol-
nych obszarach w ocen¢ koncowa byl prawie jednakowy niezaleznie od wiel-
kosci firmy. W kazdej grupie firm najwyzszy wskaznik czastkowy ustalono dla
obszaru ,,zarzadzanie transportem”, a najnizszy dla obszaru ,,zarzadzanie infor-
macja”. Niemniej poziom wskaznikéw dla kazdego z obszaréw wzrastal wraz
z wielko$cia firmy.

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wskazac, w jakich obszarach kom-
petencje z zakresu logistyki uznawane sa w badanych firmach za najwyzsze i naj-
nizsze. Niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa, wyzsze oceny przedstawiano
dla obszaréw transport i gospodarka magazynowa. Oznacza to, ze w tych obsza-
rach funkcjonalnych, ktore tradycyjnie wystgpowaly w kazdym przedsigbiorstwie,
nawet jesli nie wydzielano odrebnie ich funkcji, umiejetnosci i wiedza przedsig-
biorcow sa relatywnie wysokie. W §cislej zwiazanych z ,,nowymi” funkcjami logi-
styki (zarzadzanie zamowieniami, traceability, sterowanie zapasami) obszarach,
takimi jak zarzadzanie informacja i zarzadzanie zapasami, umiejgtnosci te sa na
nizszym poziomie i tak tez zostaty oceniane przez przedsigbiorcéw. Oznacza to,
ze najwicksze potrzeby dotyczace ulepszania procesow logistycznych dotycza
przede wszystkim podnoszenia poziomu kompetencji w tych ostatnich obszarach.
Potwierdzaja si¢ wigc ustalenia poczynione na podstawie oceny poziomu wyko-

wskaznik syntetyczny (od 1 do 20)

4 -
2
0 - . T T .
mikro mate Srednie duze

wielko$¢ przedsigbiorstwa

M zarzadzanie zapasami B gospodarka magazynowa O zarzadzanie opakowaniami

B zarzadzanie transportem O zarzadzanie informacja,

RYSUNEK 141. Laczny wskaznik syntetyczny oceny rozwiazan w poszczegolnych obszarach logi-
styki wedlug wielkosci przedsigbiorstw

Zrodlo: Badania wlasne.
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rzystania systemow informatycznych w zarzadzaniu procesami logistycznymi
oraz rodzaju wykorzystywanych rozwigzan. Kompetencje przedsigbiorcow w tym
zakresie oraz poziom stosowanych rozwigzan zostaly ocenione relatywnie nisko
(patrz rozdz. 3.4). Synteza danych z roznych zrodet i jej efektywne wykorzystanie
w zarzadzaniu jest wskazywana jako gtowny czynnik skutecznosci funkcjonowa-
nia logistyki w przedsigbiorstwach (Janik 2012).

4.3. Poréwnanie poziomu wiedzy o logistyce
z poziomem zaawansowania stosowanych
rozwigzan w badanych przedsiebiorstwach

Ostatnim etapem analizy dotyczacym oceny poziomu wiedzy i rozwiazan sto-
sowanych w badanych przedsigbiorstwach bylo jednoczesne uwzglednienie tych
dwoch zagadnien w analizie. Pod uwagg wzigto takze wielko$¢ przedsigbiorstwa.
Oceng rozwiazan stosowanych w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych logi-
styki przeskalowano do skali do 100 punktow. Wynik 100 oznacza najwyzszy
poziom zaawansowania stosowanych rozwiazan. Dla kazdego obszaru uzyskana
ocena mogla wynosi¢ od 5 do 20.

wiemy o logistyce zbyt mato

czasami jej brakuje m 80-100
m60-80
+40-60
+20-40

zwykle wystarczajaca 00-20

zupetnie wystarczajaca
mikro male $rednie duze

RYSUNEK 142. Wskaznik poziomu rozwiazan logistycznych wedhug wielkoséci przedsigbiorstw
i oceny poziomu wiedzy dotyczacej logistyki

Zrédto: Badania wlasne.
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Przeprowadzone analizy pozwolity zidentyfikowaé zalezno$¢ migdzy wiel-
kos$cia przedsigbiorstwa, deklarowanym poziomem wiedzy dotyczacej logistyki
i stosowanymi rozwigzaniami. Wystepuje duza zbiezno$¢ migdzy samoocena
wiedzy przedsigbiorcow o logistyce a oceng stosowanych w przedsigbiorstwach
rozwigzan z zakresu logistyki. Jedynie w przedsigbiorstwach duzych, w ktorych
okreslono, ze wiedza o procesach logistycznych jest wystarczajaca, oceniono sto-
sowane rozwiazania logistyczne na bardzo wysokim poziomie (pow. 80 pkt.).

Co interesujace, w mikroprzedsigbiorstwach, w ktorych deklarowano wysoki
poziom wiedzy o logistyce, ocena poziomu rozwiazan logistycznych wypadta
zaledwie na poziomie niskim (40-60 pkt.), podczas gdy taki sam poziom roz-
wiazan logistycznych ustalono dla przedsigbiorstw duzych, w ktérych oceniono,
ze ,,wiemy o logistyce zbyt mato” (rys. 142). Wynika z tego, Zze postrzeganie
kompetencji w zakresie logistyki nie jest obiektywne, lecz zalezy od ztozonosci
procesoéw logistyki w firmie. W najmniejszych przedsigbiorstwach, mimo ze byly
w nich stosowane rozwiazania o niskim poziomie zaawansowania uznawano, ze
nie ma potrzeby zdobywa¢ nowej wiedzy. W duzych firmach bylo odwrotnie.

4.4. Zakonczenie

Uzyskane w tej czg$ci analizy wyniki potwierdzaja oceny dokonane dla poszcze-
golnych obszarow. Poziom zaawansowania stosowanych rozwiazan logistycznych
wzrastal wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa. Bylo to obserwowane
dla kazdego z obszaréw funkcjonalnych logistyki. Wyniki dotyczace zagadnie-
nia oceny poziomu zaawansowania stosowanych rozwiazan shuzacych wsparciu
proceséw logistycznych oraz potrzeb w zakresie uzupetniania wiedzy z zakresu
logistyki byty takze przedstawiane w innych opracowaniach (Jatowiecki, Wicki
2010, 2013) w ujeciu bardziej szczegdlowym.

Istotnym ustaleniem badan jest, ze ocena potrzeb w zakresie zdobywania wiedzy
o nowoczesnych rozwiazaniach stosowanych w logistyce oraz poczucie potrzeb
inwestowania w okreslonych obszarach zwiazanych z logistyka nie sa bezposred-
nio zalezne od obiektywnie ocenionego poziomu rozwiazan wykorzystywanych
w przedsigbiorstwie, lecz zaleza od subiektywnego postrzegania niezgodnoSci
tych rozwiazan w stosunku do potrzeb wynikajacych ze ztozonos$ci procesow logi-
stycznych w firmie. Przyktadowo, w przedsigbiorstwach najmniejszych wysoko
oceniano rozwigzania w zakresie logistyki podczas gdy byty one na poziomie co
najwyzej przecigtnym w catej probie badawczej. Odwrotnie w firmach duzych.
Oceniano, ze poziom rozwiazan i kompetencje sg na niskim poziomie, mimo ze
stosowane rozwiazania i techniki zarzadzania procesami logistycznymi zostaty
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ocenione powyzej przecigtnej. Oznacza to, ze doradztwo i oferowane rozwigzania
z zakresu logistyki w przedsigbiorstwach musza by¢ przygotowywane z uwzgled-
nieniem wielko$ci przedsigbiorstw. W matych firmach czgsto proste i tanie dzia-
fania moga przynosi¢ zadowalajace efekty, podczas gdy w duzych firmach nawet
wdrozenie ztozonego systemu ERP wspierajacego logistyke moze nie dawac
zamierzonych rezultatow, o ile struktura tego systemu i jego powiazania nie beda
odzwierciedla¢ rozwiazan funkcjonalnych w danej firmie.



5. Dojrzalosc¢ procesow logistycznych
w sektorze przetwérstwa rolno-
-spozywczego wediug modelu CMMI

Obecnie firmy intensywnie poszukuja plaszczyzny, na ktorej moga ksztalto-
wac swoj rozwdj. Jedna z takich ptaszczyzn jest zarzadzanie procesami, ktore
W ,,zwinny”’ sposob pozwala nie tylko zwickszy¢ efektywnosc¢ i skutecznos¢ orga-
nizacji, ale takze podnies¢ jakos$¢ oferowanych produktow i ustug, nakresli¢ kie-
runki zmian, zar6wno w perspektywie krotko-, jak i dlugookresowej, wdrozy¢ je
i obiektywnie ocenic.

Zarzadzanie procesami biznesowymi to nauka i praktyka, ktéra w swoich
zatozeniach odchodzi od struktury funkcjonalnej przedsigbiorstwa, na rzecz
architektury proceséw rozpatrywanych w sposob systemowy, generujacy, m.in.
dzigki efektom synergii, znaczaca warto$¢ dodana. Kazdy proces to ciag sekwen-
cyjnie powiazanych ze soba dziatan, ktory przeksztatca elementy wejsciowe
w inne — wyj$ciowe. Model procesowy jest elastyczny, pozwala na wprowadzanie
usprawnien i zmian oraz ciagte doskonalenie organizacji. Zarzadzanie procesowe
pozwala zatem w sposob sprawny zarzadza¢ organizacja tak, aby skupi¢ si¢ na
czynnosciach i dziataniach, ktére wnosza jak najwigksza warto$¢ dodana dla orga-
nizacji z punktu widzenia klienta oraz eliminowac te czynnos$ci i dzialania, ktore
generuja jedynie wysokie koszty nie przynoszac wymiernych korzysci firmie.

Wazna rolg w zarzadzaniu procesowym pehni kapitat intelektualny, ktory czyn-
nie uczestniczy w modelowaniu, monitorowaniu i usprawnianiu tego modelu. Tym
samym zarzadzanie procesami speilnia warunek sine qua non kazdej organizacji
nastawionej na rozwdj — endogeniczny i egzogeniczny wzrost poprzez wykorzy-
stanie skumulowanej wiedzy — czyli stworzenie organizacji uczacej sig.

5.1. Metodologia

Celem opracowania jest identyfikacja poziomu dojrzatosci procesow logi-
stycznych przedsigbiorstw sektora przetworstwa rolno-spozywczego w Polsce
w r6znych przekrojach.
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Dane zrodtowe pochodza z badan ankietowych przeprowadzonych na przeto-
mie 2009 i 2010 roku wsrdd przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego
w Polsce. Ankiety wystano do wszystkich przedsigbiorstw sklasyfikowanych
przez GUS wedlug zatrudnienia jako mate, $rednie i duze oraz do 1,5 tys. losowo
wybranych mikro-przedsigbiorstw funkcjonujacych w sektorze przetworstwa
rolno-spozywczego i znajdujacych si¢ w bazie REGON. Lacznie rozestano 10 tys.
ankiet, a odpowiedzi uzyskano od 511 przedsi¢biorstw (5,11%), w tym od przed-
sigbiorstw zajmujacych si¢: przetworstwem migsa (116), owocow i warzyw (33),
olejow 1 thuszczow (6), wytwarzaniem wyrobow mleczarskich (24), wytwarza-
niem produktéow przemialu zboz i skrobi (38), produkcja wyrobow piekarskich
1 macznych (213), produkcja pozostatych artykutéw spozywcezych (45), produkcja
pasz dla zwierzat (13), produkcja napojow (13) oraz produkcja wyrobow tytonio-
wych. Najliczniej w probie badawczej byta reprezentowana grupa matych przed-
sigbiorstw, ktora stanowi 62%. Z kolei najmniej licznie reprezentowana byta grupa
duzych przedsigbiorstw stanowiaca 6% badanej proby. Pozostate grupy — mikro-
1 Srednich przedsigbiorstw — stanowia odpowiednio 12 i 20%. Analizowane przed-
sigbiorstwa charakteryzowatly si¢ rowniez r6zna forma prawna: w 47% byly to
osoby fizyczne, 18% spolki z ograniczona odpowiedzialnoscia, 13% spotki jawne,
3% spotki akcyjne, 19% to pozostate firmy (Baran, Wicki, Jatowiecki 2011).

W badaniu wykorzystano model CMMI for Development v. 3 (SEI, 2011a),
analizujac obszary procesowe dla poziomu 2 z wykorzystaniem metodologii
SCAMPI C (SEI 2006) szerzej opisane i zweryfikowane przez Chrapko (2010).
Poziom 2 metodologii CMMI umozliwia analiz¢ najbardziej podstawowych pro-
cesOw w przedsigbiorstwie obrazujacych poziom zaawansowania w odniesieniu
do zarzadzania strategicznego, jak i operacyjnego. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
w literaturze przedmiotu model ten wykorzystywany pierwotnie do analiz pro-
cesow informatycznych, dzi$, jakkolwiek stosowany jest w innych sektorach,
niezwykle rzadko stanowi postawe analiz proceséw logistycznych wykorzysty-
wanych w praktyce gospodarczej (Tuthil 2007, Norton 2012), praktycznie wcale
na potrzeby nauki. Tym niemniej, zakladajac, ze procesy logistyczne w ujgciu
logicznym i konceptualnym wpisuja si¢ w szeroka definicje procesu wykorzysty-
wana na potrzeby modelu CMMI (SEI, 2011b), za$ ich gtownym wyrdznikiem sa
aspekty techniczne specyficzne dla funkcji i zadan systeméw logistycznych w sze-
roko ujmowanych tancuchach logistycznych (Pthol, 2009), mozna uzna¢, ze takze
w badaniach naukowych model ten moze by¢ wykorzystywany by diagnozowac
procesy logistyczne.

Nalezy pamigtac, ze w teorii i praktyce zarzadzania opracowano kilka réznych
modeli opisujacych dojrzalo$¢ procesowa organizacji. Jednak model CMMI uznaje
si¢ za konstrukcj¢ najbardziej dojrzata, stad stosowany jest najszerzej (Maciejczak
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2012). CMMI jest narzedziem zarzadzania jakos$cia proceséw w organizacjach.

CMMI zostat opublikowany w formie dokumentéw zwanych modelami dla trzech

obszaréw: rozwoju, zamowien oraz ustug. Najbardziej popularnym modelem jest

CMMI for Development wersja 3 z 2010 roku. Model umozliwia doskonalenie pro-

ces6w w ramach dwoch reprezentacji: ciaglej i stopniowej. Za pomoca reprezentacji

ciaglej mozna ustali¢ profil danej organizacji poprzez analizg kazdego obszaru pro-

cesowego. Celem reprezentacji stopniowanej jest przedstawienie stanu danej orga-

nizacji jako catosci. W reprezentacji tej 25 obszaroéw podzielonych jest na poziomy

dojrzatosci wedtug skali od 1 do 5, kazdy z poziomdw posiada odpowiednio 0, 7, 14,

2 12 obszary procesowe. Ocenia si¢ poziom dojrzatosci liczac ilo$¢ obszarow pro-

cesowych, w ktorych cele sa wypelnione co najmniej w 50. Podstawowe poziomy

dojrzatosci procesowej w ramach tego modelu to (Chrapko 2010):

1. Poziom 1. Procesy przypadkowe, czyli brak swiadomosci, ze czynnos$ci reali-
zowane w organizacji stanowia procesy (procesy nie sg zidentyfikowane),

2. Poziom 2. Procesy powtarzalne, istnieje swiadomo$¢ procesow zachodzacych

w organizacji, lecz brak jest dokumentacji procesowej,

Poziom 3. Procesy zidentyfikowane, opisane, lecz niemierzone,

Poziom 4. Procesy zidentyfikowane, opisane, mierzone, lecz niezarzadzane,

5. Poziom 5. Procesy sa zidentyfikowane, opisane, mierzone i zarzadzane.

hal

W badaniach dojrzatosci procesowej przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spo-
zywczego analiz dokonano dla poziomu 2., przypisujac odpowiednim obszarom
procesowym nastepujace zakresy wyodrebnione przy wykorzystaniu wiedzy eks-
perckiej (8 ekspertow) w procesie delfickim (3 rundy):

1. Zarzadzanie wymaganiami — dedykowanie wyodrgbnionego stanowiska na
potrzeby logistyki.
2. Planowanie — zakres danych stosowanych do przygotowania planu produkcji

1 sprzedazy.

3. Monitoring i kontrola projektu — skala i zakres pomiaru poziomu obstugi logi-
stycznej klientow.

4. Zarzadzanie relacjami z poddostawcami — sposdb wyznaczania zapaséw bez-
pieczenstwa.

5. Miary i analizy — ewidencja kosztow logistycznych.

6. Zapewnienie jakos$ci produktu i ustugi — sposéb znakowania.

7. Zarzadzanie konfiguracja — kompleksowos$¢ wsparcia logistyki systemami IT.

Ogolna skuteczno$s¢ modelu CMMI na podstawie badan Gibson, Goldenson
i Kost (2006) jest okreslana jako wysoka. Badania te wykazaly poprawe mierzona
mediang wynikéw od 14 wzrostu zadowolenia klientow, redukcje kosztow o 34,
redukcj¢ czasu pracy o 50, do 62 wzrostu w zakresie produktywnosci.
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Przez wielu ekspertow model CMMI uznawany jest za alternatywe dla stan-
dardu ISO 9001. W badaniach przeprowadzonych przez Dorsza i Nowackiego
(2011) wykazano, ze model ISO 9001:2000 oraz model CMMI maja wiele cech
wspolnych. Najwazniejsza z nich jest uzycie nowatorskiego podejscia proceso-
wego do opisu systemu zarzadzania, w szczego6lnosci zarzadzania jakoscia. Modele
te nie sa pozbawione roznic, ktore w wigkszosci wynikaja z uniwersalnosci normy
ISO 9001:2000 oraz z zintegrowania procesOw tworzenia oprogramowania i pro-
cesoOw tworzenia produktow, dla ktorych oprogramowanie stanowi istotna czgs¢
w modelu CMMI. Ponadto wykazano, ze zgodno$¢ z ISO 9001:2000 nie gwaran-
tuje oceny firmy na poziomie wyzszym niz poczatkowy CMMI, jednocze$nie nie
wystarcza ocena na wyzszych poziomach CMMI do uzyskania zgodnosci z ISO
9001:2000.

Zgodnie z oficjalnymi danymi Software Engineering Institute (2012) certyfi-
kujacymi na zgodnos¢ z CMMI w Polsce do potowy 2012 roku certytikaty CMMI
uzyskato jedynie 6 firm na poziomach od 2 do 4.

5.2. Wyniki i dyskusja

Na potrzeby badan wyodrebniono metoda ekspercka, z uwagi na pojemnos¢
analityczna i zakres, dwa obszary analizy powszechnie stosowane w opracowa-
niach badawczych:

* podzial ze wzgledu na wielo$¢ przedsigbiorstwa zgodnie z klasyfikacja stoso-

wana w Unii Europejskiej (2008),

* podzial ze wzglgdu na branze przemyshu rolno-spozywczego, zgodnie z klasy-

fikacja GUS (2012).

Analizujac ogélne $rednie wyniki rozwoju proceséw dla poziomu 2. modelu
CMMI w przedsigbiorstwach przemystu rolno-spozywczego nalezy stwierdzié, ze
sa one dojrzale na 28,28% (rys. 143). Wyniki wskazuja, ze ponad potowa anali-
zowanych obszarow (4 z 7) plasuje si¢ na poziomie ok. 25, a pozostate 3 obszary
na poziomie przekraczajacym 30%. W odniesieniu do matych, mikro 1 $rednich
przedsigbiorstw, ktorych w ramach przemyshu rolno-spozywczego jest w Polsce
wigkszos¢ (GUS, 2012), mediana dla wszystkich obszaréw wynosi 21,13%.

Analizujac poszczeg6lne grupy przedsigbiorstw w zaleznosci od ich wielkos$ci
nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa duze odznaczajq si¢ najbardziej dojrza-
tymi procesami, $rednia dla nich wynosi prawie 50%. Podobne wyniku uzyskano
w 2010 roku w badaniu przeprowadzonym przez portal procesowcy.pl (2011).
W zakresie poszczegolnych obszarow dojrzatosci najlepiej rozwinigte sa te, ktore
odpowiadaja za funkcje kontrolne: miary i analizy — 59,3% oraz monitoring
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RYSUNEK 143. Dojrzatos¢ proceséw logistycznych w badanych przedsigbiorstwach przemystu rolno-
spozywczego w zalezno$ci od ich wielkosci w zakresie obszarow poziomu 2. modelu CMMI

Zrédto: Badania wlasne.

i kontrola — 58,6%. Najstabiej za$ obszary zwiazane z zarzadzaniem operacyj-
nym, w szczegolnosci w zakresie relacji z najblizszym otoczeniem, tj. zarzadzanie
relacjami z poddostawcami — 24%; oraz Srodowiska wewngtrznego — zarzadzanie
wymaganiami (takze 24%). Wyniki te wskazuja, ze przedsi¢biorstwa duze pelnia
rolg liderow w zakresie koordynacji tancuchow logistycznych 1 gtéwnie przez $ci-
sta kontrole koordynuja dziatanie procesow, a ich uczestnikow stawiaja w pozycji
biernej. Zblizone wyniki uzyskano dla przedsigbiorstw Srednich.

W najstabszej grupie mikroprzedsigbiorstw srednia dojrzatos$¢ zostata oceniona
zaledwie na 15. W tej grupie, przeciwnie do przedsigbiorstw duzych, liczy si¢
przede wszystkim wspotpraca zardbwno z otoczeniem, jak i wewnatrz przedsig-
biorstwa, w szczego6lnosci wspotpraca o charakterze partycypacyjnym. Dlatego
w tej grupie najwyzsza dojrzatoscia odznaczyly sig procesy zarzadzania relacjami
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RYSUNEK 144. Dojrzato$¢ procesow logistycznych w badanych przedsigbiorstwach przemyshu rolno-
spozywczego w zaleznosci od ich branzy w zakresie obszarow poziomu 2. modelu CMMI

Zrédto: Badania wlasne.
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z poddostawcami oraz zarzadzanie konfiguracja, uzyskujac odpowiednio 25,6%
1 19,7%. Najstabiej za$ rozwinigte byty procesy zwiazane z planowaniem i zarza-
dzaniem wymaganiami, odpowiednio 8,2 i 7,2%. Zblizone wyniki uzyskano dla
przedsigbiorstw matych.

Analizujac dojrzatos¢ poszczegolnych proceséw poziomu 2. modelu CMMI
dla branz przemyshu rolno-spozywczego (rys. 144) stwierdzono, iz najbar-
dziej dojrzata branzg byta branza wyrobow tytoniowych (64,5%), najmniej zas
branza piekarnicza (16,88%). Wyniki badan potwierdzily, iz charakter branzy
w najsilniejszy sposob determinuje dojrzatos¢ poszczegodlnych grup procesow.
W branzach wymagajacych duzej koordynacji zaopatrzenia, tj. mleko, wyniki
dla obszaru planowania sa najwyzsze i wynosza 54,17%. Z kolei branze, gdzie
identyfikowalno$¢ i jakos¢ surowca, potproduktu i wyrobu gotowego jest nie-
zwykle wazna charakteryzuja si¢ najwyzszymi warto$ciami w zakresie obszaru
miar i analiz, np. oleje i thuszcze 46,67%. Obszar monitoringu i kontroli najlepiej
rozwinigty jest w branzy owocow i warzyw (41,41%) ze wzgledu na koniecz-
no$¢ dbatosci o jako$¢ na wejsciu do samego procesu oraz na jego pozniejszych
etapach.

Przeprowadzone badania pozwolily na stwierdzenie, iz procesy logistyczne
w badanych przedsigbiorstwach przemyshu rolno-spozywczego, niezaleznie od
ich wielkos$ci, nawet w polowie nie plasuja si¢ na poziomie 2. modelu dojrzato-
$ci procesowej (rys. 145). Ich najmocniejsza strong jest wewngtrzny nadzor nad
pojedynczymi procesami, najstabsza zarzadzanie wymaganiami oraz monitoring i
kontrola catej architektury procesow.

Poziom5 - OPTYMALIZOWANY
procesy 53 usprawniane w sposob ciggly

Poziom4 - ZARZADZANY ILOSCIOWO .
kontrola za pomocy wskaznikdw w cate]j organizagji .

Poziom3 - DEFINIOWANY. @
ustalono procedury na poziomie organizacji
®
Poziom 2 - ZARZADZANY - ustalono podstawowe procedury

A dla kazdego procesu oddzielnie

Poziom 1 - POCZATKOWY - procesy przypadkowe, niedostrzegane
RYSUNEK 145. Model CMMI dojrzalosci proceséw logistycznych w badanych przedsigbiorstwach

przemystu rolno-spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.
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5.3. Zakonczenie

Najbardziej dojrzatymi procesami logistycznymi na poziomie 2. modelu CMMI
charakteryzowat sig sektor tytoniowy, najstabiej rozwinigtymi piekarniczy.

Nalezy stwierdzi¢, ze procesy logistyczne w sektorze przetworstwa rolno-spo-
zywczego wymagaja doskonalenia w kierunku podnoszenia ich dojrzatosci i ela-
styczno$ci. Z uwagi na niereprezentatywny charakter proby wykorzystanej dla
przeprowadzenia przedstawionych badan wazna jest tez ich bardziej poglebiona
1 szersza kontynuacja.



6. Studia przypadkow
wybranych przedsiebiorstw

W prowadzonych w ramach projektu badaniach przeprowadzono kilkanascie
pogtebionych analiz, z ktérych wybrane zostaly najbardziej kompletne. Na ich
podstawie przygotowano studia przypadkow. Studium przypadku jest metoda
badania, polegajaca na przygotowaniu mozliwie wszechstronnego opisu grupy lub
jednostki. Przedmiot badania ma charakter jednostkowy. W naszym przypadku
case studies przygotowano w formie mozliwie szczegétowego omdwienia pro-
cesow logistycznych i ich uwarunkowan w poszczegolnych przedsigbiorstwach.
Przedstawiono krotko historig firmy, profil produkcji, organizacje magazynowa-
nia, sterowania zapasami, transportu. Nie dla kazdego przedsigbiorstwa uzyskano
identyczne informacje. Przedstawione ponizej studia przypadkéw uznano za
warte publikacji ze wzgledu na uzyskana kompleksowo$¢ opisu. W niektorych
firmach uzyskano na tyle szczegélowe dane, ze mozliwe byto wykonanie klasyfi-
kacji ABC zapaséw. Korzystano takze z wynikow analiz wykonywanych w przed-
sigbiorstwach. Jest to technika, ktorej zasady sa wykorzystywane do sterowania
zapasami i w organizacji magazynu. Przedsigbiorstwa, ktore uczestniczyty w ba-
daniach, nie prowadzily ewidencji kosztow logistyki. Takze w tych firmach, dla
ktérych przygotowano studia przypadkow, nie uzyskano informacji o poziomie
tych kosztow. Przedstawiono wigc tylko ogolng analize finansowa.

Mamy nadziej¢, ze w przedstawionych case studies peliej zostaly pokazane
wybrane uwarunkowania organizacji logistyki, ktore we wczesniejszych rozdzia-
tach przedstawiono w ujeciu statystycznym dla sektora czy branz.

6.1. CASE STUDY: Spoétdzielnia mleczarska A

Dotychczasowy rozwdj firmy

Okregowa Spoéldzielnia Mleczarska A powstata w 1980 roku w pomocno-
wschodniej Polsce. Po urynkowieniu polskiej gospodarki firma zaczeta szybko
si¢ rozwija¢. Od potowy lat 90. waznym motorem rozwoju spotdzielni staty si¢
przejecia innych podmiotéw mleczarskich:
* w1995 roku spotdzielnia A przejeta spotdzielnig S1,
* w1999 roku — spotdzielni¢ S2,
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* w2000 roku — spétdzielni¢ S3,

* w2002 roku — spétdzielni¢ S4,

* w2003 roku — spotdzielnie S5 1 S6,

e w 2005 roku — spotdzielnig S7,

e w 2008 roku — spoldzielnig S8 (dwa zaklady) i spotdzielnig S9 (trzy zaktady).
Wymienione spotdzielnie byly przylaczane na zasadach prawa spoldzielczego

— cztonkowie przejmowanych firm stawali si¢ spotdzielcami OSM A. W rezultacie

spoldzielnia ta operuje obecnie w 12 zakladach, w wigkszos$ci zlokalizowanych

w potnocno-wschodniej Polsce, ale takze na Mazowszu, Kujawach i w wojewodz-

twie lubuskim. Przejgcia nie tylko zwigkszyty potencjal produkcyjny spotdzielni

(okoto pigciokrotny wzrost skupu i prawie siedmiokrotny wzrost przychodow

w latach 1999-2011 — rys. 146), ale rowniez umozliwity poprawe efektywnosci

dzigki restrukturyzacji. OSM A dazy do specjalizacji na poziomie poszczegdlnych

zaktadow w celu obnizenia kosztéw. Obecnie nie dziata juz zaktad przejety od S1.

Na poczatku 2013 roku zamknigto zaktad przejety wraz ze spotdzielnig SS5.
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RYSUNEK 146. Dynamika skali dziatania OSM A w okresie 1999-2011

Zrédto: Badania wlasne.

179



OSM A dziata w formie spotdzielczej — jej podstawowym celem nie jest mak-
symalizacja zysku, lecz gwarantowanie korzys$ci dla swoich cztonkow-produ-
centow mleka. Aktualnie OSM skupuje 1 351 mlin litrow mleka od okoto 13 tys.
dostawcow, w przewazajacej mierze bedacych cztonkami spotdzielni. Firma osia-
gajaca sprzedaz na poziomie blisko 3 mld zt nalezy do lideréw polskiego sektora
mleczarskiego.

Zatrudnienie i organizacja

Spotdzielnia A zatrudnia okoto 2,4 tys. pracownikow (historyczna dynamike
zatrudnienia prezentuje rysunek 147), co jest duza liczba jak na warunki polskiego
mleczarstwa. Typowa struktura w branzy jest struktura funkcjonalna. W OSM A
struktura ma charakter struktury quasi-dywizjonalnej — z 12 dywizjami w postaci
zakladow. Jednocze$nie pozostatoscia tradycyjnej struktury funkcjonalnej jest
rozbudowane centrum w postaci duzych dziatéw funkcjonalnych dzialajacych
w glownej siedzibie przy macierzystym zaktadzie. Wsrod 13 dzialow funkcjonal-
nych znajduje si¢ Dziat Logistyki.
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zatrudnienie [osoby]
RYSUNEK 147. Poziom i dynamika zatrudnienia w OSM A w latach 1999-2011

Zrédto: Badania wlasne.

Charakterystyka produkcyjno-rynkowa

Spotdzielnia skupuje rocznie 1,35 mld litrow mleka (3,7 min litréw dziennie) od
blisko 13 tysigcy dostawcow (cztonkow spotdzielni) o Sredniej skali dostaw 104 tys.
1 (ok. 285 1 dziennie). Blisko 1/5 dostawcow ma stada objete kontrola uzytkowosci
mlecznej. OSM A podpisuje umowy terminowe z dostawcami surowca mlecznego.
Glownym kryterium wyboru dostawcow mleka jest jakos¢ surowca. Udziat firmy
w skupie mleka surowego wynosi ponad 14 rynku krajowego (rys. 148).
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RYSUNEK 148. Zmiana udziatéw rynkowych OSM A w latach 2007-2011

TABELA 31. Certyfikaty jakos$ci posiadane przez zaktady OSM A

Zaktad

IFS

ISO/HACCP

BRC

Zaktad macierzysty

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnia S3

Zaklad przejety wraz ze spoldzielnia S6

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnig S2

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnia S4

Zaklad przejety wraz ze spotdzielnia S5

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnia S7

Zaktad przejgty wraz ze spotdzielnia S8

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnia S8

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnia S9

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnia S9

Zaktad przejety wraz ze spotdzielnig S9

R Rl Rl Rl R T I B B B B

ET o T T e T I B B I B (R Bl

X" — posiada, ,,—” nie posiada

Zrédto: Badania wlasne.

OSM A specjalizuje si¢ w produkcji mleka UHT, mleka w proszku i masta,
ktore to produkty generuja ok. 3/4 sprzedazy ogotem, przy czym samo mleko
UHT okoto potowe przychodow. Od kilku lat widoczny jest rowniez wzrost zna-
czenia $wiezych produktéw konsumpcyjnych (jogurty, maslanki) oraz serow doj-
rzewajacych w portfelu asortymentowym. Firma jest liderem rynku mleka UHT,
w ktorym ma ponad 40% udziatu w skali kraju. W catym sektorze mleczarskim
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OSM A ma ponad 13% — mierzac wartoscia sprzedazy (rys. 148). Spotdzielnia
dystrybuuje swoje produkty poprzez sieci handlowe, hurtownie, sektor HoReCa
oraz odbiorcow instytucjonalnych (szkoty, szpitale itp.). Odbiorcy z tzw. handlu
nowoczesnego to 18 podmiotow (sieci), ktorych udziat w sprzedazy wynosi 65%.
Znaczna czg$¢ produkcji OSM A przeznacza na eksport, wysylajac swoje wyroby
do niemalze wszystkich krajow $wiata. Trafiaja one do krajow Unii Europejskiej
(Wtochy, Francja, Niemcy, Holandia, Belgia, Hiszpania, Czechy, Wielka Brytania),
Afryki oraz Dalekiego Wschodu. W ofercie eksportowej znajduja sig sery twarde,
mleko odthuszczone w proszku, masto oraz serwatka w proszku.

Sytuacja strategiczna

Mocnymi stronami spoétdzielni sa: silne marki w produktach konsumpcyj-
nych, duza baza surowcowa, sprofilowane (wyspecjalizowane) zaktady, wysoka
jako$¢ potwierdzona certyfikatami ISO/HACCP, International Food Standard
(IFS), British Retail Concordiom (BRC) — tabela 31. Stabymi stronami sa: staba
rozpoznawalno$¢ marki producenta w towarach masowych. Wsérod szans mozna
wymieni¢ rosnaca §wiadomos¢ konsumentéw, co powigksza rynek dla produk-
tow wysokiej jakos$ci oraz duza site negocjacyjna, zwlaszcza wobec dostawcow.
Zagrozeniami sa umacniajacy si¢ konkurenci, w tym réwniez producenci z innych
krajow UE oraz marki sieci (private labels). Wsrod plandw na przysztosé kie-
rownictwo spotdzielni wymienia: wprowadzenie nowych produktow, inwestycje
w infrastrukture oraz budowe hali do konfekcjonowania sera.

Organizacja logistyki

Wisréd 13 dziatow funkcjonalnych znajduje si¢ Dziat Logistyki zatrudniajacy
7 0s6b. Zadania logistyczne sa realizowane réwniez przez pracownikoéw zatrud-
nionych w innych komoérkach, np. 10 os6b w magazynach, okoto 450 pracow-
nikow transportu (w tym kierowcy). Stopien formalizacji zadan logistycznych
w firmie nie jest jednak daleko posunigty. Wprawdzie istnieja pisemne opisy
stanowisk, zakresy obowiazkow, instrukcje itp., ale regulacje te sa postrzegane
raczej jako ,,papierowe” niz realnie wpltywajace na rzeczywiste funkcjonowanie
organizacji. Rezultaty funkcjonowania logistyki w przedsigbiorstwie w zakresie
obstugi klienta oraz wskaznikow techniczno-finansowych sa zdefiniowane na
etapie planowania, przy czym niektore z nich wynikaja bezposrednio ze strategii
logistycznej. Jednakze ich kontrola nie ma charakteru systematycznego — zdarza
si¢ incydentalnie w sytuacji wystapienia problemow lub waznych zmian. W sp6t-
dzielni nie jest prowadzony regularny pomiar satysfakcji klientow.

W zakresie realizacji proceséw logistycznych OSM A korzysta z outsourcingu
transportu zewngtrznego oraz z czgsciowego outsourcingu w zakresie zarzadzania
zapasami i gospodarki magazynowej oraz pakowania i etykietowania. Gtownym
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efektem wydzielenia, zauwazanym przez kierownictwo Dzialu Logistyki, jest
redukcja kosztow logistycznych. Jednoczesnie kierownictwo obserwuje pojawia-
jace si¢ trudnosci z kontrolowaniem wydzielonych poprzez outsourcing procesow.

Sterowanie zapasami i gospodarka magazynowa

Spotdzielnia utrzymuje zapasy surowcow (mleko) i materiatéw (np. kartoniki
do mleka UHT, folie do masta), czg$ci zamiennych i materiatow pomocniczych
oraz zapasy produkcji w toku (specyfika produktow i proceséw aparaturowych,
np. maslanka) i zapasy wyrobow gotowych (np. mleko UHT, masto). Z jednego
surowca (mleko) OSM A wytwarza okoto 500 odrgbnych pozycji asortymento-
wych produktow, tzw. jednostek utrzymywania zapasu (SKU — Stock Keeping
Unit) — wskazuje to na wystgpowanie tzw. komina réznorodnos$ci produkcyjnej
w tancuchu dostaw typu ,,V” (rys. 149). Oznacza to narastanie ztozonosci zarza-
dzania zapasami w miarg przesuwania si¢ w dot tancucha — od surowcé6w do wyro-
boéw gotowych. Optymalizacja sterowania zapasami odbywa si¢ z wykorzystaniem
zintegrowanego systemu informatycznego klasy ERP (aplikacja SAP).

Aby zapewni¢ niezawodnos¢ procesOw zaopatrzenia i bezpieczenstwa surow-
cowo-materiatowego, OSM A dywersyfikuje zrodta zaopatrzenia, zawiera kon-
trakty z dostawcami, korzysta z wielu przewoznikow, stosuje zapasy bezpieczen-
stwva. Mimo wystgpowania jeszcze problemu sezonowos$ci w produkcji i skupie
mleka w polskim mleczarstwie, badana spoldzielnia — dzigki bazie surowcowej
obejmujacej relatywnie duzych producentéw — nie odnotowuje problemu z sezo-
nowymi wahaniami skupu mleka.

PRODUKCIJA

ZAOPATRZENIE

RYSUNEK 149. Komin réznorodnosci produkcyjnej w tancuchu logistycznym OSM A

Zrédto: Badania wlasne.
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Kierownictwo dziatu logistyki ocenia jako umiarkowang ($rednia) adekwatnosc¢
lokalizacji magazynéw wzgledem rozmieszczenia zarowno rynkdéw zaopatrzenia, jak
i rynkéw zbytu. OSM A wykorzystuje szeroki wachlarz budowli magazynowych:

* wiaty,

e zasieki,

* tanki (mleko surowe, produkcja w toku),

* budynki magazynowe (niskie, pigtrowe, wysokiego sktadowania, chtodnie).

W spoéldzielni wykorzystuje si¢ nastgpujace urzadzenia do sktadowania: regaty
paletowe, regaly potkowe, antresole, stojaki oraz urzadzania pomocnicze: palety,
kontenery, pojemniki i kosze specjalistyczne. W zakresie obstugi rynku krajo-
wego spotdzielnia stosuje tzw. system push (pchania), tj. produkcji ,,na magazyn”.
Zamowienia klientow sa realizowane z zapasow magazynowych wyrobow goto-
wych. Minimalna wielko§¢ zamoéwienia przez klienta to 3 palety towaru. W przy-
padku sprzedazy eksportowej stosowany jest system pull — produkcja odbywa sig
pod konkretne zamdwienie klienta. Kompletacja zamowien w spotdzielni odbywa
si¢ z wykorzystaniem kodow kreskowych, indywidualnie (jeden pracownik kom-
pletuje jedno zamowienie), wedlug zlecen, tj. pracownik kompletuje jednocze$nie
tylko jedno zamowienie — pobiera kolejno wszystkie pozycje asortymentowe zgod-
nie ze zleceniem. Palety po dostawie do klienta sq odzyskiwane poprzez system
wymiany ,.,sztuka za sztuke”. Procesy przyjec i wydan zarowno zewnetrznych, jak
1 wewngtrznych oraz przesuni¢¢ migdzymagazynowych sa sformalizowane w po-
staci procedur zapewniajacych rejestracje transakcji magazynowych.

Transport

Rynek zaopatrzenia w surowiec mleczny OSM A mozna okresli¢ jako regio-
nalny — obejmujacy regiony, w ktorych zlokalizowane sa zaktady spotdzielni,
wsrod ktorych zdecydowanie dominuje péinocno-wschodnia Polska. Na pozio-
mie poszczegdlnych zaktadow rynek zaopatrzenia ma charakter raczej lokalny
(z wyjatkiem zaktadu macierzystego o najwigkszych zdolnosciach przerobo-
wych). Dzienny strumien dostaw surowca wynosi 3,7 min litréw mleka. Transport
surowca jest w 100 wydzielony i odbywa si¢ z wykorzystaniem zewngtrznych
przewoznikow.

Rynek zbytu to cata Polska oraz rynki eksportowe, przede wszystkim kraje
UE (Niemcy, Litwa, Stowacja, Czechy), ale takze kraje Afryki i Azji. Dzienny
strumien wysylek wyrobow gotowych wynosi 2640 palet. Transport wyrobow
gotowych jest w 100 wydzielony i odbywa si¢ z wykorzystaniem zewngtrznych
przewoznikow.

Lacznie w zakresie transportu zaopatrzenia i zbytu OSM A korzysta z ustug 110
przewoznikow. Przedsigbiorstwo nie korzysta z ustug spedytoréw, samodzielnie
zajmujac si¢ organizacja pracy przewoznikow i rozliczeniami z nimi. Oplata za
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ustugi przewozowe nastepuje wedlug statych taryf. Z uwagi na specyfike surowca,
jak rowniez wielu przetworow mlecznych kluczowa cecha dotyczaca przewozu
jest bezpieczenstwo rozumiane jako utrzymanie odpowiedniej temperatury oraz
terminowos¢.

W obszarze transportu wewngtrznego oraz czynnosci manipulacyjnych badana
spotdzielnia wykorzystuje:
e wozki mechaniczne (36 szt.),
* wozki reczne (20 szt.),
* paletyzatory (3 szt.),
e dzwigi i suwnice (po 1 szt.).

Zarzadzanie informacja logistyczng

W zakresie przeptywu informacji w tancuchu logistycznym OSM A wykorzy-
stywane sa kody kreskowe (UPC, EAN-13, EAN-128/GS1-128, GS1-DataBar),
etykiety logistyczne, technika identyfikacji za pomoca fal radiowych (RFID) oraz
elektroniczna wymiana danych (EDI). Kody kreskowe stuza do oznaczania takich
informacji, jak: numer dostawy i dostawcy, rodzaj produktu, wielko$¢ i numer
partii, data produkcji i data przydatnosci do spozycia. RFID stosowana jest do
zabezpieczenia zapasoOw magazynowych. Kanalem komunikacji w systemie EDI
jest przegladarka WWW. W spotdzielni systemy informatyczne oprocz typowych
zastosowan rachunkowos$ciowych i kadrowo-ptacowych sa wykorzystywane row-
niez do zarzadzania zapasami i prowadzenia gospodarki magazynowej oraz do
zarzadzania transportem. W OSM A stosowany jest zintegrowany kompleksowy
system zarzadzania klasy ERP (SAP).

Aspekty ekonomiczno-finansowe funkcjonowania OSM A ze szczegolnym
uwzglednieniem logistyki

Analiza wskaznikéw ekonomiczno-finansowych badanej spotdzielni (tab. 32)
wskazuje na zasadniczo dobra kondycje OSM A (pomijajac 2009 rok — w duzej
mierze efekt bessy po bardzo atrakcyjnym 2007 roku oraz wplywu globalnego
kryzysu finansowego). W spoétdzielni zachowana jest srebrna i ztota reguta bilan-
sowa. Wskazniki ptynnos$ci utrzymuja si¢ na wysokim, bezpiecznym (cho¢ bardzo
konserwatywnym poziomie). Zadtuzenie spotdzielni jest niewysokie i daje mozli-
wos$¢ znacznego finansowania rozwoju kredytami dlugoterminowymi. Mimo prze-
j&¢ kolejnych zaktadoéw oraz inwestycji w rozwoj organiczny — dtugookresowo
wzrasta produktywnos¢ aktywow na wszystkich poziomach. Wystepuje rowniez
poprawa wydajnosci pracy. Spoétdzielnia mleczarska jest podmiotem dziatajacym
dla korzysci cztonkow-dostawcow mleka. Z tego wzgledu stosowanie tradycyj-
nych miar rentowno$ci moze by¢ niemiarodajne (Pietrzak 2007). Dlatego tez
uwzgledniono korekte wskaznikow rentownosci, wykorzystujac do obliczen tzw.
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TABELA 32. Wybrane wskazniki ekonomiczno-finansowe OSM A

Wskazniki | 2007 | 2009 | 2011
STRUKTURA MAJATKOWA
Aktywa trwate/Aktywa obrotowe 0,52 0,74 0,59
Zapasy/Aktywa obrotowe 0,23 0,19 0,18
Naleznosci/Aktywa obrotowe 0,55 0,59 0,58
Inwestycje krotkoterminowe/Aktywa obrotowe 0,22 0,21 0,00
Aktywa obrotowe/Aktywa ogotem 0,66 0,58 0,63
STRUKTURA KAPITALOWO-MAJATKOWA
Pokrycia aktywow trwatych kapitatem wlasnym 1,81 1,52 1,70
Pokrycia aktywow trwatych kapitatem statym 1,87 1,63 1,84
WSKAZNIKI PLYNNOSCI
Wskaznik ptynnosci biezacej 1,98 2,30 2,29
Wskaznik ptynnosci szybkiej 1,52 1,86 1,89
WSKAZNIKI RENTOWNOSCI
Rentowno$¢ sprzedazy I (ROS na poziomie zysku netto) 2,27% | 0,90% 0,82
Rentownos¢ sprzedazy 11 (ROS na poziomie zysku skorygowanego) 4,24% | -0,05% | 3,03
Rentownosci majatku I (ROA na poziomie zysku netto) 5,24% | 2,18% 2,19
Rentownosci majatku II (ROA na poziomie zysku skorygowanego) 9,81% | —0,11% | 8,06
Rentowno$¢ kapitatu wiasnego I (ROE na poziomie zysku netto) 8,49% | 3,39% 3,47
Rentownos¢ kapitatu wiasnego II (ROE na poziomie zysku skorygowanego) | 15,90% | —0,17% | 12,79
WSKAZNIKI ZADLUZENIA
Wskaznik zadluzenia ogotem (stopa zadluzenia) 35% 30% 33
Wskaznik zadtuzenia kapitatu wlasnego 57% 47% 52
Wskaznik zadtuzenia dlugoterminowego kapitalu wiasnego 3% 8% 8
Wskaznik zadtuzenia dlugoterminowego 2% 5% 5
WSKAZNIKI SPRAWNOSCI
Produktywnos$¢ aktywow 2,31 2,42 2,66
Produktywnos¢ aktywow trwalych 6,77 5,70 7,17
Produktywnos¢ aktywow obrotowych 3,51 4,20 4,23
Produktywnos¢ zapasow 15,17 22,02 23,84
Techniczna wydajnosc¢ pracy (tys. 1 na os.) 521 519 567
Ekonomiczna wydajno$¢ pracy (tys. zt na os.) 1026 944 1299
WSKAZNIKI SPECYFICZNE
Spienigzenie mleka (z/1) 1,82 1,70 2,18
ACAV/I1 (zi/1) 0,14 0,01 0,03

Zrédto: Badania wlasne.
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zysk skorygowany zaproponowany przez Dworniaka (2009) oraz dla uzupekienia
podano rowniez warto§¢ wskaznika Spotdzielczej Wartosci Dodatkowej (ACAV)
w przeliczeniu na litr skupionego mleka zaproponowany przez Pietrzak (2007).
Rozbudowana w formie piramidy Du Ponta analiz¢ rentowno$ci zaprezentowano
na rysunku 150.
Kierownictwo Dziatu Logistyki OSM A szacuje koszty logistyki na poziomie
5-9% catkowitych kosztow przedsigbiorstwa. Bardzo wysoko na tle konkurencji
oceniono efektywnos$¢ kosztowa 1 inne rezultaty logistyki w badanej spotdzielni,
wskazujac, ze firma:
* ma relatywnie nizsze koszty logistyczne niz konkurencja,
* ma przewagge nad konkurencja w zakresie takich parametrow obstugi logistycz-
nej, jak:
— terminowos¢ dostaw,
— zgodno$¢ dostaw z zamowieniami,

Zysk
skorygowany
76 350

- 1 049

B9 242

Sprzedaz
1 799 363
2 269 109

2 946 039

Aktywa

777 901
939 108

106 726

-

Kapita® wlasny

480 238
&04 284
698 001

RYSUNEK 150. Analiza rentowno$ci OSM A w formie piramidy Du Ponta [tys. zt]

czas realizacji zamowienia,
szybko$¢ reakcji na potrzeby klientow.

Legenda:
76 350

2007)
2009

2011

- 1 043
£5242
ROS (rentownosdc
- sprzedazy)
4,2%
0,08
ROA (rentownosc
3,0% x aktywow)
5,8%
—0,1%
8,1%
Produktywnosc
- aktywow
2,31
2,42 x

Relacja aktywdéw do
kapitain wiasnego
1,62
1,55

\

1,59

Zrodlo: Badania wlasne.

ROE (rentownosc
kapitaln wiasnego)

15,9%

-0,2%
12,8%
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Spotdzielnia 99,5% dostaw realizuje w zatozonym terminie. Kompletnos¢
dostaw réwniez wynosi 99,5%. Odsetek niezrealizowanych zaméwien ksztattuje
si¢ na poziomie 0,5%. Wskaznik zwrotow wynosi 0,5 dostaw.

Warto zauwazy¢, ze poprawie ulegla gospodarka zapasami, o ile w 2007 rokuna
ztotdwke zamrozona w zapasach przypadato ok. 15 zt przychodow, to w 2011 roku
byto to juz blisko 24 zi. W rezultacie, mimo iz majatek obrotowy rost w ostat-
nich 4 latach w tempie 8% S$redniorocznie, to zapasy roslty tylko o 1 rocznie (przy
ponad 13% S$redniorocznym przyroscie przychodow). Osoby odpowiedzialne za
logistyke w firmie wysoko ocenity wyposazenie i funkcjonalno$s¢ magazynow
nalezacych do OSM A — 6 pkt. w siedmiopunktowej skali. W analogicznej skali
note¢ 5 pkt. uzyskata ocena przez kierownictwo Dziatu Logistyki dostgpnosci kom-
puterow, a na 6 pkt. oceniono wplyw komputerow na efektywno$¢ pracy.

6.2. CASE STUDY: Spétdzielnia mleczarska B

Dotychczasowy rozwdj firmy

Spotdzielnia Mleczarska B powstata w 1927 roku. W okresie powojennym,
w 1957 roku wybudowano nowy zaklad spoldzielni. W 1967 roku w zaktadzie
rozpoczgto produkeje serkéw homogenizowanych, ktore staly si¢ wiodacym
produktem w portfelu produkcyjnym OSM B. W latach 2000-2003 nastapita
modernizacja zaktadu w celu spelnienia wymagan Unii Europejskiej. W rezulta-
cie w 2003 roku w firmie wdrozono Dobra Praktyke Higieniczna (GHP) i Dobra
Praktyke Produkcyjna (GMP). W tym samym roku spétdzielnia uzyskata certyfi-
kat HACCP, a rok pdzniej otrzymata uprawnienia eksportu do UE. W 2009 roku
firma wprowadzita system British Retail Concordiom (BRC).

SM B dziata w formie spotdzielczej — jej podstawowym celem nie jest maksy-
malizacja zysku, lecz gwarantowanie korzys$ci dla swoich cztonkéw-producentow
mleka. Aktualnie SM B skupuje ok. 50 tys. litrow mleka dziennie od 320 czton-
kow-dostawcow mleka. Firma osiagajaca sprzedaz na poziomie 35-40 min zi
rocznie nalezy do grupy nieduzych lokalnych mleczarni. Wyréznikiem spétdzielni
jest specjalizacja w produkcji serkow homogenizowanych.

Zatrudnienie i organizacja

Spétdzielnia B funkcjonuje jako przedsigbiorstwo jednozaktadowe, zlokalizo-
wane w wojewodztwie $laskim. Firm zatrudnia 114 pracownikow. Strukturg orga-
nizacyjng firmy mozna okresli¢ jako struktur¢ funkcjonalna, z wyodrgbnionymi
migdzy innymi: Dziatem skupu, Dziatem produkcji, Dziatem sprzedazy i marke-
tingu itp. W strukturze nie wystgpuje dziat logistyki skupiajacy cato§¢ zagadnien

188



logistycznych — sg one rozproszone po réznych wydziatach i komorkach (m.in.:
Sekcja transportu, Magazyn wyrobow gotowych, Wydziat pakowania itp.).

Charakterystyka produkcyjno-rynkowa

Spotdzielnia skupuje rocznie okoto 18 min litrow mleka (50 tys. litrobw dziennie)
od 320 dostawcow (cztonkow spotdzielni) o sredniej skali dostaw okoto 57 tys. 1
(ok. 155 1 dziennie). OSM B podpisuje umowy terminowe z dostawcami surowca
mlecznego. Gtownym kryterium wyboru dostawcdéw mleka jest jako§¢ surowca
(zgodnie z procedurag BRC). Udzial firmy w skupie mleka surowego w Polsce
wynosi zaledwie 0,2 rynku krajowego (rys. 151).

SM B specjalizuje si¢ w produkcji galanterii mleczarskiej. W ofercie firmy
znajduja si¢ serki homogenizowane, jogurty naturalne i owocowe, kefiry, maslanka
naturalna i truskawkowa, pelna gama $mietan, $§mietanka oraz mleko spozywcze.
Wiodaca grupa produktowa sa serki homogenizowane (poltlusty, wanilinowy,

0,25%

0.202% 0,195%

0,20%

0,15%

0,10%

0,05%

0,00%

Udziat w rynku surowca (2011) Udziat w rynku zbytu (2009)
RYSUNEK 151. Zmiana udziatéw rynkowych SM B w latach 20072011

Zrodlo: Badania wlasne.

[ sieci handlowe
I hurtownie

[OJHoReCa i inni
instytucjonalni

I sklepy detaliczne

RYSUNEK 152. Struktura sprzedazy SM B wedlug kanatéw dystrybucji

Zrédto: Badania wlasne.
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truskawkowy, brzoskwiniowy, owoce lesne, wisniowy, waniliowy z rodzynkami,
stracciatella), ktorych udziat w catej sprzedazy stanowi okoto 40.

Spoétdzielnia oferuje swoje produkty gléwnie na terenie potudniowej Polski
(bliskos¢ aglomeracji $laskiej sprzyja specjalizacji w produktach $§wiezych, gtow-
nie galanterii — tzw. orientacja miejska mleczarni). Produkty SM B sa dostepne
za posrednictwem hurtowni, sklepow detalicznych, sektora HoReCa, a przede
wszystkim sieci super- 1 hipermarketow (rys. 152).

Sytuacja strategiczna

Mocnymi stronami spotdzielni sa: waska specjalizacja na galanterii mlecznej,
a zwlaszcza na serkach homogenizowanych i duza elastyczno$¢ dziatania. Stabymi
stronami SM B sa: ograniczony dostep do bazy surowcowej i konieczno$¢ dowo-
zenia mleka z odlegtych regiondw, co podnosi koszty transportu surowca. Wsrod
szans mozna wymieni¢: szeroki dostgp do klientow dzigki blisko$ci aglomeracji
Slaskiej oraz aktywna koncentracje sektora w formie fuzji i przejeé, co stwarza
mozliwo$¢ znalezienia silnego partnera do konsolidacji. Zagrozeniami sg: nasi-
lajaca si¢ konkurencja, rozwdj wielkich sieci handlowych o duzej sile przetargo-
wej oraz zanik rynku lokalnego, na ktoérym do tej pory spotdzielnia byta liderem
i postgpujaca ewolucja w kierunku globalizacji, w wyniku ktoérej marki lokalne
traca znaczenie. Wérdd plandw na przysztos$¢ kierownictwo spotdzielni wymienia
przede wszystkim potaczenie z silnym partnerem w formie fuzji lub przejgcia.

Organizacja logistyki

Jak juz zauwazono, w strukturze organizacyjnej badanej spotdzielni nie wyste-
puje dziat logistyki skupiajacy catosci zagadnien logistycznych. Odpowiedzialno$¢
za logistyke jest rozproszona po réznych dziatach przedsigbiorstwa. W szczegdl-
no$ci mozna tu wymienic:

e Dziat skupu — zwozka mleka, w tym zarzadzanie punktami skupu mleka,

e Dzial transportu, zaopatrzenia i administracji — Sekcja transportu, Sekcja
zaopatrzenia, Magazyn techniczny,

* Dziat produkcji — Wydzial pakowania,

e Dziat sprzedazy i marketingu — Magazyn wyrobow gotowych, Magazyn opa-
kowan w obrocie.

Liczbg 0s6b odpowiedzialnych w firmie za zadania logistyczne mozna szaco-
wac na 16 osob (14% zatrudnionych). Stopien formalizacji zadan logistycznych w
firmie nie jest wysoki. Co prawda istnieja pisemne opisy stanowisk, zakresy obo-
wiazkow, instrukcje itp., ale regulacje te sa postrzegane raczej jako ,,papierowe”
niz realnie wplywajace na rzeczywiste funkcjonowanie organizacji. Rezultaty
funkcjonowania logistyki w przedsigbiorstwie sa mierzone tylko na poziomie
obstugi logistycznej klientow (obstugi dostawczej). Pomiarowi podlega procent
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w pelni poprawnie zrealizowanych zamowien (tj. na czas i wlasciwe miejsce, bez
uszkodzen, odpowiednia ilo$¢ i struktura, bez btedow w dokumentacji). SM B
nie posiada zdefiniowane;j strategii logistycznej. W firmie nie planuje si¢ ani nie
mierzy wskaznikéw techniczno-finansowych logistyki. W spotdzielni jest prowa-
dzony regularny pomiar satysfakcji klientow. W zakresie realizacji procesow logi-
stycznych badana spoldzielnia korzysta z outsourcingu transportu zewngtrznego.
Gléwnym zauwazanym efektem wydzielenia jest redukcja kosztow logistycznych
oraz zmniejszenie posiadanego majatku logistycznego. Jednocze$nie obserwo-
wane sa trudnosci z rzetelnoscia dostawcow ustug transportowych, np. zdarza sig,
ze zamoOwiony pojazd nie pojawia si¢ w wyznaczonym terminie. Wérdd czyn-
nikdéw o najwigkszym wzglednym stopniu utrudnien dla zarzadzania procesami
logistycznymi wymieniono niepewnos¢ i zmiennos¢ popytu oraz zawodno$¢ dys-
trybucji.

Sterowanie zapasami i gospodarka magazynowa

Spotdzielnia utrzymuje zapasy surowcow (wsady owocowe, cukier) i mate-
riatow (opakowania), czgéci zamiennych i materiatbw pomocniczych (czeséci do
maszyn 1 samochodow, $rodki myjace i dezynfekcyjne) oraz zapasy produkcji
w toku (specyfika produktéw i procesdéw aparaturowych — np. serki) i zapasy
wyrobow gotowych (np. serki, napoje mleczne). Z jednego surowca mlecznego
SM B wytwarza okoto 50 odrgbnych pozycji asortymentowych produktow, tzw.
jednostek utrzymywania zapasu (SKU — Stock Keeping Unit) — wskazuje to na
wystgpowanie tzw. komina réznorodnosci produkeyjnej w tancuchu dostaw typu
»V” (rys. 153). Oznacza to narastanie ztozono$ci zarzadzania zapasami w miarg
przesuwania si¢ w dot tancucha — od surowcéw do wyrobow gotowych (cho¢ nie
tak znaczace jak w spotdzielni B).

Aby zapewni¢ niezawodno$¢ procesOw zaopatrzenia i bezpieczenstwa surow-
cowo-materiatowego SM B zawiera kontrakty z dostawcami oraz korzysta z wielu
przewoznikow. Mimo wystepowania jeszcze problemu sezonowosci w produkcji
1 skupie mleka w polskim mleczarstwie, badana spotdzielnia nie dostrzega pro-
blemu z sezonowymi wahaniami skupu mleka, odnotowuje natomiast sezonowos¢
w przypadku produktow gotowych.

Kierownictwo dziatu logistyki ocenia jako raczej dobra adekwatnos¢ lokaliza-
cji magazynow wzgledem rozmieszczenia rynkow zaopatrzenia oraz jako dosko-
natg lokalizacje magazynow wzgledem rynkdéw zbytu. SM B wykorzystuje szeroki
wachlarz budowli magazynowych:

* wiaty (palety, opakowania zwrotne),

* tanki (mleko, $§mietana),

* budynki magazynowe — niskie, male magazyny przy halach produkcyjnych,
chtodnie (wyroby gotowe).
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PRODUKCIA

ZAOPATRZENIE

RYSUNEK 153. Komin réznorodnosci produkecyjnej w tancuchu logistycznym OSM B

Zrodlo: Badania wlasne.

SM B posiada w ramach magazyndéw nabialowych Magazyn produkcyjny
o powierzchni 487 m? oraz Magazyn wyrobow gotowych o powierzchni 732 m?.
W spoéldzielni wykorzystuje si¢ nastgpujace urzadzenia do sktadowania: regaty
paletowe i regatly potkowe oraz urzadzania pomocnicze: palety i pojemniki.
Minimalna wielko$¢ zamowienia przez klienta to opakowanie zbiorcze (pudto).
W magazynach stosowana jest metoda statych miejsc sktadowania, tj. kazda jed-
nostka utrzymywania zapasu (SKU) ma $cisle przypisane miejsce sktadowania.
Kompletacja zamowien w spotdzielni odbywa si¢ w systemie mieszanym: albo
wedtug zlecen, — pracownik kompletuje jednoczesnie tylko jedno zamowienie
— pobiera kolejno wszystkie pozycje asortymentowe zgodnie ze zleceniem, albo
wedtug asortymentu — pracownik pobiera towar dla kilku zlecen jednoczesnie,
jesli zlecenia sa kompletowane pod katem tras przewozowych. Palety po dostawie
do klienta sa odzyskiwane poprzez system wymiany ,,sztuka za sztukg”. Procesy
przyjec i wydan zardwno zewngtrznych, jak i wewngtrznych oraz przesuni¢é mig-
dzymagazynowych sa sformalizowane w postaci procedur zapewniajacych reje-
stracjg transakcji magazynowych.

Transport

Mimo niewielkiej skali skupu SM B jej rynek zaopatrzenia w surowiec mleczny
mozna okresli¢ jako regionalny. Ze wzgledu na brak dostatecznej bazy surowco-
wej spoldzielnia zwozi surowiec z sasiednich wojewodztw, tj. Swigtokrzyskiego
i opolskiego. Dzienny strumien dostaw surowca wynosi 40 000-50 000 litrow
mleka. Transport surowca jest cz¢sciowo wydzielony i odbywa si¢ z wykorzysta-
niem transportu wlasnego, jak rowniez zewngetrznych przewoznikow.
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Rynek zbytu to cata Polska oraz rynki eksportowe obejmujace Stowacje i We-
gry. Dzienny strumien wysytek wyrobow gotowych wynosi 70 palet. Transport
wyrobow gotowych jest czgSciowo wydzielony i odbywa si¢ z wykorzystaniem
zewnetrznych przewoznikow, jak i transportu wlasnego.

Lacznie w zakresie transportu zaopatrzenia i zbytu SM B korzysta z ustug 9—-10
przewoznikow. Przedsigbiorstwo korzysta z uslug 7 spedytoréw, ktorzy swiad-
cza ustugi w zakresie ubezpieczenia tadunkow oraz roztadunku. Optaty za ushugi
transportowe sa rozliczane na podstawie statych umoéw. Kluczowa cecha doty-
czaca przewozu jest koszt przewozu, kompleksowo$¢ obstugi oraz szybkosc.

W zakresie wlasnego taboru spoétdzielnia posiada 4 samochody dostawcze
(ponizej 3,5 tony tadownosci), 3 cigzarowki o tadownosci ponizej 16 ton oraz
jedna cigzarowke o tadownosci 17-26 ton. Wérdd tych pojazdow znajduja sig
rowniez pojazdy specjalne — cysterny i chlodnie. Gléwnym zrodtem finansowa-
nia powyzszych $rodkoéw transportu byt zakup czgsciowo ze srodkow wlasnych,
a czesciowo z wykorzystaniem kredytu.

W obszarze transportu wewngtrznego oraz czynno$ci manipulacyjnych badana
spotdzielnia wykorzystuje:

* wozki reczne (6 szt.),
* wozki mechaniczne (4 szt.),
e przeno$niki magazynowe.

Zarzadzanie informacja logistyczng

W zakresie przeptywu informacji w tancuchu logistycznym OSM B wykorzy-
stywane sa kody kreskowe (UPC, EAN-13, ITF-14) oraz elektroniczna wymiana
danych (EDI). Kody kreskowe stuza do oznaczania takich informacji, jak rodzaj
produktu i numer partii. Kanatem komunikacji w systemie EDI jest facze tele-
foniczne. W spotdzielni systemy informatyczne oprocz typowych zastosowan
rachunkowos$ciowych, kadrowo-ptacowych i sprawozdawczo$ci sa wykorzysty-
wane rowniez do zarzadzania zapasami, prowadzenia gospodarki magazynowej
i do zarzadzania opakowaniami i logistyka zwrotna oraz w zakresie gospodarki
srodkami trwalymi, planowania zasobow produkcyjnych. W SM B nie jest stoso-
wany zintegrowany kompleksowy system zarzadzania — wymiana danych nastg-
puje w ramach wspotpracy ze soba kilku odrgbnych systemow IT wspomagaja-
cych rézne obszary dziatalnos$ci.

Aspekty ekonomiczno-finansowe funkcjonowania SM B ze szczegélnym
uwzglednieniem logistyki

Analiza wskaznikoéw ekonomiczno-finansowych badanej spotdzielni (tab. 33)
wskazuje na relatywnie staba 1 pogarszajaca si¢ kondycje SM B w latach 2006—
—2010. W spoétdzielni nie jest zachowana ztota reguta bilansowa, tj. pokrycia kapi-
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TABELA 33. Wybrane wskazniki ekonomiczno-finansowe SM B

Wskazniki | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 [ 2010
STRUKTURA MAJATKOWA
Aktywa trwate/Aktywa obrotowe 1,00 0,77 0,89 0,87 0,90
Zapasy/Aktywa obrotowe 0,22 0,19 0,31 0,23 0,24
Naleznosci/Aktywa obrotowe 0,76 0,81 0,69 0,76 0,75
Inwestycje krotkoterminowe/Aktywa obrotowe 0,01 0,00 0,00 0,01 0,01
Aktywa obrotowe/Aktywa ogdtem 0,50 0,56 0,53 0,54 0,53
STRUKTURA KAPITALOWO-MAJATKOWA
Pokrycia aktywow trwatych kapitatem wlasnym 0,79 0,87 0,82 0,90 0,77
Pokrycia aktywow trwatych kapitatem statym 0,83 0,90 0,95 1,01 0,87
WSKAZNIKI PLYNNOSCI
Wskaznik ptynnosci biezacej 0,95 1,02 1,06 1,18 1,04
Wskaznik ptynnosci szybkiej 0,74 0,83 0,73 0,91 0,79
WSKAZNIKI RENTOWNOSCI
E{’gtgvnvg‘;soczfgﬁzd;‘;zk{l netto) 1031% | 036% | 0,03% | 0,04% | —2.45%
F}:gté)\’r\l’: (;i)czisgrrnzizd;}%zkg skorygowanego) —0.31% 1 0,50% | 0,57% | 0.07% | —2,29%
Eﬁgﬁgﬁg‘;;gggﬁ‘;;ku neto) 10,93% | 098% | 0,09% | 0,10% | ~7.17%
ggtzﬁg(sg;i?giaéttgsllzu skorygowanego) —0.93% | 1,39% | 1,58% | 0.18% | —6,70%
zﬁgﬁg"zg‘gjﬁ?jﬁyzﬁsﬁgg)I ~234% | 2.56% | 0.23% | 025% | ~19.66%
Rentowno$¢ lfapi'ta}u wiasnego 11 22.34% | 3.63% | 4.09% | 043% | —18.38%
(ROE na poziomie zysku skorygowanego)
WSKAZNIKI ZADEUZENIA
Wskaznik zadluzenia ogotem (stopa zadhuzenia) 54% 56% 56% 51% 55%
Wskaznik zadtuzenia kapitatu wlasnego 137% 148% 146% 121% 152%
grs)li(;z}ﬁﬂ;lzaa;}:gzsnla dhugoterminowego 504 39, 16% 13% 13%
Wskaznik zadtuzenia dugoterminowego 2% 1% 6% 5% 5%
WSKAZNIKI SPRAWNOSCI
Produktywnos$¢ aktywow 2,94 2,75 2,76 2,62 2,93
Produktywnos¢ aktywow trwatych 5,87 6,30 5,87 5,63 6,20
Produktywno$¢ aktywow obrotowych 5,89 4,88 5,21 4,89 5,56
Produktywnos¢ zapasow 26,52 25,71 17,09 20,95 22,93
Techniczna wydajnos¢ pracy b.d. b.d. b.d. b.d. 160
Ekonomiczna wydajno$¢ pracy b.d. b.d. b.d. b.d. 336
WSKAZNIKI SPECYFICZNE
Spienigzenie mleka b.d. b.d. b.d. b.d. 1,93
ACAV/I b.d. b.d. b.d. b.d. b.d.

Uwaga: wskazniki bazujace na zysku skorygowanym sa identyczny do tych bazujacych na zysku netto (brak danych
sprzed 2006 r. uniemozliwia obliczenie przyrostu funduszu udziatlowego w latach 2005-2006).

Zrédto: Badania wlasne.
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tatami wlasnymi majatku trwatego, cho¢ w 2009 roku zostata spelniona srebrna
reguta bilansowa (pokrycia majatku trwalego kapitatami statymi). Swiadczy to
o ryzykownej praktyce finansowania majatku trwalego zobowiazaniami bieza-
cymi. W konsekwencji wskazniki ptynno$ci utrzymuja si¢ na niskim poziomie.
Zwazywszy na specyfike spotdzielni i fakt, ze ok. 45% zobowiazan biezacych to
zobowiazania wobec dostawcow — w duzej mierze cztonkdéw spotdzielni (a wige jej
wilascicieli) — mozna uznac, ze bezpieczny poziom wskaznikow ptynnosci moze by¢
nizszy niz typowy. Jednakze nalezy przyjac, ze wskazana bytaby dalsza poprawa
ptynnosci w SM B. Zadluzenie spotdzielni jest wzglednie wysokie. Produktywnos¢
aktywow po kilkuletnim spadku w 2010 roku powrdcilta do wyjsciowego poziomu.
Produktywno$¢ majatku trwatego wzrosta o 6%, ale jest efektem dekapitalizacji.
Spadta natomiast produktywnos$¢ majatku obrotowego — co wazne z logistycznego
punktu widzenia — gtownie wskutek 14-procentowego spadku rotacji zapasow.
Wydajnos¢ pracy, ktora jest kluczowym czynnikiem sukcesu w spotdzielniach mle-
czarskich (Pietrzak 2007) w SM B jest bardzo niska (kilkukrotnie nizsza niz u lide-
réw sektora). Spoldzielnia mleczarska jest podmiotem gospodarczym, ktory powi-
nien dziata¢ dla korzysci cztonkéw-dostawcow mleka. Z tego wzgledu stosowanie
tradycyjnych miar rentownos$ci moze by¢ niemiarodajne (Pietrzak 2007). Dlatego
tez uwzgledniono korekt¢ wskaznikow rentowno$ci, wykorzystujac do obliczen
tzw. zysk skorygowany zaproponowany przez Dworniaka'® (2009) Rozbudowana
w formie piramidy Du Ponta analiz¢ rentownosci zaprezentowano na rysunku 154.

Spotdzielnia B szacuje koszty dystrybucji na 8% kosztow ogoétem, a w przy-
padku kosztow dostaw — na 5%. Wskazuje to na brak przewagi kosztowej w ob-
szarze logistyki, co potwierdza opinia respondenta. Wysoko w badanej spotdzielni
— na tle konkurencji — oceniono takie rezultaty logistyki w zakresie obshlugi
dostawczej, jak czas realizacji zamowienia i1 szybkos$¢ reakcji na potrzeby klien-
tow. Stabiej wypada kwestia dotrzymywania obiecanych terminow dostaw. Oferta
spotdzielni nie jest atrakcyjna z punktu widzenia dtugosci okresu przydatnosci do
sprzedazy — w poréwnaniu do konkurencji

Spotdzielnia 95% dostaw realizuje w zatozonym terminie. Wskaznik komplet-
nos¢ dostaw wynosi 90%. Odsetek niezrealizowanych zamdéwien ksztattuje si¢ na
poziomie 5%. Wskaznik zwrotow wynosi 10 dostaw. Spotdzielnia wykorzystuje
powierzchni¢ magazynowa w 85%. W 2006 roku na ztotowke zamrozona w za-
pasach przypadato ok. 27 zt przychodow, a w 2010 roku byto to juz tylko ok. 23 zt
(w 2008 1. bylo to zaledwie 17 zt). W rezultacie, mimo iz specjalizuje si¢ w swie-
zych produktach, spotdzielnia B ma nizsza rotacjg zapasow niz spotdzielnia A, ktora
istotng czes¢ obrotéw realizuje na produktach trwatych. Wskazuje to na wzgledna

' Dworniak proponuje, aby zysk netto korygowa¢ o przyrost funduszu udzialowego. Uwzgled-
niono przyrost optaconego funduszu udziatlowego.
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RYSUNEK 154. Analiza rentowno$ci SM B w formie piramidy Du Ponta [tys. zt]

Zrédto: Badania wlasne.

stabo$¢ sterowania zapasami w spotdzielni B. Swiadczy o tym rowniez niepokojaco
szybki przyrost zapasow (o 13%) na tle dynamiki majatku obrotowego (przyrost
0 4%) — a to wszystko przy spadku przychodow o 2% w latach 2006-2010.

Respondent przecigtnie ocenit wyposazenie i funkcjonalno$¢ magazynéw nale-
zacych do OSM B na 4 pkt. w siedmiopunktowej skali. W analogicznej skali notg
3 pkt. uzyskata ocena dostgpnosci komputerow, rowniez na 3 pkt. oceniono wptyw
komputeréw na efektywnos¢ pracy.

6.3. CASE STUDY: Spéldzielnia mleczarska C

Dotychczasowy rozwdj firmy

Spoéldzielnia Mleczarska C, zlokalizowana w $rodkowo-zachodniej Polsce,
w wojewodztwie wielkopolskim, powstata w 1929 roku. Zatozycielami spot-
dzielni byli okoliczni wlasciciele majatkéw ziemskich. Okres przedwojenny
to czas nieprzerwanego rozwoju mleczarni. Wytwarzano woéwczas mleko,
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$mietana, twardg, kazeing i masto. Ten profil produkcyjny kontynuowany byt
takze w latach powojennych. Od 1959 roku w spotdzielni rozpoczgto prace
nad wprowadzeniem do produkcji sera plesniowego — polskiego odpowiednika
francuskiego Roqueforta. Od 1997 roku SM C skoncentrowala si¢ wytacznie na
produkcji seréw plesniowych. W 2010 roku wybudowano nowoczesna halg pro-
dukcyjna, ktora istotnie zwigkszylta wydajnos¢ i moce produkcyjne spotdzielni,
obecnie wynoszace 5 ton serow dziennie. Firma stosuje w produkcji standardy
ISO 22000 oraz HACCP.

SM C dziata w formie spotdzielczej — jej podstawowym celem nie jest mak-
symalizacja zysku, lecz gwarantowanie korzysci dla swoich cztonkéw-producen-
tow mleka. Mleczarnia skupuje ok. 30—40 tys. litrow mleka dziennie (kilkanascie
milionow litrow rocznie) od 45 rolnikéw indywidualnych oraz od 2 grup produ-
cenckich. Spoétdzielnia osiagajaca przychody ze sprzedazy produktow na pozio-
mie ok. 35 mln zt rocznie nalezy do grupy matych mleczarni. Jednakze dzigki pet-
nej specjalizacji w waskim asortymencie seré6w plesniowych, jest rozpoznawana
w catym kraju jako lider tego segmentu rynku serowarskiego.

Zatrudnienie i organizacja

Spoéidzielnia C funkcjonuje jako przedsigbiorstwo jednozaktadowe, zloka-
lizowane w wojewddztwie $laskim. Firma zatrudnia okoto 100 pracownikow.
Strukture organizacyjna firmy mozna okresli¢ jako strukturg funkcjonalna, z wy-
odrgbnionymi migdzy innymi: dziatami skupu, produkcji, handlu i marketingu.
W strukturze nie wystegpuje dziat logistyki skupiajacy catosci zagadnien logistycz-
nych — ich realizacja jest rozproszona w r6znych komorkach organizacyjnych.

Charakterystyka produkcyjno-rynkowa

Spotdzielnia skupuje rocznie kilkanascie min litréw mleka (~30—40 tys. litrow
dziennie) od 45 dostawcow (cztonkow spotdzielni) o sredniej skali dostaw ~300 tys.
litrow w skali roku i dwéch grup producenckich, ktore nie maja jednakze istotnego
udzialu w skupie. OSM C podpisuje umowy terminowe z dostawcami surowca
mlecznego. Gléwnym kryterium wyboru dostawcow mleka jest jako$¢ surowca
oraz niezawodno$¢ dostaw i odlegto$¢ od mleczarni. Udziat firmy w skupie mleka
surowego w Polsce wynosi zaledwie ~0,15% rynku krajowego, nieco wyzszy jest
w przypadku udziatu warto$ciowego liczonego wedtug sprzedazy (rys. 155).

SM C w 100% specjalizuje si¢ w serach plesniowych. W ofercie firmy do 2010
roku znajdowat sig tylko jeden rodzaj sera (z bigkitna plesnia), a w nastepnych latach
wprowadzano na rynek sery z biala i zielona ple$nia oraz serki do smarowania.

Spotdzielnia C oferuje swoje produkty gléwnie na terenie calej Polski.
Mleczarnia eksportuje réwniez czg$¢ produktéw do krajow sasiadujacych z Polska:
Czech, Stowacji, Ukrainy i Rosji. Produkty SM B sa dostgpne za posrednictwem
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RYSUNEK 155. Udziaty rynkowe SM C w 2010 (wedlug sprzedazy)

Zrédto: Badania wlasne.

handlu sieciowego (praktycznie wszystkie sieci handlowe w Polsce) 1 hurtowni
(ok. 5060 partneréw), niewielka cze$¢ produkcji jest sprzedawana dwom odbior-
com przemystowym do dalszego przetworzenia. Nowoczesne kanaty dystrybucji
maja 50% udzial w sprzedazy spotdzielni, handel tradycyjny — 45%, odbiorcy
przemystowi — 5% (rys. 156).

Osieci handlowe
W hurtownie
[ dalsze przetworstwo

RYSUNEK 156. Struktura sprzedazy SM C wedlug kanatéow dystrybucji

Zrodlo: Badania wlasne.
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Sytuacja strategiczna

Niewatpliwym atutem spotdzielni C jest silna, rozpoznawalna w calym kraju
marka — co jest ewenementem jak na tak mata mleczarni¢ — mozliwym do osia-
gnigcia dzigki waskiej specjalizacji na atrakcyjnym produkcie. Firma jest lide-
rem wycenianego na ok. 80 mln z} polskiego rynku sero6w z przerostem plesni.
Spotdzielnia C ma okoto 44% udziatu w tym rynku (rys. 155). Najwigkszym zagro-
zeniem dla mleczarni jest trend stopniowego wyrdéwnywania si¢ cen wyrobow
mleczarskich w krajach UE. Wskutek tego sery renomowanych marek zachodnich
staja si¢ coraz bardziej realna konkurencja dla produktéw SM C — ze wzgledu
na poprawiajaca si¢ dostgpnos¢ cenowa dla polskiego konsumenta. Swoich szans
spotdzielnia upatruje w dynamicznie rozwijajacych si¢ rynkach wschodnich
(zwlaszcza Ukraina i Rosja).

Organizacja logistyki

Jak juz wczesniej zauwazono, w strukturze organizacyjnej badanej spot-
dzielni nie wystgpuje dzial logistyki skupiajacy catosci zagadnien logistycznych.
Odpowiedzialnos¢ za logistyke jest rozproszona po réoznych komoérkach organi-
zacyjnych przedsigbiorstwa. Liczbe 0s6b w spoétdzielni zwiazanych z realizacja
zadan logistycznych mozna szacowac na kilkanascie osob. Stopien formalizacji
zadan logistycznych w firmie jest umiarkowany. W opinii respondenta z dziatu
logistyki istnieja pisemne opisy stanowisk, zakresy obowiazkow, procedury itp.
regulujace zakres i sposob realizacji zadan logistycznych, ktére wplywaja na
funkcjonowanie organizacji w tym zakresie, jednak sa one traktowane elastycznie
bez znacznego rygoryzmu.

Rezultaty funkcjonowania logistyki w spotdzielni C sa zdefiniowane i regularnie
kontrolowane, ale planowanie warto$ci docelowych miernikéw funkcjonowania
logistyki w mleczarni nie wynika bezposrednio ze strategii. W firmie pomiarowi
podlega procent niezrealizowanych zamoéwien, procent dostaw kompletnych oraz
odsetek zwrotow. Spotdzielnia prowadzi ewidencj¢ kosztow logistyki w zakresie
kosztéw transportu, ktore w opinii respondenta stanowia gros szacowanych na
10 kosztow logistyki w przedsigbiorstwie C. W spotdzielni nie jest prowadzony
regularny pomiar satysfakcji klientow.

W zakresie realizacji proceséw logistycznych badana spotdzielnia korzy-
sta z outsourcingu transportu zewnetrznego. Glownym zauwazalnym efektem
wydzielenia jest redukcja kosztow logistycznych oraz skrocenie cyklu realizacji
zamowien klientow. Jednocze$nie obserwowane sa trudno$ci z synchronizacja
systemoéw IT z ustugodawcami. Wsrdd czynnikow o najwigkszym wzglednym
stopniu utrudnien dla zarzadzania procesami logistycznymi wymieniono niepew-
no$¢ popytu, rozproszenie licznych odbiorcow oraz czas realizacji zamowien.
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Sterowanie zapasami i gospodarka magazynowa

Spotdzielnia utrzymuje zapasy materiatdéw (opakowania: kartony, folie), czesci
zamiennych i materiatbw pomocniczych oraz zapasy wyroboéw gotowych (sery).
Z jednego surowca mlecznego SM C wytwarza okoto 20 odrebnych pozycji asor-
tymentowych produktow, tzw. jednostek utrzymywania zapasu (SKU — Stock
Keeping Unit) — wskazuje to na wystepowanie tzw. komina ré6znorodno$ci pro-
dukcyjnej w tancuchu dostaw typu ,,V” (rys. 157). Oznacza to narastanie zlozono-
$ci zarzadzania zapasami w miar¢ przesuwania si¢ w dot tancucha — od surowcow
do wyrobow gotowych (cho¢ nie tak znaczace jak np. w spotdzielni A).

Aby zapewni¢ niezawodnos¢ procesOw zaopatrzenia i bezpieczenstwa surow-
cowo-materiatowego SM C zawiera kontrakty z dostawcami oraz oprocz trans-
portu wlasnego korzysta z ustug zewngtrznych przewoznikoéw. Badana mleczarnia
dostrzega problem z sezonowymi wahaniami skupu mleka, nie odnotowuje nato-
miast sezonowosci w przypadku produktéw gotowych.

B
=
v

PRODUKCIA

ZAOPATRZENIE

RYSUNEK 157. Komin réznorodnosci produkeyjnej w tancuchu logistycznym SM C

Zrodlo: Badania wlasne.

Kierownictwo dzialu logistyki ocenia jako doskonala zarowno adekwatnos¢
lokalizacji magazynow wzgledem rozmieszczenia rynkdw zaopatrzenia, jak rowniez
wzgledem rynkow zbytu. SM C wykorzystuje nastepujace budynki magazynowe:

* budynki magazynowe wysokiego sktadowania (opakowania),

* male magazyny przy halach produkcyjnych (opakowania wykorzystywane
bezposrednio w produkcji),

* chlodnie (sery).
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Mleczarnia nie korzysta z magazynow obcych. W miar¢ rozwoju firmy infra-
struktura magazynowa SM C stale si¢ rozbudowuje. W spotdzielni do sktadowa-
nia materiatow 1 wyrobdw gotowych wykorzystuje si¢ regaly paletowe i regaty
potkowe oraz urzadzania pomocnicze (rampy podnos$nikowe, palety 1 pojemniki).
Najwazniejsze wymagania wzgledem przechowywania zapaséw wyrobow goto-
wych to chtodzenie oraz kontrola wilgotno$ci. W magazynach stosowana jest
metoda sktadowania z uwzglednieniem czgstosci oraz wielko$ci pobran zapa-
sOw. Zamowienia realizowane sa z zapasOw magazynowych wyrobow gotowych,
badz produkcja odbywa si¢ pod konkretne zamoéwienie — w zaleznosci od klienta.
Minimalna wielko$¢ zamowienia przez klienta to opakowanie zbiorcze (pudio).
Kompletacja zamowien w spotdzielni odbywa si¢ wedtug zlecen (pracownik kom-
pletuje jednoczesnie tylko jedno zamdwienie — pobiera kolejno wszystkie pozycje
asortymentowe zgodnie ze zleceniem). Palety po dostawie do klienta sa odzy-
skiwane poprzez system wymiany ,,sztuka za sztuke”. Procesy przyje¢ i wydan
zaroOwno zewngtrznych, jak 1 wewnetrznych oraz przesuni¢¢ migdzymagazyno-
wych sa sformalizowane w postaci procedur zapewniajacych rejestracje transakcji
magazynowych.

Transport

Rynek zaopatrzenia w surowiec mleczny obejmujacy zaledwie 45 rolnikow
i 2 grupy producenckie mozna okresli¢ jako lokalny. Transport surowca i mate-
riatléw jest czgsciowo wydzielony i odbywa si¢ z wykorzystaniem transportu wta-
snego, jak rowniez zewngtrznych przewoznikow.

Rynek zbytu to cata Polska oraz rynki eksportowe obejmujace Rosje, Ukraing,
Stowacj¢ i Czechy. Dzienny strumien wysylek wyrobow gotowych wynosi
14 palet. Transport wyrobow gotowych jest rowniez czg¢sciowo wydzielony i od-
bywa si¢ z wykorzystaniem zewngtrznych przewoznikéw, jak i transportu wia-
snego. W zakresie gatezi transportu mleczarnia korzysta tylko z transportu samo-
chodowego.

Lacznie w zakresie transportu zaopatrzenia i zbytu SM C korzysta z ustug
4 przewoznikow. Przedsigbiorstwo korzysta z ushug 2 spedytoréow. Optaty za
ustugi transportowe sa rozliczane wedtug statych taryf. Kluczowa cecha dotyczaca
przewozu jest koszt przewozu oraz punktualnosé.

W zakresie wlasnego taboru spotdzielnia posiada 5 samochodéw dostawczych
(ponizej 3,5 tony tadownosci) oraz 2 cigzarowki o tadownosci ponizej 16 ton.
Wisrdd tych pojazdow znajduja si¢ rowniez pojazdy specjalne — cysterny z dodat-
kowym wyposazeniem do badania mleka oraz samochody z nadwoziami izoter-
micznymi. Gléwnym zrédtem finansowania powyzszych $rodkow transportu byt
zakup czesciowo ze srodkow wlasnych, a czg¢§ciowo z wykorzystaniem kredytu,
jak rowniez leasing oraz fundusze UE.
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W obszarze transportu wewngtrznego oraz czynnosci manipulacyjnych badana
spotdzielnia wykorzystuje:
* wozki reczne (8 szt. — hala produkcyjna i magazyn),
* wozki mechaniczne (4 szt. — hala produkcyjna 1 magazyn),
* ‘tadowarki (1 szt. — magazyn).

Zarzadzanie informacja logistyczng

W zakresie przeptywu informacji w tancuchu logistycznym SM C wykorzysty-
wane sa kody kreskowe (UPC, EAN-13, ITF-14) oraz wymiana danych za pomoca
poczty elektronicznej. Kody kreskowe stuza do oznaczania takich informacji, jak:
numer partii, data produkcji i data przydatnosci do spozycia. Do odczytu kodow
kreskowych wykorzystywane sa skanery reczne. Przedstawiciel dzialu logistyki
mleczarni bardzo wysoko ocenit wptyw metod stosowanych w zakresie przepltywu
informacji w fancuchu logistycznym na efektywno$¢ funkcjonowania przedsig-
biorstwa.

W spoétdzielni C systemy IT oprocz typowych zastosowan rachunkowoscio-
wych, kadrowo-placowych i sprawozdawczosci sprzedazowo-handlowej sa wy-
korzystywane rowniez migdzy innymi do zarzadzania zapasami, prowadzenia
gospodarki magazynowej i do zarzadzania opakowaniami i logistyka zwrotna,
transportem oraz w zakresie gospodarki §rodkami trwatymi, planowania zasobow
produkcyjnych. W SM C nie jest stosowany zintegrowany kompleksowy system
zarzadzania — komputery wspotpracuja ze soba w ramach kilku odrgbnych syste-
moéw IT wspomagajacych rdézne obszary dziatalnosci.

Aspekty ekonomiczno-finansowe funkcjonowania SM C ze szczegdélnym
uwzglednieniem logistyki

Analiza wskaznikéw ekonomiczno-finansowych spétdzielni C (tab. 34) suge-
ruje zroznicowana oceng¢ kondycji badanej spoidzielni w latach 2006-2010.
W spoétdzielni nie jest zachowana zlota reguta bilansowa, tj. pokrycia kapitatlami
wlasnymi majatku trwatego, przy czym w 2010 roku sytuacja w tym zakresie ule-
gla znaczacemu pogorszeniu — fundusze wlasne SM C finansowaty aktywa trwale
w zaledwie 40. Wynikalo to ze znaczacych inwestycji w srodki trwate, ktore
w latach 2009-2010 przyrosty az o 22,3 mln zl, tj. o 76%, podczas gdy kapitaty
wlasne zaledwie o 1,7 mln z1, tj. 0 12%. W rezultacie mimo wzrostu kapitatu sta-
tego wskutek rosnacych zobowiazan dtugookresowych (w ciagu 2010 roku wzro-
sty one ponad dwukrotnie) nie jest rowniez spetniona srebrna reguta bilansowa,
tj. pokrycia majatku trwatego kapitalami statymi. Dostrzegalny jest wielki roz-
mach inwestycyjny spotdzielni C, ale bazuje on w duzej mierze na ryzykowne;j
praktyce finansowania majatku trwalego zobowiazaniami biezacymi. W konse-
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TABELA 34. Wybrane wskazniki ekonomiczno-finansowe SM C

Wskazniki | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
STRUKTURA MAJATKOWA

Aktywa trwate/Aktywa obrotowe 1,85 2,11 1,66 3,39 431

Zapasy/Aktywa obrotowe 0,39 0,42 0,29 0,43 0,33

Naleznosci/Aktywa obrotowe 0,54 0,52 0,48 0,53 0,54

Inwestycje krotkoterminowe/Aktywa obrotowe 0,04 0,04 0,22 0,03 0,11

Aktywa obrotowe/Aktywa ogotem 0,35 0,32 0,38 0,23 0,19

STRUKTURA KAPITALOWO-MAJATKOWA

Pokrycia aktywow trwatych kapitalem wiasnym 0,92 0,79 0,87 0,66 0,40
Pokrycia aktywow trwatlych kapitatem statym 1,18 0,98 1,05 0,87 0,64
WSKAZNIKI PEYNNOSCI
Wskaznik ptynnosci biezacej 2,05 1,18 1,66 0,96 0,59
Wskaznik ptynnosci szybkiej 1,24 0,69 1,17 0,55 0,39
WSKAZNIKI RENTOWNOSCI

Rentowno$¢ sprzedazy I (ROS na poziomie zysku netto) | 3,94% | 3,09% | 4,45% | 4,95% | 5,42%

Rentownos¢ sprzedazy 11 (ROS na poziomie zysku
skorygowanego)

Rentownosci majatku I (ROA na poziomie zysku netto) | 5,49% | 4,17% | 5,89% | 5,79% | 4,02%
Rentownosci majatku II (ROA na poziomie zysku skory-

3,94% | 2,86% | 4,34% | 4,95% | 4,94%

5,49% | 3,86% | 5,74% | 5,79% | 3,67%

gowanego)
Rentownos¢ kapitatu wiasnego I (ROE na poziomie 9.20% | 7.78% | 10.81% | 11.40% | 12.46%
zysku netto)
Rentownos¢ kapitatu wiasnego II (ROE na poziomie 9.20% | 7.20% | 10,54% | 11.40% | 11.37%
zysku skorygowanego)
WSKAZNIKI ZADLUZENIA
Wskaznik zadluzenia ogotem (stopa zadhuzenia) 34% 40% 34% 40% 51%
Wskaznik zadluzenia kapitatu wlasnego 58% 75% 62% 80% 160%
Wskaznik zadluzenia dlugoterminowego kapitatu 29% 24% 20% 339 60%
wlasnego
Wskaznik zadtuzenia dlugoterminowego 17% 13% 11% 17% 19%
WSKAZNIKI SPRAWNOSCI
Produktywnos¢ aktywow 1,39 1,35 1,32 1,17 0,74
Produktywnosc¢ aktywow trwatych 2,14 1,99 2,12 1,52 0,91
Produktywno$¢ aktywow obrotowych 3,97 4,20 3,52 5,13 3,94
Produktywno$¢ zapasow 10,08 10,02 11,97 12,04 11,79

Uwaga: wskazniki bazujace na zysku skorygowanym sa identyczny do tych bazujacych na zysku netto (brak danych
sprzed 2006 r. uniemozliwia obliczenie przyrostu funduszu udziatowego w latach 2005-2006).

Zrédto: Badania wlasne.
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kwencji wskazniki ptynnos$ci obnizyty si¢ w badanym okresie do bardzo niskiego,
niebezpiecznego poziomu. Zwazywszy na specyfike spotdzielni i fakt, ze znaczna
cze$¢ zobowiazan przypada na dostawcow — w duzej mierze cztonkdéw spot-
dzielni (a wigc jej wilascicieli) mozna uzna¢, ze bezpieczny poziom wskaznikow
ptynnosci moze by¢ nizszy niz typowy. Jednakze trzeba zauwazy¢, ze w latach
2006-2010 udziat zobowiazan wobec dostawcdéw w strukturze zobowigzan krot-
koterminowych SM C spadt o 31 p.p. —z 54 do 23% (w ciagu samego tylko 2010 .
nastapit spadek o 9 pp.). W tym samym okresie udziat kredytoéw i pozyczek wzrdst
0 33 p.p., z 20 do 53%. W tym konteks$cie spadek wskaznika ptynno$ci biezacej
72,05 do 0,59, a wskaznika szybkiego ptynnosci z 1,24 do 0,39 nalezy uznac
za bardzo znaczacy wzrost ryzyka utraty ptynnosci w efekcie bardzo agresyw-
nej polityki finansowania inwestycji. Mozna zatem przyjac, ze konieczna jest
zdecydowana poprawa plynnosci w spotdzielni. Zadluzenie SM C jest wysokie.
Jednakze zarysowane wyzej ryzyko wynika nie tyle z wysokosci zadhuzenia, ile
raczej z jego proporcji wzgledem struktury aktywow. Aktywa trwale stanowia
81%, a obrotowe — 19% majatku, natomiast kapitat wtasny 32% pasywow przy
zobowiazaniach i rezerwach wynoszacych 68% zrodet finansowania.

Produktywno$¢ aktywow spadta niemal o potowe, przy 60-procentowym pogor-
szeniu rotacji majatku trwatego — pomimo zwigkszenia si¢ sprzedazy SM C o 48%
w latach 2006-2010. Wazny z logistycznego punktu widzenia przyrost wskaznika
rotacji zapasow o 17% nie byl w stanie zrownowazy¢ spadkowych tendencji na
poziomie majatku ogotem. Wydajno$¢ pracy, ktora jest kluczowym czynnikiem
sukcesu w spotdzielniach mleczarskich (Pietrzak 2007), w SM C jest niska'' — zde-
cydowanie nizsza niz u liderow sektora.

Spotdzielnia mleczarska to podmiot gospodarczy, ktory powinien dziata¢ dla
korzysci cztonkow-dostawcow mleka. Z tego wzgledu stosowanie tradycyjnych
miar rentowno$ci moze by¢ niemiarodajne (Pietrzak 2007). Dlatego tez uwzgled-
niono korekte wskaznikow rentownosci, wykorzystujac do obliczen tzw. zysk
skorygowany zaproponowany przez Dworniaka'? (2009). Rozbudowana w formie
piramidy Du Ponta analiz¢ rentownosci zaprezentowano na rysunku 158. SM C
wykazuje niezla jak na branz¢ marz¢ na sprzedazy (ROS oscyluje pomigdzy ok.
3-5%). Malejaca produktywnos$¢ aktywow, ktora spadia ponizej jednosci, nie
powoduje zwigkszenia ROA wzgledem ROS — jak to si¢ typowo dzieje w innych
firmach sektora mleczarskiego. Jednakze wzrastajacy wskutek zadtuzenia mnoz-

"W 2010 roku mozna ekonomiczng wydajno$¢ pracy w SM C mozna szacowac na ok. 380 tys. z
na pracownika.

12 Dworniak proponuje, aby zysk netto korygowa¢ o przyrost funduszu udzialowego. Uwzgled-
niono przyrost optaconego funduszu udziatlowego.
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Legenda:
860 2007]
1 408 2008
Zysk

skorygowany 1 702 2009
860 1 835 2010]
1 208
ROS (rentownofd
1 702 <= sprzedazy)
1 895 2.9% \
4,3%
ROA (rentownosd
4,98 X ak tywow)
Sprzedaz 4,9% 3,9%
30023 5,7%
32 443 \ 5,8%
Produk tywnogd
3¢ 413 = aktywow 3,7%
38 367 1,35
ROE (rentownosé
1,32 x kapitaiu wiasnego)
Aktywa 1,17 7.2%
22259
0,74 10,5%
24 513 11,4%
23 408 11,4%

Relacja aktywow do
51 694 -
kapitain wiasnego

1,86
1,84

Kapitat wiasny 1,97
11948 3,10

13 358

14 832

16 672

RYSUNEK 158. Analiza rentownos$ci SM C w formie piramidy Du Ponta [tys. zi]

Zrodlo: Badania wlasne.

nik kapitatu wlasnego przyczynia si¢ do wysokiej jak na standardy branzowe stopy
zwrotu z kapitatu wlasnego (ROE zazwyczaj powyzej 10%).

Spétdzielnia C szacuje koszty logistyki na 10% kosztow ogdtem, w tym, co
najmniej potowe stanowia koszty transportu. Taki poziom kosztéw oceniono jako
przecigtny w poréwnaniu do innych mleczarni. Funkcjonowanie obszarow logi-
styki takich, jak: zarzadzanie zapasami i gospodarka magazynowa, zarzadzanie
opakowaniami, zarzadzanie transportem oraz sterowanie informacja respondent
z dziatu logistyki ocenil jako przecigtne na tle konkurentow z branzy. Wysoko
w badanej spoldzielni — na tle konkurencji — oceniono takie rezultaty logistyki
w zakresie obshugi dostawczej, jak terminowo$¢ i zgodno$¢ dostaw oraz czas
realizacji zamdwienia. Stabo natomiast wypada dlugos$ci okresu przydatnosci do
sprzedazy (na potce).

Wskaznik kompletno$¢ dostaw w badanej mleczarni wynosi 95%. Odsetek
niezrealizowanych zamowien ksztattuje si¢ na poziomie 5%. Wskaznik zwrotow
wynosi 5% dostaw. W latach 2006-2007 na ztotdéwke zamrozong w zapasach
badanej spotdzielni przypadato ok. 10 zt przychodow, a w okresie 2008—2010 byto
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to ok. 12 zt. Jest to niski wskaznik rotacji zapaséw na tle wczesniej omoéwionych
spotdzielni A i B. Jednakze nalezy pamigta¢ o specyficznym profilu produkcyjnym
SM C, ktora specjalizuje si¢ w serach plesniowych wymagajacych dojrzewania
(w2010 1. 70% wartosci zapaséw stanowity polprodukty i produkty w toku).

Respondent ocenit wyposazenie i funkcjonalno§¢ magazynoéw nalezacych
do SM C na maksymalnie wysokim poziomie. Roéwnie wysoka ocen¢ uzyskata
dostepnos¢ komputerdw oraz ich wptyw na efektywnosé pracy.

6.4. CASE STUDY: Spétdzielnia mleczarska D

Dotychczasowy rozwdj firmy

Okrggowa Spotdzielnia Mleczarska D zlokalizowana jest w wojewodztwie
mazowieckim. Historia OSM D sigga 1944 roku, kiedy to prywatna dotych-
czas mleczarnia zostata przeksztalcona w Okregowa Spoétdzielni¢ Mleczarska.
Poczatkowo OSM D zatrudniata 21 os6b. W 1951 roku Spoétdzielnia D zostata
upanstwowiona i stafa si¢ Panstwowym Zaktadem Mleczarskim.

Poczawszy od potowy lat 90. w spotdzielni rozpoczely si¢ modernizacje.
Przeprowadzono modernizacje wszystkich linii produkcyjnych, przebudowano

35000

30 000

25000

20000

15000 -

10000 -

5000 -

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
przychody [tys. zi]
RYSUNEK 159. Dynamika skali dziatania OSM D w latach 2000-2010

Zrodlo: Badania wlasne.
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aparatownig, uruchomiono centralng stacje¢ mycia, wybudowano nowa kottowni¢
gazowa, wprowadzono produkcje¢ napojow fermentowanych, zmodernizowano
i rozbudowano budynek produkcyjny. W 2005 roku oddano do uzytku nowo
wybudowany budynek odbioru surowca. Poprzez przeprowadzone modernizacje
zaktad zostat dostosowany do wymogéw Unii Europejskiej. W 2011 roku spot-
dzielnia przejgta dodatkowy zaktad produkcyjny.

Przedsigbiorstwo w latach 2000-2010 odnotowalo ok. 40-procentowy wzrost
przychoddw ze sprzedazy, aktualnie osiaga sprzedaz na poziomie blisko 30 min zt

(rys. 159).

Zatrudnienie i organizacja

Spotdzielnia D zatrudnia okoto 57 pracownikow. Struktura organizacyjna OSM D
ma charakter funkcjonalny. W strukturze mozna wyodrebni¢ 5 dzialow funkcjo-
nalnych oraz trzy stanowiska o charakterze sztabowym (ksiggowa, specjalista ds.
zaopatrzenia i ochrony srodowiska, specjalista ds. rozliczen i skupu) — rysunek 160.
Wsrdd dziatow funkcjonalnych nie ma wyodrebnionego Dziatu logistyki.

Zebranie
przedstawicieli

Rada
nadzorcza

]
Zarzad

Prezes

Kierownik ds Kierownik Dyrektor ds. %Yaﬁketﬁ;gj E!O'wny Specialista ds.
admir jino- produkcji i handlu siegowy zaopatrzenia

-kadrowych i ochrony

Skup Specjalista ds.
rozliczen
i skupu

techniczna handlowy

Obstuga | Dziat $rodowiska

l—{ Kancelaria

Glowny Magazyn
= technolog nabiafowy

Archiwum

transport

Mistrzowie
produkcji

Portiernia

Sprzataczka

RYSUNEK 160. Struktura organizacyjna OSM D
Zrédto: Materiaty OSM D
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Charakterystyka produkcyjno-rynkowa

Spotdzielnia skupuje rocznie 15 min litrow mleka (60 tys. litréw dziennie) od
ponad 300 dostawcow (cztonkow spotdzielni). OSM D podpisuje umowy termi-
nowe z dostawcami surowca mlecznego. Glownymi kryterium wyboru dostawcow
mleka jest jako$¢ surowca. Udziat firmy w skupie mleka surowego wynosi 0,17%
rynku krajowego (rys. 161).

0,20%

0,17% 0,17%

0.15% 0,14% 0,15%

s ()
0,10%
0,05%
0,00%

2009 2010
W udziat w rynku zbytu (warto$ciowo) DOudziat w rynku surowca/mleka

RYSUNEK 161. Udziaty rynkowe OSM D w latach 2009-2010

Zrédto: Badania wlasne.

OSM D specjalizuje si¢ w produkcji sera mozzarella, ktorego produkcje rozpo-
czeta w 1993 roku. Na potrzeby polskiego rynku spotdzielnia wprowadzita row-
niez produkcj¢ wedzonego sera mozzarella. Obecnie ser mozzarella jest gtéwnym
produktem spotdzielni, a wielkos$¢ jego produkceji ciagle wzrasta. Rozwdj produk-
cji sera mozzarella spoldzielnia uznata za priorytetowy, jako ze produkt znajduje
coraz wigksze uznanie wsrod konsumentdéw, czego dowodem sa migdzy innymi
wyroznienia otrzymane za wysoka jako$¢. Spotdzielnia posiada w swoim asorty-
mencie rowniez takie wyroby mleczarskie, jak: maslanke, Smietang, kefir, zsiadte
mleko, twarogi pottuste i thuste oraz mleko.

Spotdzielnia dystrybuuje swoje produkty poprzez sieci handlowe, hurtow-
nie, sektor HoReCa oraz odbiorcéw instytucjonalnych (szkoty, szpitale itp.).
Znaczng cze$¢ produkcji OSM D dostarcza bezposrednio do sklepow detalicz-
nych, ktorych udziat w przychodach ze sprzedazy stanowi ok. 43%. Odbiorcy
z tzw. handlu nowoczesnego to 5 podmiotdéw (sieci), ktorych udziat w sprzedazy
wynosi 22%.
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Sytuacja strategiczna

Mocnymi stronami spotdzielni sa: specjalizacja produkcji, blisko$¢ war-
szawskiego rynku zbytu, duza liczba r6znorodnych odbiorcow. Stabe strony to:
lokalnie staby dostep do wykwalifikowanej kadry. Wsrdd szans mozna wymienié
szybka akceptacje nowych produktow przez klientéw. Zagrozeniami sa umac-
niajacy si¢ konkurenci na rynku mozzarelli, zmienno$¢ cen surowca na rynku
i utrata dostawcow. Plany na przysztos¢ kierownictwa spotdzielni wiaza si¢ m.in.
z wejsciem na nowe rynki zbytu, wprowadzeniem nowych produktéw oraz inwe-
stycjami w infrastrukture.

Organizacja logistyki

W strukturze organizacyjnej spotdzielni wsrod dziatow funkcjonalnych brak
odrgbnego dzialu zajmujacego si¢ catoscia zagadnien logistycznych. Zadania
logistyczne sa realizowane przez poszczegolnych pracownikoéw z réznych dzia-
low. Zarzadzaniem zapasami, magazynowaniem i opakowaniami zajmuja si¢
2 osoby (z dziatow produkcji oraz marketingu i handlu), w komoérce zajmujacej
si¢ transportem jest zatrudnionych 7 osob, a za zarzadzanie informacja odpowiada
jeden pracownik. W spoldzielni brak pisemnych opiséw stanowisk, instrukcji,
procedur regulujacych zakres i1 sposob realizacji zadan logistycznych — mozna
zatem uznac, ze nie wystepuje formalizacja zadan logistycznych w firmie. Z kolei
rezultaty funkcjonowania logistyki w przedsigbiorstwie w zakresie obstugi klienta
oraz wskaznikow techniczno-finansowych sa zdefiniowane na etapie planowania
oraz sa regularnie kontrolowane z uwzglednieniem analizy przyczynowej ewen-
tualnych odchylen. Z drugiej strony w spotdzielni nie jest prowadzony regularny
pomiar poziomu satysfakcji klientow.

W zakresie realizacji procesow logistycznych OSM D korzysta z outsourcingu
transportu zewngtrznego i zarzadzania zwrotami. Gtéwnymi pozytywnymi efek-
tami wydzielenia, zauwazanymi przez kierownictwo spoétdzielni, jest redukcja
kosztow logistycznych, zmniejszenie ilosci posiadanego majatku oraz skrocenie
cyklu realizacji zamowien klientow. Jednoczesnie kierownictwo obserwuje poja-
wiajace sig trudnosci z kontrolowaniem wydzielonych poprzez outsourcing proce-
sOw oraz problemy z synchronizacja IT.

Gospodarka magazynowa

Kierownictwo spotdzielni ocenia jako umiarkowana (Srednia) adekwatnos¢ loka-
lizacji magazynow wzgledem rozmieszczenia zarowno rynkdéw zaopatrzenia, jak
i rynkoéw zbytu. OSM D wykorzystuje nastgpujace typy budowli magazynowych:
 chtodnie — 200 m?, w ktoérych sktadowane sa wyroby gotowe,
e tanki — 110 tys. htl, w ktorych przechowywane jest surowe mleko,
e budynki magazynowe — 150 m*.
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W spoldzielni wykorzystuje si¢ nastgpujace urzadzenia pomocnicze: palety,
kontenery, pojemniki i kosze specjalistyczne. W zakresie obstugi rynku krajo-
wego spotdzielnia stosuje tzw. system push (pchania), tj. produkcji ,,na magazyn”.
Zamowienia klientow sa realizowane z zapasow magazynowych wyrobow goto-
wych. Zaopatrzenie spotdzielni w surowiec odbywa si¢ w systemie ciaglym, stale
wielko$ci dostaw surowca sa rozdysponowywane na konkretne zamowienia klien-
tow. Kompletacja zamowien w spotdzielni odbywa si¢ indywidualnie (jeden pra-
cownik kompletuje jedno zamowienie) wedtug zlecen, tj. pracownik kompletuje
jednoczesnie tylko jedno zaméwienie — pobiera kolejno wszystkie pozycje asorty-
mentowe zgodnie ze zleceniem. Spotdzielnia nie wykorzystuje zadnych nowych
technologii w zakresie identyfikacji lokalizacji towaru w magazynie i kompleta-
cji. W procesie wydania towarow z magazynow OSM D stosuje system FIFO
(towar, ktory pierwszy byt przyjety do magazynu, pierwszy z niego wychodzi)
1 FEFO (towar, ktory pierwszy traci termin przydatnosci do spozycia, jako pierw-
szy jest wydawany z magazynu). Palety po dostawie do klienta sa odzyskiwane
przez transport powrotny. Procesy przyje¢ i wydan zaré6wno zewngtrznych, jak
1 wewngtrznych sa sformalizowane w postaci procedur zapewniajacych rejestracjg
transakcji magazynowych.

Sterowanie zapasami
Badana spoldzielnia mleczarska utrzymuje nastgpujace rodzaje zapasow:
* surowcoOw (mleko i $mietana),
* materialow (bezposrednich i ptynnych),
e wyrobow gotowych (jogurty, mozzarella),
* zapasy czesci zamiennych i materiatow pomocniczych (uszczelki, tozyska),
* towary niebezpieczne i chemikalia (kwas solny, srodki myjace).

Z jednego surowca (mleko) OSM D wytwarza okoto 30 odrgbnych pozycji
asortymentowych produktow, tzw. jednostek utrzymywania zapasu (SKU — Stock
Keeping Unif). Do produktow znajdujacych si¢ w ofercie spotdzielni mozna zali-
czy¢: mozzarellg, maslanke, $mietang (18 i 30%), kefir le$ny 1 truskawkowy, zsiadle
mleko, twarogi poltthuste i thuste (klinek, kostka, krajanka) oraz mleko 2,0 i 3,2%.

W celu zapewnienia niezawodno$ci procesow zaopatrzenia i bezpieczenstwa
surowcowo-materiatowego OSM D dywersyfikuje zrodta zaopatrzenia oraz
korzysta z kilku przewoznikow.

Analiza dynamiki zapasow wykazata, ze w latach 2000-2010 udzial zapaséw
w aktywach ogolem spotdzielni ksztattowat si¢ w przedziale od 5 do 14% i cha-
rakteryzowat si¢ tendencja spadkowa, podobnie jak w catej branzy (rys. 162).

Z kolei z analizy struktury zapasow wynika, ze najwigkszym udziatem w struk-
turze zapasow Spoldzielni D charakteryzujq si¢ produkty gotowe oraz materiaty,
a ich udziat wynosit odpowiednio okoto 47 i 37%. Udzial pozostatych grup rodza-
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jowych zapasow, tj. potproduktow i produktow w toku oraz towaréw w zapasach
ogotem wynosit srednio po ok. 7% (rys. 163).

Analiza wskaznikéw rotacji (w dniach) poszczegélnych grup rodzajowych
zapasow Spoétdzielni D wykazata, ze najkrotszym cyklem rotacji charakteryzuja
si¢ potprodukty ($rednio 0,5 dnia) i towary (Srednio 1-2 dni). Uzasadnia to fakt,
ze potprodukty sa na biezaco wykorzystywane do kolejnych faz proceséw produk-
cyjnych. Z kolei towary sa produktami §wiezymi i nie moga by¢ dtugo magazyno-
wane, a spotdzielni zalezy, aby 80% czasu terminu przydatnos$ci poszczeg6lnych
produktow byto do dyspozycji klienta.
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RYSUNEK 162. Udziat zapasow w aktywach ogétem OSM D

Zrédto: Badania wlasne.
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RYSUNEK 163. Struktura zapasow OSM D

Zrodlo: Badania wlasne.
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Dazac do optymalizacji rotacji zapasow w Spotdzielni D stwierdzono, ze warto
bardziej szczegdtowo przeanalizowac te grupy zapasow, ktore charakteryzowaty
si¢ dluzszym cyklem rotacji (Srednio ok. 5—6 dni). Dlatego tez w dalszej czgsci
przeprowadzono bardziej wnikliwg analiz¢ zapas6w materialow.

Spoétdzielnia D wyrdznia nastepujace zapasy materiatow'’: materialy bezpo-
srednio wykorzystywane do produkcji (obejmujace komponenty, dodatki i opako-
wania) oraz materialy ptynne, tj. srodki czystosci (tab. 35). Rotacja poszczegolnych
materialow spotdzielni jest bardzo zroznicowana. Mozna przyjac, ze kluczowe
znaczenie maja te pozycje, ktore charakteryzuja si¢ najszybsza i najwolniejsza
rotacja. Najwyzsza rotacja wsréd wymienionych materiatow charakteryzujq sig
butelki. W konsekwencji czego spotdzielnia utrzymuje jednodniowy zapas bute-
lek. Warto podkresli¢, ze jest to jedyna pozycja materiatlowa, ktora spotdzielnia
odbiera od producenta wtasnym transportem.

TABELA 35. Zestawienie materiatdéw Spotdzielni D

Materialy bezposrednie

Materialy ptynne

» Etykiety (m.in. na ser wgdzony, jogurty, kefiry, mozzarellg, twarog)
» Folie (do mozzarelli, mleka, twarogu, do palet oraz termokurczliwa)
» Kartony (do mleka, do twarogu)
» Kubki do kefirow

* Butelki

* Worki

* Wiadra do sos6éw i $mietanek

* Platynki

» Przektadki

» Nakrgtki

» Tacki do kefirow, jogurtow

» Tasma do palet i kartonow

* Pergamin

* Chusty serowarskie

* Wsady truskawkowe i le$ne

*  Widrki wedzarnicze

* Kwasek cytrynowy

» Serwatka w proszku

* Podpuszczka

* Enzym

« Sol

» Sorbinian potasu

* Chlorek wapnia

+ Kalka do daty

»  Zagestniki

* Divostar

* Podchloryn sodu
* Plyn krasula

¢ Soda kaustyczna
* Divosan

* Nadtlenek wodoru
« Kwas azotowy

* Oxofoam

¢ Plufosoam

* Hypofam

« Fal

» Oxidan specjal

« CPI Alka 30

* Lug sodowy 30

Zrédto: Badania wlasne.

3 W dalszej analizie zapasdw materiatdw pominieto surowiec (mleko) zaktadajac, ze nie ma
on wplywu na wskazniki rotacji zapasow Spotdzielni D, gdyz jest uzupetniany codziennymi dosta-

wami.
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Najwolniejsza rotacja charakteryzuja si¢ folie nadrukowane. Spotdzielnia
utrzymuje okoto podtroczne zapasy foli nadrukowanych. Wiaze si¢ to z tym, ze
jednorazowa wielko$¢ zamowienia wynosi 14 km takiej foli, a to zabezpiecza
okoto poéiroczna produkcje. Dla pozostatych materialow spotdzielnia utrzymuje
okoto tygodniowe zapasy, z wyjatkiem kartonow i foli, gdzie utrzymywane sa
dwutygodniowe zapasy.

W Spoéltdzielni D sa rowniez magazynowane zapasy zbedne — sa to kubki Smie-
tanowe (obecnie niewykorzystywane do produkcji). Spétdzielnia probuje je zago-
spodarowac zuzywajac na proby technologiczne.

W celu klasyfikacji zapasow i zaproponowania metod uzupelniania zapasu
poszczegodlnych materiatdéw przeprowadzono analiz¢ ABC, stosujac jako kryte-
rium podzialu materiatow wartos¢ zapasow materiatow zuzytych do produkc;ji.

W wyniku przeprowadzonej analizy ABC wydzielono trzy grupy materialow
A, B i C (rys. 164). Wydzielona w ramach klasyfikacji grupa A obejmuje przede
wszystkim materialy wykorzystywane do produkcji mozzarelli — gldéwnego pro-
duktu Spoétdzielni D — i sa to: thuszcz roslinny, kartony — kulka, kartony — widrki,
kartony — mozzarella zalewa, podpuszczka oraz inne materiaty, tj. butelki (0,4
i 1 1), nakretki, folia do palet, zaggstnik, wiadra 3-litrowe oraz chusty serowar-
skie. W odniesieniu do tej grupy potwierdzita si¢ zasada Pareto, ktora wskazuje, iz
niewielka liczba pozycji materiatowych (20%) odpowiada za wigkszo$¢ wartosci
zuzytych materiatow (80%).
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RYSUNEK 164. Graficzna ilustracja klasyfikacji ABC zapaséw materiatow spotdzielni D

Zrédto: Badania wlasne.
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Na pozycje materialowe z grupy A nalezy zwroci¢ szczegdlna uwage i opty-
malizowa¢ zarzadzanie oraz dysponowanie tymi zapasami wewnatrz spotdzielni
poprzez np.: ciagle $ledzenie i1 precyzyjne ustalenie poziomu zapasoéw, poziomu
zamawiania, wielkosci 1 terminu zaméwienia oraz nalezy doktadnie kwalifikowac
dostawcow, analizowac rynek, ceny i technologie wytwarzania oraz produkty sub-
stytutowe.

Innego podejécia wymagaja materiaty z grupy C. Ze wzgledu na ich znaczna
ilo$¢ oraz niewielki udziat w wartosci zuzycia, stosowanie precyzyjnego, a zara-
zem pracochtonnego i kosztownego zarzadzania ich zapasem bytoby nieefektywne.
Dlatego dla pozycji materiatowych z grupy C nalezy stosowac uproszczone pro-
cedury przygotowywania zamowien, zamdowienia zbiorcze, uproszczona ewiden-
cje magazynowa i kontrolg zapasow oraz wyzsze zapasy bezpieczenstwa, w celu
ograniczania ponoszonych kosztow i zasobow zaangazowanych w ich obstuge.

TABELA 36. Materiaty pogrupowane wedtug klasyfikacji ABC/XYZ

A B C
7 materialéw, w tym m.in.: 10 materialéw, w tym m.in.: 14 materialéw, w tym m.in
Ros. tt Folia 355/0,06 Et. ser wedzony
Folia 357/200 Kw. cytrynowy Chl. wapnia
Kart. kulka Sol Tas. do palet
X Podpuszczka ] Tas. do kartonu Kalka do daty
Kart. Wiér. 2 kg .E Soda kaustyczna Wiorki wedz. =
— S =
Wysoki poziom E Stosowanie formalnych metod prognozowania 8
obstugi produkeji E 3
“ “
10 materialéw, w tym m.in.: N 16 materialéw, w tym m.in.: 27 materialow,w tym m.in.: §
Folia mozz. 125 g E Et. maslanka 11 Et. $mietana 18 N
Kart. mozz. zalewa == Fol.2 11 Kub. 370 g =
Butelki 11 g Fol. termo kurcz. Platynki E
. o Kart. do twarogu Perg EKO pott. G >
Folia do palet (3]
=) Perg EKO th. G Perg. arkusz -
Kart. kulka T 80 || Przekiadki Platynki 7s 370 g S
Y Nakretki —5 Wor. 101 Tacka 12 oczek 2
Chusty serowarskie *; Wsad truskaw. Wsad lesny S
7]
o] .
Monitoring "g Sredni UI)FOStZCdZOHe ,.g
. . metody
~— =
pozwm}l P) P 0210[13 odnawiania ‘5
obslugl" 2 obstugi zapas6éw np. E
produkcji produkcji dwéch workéw
. 4 materialy:
%Vm?iter;all: Rezygnacja z kontroli Siat. romb
iadra :
z Nieutrzymywanie stanu zapaséw. Wor. do albuminy
.. . Odnawianie w systemie Wiadra 10 1
pozycji w zapasie jeden za jeden W
or. do kartonow

Zrédto: Badania wlasne.
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Obecnie Spotdzielnia D ciagle kontroluje poziom poszczegdlnych zapasow
materiatéw, a zatem jej system odnawiania zapaséw jest zblizony do metody sta-
lego punktu zamawiania. Warto jednak zauwazy¢, ze zgodnie z analiza ABC dla
materialow z grupy A rzeczywiscie wlasciwsza jest metoda statego punktu zama-
wiania, jednak dla zapasow z kategorii C prawdopodobnie bardziej odpowiedni
bylby system statego cyklu zamawiania.

W celu zwigkszenia racjonalnos$ci w zakresie zarzadzania zapasami w Spot-
dzielni D analiz¢ ABC uzupehliono analiza XYZ. Podstawa podziatu wedtug
klasyfikacji XYZ byt charakter zuzycia materiatdéw: od pozycji zuzywanych regu-
larnie — 7 dni w tygodniu (grupa X), poprzez pozycje wykazujace wahania zuzy-
cia (sezonowos¢), tj. 3—4 razy w tygodniu (grupa Y), do pozycji o nieregularnym
zuzyciu — raz w tygodniu lub wcale (grupa Z).

Zgodnie z analiza XYZ w przypadku materialéw z grupy X mozna ograniczy¢
zapas bezpieczenstwa, a oczekiwane rownomierne zuzycie mozna obstugiwac
z regularnych dostaw synchronizowanych z potrzebami produkcji i dopasowanych
do sporzadzonych prognoz. Materialy z grupy Z wymagaja z kolei utrzymywania
badz duzych zapasow bezpieczenstwa, badz tez catkowitego wyeliminowania
zapasu 1 indywidualnego sprowadzania danego materialu od dostawcy zgodnie
z wystgpujacym zapotrzebowaniem.

Przeprowadzenie analizy ABC/XYZ pozwolito na podzielenie wszystkich roz-
patrywanych materialow na 9 grup, wobec ktorych zaproponowano rézne rozwia-
zania dotyczace utrzymywania i uzupetniania zapasu. W tabeli 36 przedstawiono
materiaty przypisane do poszczegdlnych grup wedtug klasyfikacji ABC/XYZ oraz
rekomendacje odnosnie regul 1 metod zarzadzania w zalezno$ci od miejsca mate-
rialu w klasyfikacji.

Transport

Rynek zaopatrzenia OSM D mozna okres$li¢ jako ogdlnokrajowy. Spotdzielnia

D wyrodznia nastgpujace grupy dostawcow:

e surowca (mleka),

* komponentéw i dodatkow (stabilizatorow, podpuszczek, wsadow owocowych
itp.),

* innych srodkéw (opakowan, srodkow chemicznych itp.),

* urzadzen i technologii oraz ustug, np. finansowych.

Glowng grupa dostawcow sa dostawcy surowca mlecznego. Sredni dzienny
strumien dostaw surowca wynosi 60 000 litréw mleka i 5 palet r6znych materia-
16w do produkcji. Transport surowca odbywa si¢ przewaznie z wykorzystaniem
wlasnych $rodkow transportu. OSM D posiada 1 cysterng z przyczepa (25 t) oraz
4 autocysterny (15,5 t).
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Dostawcy materiatéw do Spoétdzielni D nie sa grupa jednorodna pod wzglg-
dem wielkosci, sa to zarowno mate, jak i duze przedsigbiorstwa. Stopien roz-
proszenia tej grupy jest bardzo duzy, co wiaze si¢ z tym, ze dostawcy nie sa
w stanie wywiera¢ zbyt duzej presji negocjacyjnej na spoldzielnig. Dostawcy
sa wybierani i oceniani przez spotdzielni¢ pod wzgledem unikalnosci i atrak-
cyjnosci oferty zwiazanej m.in. z jakoscia oferowanych materialow, terminow
ptatnosci oraz mobilnoscia.

Spotdzielnia D wspotpracuje z dostawcami materiatow zazwyczaj na podsta-
wie dlugoterminowych kontraktow. Diugoterminowa wspotpraca podyktowana
jest przede wszystkim wysokimi kosztami zmiany. Mleczarnia, chcac zmienié¢ np.
dostawcg foli, kartonow czy etykiet, musi ponies¢ wysokie (choé¢ jednorazowe)
koszty wyprodukowania np. kliszy czy wykrojnikéw. Warto jednak podkresli¢, ze
w sytuacji ,,niewygodnej” dla spotdzielni wspotpracy szybko moze ona znalez¢
nowego dostawcg. Wynika to przede wszystkim z tego, ze na rynku istnieje wiele
firm oferujacych substytucyjne produkty, a dodatkowo malejace znaczenie barier
odlegtosci pozwala spotdzielni wspotpracowac z dostawcami oddalonymi o setki
kilometroéw, np. dostawca foli jest firma z Krakowa.

Rynek zbytu OSM D réwniez mozna okresli¢ jako ogdlnokrajowy. Glownymi
klientami spotdzielni sa:
¢ hurtownie nabiatowe,

* kilka migdzynarodowych sieci handlowych (m.in. Tesco, Carrefour),
* kilka sieci pizzerii (m.in. Telepizza, Da Grasso) oraz firmy cateringowe,
* lokalni nabywcy indywidualni.

Transport wyrobow gotowych jest wydzielony i odbywa si¢ z wykorzysta-
niem zewngtrznych przewoznikow. OSM D korzysta z ustug 3 przewoznikow.
Przedsigbiorstwo nie korzysta z kolei z ustug spedytoréw — samodzielnie zajmuje
si¢ organizacja pracy przewoznikow i rozliczeniami z nimi. Wspotpraca z prze-
woznikami odbywa si¢ w oparciu o state umowy. Z uwagi na specyfike przetworow
mlecznych kluczowa cecha dotyczaca przewozu jest bezpieczenstwo rozumiane
jako utrzymanie odpowiedniej temperatury. Poza tym OSM D dobiera przewozni-
kow, oceniajac ich pod wzglgdem punktualnosci oraz kosztow transportu.

W obszarze transportu wewngtrznego oraz czynnosci manipulacyjnych w ma-
gazynie oraz hali produkcyjnej badana spétdzielnia wykorzystuje: wozki mecha-
niczne (1 szt.) oraz wozki r¢czne (4 szt.).

Zarzadzanie informacja logistyczna

W zakresie przeptywu informacji w tancuchu logistycznym OSM D wykorzy-
stywane sa kody kreskowe jednowymiarowe UPC, EAN-13 oraz elektroniczna
wymiana danych (EDI). Kody kreskowe zawieraja gtownie informacje na temat:
numeru partii, daty produkcji i daty przydatnosci do spozycia. Kanalem komuni-
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kacji w systemie EDI jest poczta elektroniczna. W spotdzielni systemy informa-
tyczne oprocz typowych zastosowan sprawozdawczo$ci finansowej i kadrowo-
ptacowych sa wykorzystywane rowniez do zarzadzania zapasami i zarzadzania
relacjami z klientami.

W OSM D stosowany jest odrebny system informatyczny — Merchant Revenues
Support — wspomagajacy obrét handlowy. Spoétdzielnia wpisuje si¢ rowniez w po-
dejscie traceability, tzn. dokumentuje kupno produktow pochodzenia roslinnego
1 zwierzecego oraz prowadzi szczegdtowa dokumentacje w zakresie mieszania si¢
partii tych produktow.

Aspekty ekonomiczno-finansowe funkcjonowania OSM D ze szczegolnym
uwzglednieniem logistyki

Z analizy struktury bilansu Spotdzielni D w latach 2000-2010 wynika, ze odno-
towata ona okoto dwukrotny wzrost warto$ci majatku i ponad 2-krotny wzrost
wartosci kapitatlu wlasnego. Warto rowniez podkresli¢, ze w badanym okresie
spotdzielnia zwigkszyla warto$¢ przychodoéw ze sprzedazy o okoto 40%.

Analiza wskaznikow ekonomiczno-finansowych badanej spotdzielni zostata
zaprezentowana w tabeli 37. W spoldzielni w 2010 roku zachowana zostata
srebrna i ztota regula bilansowa. Wskazniki ptynnosci w badanym okresie utrzy-
mywaly si¢ na zalecanym i bezpiecznym poziomie. Ogolne zadluzenie spotdzielni
ksztattowato si¢ na umiarkowanym poziomie. Warto podkresli¢, ze w analizowa-
nym okresie przedsigbiorstwo ograniczyto finansowanie dziatalnosci kredytami
dlugoterminowymi. W badanym okresie produktywno$¢ aktywow na wszystkich
poziomach spadta. Spotdzielnia mleczarska dziatajac na korzy$¢ swoich dostaw-
cow mleka powinna mierzy¢ specyficzne wskazniki oceniajace wypracowana
dla cztonkoéw warto§¢. Wskaznik Spoétdzielczej Wartosci Dodatkowej (ACAV)
w przeliczeniu na litr skupionego mleka (Pietrzak 2007) w 2010 roku ksztaltowat
si¢ w spotdzielni na poziomie 0,036 z¥/1. Analiz¢ rentownos$ci w formie piramidy
Du Ponta zaprezentowano na rysunku 165.

Kierownictwo OSM D szacuje koszty logistyki na poziomie ok. 5% catkowi-
tych kosztéw przedsigbiorstwa. Bardzo wysoko na tle konkurencji ocenia takze
efektywnos¢ kosztowa i inne rezultaty logistyki wskazujac, ze firma ma relatyw-
nie nizsze koszty logistyczne niz konkurencja oraz ze posiada przewagg nad kon-
kurencja w zakresie takich parametrow obstugi logistyczne;j, jak:
¢ terminowos¢ dostaw,

e zgodno$¢ dostaw z zamowieniami,
* czas realizacji zamowienia.

Spotdzielnia szacuje, ze 97% dostaw realizuje w zatlozonym terminie. Odsetek
niezrealizowanych zamowien w skali roku ksztaltuje si¢ na poziomie 3%. Wskaznik
zwrotow wynosi 2% dostaw.
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TABELA 37. Wybrane wskazniki ekonomiczno-finansowe OSM D

Wyszezegolnienie | 2001 | 2004 | 2007 | 2010
STRUKTURA MAJATKOWA

IAktywa trwate/Aktywa obrotowe 0,93 1,57 1,98 1,36

Zapasy/Aktywa obrotowe 0,27 0,14 0,16 0,17

INaleznosci/Aktywa obrotowe 0,61 0,72 0,75 0,67

Inwestycje krotkoterminowe/Aktywa obrotowe 0,12 0,15 0,08 0,15

IAktywa obrotowe/Aktywa ogdtem 0,52 0,39 0,34 0,42

STRUKTURA KAPITALOWO-MAJATKOWA
IPokrycia aktywow trwatych kapitatlem wlasnym 1,08 0,84 0,77 1,12
IPokrycia aktywow trwatych kapitatem statym 1,27 1,02 0,79 1,12
WSKAZNIKI PLYNNOSCI
\Wskaznik ptynnosci biezacej 1,32 1,31 1,23 1,93
\Wskaznik ptynnosci szybkiej 0,97 1,13 1,02 1,58
WSKAZNIKI RENTOWNOSCI

IRentowno$¢ sprzedazy I (ROS na poziomie zysku netto) 0,23% | 1,63% | 2,37% | 2,57%

IRentownos$ci majatku I (ROA na poziomie zysku netto) 0,84% | 3,95% | 5,69% | 6,90%

IRentowno$¢ kapitatu wiasnego I (ROE na poziomie zysku netto) 1,62% | 7,70% | 11,17% | 10,67%
WSKAZNIKI ZADLUZENIA

\Wskaznik zadtuzenia ogétem (stopa zadtuzenia) 48% 41% 29% 22%

\Wskaznik zadluzenia kapitatu wlasnego 93% 80% 57% 34%

\Wskaznik zadtuzenia dlugoterminowego kapitatu wlasnego 18% 22% 3% 0%

\Wskaznik zadtuzenia dtugoterminowego 9% 11% 2% 0%
WSKAZNIKI SPRAWNOSCI

IProduktywno$¢ aktywow 3,67 2,42 2,40 2,69

IProduktywno$¢ aktywow trwatych 7,63 3,96 3,62 4,66

IProduktywno$¢ aktywow obrotowych 7,13 6,24 7,16 6,34

IProduktywno$¢ zapasow 26,42 | 46,07 | 43,41 | 36,25

Techniczna wydajnosé pracy [tys. | na os.] b.d. b.d. b.d. 254

IEkonomiczna wydajnos¢ pracy [tys. zt na os.] b.d. b.d. 350 454
WSKAZNIKI SPECYFICZNE

Spienigzenie mleka [zl/1] b.d. b.d. 1,30 1,40

IACAV/I [zH/1] b.d. b.d. | -0,032 | 0,036

Zrodto: Badania wlasne.
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Warto zauwazyc¢, ze poprawie ulegta gospodarka zapasami, o ile w 2001 rokuna
ztotowke zamrozona w zapasach przypadato ok. 26 zt przychodéw, to w 2010 roku
byto to 36 zt. Osoby odpowiedzialne za logistyke w firmie do$¢ nisko ocenity
jednak wyposazenie i funkcjonalno$¢ magazynow nalezacych do OSM D — 3 pkt.
w siedmiopunktowej skali. W analogicznej skali rowniez note po 3 pkt. uzyskata
ocena przez kierownictwo dostgpnosci komputeréw oraz wplyw komputeréw na
efektywnos¢ pracy. Podsumowujac, kierownictwo badanej spotdzielni stwierdzito
jednak, ze zarzadza lepiej poszczegdlnymi obszarami logistyki niz §rednio biorac
w branzy.

6.5. CASE STUDY: Spétdzielnia mleczarska E

Dotychczasowy rozwdj firmy

Poczatki Spotdzielczej Mleczarni E siggaja pierwszej potowy XX wieku.
Spotdzielnia Mleczarska E jest jednym z najwigkszych polskich producentow sera
z6ttego. Gtowna siedziba spotdzielni (i analizowany zaktad produkcyjny) znajduja
si¢ w wojewodztwie lubelskim, dodatkowo spotdzielnia posiada zaktady w woje-
wodztwie mazowieckim i warminsko-mazurskim.

Spotdzielnia mleczarska E jako pierwsza w kraju wyprodukowata polski ser
,»Z oczkami” oraz jako pierwsza rozpoczgla wytwarzanie serow dlugodojrzewaja-
cych. Stworzyta pierwsza polska marke serow zo6ttych. Jednoczesnie, jako jedna
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RYSUNEK 166. Dynamika skali dziatania OSM E w latach 2000-2010

Zrodto: Badania wiasne.
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z nielicznych, kultywuje tradycyjna metodg produkc;ji sera ,,na sucha skorke”. Jest
najwigkszym w Polsce producentem seréw szlachetnych.

Jednym z elementéw rozwoju spoldzielni sa przejecia innych podmiotow
mleczarskich. W 2010 roku spéidzielnia E przejela inng spotdzielnig, z kolei
w 2011 roku spotdzielnia E wydzierzawita nowy zaktad produkcyjny. Powyzsze
dziatania zwigkszyly potencjal produkcyjny spoidzielni, co przetozylo si¢ na
ponad dwukrotny wzrost przychodow w latach 2000-2010. Aktualnie przychody
ksztattuja si¢ na poziomie 350 min zt (rys. 166).

Zatrudnienie i organizacja

Spétdzielnia E zatrudnia okoto 540 pracownikéw. Typowa struktura w branzy
mleczarskiej jest struktura funkcjonalna i taka wlasnie struktura charakteryzuje
si¢ badana spotdzielnia. W ramach struktury organizacyjnej spotdzielni mozna
wyr6zni¢ 8 duzych dzialéow funkcjonalnych dziatajacych w gloéwnej siedzibie
przy macierzystym zaktadzie. Wsrdd dziatow funkcjonalnych znajduje si¢ row-
niez Dzial logistyki (rys. 167).
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RYSUNEK 167. Struktura organizacyjna OSM E
Zrodto: Materiaty OSM E

Charakterystyka produkcyjno-rynkowa

OSM E dziata w formie spoldzielczej — jej podstawowym celem nie jest mak-
symalizacja zysku, lecz gwarantowanie korzysci dla swoich cztonkéw-producen-
tow mleka. Badana spoldzielnia skupuje rocznie 127 min litréw mleka od 1350
dostawcow. OSM E podpisuje umowy terminowe z dostawcami surowca mlecz-
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nego. Glownym kryterium wyboru dostawcow mleka jest jako$¢ surowca. Udziat
firmy w skupie mleka surowego wynosi ok. 1,5% rynku krajowego (rys. 168).
OSM E specjalizuje si¢ w produkcji serow zoltych, ktére generuja ok. 45%
sprzedazy ogotem. Waznym produktem jest rowniez mleko w proszku sprzedawane
na rynku B2B dajace ok. 1/4 przychodow. W ofercie spotdzielni znajduje si¢ takze
maslto, mleko spozywcze i galanteria (rys. 169). W catlym sektorze mleczarskim
OSM E ma niecate 2% udziat w rynku, mierzac wartoscia sprzedazy (rys. 168).
Spotdzielnia dystrybuuje swoje produkty poprzez sieci handlowe, hurtownie,
sklepy detaliczne, sektor HoReCa oraz odbiorcow instytucjonalnych (szkoty, szpi-
tale itp.). Spotdzielnia dostarcza produkty do 270 hurtowni, ktorych udziat w sprze-
dazy wynosi 54%. Znaczng czg$¢ produkcji OSM E dostarcza réwniez do sieci
handlowych 1 dalszego przetworstwa, ktorych udziat w sprzedazy wynosi po 21%.
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RYSUNEK 168. Udziaty rynkowe OSM E w latach 2009-2010

Zrodto: Badania wlasne.
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Sytuacja strategiczna

Sytuacje strategiczna spotdzielni E opisano wykorzystujac analiz¢ SWOT.
Wskazano mocne i stabe strony badane;j spotdzielni oraz szanse i zagrozenia wyste-
pujace w otoczeniu. Mocnymi stronami spotdzielni sa: silna pozycja na rynku
serow szlachetnych, sprofilowane (wyspecjalizowane zaklady), rozwinigte kanaty
dystrybucji, wyspecjalizowana mloda kadra, zmodernizowany park maszynowy,
wysoka jakos$¢ produktéw potwierdzona certyfikatami Hazard Analysis & Critical
Control Point (HACCP) i British Retail Concordiom (BRC). Stabymi stronami
sa: brak zbierania danych dotyczacych awarii i parametrow efektywnosci, niska
efektywnos$¢ podczas przejscia zmianowego, wysoki poziom odpadow, problemy
w przeptywie informacji.

Do szans mozna zaliczy¢: rosnaca swiadomo$¢ konsumentow, co powigksza
rynek dla produktow wysokiej jakosci, oraz duza sile negocjacyjna, zwlaszcza
wobec dostawcow. Zagrozeniami sa: umacniajacy si¢ konkurenci i do§¢ wysokie
ceny surowca.

Wsrdd plandow na przysztosé kierownictwo spotdzielni wymienia: wejscie na
nowe rynki zbytu, wprowadzenie nowych produktow, inwestycje w infrastrukturg
oraz fuzje i przejecia innych zaktadow.

Organizacja logistyki

W OSM E istnieje wyodrgbniony Dzial logistyki zatrudniajacy 25 oséb, w tym
20 o0s6b zajmujacych si¢ zapasami i magazynowaniem oraz 3 w dziale trans-
portu. Stopien formalizacji zadan logistycznych w firmie jest do$¢ zaawanso-
wany. Istnieja pisemne opisy stanowisk, zakresy obowiazkow, instrukcje, ktore
wplywaja na rzeczywiste funkcjonowanie organizacji, aczkolwiek sa one trakto-
wane elastycznie bez znacznego rygoryzmu. Rezultaty funkcjonowania logistyki
w przedsigbiorstwie w zakresie obstugi klienta oraz wskaznikéw techniczno-
finansowych sa zdefiniowane na etapie planowania, przy czym niektore z nich
wynikaja bezposrednio ze strategii logistycznej. Kontrola wskaznikoéw ma charak-
ter systematyczny. Poziom obshugi logistycznej klientow spotdzielnia mierzy jako
czas realizacji zamowienia oraz dostepno$¢ zamoéwionego towaru bezposrednio
z posiadanego zapasu magazynowego.

W zakresie realizacji proceséw logistycznych OSM E korzysta z outsour-
cingu transportu zewngtrznego oraz z czesciowego outsourcingu w zakresie
zarzadzania zapasami 1 gospodarki magazynowej oraz pakowania i etykietowa-
nia. Gtéwnym efektem wydzielenia, zauwazanym przez kierownictwo Dziatu
logistyki jest redukcja kosztow logistycznych oraz zmniejszenie posiadanego
majatku logistycznego. Jednoczesnie kierownictwo obserwuje pojawiajace si¢
trudnosci z synchronizacja IT.
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Gospodarka magazynowa

Kierownictwo dziatu logistyki ocenia jako umiarkowana (Srednig) adekwatno$¢
lokalizacji magazynow wzglgdem rozmieszczenia zardwno rynkOw zaopatrzenia,
jak i rynkow zbytu. Powierzchnia magazynowa OSM E wynosi 5000 miejsc pale-
towych. Spoldzielnia korzysta jedynie z wlasnych budowli magazynowych i sa to
przede wszystkim tanki i budynki magazynowe.

W spotdzielni wykorzystuje si¢ nastepujace urzadzenia do sktadowania:
regaty paletowe i regaty potkowe (do sktadowania materiatow i wyrobow goto-
wych), regaty wjezdne (do sktadowania materiatéw i wyroboéw gotowych) oraz
urzadzenia pomocnicze: palety, kontenery i pojemniki. W procesie sktadowania
zapasOw w magazynie spotdzielnia stosuje zasade wolnych miejsc sktadowania,
czyli poszczegodlne zapasy nie sa przypisane do konkretnych lokalizacji w ma-
gazynie.

W zakresie obstugi rynku krajowego spotdzielnia stosuje tzw. system push
(pchania) tj. produkcji ,,na magazyn”, ale ostateczne konfekcjonowanie produk-
tow odbywa si¢ na podstawie zamowien klientow. Minimalna wielko$¢ zamowie-
nia przez klienta to opakowanie zbiorcze towaru. Kompletacja zamoéwien w spot-
dzielni odbywa si¢ szeregowo, tzn. zlecenie danego klienta jest kompletowane
przez wigcej niz jednego pracownika. W procesie wydan towarow przedsigbior-
stwo stosuje reguly FEFO, czyli towar, ktory pierwszy traci termin przydatnosci
do spozycia jako pierwszy jest wydawany z magazynu. Palety po dostawie do
klienta sa odzyskiwane przy wykorzystaniu transportu powrotnego lub poprzez
organizowanie specjalnych dodatkowych przewozoéw. Procesy przyje¢ i wydan
zarowno zewnetrznych, jak i wewngtrznych oraz przesuni¢¢ migdzymagazyno-
wych sa sformalizowane w postaci procedur zapewniajacych rejestracjg transakcji
magazynowych.

Na rysunku 170 przedstawiono mape procesu przyjmowania serOw na maga-
zyn seréw dojrzatych (MSD). Ser na MSD moze trafi¢ w dwojaki sposob: bez-
posrednio z produkcji lub z zakupu. Zakup sera wedlug strategii firmy ma sta¢
si¢ w przysztosci jednym z kluczowych procesow umozliwiajacych pozyskanie
produktu (obok produkcji wlasne;j).

Sterowanie zapasami
Badana spotdzielnia E utrzymuje nast¢pujace grupy zapasow:
¢ surowiec: mleko,
* materialy, np. kartony, folie, worki,
* produkcje w toku np. ser typu szwajcarskiego, ser typu holenderskiego,
e wyroby gotowe, np. ser R*** S***
* czegs$ci zamienne i materialty pomocnicze, np. stretch, tasmy,
* towary niebezpieczne i chemikalia, np. soda, kwas azotowy.
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Z surowca (mleko) OSM E wytwarza okoto 200 odrgbnych pozycji asortymen-
towych produktow, tzw. jednostek utrzymywania zapasu (SKU — Stock Keeping
Unit). Oprocz kilku gatunkow seréw zottych, spotdzielnia produkuje m.in. mleko
spozywcze, $mietany, jogurty i masto (rys. 169). Spotdzielnia doskonale radzi
sobie rowniez na rynku B2B. Produkowane proszki mleczne wykorzystywane sa
przez wielu producentow artykuldw spozywczych.

W celu zapewnienia niezawodno$ci procesow zaopatrzenia i bezpieczenstwa
surowcowo-materiatowego OSM E utrzymuje odpowiedni poziom zapasow bez-
pieczenstwa, dywersyfikuje zrodta zaopatrzenia i zawiera kontrakty z dostawcami.
Mimo wystgpowania problemu sezonowosci w produkcji i skupie mleka w pol-
skim mleczarstwie, badana spotdzielnia dzigki duzej powierzchni magazynowej
jest w stanie utrzymywac odpowiedni poziom zapaséw i w ten sposob zabezpie-
czac sig przed sezonowoscia popytu ze strony klientow.

Z punku widzenia Dziatu logistyki najbardziej problematyczna grupa zapaséw
sa zapasy produkcji w toku. Zapasy produkcji w toku, gltéwnie sery typu szwaj-
carskiego i holenderskiego, sa produkowane na specjalny magazyn, gdzie ,,dojrze-
waja”, a ich ostateczne konfekcjonowanie odbywa si¢ na podstawie konkretnych
zamoéwien klientow. Okres dojrzewania serow zalezy od gatunku i moze trwac od
3 tygodni nawet do 6, 8 czy 12 miesigcy. Problemy, ktore pojawiaja si¢ dla zapa-
sOw w toku mozna uja¢ nastepujaco:

» okres sktadowania zapaséw w toku powinien by¢ jak najkrotszy (najlepiej, aby
zaraz po zakonczeniu dojrzewania ser trafiat do dziatu konfekcji, a nastgpnie
do konsumenta), im dtuzej ser jest na dojrzewalni, tym wigksze straty masy
zapasow,

* uruchomienie produkcji serow zbyt pdzno skutkuje brakami w zapasach wyro-
bow gotowych i jednoczesnie kosztami utraconej sprzedazy.

W celu zaproponowania czgsciowych rozwiagzan wymienionych wyzej proble-
mow postanowiono:

a) sklasyfikowaé zapasy produkeji w toku,

b) dobra¢ metody sterowania zapasami, w tym wyznaczy¢ moment, w ktorym
powinna by¢ uruchamiana produkcja, tak aby zapasoéw nie zabrakto,

c) wskaza¢ wielkos$ci partii produkcyjnych poszczegdlnych zapasow.

Ad. a. Klasyfikacja zapaséw spéldzielni wedlug analizy ABC/XYZ
W celu dobrania metod uzupehniania poszczegdlnych zapasow w toku prze-

prowadzono analizg ABC, stosujac jako kryterium podziatu zapaséw wartos¢ tych

zapasow. Na skutek przeprowadzonej analizy wydzielono trzy grupy zapasow: A,

B i C. Wydzielona w ramach klasyfikacji grupa A obejmuje pozycje, dla ktérych

sumaryczna warto$¢ zapasu stanowi 81% wartosci catkowitej zapaséw w toku,

przy czym grupa ta obejmuje zaledwie 21% wszystkich rozpatrywanych pozycji
asortymentowych. Grupa B obejmuje 15% ilosci pozycji, ktoérych sumaryczny
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udziat w warto$ci zapasow wynosi 15%. Z kolei grupa C obejmuje wiele pozycji
(64%), ktore odpowiadaja za niewielki udziat w warto$ci obrotu — 5% (rys. 171).

Wydzielona w ramach klasyfikacji grupa A obejmuje przede wszystkim sery
typu szwajcarskiego sprzedawane na rynek krajowy. Zapasy seréw dojrzewaja-
cych z grupy A wymagaja wlasciwego zarzadzania m.in. poprzez ciagle sledzenie
1 precyzyjne ustalanie poziomu tych zapaséw i1 wielkosci partii produkcyjne;j.

Innego podej$cia wymagaja zapasy, ktore trafity do grupy C. W przypadku
zapasOw serow z grupy C mozna stosowac uproszczone procedury — uproszczong
ewidencje magazynowa i kontrol¢ zapaséw oraz utrzymywacé wyzsze zapasy bez-
pieczenstwa w celu ograniczania ponoszonych kosztow i zasobow zaangazowa-
nych w ich obstugg.

Decydujac o metodach sterowania zapasami dla pozycji z grupy B mozna wybrac¢
posrednie podejscie, w zaleznosci od ich istotnosci dla dziatalnosci gospodarczej
1 przychodow spotdzielni mozna stosowac pracochtonne i staranniejsze metody
zamawiania zapaséw lub metody zblizone do uzupehiania zapasow z grupy C.

m Udziat % danego asortymentu w rozchodach ogétem —8—% skumulowany
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RYSUNEK 171. Analiza ABC zapaséw wyroboéw gotowych Spétdzielni E — Diagram Pareto

Zrbdto: Badania wlasne.
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W celu zwigkszenia racjonalnosci w zakresie zarzadzania zapasami w Spotdzielni
E analiz¢ ABC uzupehiono analiza porzadkujaca asortyment wedhug regularnosci
wydan (popytu), czyli analiza XYZ. Podstawa podziatu wedtug klasyfikacji XYZ
byt charakter popycie na zapasy: od pozycji wydawanych regularnie — grupa X,
poprzez pozycje wykazujace wahania wydan (sezonowos¢) — grupa Y, do pozycji
o nieregularnym popycie (raz w tygodniu lub wcale) — grupa Z. Klasyfikujac zapasy
do odpowiedniej grupy XYZ wykorzystano wspotczynnik zmiennosci.

W kolejnym etapie polaczono wyniki analizy ABC i XYZ (tab. 38). Polaczenie
relacji ilos¢ — wartos$¢ obrotu (ABC) z relacja ilos¢ — struktura popytu (XYZ)
bylo przydatnym instrumentem w ustaleniu sposobdéw sterowania zapasami.
Analiza ABC/XYZ podzielita asortyment na 9 kategorii rézniacych si¢ celowoscia
1 mozliwo$cig wysitku minimalizacji poziomu zapasow (tab. 38). Ustalono, ze
wysitek minimalizacji zapaséw powinien by¢ skoncentrowany w pierwszej kolej-
nos$ci tam, gdzie jest to najtatwiejsze i gdzie przyniesie on najwigksze efekty eko-
nomiczne, czyli na zapasach zaliczonych do kategorii: AX, AY, BX.

Zmniejszenie wartos$ci popytu na dany zapas przesuwato dang pozycje w strong
grupy C. Z kolei wzrost wartosci wspolczynnika zmienno$ci zapotrzebowania

TABELA 38. Analiza ABC/XYZ zapasow produkcji w toku przedsigbiorstwa E

Grupa

A B C
Ser E_Krol wst K Serhol dt k K SerS 45% g3 wst p K
SerS 45%g.1bl p K 1SR3Z krag K
X | Sersz b K SerR k K
Ser sz_pot_K Ser P_45% g.1-wedz_wst_p_K
Sersz_k R SerK 45%k_K
SerH wst K Ser hol bl K Ser S 45% g.2 pot p K
Sersz bl R Ser hol_s.skorka-k K Ser sz_ s.skorka-k K
Ser hol_wst K Sersz_mark k K
Sersz_k K Masa serowa bl p K
Ser H bl R Serhol dt k R
Ser H wst R SerK_45%k R
SerH b_K
Sersz_wst K
Ser P_45% g.1 z przyp. Wst_p_K
Ser H ziar e b K
Ser H ziar wst K
SerK 45%k K
Ser sz_s.skorka-k _R
Ser sz_mark kR

Grupa

Zrédto: Badania wlasne.
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powodowal migracj¢ danego zapasu w kierunku grupy Z. Zatem najnizszy wskaznik
rotacji powinny wykazywac¢ pozycje z grupy CZ. I przeciwnie, najszybsza rotacja
1 najnizszym pokryciem powinny charakteryzowac si¢ materiaty z grupy AX.

Ad. b. Propozycje modeli sterowania zapasami w badanym przedsi¢biorstwie

Bazujac na przeprowadzonej klasyfikacji zapasow serOw mozna zapropono-
wa¢ dla poszczegdlnych grup zapaséw nastepujace klasyczne metody odnawiania
zapasOw:

e dla zapasoéw z grupy A — metodg stalego punktu zamawiania (poziomu infor-
macyjnego),

e dla zapasow z grupy C — metode statego cyklu zamawiania (system przegladu
okresowego),

e dla zapasow z grupy B (w zaleznos$ci od znaczenia zapasu) — metode statego
punktu zamawiania lub stalego cyklu zamawiania.

W metodzie stalego punktu zamawiania zlecenie produkcyjne na zapasy
mogloby by¢ uruchamiane w statej, wczes$niej okreslonej wielkos$ci, wtedy, gdy
zapas, ktorym dysponuje spotdzielnia, bytby rowny lub mniejszy od przyjetego
punktu ponownego zamoéwienia. Punkt ponownego zamoéwienia ma na celu
sygnalizowanie konieczno$ci niezwlocznego uruchomienia produkcji danego
gatunku sera z pewnym wyprzedzeniem w stosunku do chwili, w ktorej mozna si¢
spodziewa¢ wyczerpania istniejacego zapasu. A zatem punkt ponownego zamo-
wienia to zapas sera, ktory jest w dyspozycji spotdzielni w chwili rozpoczgcia
cyklu uzupetnienia zapasu i musi pokry¢ zapotrzebowanie ze strony odbiorcoOw
(klientow) do momentu, w ktorym bedzie mozna dysponowac¢ uruchomiona partia
produkcyjna.

W badanej spotdzielni zarowno popyt na sery, jak i czas cyklu uzupetnienia
zapasOw charakteryzuje si¢ okreslona zmiennoscia, dlatego przedsigbiorstwo chcac
zapewni¢ ustalony poziom obstugi klienta musi utrzymywaé okreslony poziom
zapasow bezpieczenstwa. Uwzgledniajac takie zalozenia, w tabeli 39 obliczono dla
zapasOw z grupy A punkt ponownego zamowienia (poziom informacyjny zapasu
ZI) jako sumg sredniego popytu obserwowanego w cyklu uzupetnienia zapasu
(Pr = P-T) oraz zapasu bezpieczenstwa (ZB) (Krzyzaniak, Cyplik 2007):

ZI=P-T+ZB

gdzie:

P — §redni popyt w przyjetej jednostce czasu,
T — $rednia dlugos¢ cyklu uzupehienia zapasu,
ZB — zapas bezpieczenstwa
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Zapas bezpieczenstwa wyliczono jako iloczyn odchylenia standardowego
popytu na dany gatunek sera w cyklu uzupetnienia zapasu (o,,) 1 wspotczynnika
bezpieczenstwa (w) — zaleznego od ustalonego poziomu obstugi klienta (POK)
przyjeto zgodnie ze wskazowkami pracownikow spotdzielni (tab. 40) (Krzyzaniak
2005):

ZB=opr-w
gdzie:

o, — odchylenie standardowe popytu w cyklu uzupetnienia zapasu,
w — wspotczynnik bezpieczenstwa.

TABELA 39. Parametry sterowania zapasami zaklasyfikowanymi do grupy A — model statlego punktu
zamawiania

Nazwa Forma | Grupa | Grupa POK
towaru towaru | ABC | XYZ [%]

SerE_ K wstega A X 126089 | 7619 |543|0,29 | 98 |2,054| 39543 | 181 169

Ser E wstega A Y | 21820 |15491|2,43| 0,29 | 98 |2,054 | 51207 | 104 200
Ser
S 45%g - 1 blok par A X 44 065 | 13262 | 3,43 | 0,29 | 98 |2,054 | 56 675 | 207 754
Ser sz. blok A X 49550 | 19258 | 3,43 | 0,29 | 98 |2,054 | 78 794 | 248 678
Ser sz. potowka | A X 39860 | 14798 | 3,43 | 0,29 | 98 | 2,054 | 60940 | 197 601
Ser sz. blok A Y 15488 | 11569 | 3,43 | 0,29 | 98 |2,054| 44923 | 98 025
Ser sz. krag A X 24192 | 10182 (3,431 0,29 | 98 |2,054 | 41241 | 124183

Objasnienia:

P — $redni popyt tygodniowy (rozchdd) [kg/tydz.]

o, — odchylenie tygodniowe popytu [kg/tydz.]

T  — czas cyklu uzupehienia zapasu = czas produkcji + czas dojrzewania [tyg.]

o, — odchylenie cyklu uzupetnienia zapasu [tyg.]

POK — poziom realizacji zamowien klientow [%]

®  — wspolczynnik bezpieczenstwa

ZB, - zapas bezpieczenstwa_1 (w systemie stalego punktu zamawiania) [kg]

Z1 - poziom informacyjny (punkt ponownego zamoéwienia) [kg]

Zrodlo: Badania wlasne.
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TABELA 40. Parametry sterowania zapasami zaklasyfikowanymi do grupy C — model statego cyklu
zamawiania

Nazwa Grupa | Grupa

towaru Forma ABC | XYZ P op T o, |POK| o To | 7ZB, | ZMax
Ser H blok C Z | 155 | 411 | 3,43 | 029 | 98 |2,054|7,00| 2726 | 3303
Ser H pog’::ka C Y | 647 | 362 | 3,43 | 0,29 | 98 |2,054|7,00| 2428 | 4833
Ser H wstegapar | C X | 786 | 352 | 343 | 029 | 98 |2,054|7,00| 2377 | 5298
Ser H s. skorka-k | C Y | 125712731 3,43 | 029 | 98 |2,054 7,00 | 8474 | 13143
Ser H wstega | C Z | 545 1441 3,43 | 029 | 98 |2,054|7,00 9562 | 11585
Ser krag C Y | 835 | 1004/ 3,43 | 029 | 98 |2,054|7,00 6678 | 9778
sz_mark

ISR3Z krag C X | 974 | 415 | 043 | 0,29 | 98 |2,054|7,00| 2392 | 3088
Ser R krag C X | 860 | 334 | 1343|029 | 98 |2,054|7,00| 3141 | 14929
Ser

P 45%g-1 |wstegapar| C X 712 | 297 | 4,43 10,29 | 98 |2,054|7,00| 2106 | 5461
wedz.

Ser
P 45%g-1 |wstggapar| C Z 270 | 483 | 4,43 |1 0,29 | 98 |2,054|7,00| 3356 | 4631

przyp.

Masa serowa | blok par C Y 395 | 374 | 0,43 | 0,29 | 98 |2,054|7,00| 2107 | 2389
Ser H_ziarn | euro blok C z 487 | 737 | 0,43 | 0,29 | 98 [2,054|7,00| 4135 | 4483
Ser H_ziarn wstgga C z 30 50 | 0,43 10,29 | 98 |2,054|7,00| 283 304
Ser K 45 krag C Z 41 | 107 | 13,431 0,29 | 98 |2,054|7,00| 996 | 1552
Ser

hol_dt R krag C Y 803 | 1119]26,43| 0,29 | 98 |2,054|7,00| 13298 | 34761
Ser s. skorka-k | C V4 1095 | 1465 | 3,43 | 0,29 | 98 [2,054|7,00| 9740 | 13807
hol dt R

Ser krag C Z | 84 | 132243029 98 [2,054|7,00| 835 | 1063
sz_mark R

Ser K_45R krag C Y 580 | 395 | 0,43 | 0,29 | 98 |2,054|7,00| 2238 | 2652
Objasnienia:

P — $redni popyt tygodniowy (rozchdd) [kg/tydz.]

op — odchylenie tygodniowe popytu [kg/tydz.]

T — czas cyklu uzupetnienia zapasu = czas produkcji + czas dojrzewania [tyg.]

To — czas przegladu zapasow [tyg.]

o, — odchylenie cyklu uzupetnienia zapasu [tyg.]

POK — poziom realizacji zaméwien klientow [%]

10} — wspotczynnik bezpieczenstwa

7B, — zapas bezpieczenstwa_2 (w systemie stalego cyklu zamawiania) [kg]

ZMax — zapas maksymalny [kg]

Zrédto: Badania wlasne.
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Aby we wlasciwym momencie uruchomic¢ produkcje danego gatunku sera, czyli
rozpocza¢ cykl uzupetnienia zapasu, wyznaczono odchylenie standardowe popytu
w cyklu uzupetienia zapasu (o,,), ktore zalezalo od zmiennosci popytu i zmienno-
$ci czasu cyklu uzupehienia zapasu. Bazujac na danych przedsigbiorstwa przyjeto
przypadek, gdzie popyt, jak i czas cyklu uzupetienia zapasu sa zmienne, wtedy:

_2
OpPT = [P -O'%+O'1%-TJ

gdzie:

P — §redni popyt w przyjetej jednostce czasu,

o, — odchylenie standardowe czasu cyklu uzupehienia zapasu,
o, — odchylenie standardowe popytu (Krzyzaniak 2008),

T — $rednia dlugo$¢ cyklu uzupetnienia zapasu.

Stosujac zatozenia klasycznej metody statego punktu zamawiania dla serow
z grupy A wyznaczono poziom zapasow (punkt ponownego zamowienia), przy
ktérym spotdzielnia powinna uruchomi¢ produkcje danego gatunku. Istotnym
zagadnieniem jest tutaj rOwniez okreslenie wielkosci partii produkcyjne;j, co blizej
przeanalizowano w dalszej czgsci case study.

Z kolei dla seréw zaklasyfikowanych wedtug analizy ABC do grupy C wska-
zane byltoby zastosowanie sterowania zapasami bazujace na modelu stalego cyklu
zamawiania, co pozwolitoby zrezygnowac z ciaglego monitorowania poziomu
zapasow z grupy C, ale jednoczes$nie wiazatoby si¢ ze zwigkszeniem zapasu bezpie-
czenstwa dla poszczego6lnych pozycji z tej grupy. Uzupelnienie zapasu w tym syste-
mie polega na sktadaniu zamowien w stalym cyklu, a wielkos¢ produkcji w danym
cyklu jest wyznaczana jako roznica pomigdzy tzw. zapasem maksymalnym a za-
pasem dysponowanym w chwili przegladu zapasoéw. Zapas maksymalny (ZMax)
jest to suma $redniego popytu (P) w cyklu uzupetnienia zapasu (7) powigkszonego
o czas cyklu przegladu (7)) 1 zapas bezpieczenstwa (ZB) (Krzyzaniak 2005):

ZMax = P-(T +T,) + ZB

gdzie

ZMax — zapas maksymalny

P — $rednia warto$¢ popytu w przyjetej jednostce czasu,
T — $rednia dtugos$¢ cyklu uzupetienia zapasu,

T — $rednia dhugo$¢ cyklu przegladu,

ZB - zapas bezpieczenstwa.



Zapas zabezpieczajacy, niezbedny do zapewnienia wymaganego poziomu
obstugi, obliczono w tym systemie w sposob podobny jak w systemie opartym na
punkcie ponownego zamowienia (tab. 40), czyli wedtug wzoru:

ZB=w 0oy,

gdzie:

o  — wspolczynnik bezpieczenstwa zalezy od przyjgtego poziomu obstugi (wyznaczany
identycznie jak w systemie opartym na poziomie informacyjnym),

Oprp, — 0dchylenie standardowe popytu w okresie obejmujacym cykl przegladu (7)) i cykl
uzupetnienia zapasu (7).

Odchylenie standardowe popytu (o,,,,) W okresie obejmujacym cykl przegladu
i cykl uzupetnienia zapasu obliczono podobnie jak w poprzednim systemie, tzn.
uwzgledniajac przypadek zmienno$ci popytu oraz cyklu uzupehienia zapasu.

Ad. c. Ustalenie wielko$ci partii produkcyjnej

W kolejnym etapie badan postanowiono ustali¢ wielko$¢ partii produkcyjnej
dla poszczegdlnych zapasow. Analiz¢ tego zagadnienia oparto o najbardziej kla-
syczna metode optymalizacji wielko$ci partii produkcyjnej bazujacq na zatoze-
niach ekonomicznej wielko$ci zamowienia (EWZ). Metoda ta opiera si¢ na kryte-
rium minimalnego tacznego kosztu uzupehiania i utrzymania zapasu rotujacego,
tj. minimalnego kosztu catkowitego (Coyle i in. 2002). Minimum catkowitego
kosztu zmiennego zwiazanego z zapasem cyklicznym bedzie zatem wystepowato
dla takiej wielkosci partii produkcyjnej, dla ktorej koszt zmienny uzupehienia
zapasu w toku (wynikajacy glownie z kosztow przezbrojen maszyn) bgdzie rowny
zmiennemu kosztowi utrzymania zapasu. Zatem ekonomiczna wielkos¢ partii pro-
dukcyjnej (EWP) dla poszczegodlnych zapaséw wyliczono nastgpujaco:

Ekonomiczna Wielkos¢ Produkcji = %

gdzie:

P — popyt roczny na dany zapas,

C — jednostkowy koszt wytworzenia 1 kg danego gatunku sera,

k, — koszty przezbrojenia maszyn (przestawienia si¢ z produkcji danego gatunku sera na
inny),

k, — koszt utrzymania jednostki zapasu £,

u ut

=i x C (i — wspdlczynnik okresowego kosztu
utrzymania zapasu, C — cena lub koszt wytworzenia jednostki zapasu).
Wyznaczono wielkosci partii produkcyjnych poszczegoélnych zapasow (tab. 41)

speliajacych kryterium minimalnego tacznego kosztu uzupelniania i utrzymania
Zapasow.
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TABELA 41. Ekonomiczna Wielko$¢ Partii Produkcyjnej poszczegolnych zapasow w toku

Zapas P C k,. i EWP
Ser E_K_wst 26 089 14,5 1 500 0,1 7347
Ser H_bl 155 14,5 1500 0,1 567
Ser H wst 21 820 14,5 1500 0,1 6719
Ser S 45% g.1bl p 44 065 13,2 1500 0,1 10 007
Ser S _45% g.2 potowka p 647 13,2 1500 0,1 1213
Ser S_45% g.3 wst_p 786 13,2 1500 0,1 1337
Ser hol dt k 6331 22,4 1500 0,1 2912
Ser hol bl 8470 22,4 1500 0,1 3368
Ser hol_s.skorka-k 1033 22,4 1 500 0,1 1176
Ser hol_wst 5087 224 1500 0,1 2610
Ser sz_bl 49 550 22,4 1500 0,1 8 146
Sersz k 9268 23,2 1500 0,1 3462
Ser sz_potowka 39 860 232 1 500 0,1 7179
Ser sz_s.skorka-k 1257 23,2 1500 0,1 1275
Ser sz_wst 545 23,2 1500 0,1 839
Ser sz mark k 835 23,2 1500 0,1 1039
Ser R_krag 860 21,2 1 500 0,1 1103
Ser P_45% g.1-wedz wst_p 712 16,3 1500 0,1 1145
Ser P_45% g.1przyp. wst_p 270 16,3 1500 0,1 705
Ser H ziarn e bl 487 14,5 1500 0,1 1003
Ser H_ziarn_wst 30 14,5 1500 0,1 248
Ser K_45% k 41 16,3 1500 0,1 273
Ser H R bl 5936 14,5 1500 0,1 3504
SerH R wst 4937 14,5 1500 0,1 3196
Serhol dt R k 803 232 1500 0,1 1019
Ser sz_R_bl 15488 17,6 1500 0,1 5138
Sersz R k 24192 17,6 1500 0,1 6421
Ser sz R s.skorka-k 1095 17,6 1500 0,1 1366
Ser sz mark R k 84 16,0 1500 0,1 397
SerK_45% R k 580 16,3 1500 0,1 1033

Zrédto: Badania wlasne.

234



Transport

Rynek zaopatrzenia w surowiec mleczny i materiaty do produkcji OSM E mozna
okresli¢ jako $wiatowy. Dzienny strumien dostaw surowca wynosi 630 000 litrow
mleka. Rynek zbytu badanej spotdzielni swoim zasiggiem obejmuje roéwniez rozne
regiony $wiata. Odbiorcami oferty spotdzielni sa w szczegdlnosci przedsigbior-
stwa handlowe, przedsigbiorstwa przemystowe, hurtownie, klienci indywidualni,
sieci handlowe (rys. 172). Prawie 1/4 wyprodukowanych przez spotdzielni¢ serow
znajduje odbiorcow poza granicami Polski. Szczegolnie silng pozycja spotdzielnia
cieszy sig na rosyjskim rynku sera, dokad eksportuje ponad 20% produkcji. Firma
jest jednoczesnie jednym z filarow eksportu polskiego mleczarstwa do Rosji.
Dzienny strumien wysylek wyrobow gotowych wynosi okoto 200 paletowych
jednostek tadunkowych.

M odbiorcy zagraniczni

M przedsiebiorstwa przemystowe

M sieci handlowe

M hurtownie

M przedsiebiorstwa handlowe — eksport
[ detalisci indywidualni

O dostawcy mleka

B detalisci - sieci

minni

O szkoly

RYSUNEK. 172. Udziat poszczego6lnych odbiorcow w sprzedazy spotdzielni [%]

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.

Spotdzielnia Mleczarska E korzysta z transportu samochodowego i w zniko-
mym zakresie z transportu morskiego. Transport surowca i wyrobow gotowych
jest outsourcingowany i odbywa si¢ z wykorzystaniem ustug 6 zewngtrznych
przewoznikow i 2 spedytorow. Do podstawowego zakresu ushug spedytorow
wspotpracujacych ze spotdzielnia zalicza si¢ przew6z oraz sktadowanie zapasow.
Spotdzielnia zawiera z dostawcami ustug transportowych state umowy. Wsrod
najwazniejszych kryteriow wyboru dostawcow ustug transportowych badana
spotdzielnia wymienia kompleksowos$¢ ushug oraz terminowos¢ dostaw. Koszty
transportu zewngtrznego stanowia ok. 3,7% w calkowitych kosztach pozyskania
surowcOw 1 materiatdéw. Na rysunku 173 przedstawiono przebieg procesu organi-
zacji transportu wyrobow gotowych.
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RYSUNEK 173. Proces organizacji transportu wyrobow gotowych

Zrédto: Badania wlasne.
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W obszarze transportu wewngtrznego oraz czynnosci manipulacyjnych badana
spotdzielnia wykorzystuje:
* wozki mechaniczne (10 szt.),
* wozki rgczne (15 szt.),
e tadowarki (2 szt.),
* suwnice (1 szt.).

Zarzadzanie informacja logistyczna

W zakresie przeptywu informacji w tancuchu logistycznym OSM E wyko-
rzystywane sa kody kreskowe (UPC, EAN-13, EAN-128/GS1-128), etykiety
logistyczne oraz elektroniczna wymiana danych (EDI). Kody kreskowe stuza
do oznaczania takich informacji, jak: rodzaj produktu, wielko$¢ i numer partii,
data produkcji i data przydatnosci do spozycia. W badanej spotdzielni systemy
informatyczne oprdocz typowych zastosowan w zakresie rachunkowosci i spra-
wozdawczo$ci sa wykorzystywane rowniez do gospodarki srodkami trwatymi,
zarzadzania zapasami i planowania zasoboéw produkcyjnych. W OSM E zadania
systemu MRP (Material Resources Planning), WMS (Warehouse Management
System) i FA (Finances and Accounting) speinia zintegrowany system zarzadza-
nia klasy ERP.

Jednym z kluczowych problemow dotyczacych zarzadzania informacja w ba-
danej spotdzielni jest brak wprowadzania i rejestrowania w systemie informatycz-
nym numerow partii produkcyjnych. W zwigzku z tym brak systemowej kontroli
towarow niezgodnych, o niewtasciwej jako$ci. Dotyczy to zarowno towaréw przyj-
mowanych z produkcji, zakupionych z zewnatrz, jak réwniez obshugi zwrotow
towarow. Wykorzystuje si¢ w tym celu kontrolg r¢czna polegajaca na otrzymaniu
informacji z laboratorium i przyklejeniu kartki na parti¢ towaru. Gdyby spotdziel-
nia wprowadzila rejestracj¢ danych w systemie informatycznym w momencie gdy
laboratorium lub magazynier zablokowatby dana parti¢ towaru w systemie, nie
byloby mozliwe jej wydanie czy tez uzycie do produkcji.

Aspekty ekonomiczno-finansowe funkcjonowania OSM E ze szczeg6lnym
uwzglednieniem logistyki

Analiza wskaznikow ekonomiczno-finansowych badanej spotdzielni (tab. 42)
wskazuje na zasadniczo dobra kondycje OSM E. Wskazniki ptynnosci utrzymuja
si¢ na nieco niskim poziomie, ale z punktu widzenia kierownictwa — bezpiecz-
nym. Zadluzenie ogdtem spotdzielni ksztattuje si¢ na poziomie 55% i daje moz-
liwos$¢ znacznego finansowania rozwoju kredytami dtugoterminowymi. W zakre-
sie wskaznikow produktywnosci aktywow analizowanych w latach 2001-2010
na wszystkich poziomach odnotowano poprawe. Ekonomiczna wydajno$¢ pracy
w ostatnim okresie analizy ksztattowata si¢ na poziomie 675 tys. zt/os.
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TABELA 42. Wybrane wskazniki ekonomiczno-finansowe OSM E

Wyszezegolnienie | 2001 | 2004 | 2007 | 2010
STRUKTURA MAJATKOWA

Aktywa trwate/Aktywa obrotowe 1,07 0,90 0,86 1,04

Zapasy/Aktywa obrotowe 0,36 0,27 0,36 0,33

Naleznosci/Aktywa obrotowe 0,52 0,67 0,54 0,63

Inwestycje krotkoterminowe/Aktywa obrotowe 0,12 0,06 0,08 0,03

Aktywa obrotowe/Aktywa ogotem 0,48 0,53 0,54 0,49

STRUKTURA KAPITALOWO-MAJATKOWA
Pokrycia aktywow trwatych kapitatem wlasnym 0,79 0,85 0,85 0,58
Pokrycia aktywow trwatych kapitatem statym 0,96 0,97 0,87 0,81
WSKAZNIKI PLYNNOSCI
Wskaznik ptynnosci biezacej 0,96 1,09 1,04 1,12
Wskaznik ptynnosci szybkiej 0,62 0,79 0,65 0,73
WSKAZNIKI RENTOWNOSCI

Rentownos¢ sprzedazy I (ROS na poziomie zysku netto) 0,1% 5,8% | 2,2% | 0,0%

Rentownosci majatku I (ROA na poziomie zysku netto) 0,2% 8,8% | 4,0% | 0,1%

Rentownos¢ kapitatu wiasnego I (ROE na poziomie zysku netto) 0,4% | 21,9% | 10,1% | 0,3%
WSKAZNIKI ZADLUZENIA

Wskaznik zadluzenia ogotem (stopa zadtuzenia) 59% 54% 52% 56%

Wskaznik zadtuzenia kapitatu wlasnego 143% | 134% | 133% | 187%

Wskaznik zadluzenia dtugoterminowego kapitatu wlasnego 21% 14% 2% 34%

Wskaznik zadtuzenia dlugoterminowego 9% 6% 1% 10%
WSKAZNIKI SPRAWNOSCI

Produktywnos¢ aktywow 1,56 1,51 1,79 1,90

Produktywno$¢ aktywow trwatych 3,01 3,20 3,86 3,73

Produktywno$¢ aktywow obrotowych 3,24 2,86 3,32 3,87

Produktywnos¢ zapasow 9,09 10,59 9,17 11,88

Techniczna wydajnosc¢ pracy [tys. 1 na os.] b.d. b.d. b.d. 328

Ekonomiczna wydajnos$¢ pracy [tys. zt na os.] b.d. b.d. b.d. 675
WSKAZNIKI SPECYFICZNE

Spienigzenie mleka [z/1] b.d. b.d. b.d. 1,85

ACAV/I [z1/1] b.d. b.d. b.d. 0,085

Zrédto: Badania wlasne.
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W latach 2001-2010 w spoéldzielni nieznacznie poprawila si¢ gospodarka
zapasami, o ile w 2001 roku na zlotowke zamrozona w zapasach przypadato
ok. 9 zl przychodow, to w 2010 roku bylo to juz blisko 12 zi. Spoétdzielnia
mleczarska jako podmiot dziatajacy dla korzysci czlonkow-dostawcow mleka
dodatkowo powinna monitorowac specjalne wskazniki, tj. wskaznik spotdziel-
czej wartosci dodatkowej (ACAV) [Pietrzak 2007], ktory w 2010 roku wyniost
0,085 z¥/1. Rozbudowana w formie piramidy Du Ponta analiz¢ rentownosci
zaprezentowano na rysunku 174.

Kierownictwo Dziatlu logistyki OSM E szacuje koszty logistyki na poziomie
ok. 5% catkowitych kosztow przedsigbiorstwa. Dos¢ wysoko na tle konkurencji
oceniono wybrane aspekty logistyki w badanej spotdzielni, wskazujac, ze firma
ma przewage nad konkurencja w zakresie takich parametréw obstugi logistycz-
nej, jak:

* zgodnos¢ dostaw z zamowieniami,

e czas realizacji zamowienia,

* szybko$¢ reakcji na potrzeby klientow,

» dhuzszy okres przydatnosci produktéw do spozycia (na potce).

Legenda

ROE za lata:

Zysk netto 2001 0.4%
174 2004 21.9%
12014 2007 10,1%
6574 5 ROS (rentownosé sprzedazy) 2010 0.3%

153 0.4%
5.8%
22% x ROA (rentownoac aktywow)
Sprzedaz 0.0% 0.2%
180378 8,8%
206447 4,0%
204726 Produktywnost aktywow 0.1%

355113 % 1,5
1,51 ROE (rentownose Kapitatu wiasnego)

x
Aktywa 1,79 / 0.4%

115657 1,90 21,9%
136565 10,1%
165091 0,3%

Relacja aktywow do kapitaiu
186847 wiasnego

+ 245

2,49

Kapitat wiasny 2,53
47258

337

54938
65233
5565624

UWAGA: zysk netto, sprzedaz, aktywa, kapitat wiasny wyrazone w tys. zt.
RYSUNEK 174. Analiza rentowno$ci OSM E w formie piramidy Du Ponta

Zrédto: Badania wlasne.
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Analizy wskaznikow logistycznych w badanej spoldzielni wskazuja, ze 98%
dostaw realizuje ona w zatozonym terminie. Kompletno$¢ dostaw wynosi 99%,
a odsetek niezrealizowanych zamowien ksztaltuje si¢ na poziomie 1. Warto pod-
kresli¢, ze np. w roku 2010 spodtdzielnia nie odnotowata zadnych zwrotéw pro-
duktow.

Osoby odpowiedzialne za logistyke w firmie oceniajac wyposazenie i funkcjo-
nalno$¢ magazynow nalezacych do spotdzielni przypisaly 5 pkt. w siedmiopunk-
towej skali, co oznacza, Ze istnieja obszary w tym zakresie wymagajace poprawy.
W analogicznej skali not¢ 6 pkt. uzyskata ocena przez kierownictwo Dziatu
logistyki dostgpnosci komputerow, a na 4 pkt. oceniono wptyw komputerow na
efektywnos¢ pracy. Kompleksowa ocena zarzadzania logistycznego w przedsig-
biorstwie w opinii Dzialu logistyki plasuje si¢ powyzej $redniej branzowej. Warto
podkresli¢, ze kierownictwo najstabiej ocenia zarzadzanie zapasami, wskazujac
m.in. na niski poziom wiedzy w tym zakresie.

6.6. Zakonczenie

Przedstawione studia przypadkow dotycza duzych przedsigbiorstw przetwor-
stwa mleka. Stosowane rozwiazania cechuje wigc wysoki poziom zaawansowania.
Wymuszone jest to zarowno skala prowadzonej dziatalnosci, jak tez wymaganiami
przepisow prawa oraz wymaganiami odbiorcow. Dodatkowa komplikacja jest
w nich to, ze zaopatruja si¢ w surowiec u bardzo wielu dostawcow — producentow
mleka. Wymuszony wigc jest wysoki poziom organizacji transportu zaopatrzenio-
wego.

Duza skala produkeji, szeroki asortyment, rozlegte rynki zbytu, odbiorcy
wykorzystujacy zaawansowanie technologie IT w sterowaniu zaopatrzeniem
i kontaktami z klientami sprawiaja, ze przedsi¢biorstwa uzytkuja systemy kom-
puterowe klasy ERP do zarzadzania wszystkimi obszarami przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorcy wskazuja jednak, ze mimo wykorzystywania systemow informa-
tycznych konieczne jest poglebianie wiedzy, szczegolnie z zakresu sterowania
zapasami. Tylko dobrze przygotowani pracownicy sa w stanie wykorzystywac
funkcjonalnos$ci uzytkowanego oprogramowania i wskazywa¢ dostawcom IT
konieczne uzupetnienia, dzigki ktorym programy bgda mogly by¢ efektywnie
wykorzystywane w konkretnej firmie. Beda bardziej dopasowane do potrzeb
wystepujacych w przedsigbiorstwie.
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Analiza case studies daje podstawy do stwierdzenia, Ze oprocz analizmasowych,
na podstawie ktorych wyciaga si¢ wnioski dotyczace calej branzy, konieczne sa
analizy poglebione. Potrzeby poszczegolnych przedsigbiorstw, nawet nalezacych
do tej samej branzy, przetworstwa znacznie si¢ r16znia, co wynika z wielkos$ci pro-
dukcji, struktury asortymentu, rynkow zbytu itd. Jeszcze wigksze zrdznicowanie
wystepuje migdzy branzami. Takie czynniki, jak sezonowo$¢ dostaw, sezonowos¢
zbytu, koniecznos¢ prowadzenia wielofazowego przetworstwa, rozne trwatosc
surowca powoduja, ze dla kazdej z branz przetworstwa rolno-spozywczego nalezy
proponowacé inne rozwiazania szczegdlowe. Analizy prowadzone dla catego sek-
tora umozliwiaja ukierunkowanie badan i analiz.



Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone badania w zakresie logistyki w przedsi¢biorstwach przetwor-
stwa rolno-spozywczego, a doktadniej w jego najbardziej istotnej gospodarczo czg-
sci, jaka stanowia takie branze jak przetworstwo migsa, mleka, owocow i warzyw,
zb67 oraz piekarnictwo, znaczaco uzupeiniaja wiedz¢ w tym zakresie. W ramach
badan rozpoznano przedsigbiorstwa ukierunkowane na okreslony rynek zywno-
sciowy, jak tez zroznicowane pod wzgledem wielkosci. Wyodrebniono przedsig-
biorstwa mikro, mate, srednie i duze. Dokonano rozpoznania sytuacji w wielu
obszarach, takich jak gospodarka zapasami i magazynowa, transport, zarzadzanie
informacja, gospodarka opakowaniami czy teztancuchamidostaw. Zaprezentowano
rowniez studia przypadkéw wybranych przedsigbiorstw. Uzyskane wyniki stano-
wia podstawe do wielu stwierdzen i wnioskow, cho¢ z pewnosScia nie wyczerpuja
catos$ci szerokiego, wielowatkowego zagadnienia.

Postawione w badaniach hipotezy nie zostaly sfalsyfikowane. Po pierwsze,
przedsigbiorstwa tworzace sektor przetworstwa rolno-spozywczego nie miaty
wprowadzonych zadnych rozwiazan, ktoére mozna by traktowaé jako systemowe.
Wynikato to zardwno ze zr6znicowania migdzy branzami, jak i z tego, ze w ma-
tych przedsigbiorstwach czgsto nie obserwowano zadnych sformalizowanych
rozwigzan logistycznych. Nie wydzielano komoérek zajmujacych si¢ logistyka,
zarzadzanie zapasami bylo oparte na metodach naturalnych (intuicyjnych), nie
wprowadzano systemowych rozwigzan dotyczacych wspotpracy z kontrahentami.
Po drugie, w mikro i matych przedsigbiorstwach ani niewielkie posiadane zasoby,
ani niska ztozono$¢ procesoéw logistycznych nie mogly by¢ i nie byly impulsem
do wprowadzania zaawansowanych technik zarzadzania procesami logistycznymi
W sposob zintegrowany. Dopiero w duzych lub w §rednich firmach potrzebna byta
integracji poszczegdlnych sfer dziatalnosci. Najczesciej integrowano sfery zarza-
dzania zapasami i dystrybucji. Wzrastajacy z wielko$cia firm poziom integracji
wynikat zaré6wno z mozliwosci kadrowych i finansowych, ale tez z koniecznos$ci
spelniania wymagan narzucanych przez kontrahentow, w tym duzych odbiorcéw
hurtowych i sieci handlowe. Po trzecie, wymagania stawiane przepisami prawa
co do identyfikacji zywnosci, potrzeba monitorowania terminow przydatnosci do
uzycia, dazenie do zwigkszania poziomu obstugi klienta mozliwe byty do spet-
nienia tylko wowczas, gdy w przedsigbiorstwie dokonano integracji zarzadzania
poszczego6lnymi obszarami logistyki zwiazanymi z przeplywem materialowym.
Integracja taka zwiazana byta najczesciej z wprowadzeniem kompleksowego sys-
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temu komputerowego klasy ERP, z wykorzystaniem ktérego mozliwe byto stero-
wanie poszczegdlnymi procesami logistycznymi z uzyciem jednego narzgdzia.

Przedstawione powyzej ogolne ustalenia sa podstawa do stwierdzenia, ze posta-

wionych hipotez nie mozna odrzuci¢. Ponizej, w ujgciu bardziej szczegétowym,
przedstawiono najwazniejsze wyniki z badan.

1.

Agrologistyka jest dziatalno$cia zarowno wykorzystujaca rozwiazania sze-
roko stosowane w logistyce ,,w ogdle”, jak tez musi uwzgledniac¢ specyfike
rolnictwa oraz przemyshu rolno-spozywczego i ich otoczenia. Specyfika ta
wynika glownie z faktu, ze przedmiotem transferu sa badz to organizmy zywe,
badz tez surowce organiczne i ich przetwory. Stad tez agrologistyce stawiane
jest miedzy innymi zadanie dostarczenia odpowiedniej jakosci produktow
$wiezych, tatwo ulegajacych rozktadowi, psuciu lub innym procesom pogar-
szajacym ich stan. Hasto uzyteczno$ci miejsca i czasu jest wigc tu wyjatkowo
aktualne.

Szczegblna role w agrobiznesie ma system powigzan w tancuchu dostaw
migdzy jego ogniwami. W przypadku towardow i surowcOw nieulegajacych
wewnetrznym procesom naturalnego dojrzewania lub psucia w czasie prze-
chowywania (lub w ktorych procesy te zachodza bardzo wolno) wymogi cza-
sowe przeptywu towardw nie sa istotne. W przypadku produktow nietrwatych
znaczenie rezimu czasowego decyduje o sukcesie produkcyjnym i ekonomicz-
nym. Na przyktad, mleko musi by¢ natychmiast po jego pozyskaniu od krowy
schlodzone do niskiej temperatury i w miarg szybko odebrane do przerobu
w mleczarni na masto, sery itd. Nieschtodzenie mleka lub sp6zniony jego
odbiér powoduje, ze w wyniku procesow biologicznych mleko staje si¢ nie
tylko bezwartosciowe do przerobu, ale réwniez jest niebezpieczna substancja,
szkodliwa dla srodowiska i wymagajaca utylizacji, co wiaze si¢ z kosztami.
Specyfika agrobiznesu, w tym przetworstwa rolno-spozywczego, jest sezo-
nowos¢ produkcji i dostaw podstawowych surowcow w produkcji roslinne;j.
W warunkach klimatyczno-przyrodniczych Polski mozliwy jest tylko jedno-
razowy zbior wigkszos$ci roslin, takich jak zboza, rzepak, buraki cukrowe itd.
Z produktéw podlegajacych szerszemu obrotowi rynkowemu jedynie niektore
warzywa moga by¢ zbieranie dwu- czy nawet kilkakrotnie. Sposrdd produktow
nietowarowych jedynie zielonka zuzywana wewnatrz przedsigbiorstwa pozy-
skiwana jest kilka razy w roku. Sezonowos$¢ produkcji powoduje okreslone
konsekwencje ekonomiczne. Wiaze si¢ bowiem z koniecznosécia budowania
magazynow (silosy na ziarno zbdz, kiszonki, chlodnie/piwnice na ziemniaki,
buraki itd.) dla zaspokojenia w miarg stabilnego popytu na surowce, a takze
ich konserwacji i ponoszenia kosztéw uzytkowania. Zapasy przechowywane
zwlaszcza w przedsigbiorstwach rolniczych i magazynach przetwoérstwa
rolno-spozywczego generuja dodatkowo koszty alternatywne lub rzeczywi-
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ste, wynikajace z zatrzymania obrotu srodkow pienigznych (utracone odsetki
od kapitatu lub koszt obstugi kredytow zaciagnigtych na zakup surowcow do
produkcji). Sezonowos$¢ produkeji szczegdlnie dotyczy przedsigbiorstw prze-
tworstwa owocow 1 warzyw (ponad 90% respondentdéw z tej grupy wskazuje
na wpltyw sezonowos$ci podazy surowcOw na poziom zapasow), nastepnie
mleka (prawie 70%), kolejno migsa (ponad 60%), a najmniej zbdz i piekarni
(30—40%).

Z badan wynika, ze przedsigbiorstwa przetworstwa rolno-spozywczego
czesto wykorzystuja zewngtrzng bazg magazynowa. Na brak lub niedosta-
tek powierzchni magazynowej narzekaja zwlaszcza producenci z przedsig-
biorstw mniejszych. W procesach zwiazanych z przyroda i organizmami
zywymi wyjatkowo wysokie jest ryzyko zmiennosci produkcji. Wynika to
z nieprzewidywalnosci przebiegu pogody, istnienia zagrozen z tytutu kata-
strof czy epidemii w stadach zwierzat badz zainfekowania plantacji roslin-
nych. To powoduje, ze dla zapewnienia ciagltosci produkceji zywnosci przed-
sigbiorstwa przemystu rolno-spozywczego, a takze cale panstwa tworza
specjalne rezerwy (zakupy na zapas, rezerwy strategiczne). To oczywiScie
angazuje zasoby ludzkie i rzeczowe, w tym $rodki finansowe, ktore sa ,,.bez-
produktywne”, a moglyby by¢ wykorzystane w inny, efektywniejszy ekono-
micznie sposob ($rodki ,,zamrozone” w zapasach, maszynach, urzadzeniach,
budynkach, budowlach). Dodatkowy popyt moze by¢ tez czynnikiem wpty-
wajacym na stan rynku, zwlaszcza ceny surowcoOw. W najwigkszym stopniu
z zewngtrznej bazy magazynowej korzystaja przetworcy owocow i warzyw
(ponad 20%), nastgpnie zb6dz 1 migsa (po okoto 15%), za§ najmniej piekarnie
(2%). Mozna stwierdzi¢, ze im wigksza jest sezonowos$¢ produkcji surow-
coéw rolnych, tym wazniejsze jest wykorzystanie obcej bazy magazynowej
przez przedsigbiorstwa.

Réznorodnos¢ skupowanych surowcdéw, magazynowanych poétproduktow
i produktow finalnych powoduje wielkie zr6znicowanie potrzeb w zakresie
rodzajow magazyndéw. W agrologistyce mozna wigc spotka¢ budynki magazy-
nowe klasyczne (gtéwnie ostona i ochrona produktow), zamknigte i otwarte,
ktoére dominujg w przetworstwie zbdz, a takze przewazaja w piekarniach oraz
przetworniach owocow i warzyw. Inne to budynki magazynowe z kontrolo-
wang atmosfera, szczegolnie wazne w przetworstwie migsa i mleka, ale takze
owocow i warzyw. Z kolei istotna rolg¢ w mleczarstwie petnig zbiorniki (tanki),
a w przetworstwie owocowo-warzywnym place 1 wiaty.

W kazdej branzy wazna rolg pelni opakowanie produktow. Stad tez w przed-
sigbiorstwach duzych (prawie w 40%), zwlaszcza w mleczarniach, istnialy
odrebne dzialy zajmujace si¢ zarzadzaniem opakowaniami. Na ogo6t w wigk-
szych jednostkach wyzszy byt udziat opakowan zwrotnych, szczegdlnie w pro-



dukcji napojow oraz przetworstwie migsa i mleka. Podobna byta tendencja
w zakresie udzialu kosztéw opakowan zbiorczych w calkowitych kosztach
logistycznych. W przedsigbiorstwach mniejszych relatywnie duzo bylo opa-
kowan pojedynczych 1 zbiorczych, za§ w wigkszych palet i1 fadunkéw calo-
pojazdowych. Palety najszerzej wykorzystywano w przedsigbiorstwach prze-
tworczych olejow i thuszczow, pasz i nawozow, w piekarnictwie 1 branzy mig-
snej za$ czgsciej byly to pojedyncze produkty. Kontenery czgsciej stosowaly
przedsigbiorstwa wigksze, zwlaszcza z branzy olejow i thuszczow, owocow
1 warzyw oraz napojow.

Wspomniana réznorodnos¢ surowcow i produktéow rzutuje takze na wypo-
sazenie w $rodki transportu. Ze zrozumiatych wzgledéw wigkszy odsetek
pojazdow specjalnych byt w przedsigbiorstwach duzych anizeli mikro czy
matych. Relatywnie duzo takich pojazdéw posiadaly przedsigbiorstwa zwia-
zane z przetworstwem mleka (cysterny), migsa (chlodnie), ale takze olejarskie
i thuszczowe czy paszowe. Najbardziej uniwersalne pojazdy uzytkuja zaktady
zbozowe 1 piekarnie oraz producenci napojow. Zgodnie z oczekiwaniami
dominuje transport drogowy, cho¢ w duzych przedsigbiorstwach wazny jest
tez transport kolejowy i morski (szczegdlnie w przewozie produktow ttusz-
czowych, olejarskich, owocow i warzyw).

W przedsigbiorstwach mikro i matych dominuje transport wtasny (odpowied-
nio 75159%), aw srednich (34%) i zwlaszcza duzych (13%) znaczenia nabiera
transport obcy lub mieszany (wlasny lub/i obcy). Transport wlasny dominuje
w piekarniach, przetworstwie zbdz oraz migsa. Transport obcy lub mieszany
czesciej jest stosowany w przemysle owocowo-warzywnym, ttuszczowym,
paszowym i owocowo-warzywnym. Przedsigbiorstwa duze znacznie czgsciej
od pozostalych korzystaja z leasingu (zwlaszcza migsne, olejarsko-ttusz-
czowe, piekarskie i produkujace napoje), anizeli mniejsze, ktore preferuja
zakupy pojazdow za srodki wilasne, z ewentualnym wykorzystaniem kredytu.
Wraz ze wzrostem rozmiaréw przedsicbiorstwa zwigkszato si¢ korzystanie
z ushug transportowych, zaréwno §wiadczonych przez spedytoréw, jak i prze-
woznikow indywidualnych. Z tych ostatnich najcz¢sciej korzystaty przedsie-
biorstwa produkujace pasze, oleje i thuszcze oraz napoje. Z ustug spedytoréw
najczesciej korzystat sektor przetworstwa owocoOw 1 warzyw oraz napojow.
Wszystkie sektory przemyshu rolno-spozywczego i handlu rolnego napoty-
kaja wielki problem ze skupem, jaki jest spowodowany rozproszeniem pro-
ducentow, dostawcow. Mleko w Polsce produkuje okoto 300-400 tysigcy
producentoéw na terenie catego kraju (,,zaglebiem” mleczarstwa jest Podlasie),
rolnicy posiadaja krowy réznych ras, utrzymuja je na réznych stanowiskach,
zroéznicowane jest zywienie i skala produkcji. Niejednolita jest jako$¢ mleka,
cho¢ oczywiscie wymuszana jest, w pewnym zakresie, jego standaryzacja.
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Zorganizowanie skupu oraz transportu mleka do mleczarni, podobnie jak
1 innych surowcow rolniczych, a takze zwierzat, jest przedsigwzigciem skom-
plikowanym i kosztownym, stad nic dziwnego, ze jest ono jednym z gtownych
obiektow zainteresowania kierownictwa zaktadow rolno-spozywczych.

W agrologistyce, ze wzgledu na znaczna liczebno$¢ kontrahentow (przed-
sigbiorstw rolnych), dostawcow towarow bardzo wazna rol¢ speknia trans-
port. O ile w rolnictwie istnieje rOwnowaga, czy nawet przewaga transportu
wewngtrznego, o tyle w przedsigbiorstwach przemystu rolno-spozywczego
gléwnie ma on charakter zewnetrzny. Obejmuje bowiem z jednej strony skup
i dowdz surowcow rolnych (zboza, ziemniaki, buraki cukrowe, nasiona roslin
oleistychistraczkowych, mleka, zwierzat i péttusz migsnych, jaj itd.), zdrugiej
za$ dostaweg produktow zywnosciowych do magazynow hurtowni czy sieci
sprzedazy detalicznej. Koszty transportu produktow zywnosciowych siggaja
40% catosci kosztow logistycznych, a wigc stanowia wazny element ksztat-
towania wynikow ekonomicznych przedsigbiorstw, stad sprawne i efektywne
zarzadzanie transportem jest kluczowym elementem sukcesu wielu przedsig-
biorstw. Z badan wynika, ze w miar¢ zwigkszania ich wielko$ci coraz czgst-
sze jest wyodrgbnianie oddzielnego dziatu transportu. O ile w przedsigbior-
stwach mikro odsetek takich jednostek nieznacznie przekracza 10%, o tyle
w $rednich wynosit ponad 40%, w duzych za$ sigga 80%. Najczesciej wyod-
rgbnia si¢ transport w mleczarniach, nast¢pnie przy produkcji napojow oraz
w przemysle olejarskim. Relatywnie rzadziej transport stanowit oddzielny
dziat w piekarniach i przemysle paszowym. Podobne tendencje mozna odno-
towa¢ w zakresie prowadzenia odrgbnej ewidencji kosztow transportu, czy
tez optymalizacji tras i tadownosci srodkéw transportu (optymalizacja tras
byta zdecydowanie czg$ciej stosowana anizeli tadownosci pojazdow).
Przedsigbiorstwa przemyshu rolno-spozywczego sa bardzo zrbéznicowane,
zarbwno pod wzgledem sektora, wytwarzanych produktéw (mleczarnie,
mityny, rzeznie, masarnie, piekarnie, zaklady cukiernicze, gorzelnie, cukrow-
nie, browary itd.), jak tez wielkosci (od bardzo matych po koncerny mig-
dzynarodowe), czy tez wyspecjalizowania (od produkcji jednorodnej, typu
piekarnia w gminie X po wielkie przedsigbiorstwa, zarowno ,,czysto” Zzywno-
sciowe, jak tez takie, w ktorych produkcja zywnosci stanowi jeden z rodzajow
aktywnosci). Kazda z tych grup przedsigbiorstw wymaga innych rozwiazan
w zakresie zaopatrzenia, gospodarki zapasami, magazynowania, transportu,
relacji z klientami i konsumentami, czy tez wykorzystania systemow wspo-
magania decyzji i sieci informatycznych. Wiele przedsigbiorstw, mimo $wia-
domosci ich kierownictwa, nie sta¢ finansowo na wprowadzenie zaawan-
sowanych technologicznie rozwiazan do przedsigbiorstw, a u cz¢sci z nich
potrzeba ta, z uwagi na mata skalg dziatalnosci, nie jest uSwiadamiana.
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W przypadku agrobiznesu wyjatkowego znaczenia nabiera identyfikacja
pochodzenia surowcow i produktow rolniczych (traceability). Z uwagi na
szczeg6lna wage jakosSci i bezpieczenstwa zywnosci mozliwos¢ $ledzenia
przeptywu towarow od produkcji pierwotnej (surowcow takich jak ziarno
zb6z, roslin oleistych, mleka, zwierzat rzeznych itp.), poprzez potprodukty
(maka, kasze, cukier, pottusze) do produktow finalnych (pieczywo, wedliny,
masto itd.) trafiajace do klientow finalnych (konsumentéw) stwarza szanse
na identyfikowanie miejsc zagrozenia, skuteczne zarzadzanie kryzysowe,
w tym wycofanie okreslonych surowcow lub potproduktow z przerobu, czy
produktow finalnych ze sprzedazy detalicznej. Traceability umozliwia takze
gromadzenie i analiz¢ danych dotyczacych klientow oraz konsumentow. Jest
tez przydatna w zarzadzaniu magazynami.

W ramach agrologistyki coraz wigkszy nacisk ktadziony jest na efektywne
gospodarowanie zapasami, obnizanie kosztow oraz poprawg poziomu obstugi
klienta. Dotyczy to zwlaszcza przedsigbiorstw duzych. Nadal jednak do rzad-
kosci nalezy stosowanie takich metod jak chociazby klasyfikacje ABC czy
XYZ. Kierownictwo przedsigbiorstw czgsto dostrzega korzysci wynikajace
ze stosowania systemow informatycznych, w tym zwlaszcza umozliwienie
ograniczenia kosztoOw utrzymania zapaséw, administracji, operacyjnych, lep-
sze wykorzystanie zasobow, a w efekcie zwigkszenie przychodoéw i zyskow.
Posiadanie jednego systemu informatycznego deklarowalo prawie 20%
badanych przedsigbiorstw, w tym najwigcej (38%) przedsigbiorstw duzych.
Z branz wiodaca rolg pelnia mleczarnie, nieco rzadziej jeden system informa-
tyczny wystegpuje w branzach przetworstwa zbdz 1 migsa.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w wigkszo$ci przedsigbiorstw prze-
tworstwa rolno-spozywczego nie dokonywano klasyfikacji zapasow doty-
czacych ich zuzycia, czgstosci, czy regularnosci pobran. Nie prowadzono
pogtebionych analiz gospodarki zapasami. Dominuje jeszcze pisemna forma
ich rejestracji (ponad 60%), cho¢ w miarg wzrostu wielkosci przedsigbiorstw
forma elektroniczna zyskuje na znaczeniu. Mozna tez stwierdzi¢, ze w wigk-
szych przedsigbiorstwach przetwdrstwa rolno-spozywczego odchodzi si¢ od
zarzadzania intuicyjnego, na rzecz bardziej wyrafinowanych metod z wyko-
rzystaniem technik informatycznych. Dotyczy to zarowno ewidencji biezacej
zapasOw, wyznaczania poziomu zapaséw wyroboéw gotowych, jak i zapasow
bezpieczenstwa. Przedsigbiorstwa duze wyrdzniaja zapas bezpieczenstwa
bazujac na analizie popytu i poziomie obstugi klienta. Poréwnujac sytuacje
wedtug branz przetworstwa rolno-spozywczego mozna stwierdzi¢, ze najwyz-
szy jest udziat przedsigbiorstw stosujacych elektroniczna ewidencje¢ zapasow
w mleczarstwie, najnizszy za$ w piekarniach i zaktadach migsnych. Podobna
jest sytuacja w zakresie wyznaczania zapasu wyrobow gotowych.
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Relatywnie stabo wykorzystywane sa w magazynach nowoczesne technolo-
gie bazujace na falach radiowych (RFiD), co nie dziwi, zwlaszcza w rela-
cjach z rolnikami, szerzej za$ jest stosowane w wymianie mi¢dzy przed-
sigbiorstwami handlowymi 1 przetwoérczymi. Chetniej wykorzystywane sa
np. kody kreskowe, w tym umozliwiajace $ledzenie pochodzenia surowca,
chocby ze wzgledu na obowiazek ,.kolczykowania” zwierzat przez rolnikow.
Identyfikatory (kolczyki) zwierzat zawieraja takze kod kreskowy. Do rzad-
kosci w przedsigbiorstwach rolno-spozywczych nalezy stosowanie terminali
radiowych (0,6 badanych przedsigbiorstw), wybierania $wietlnego czy glo-
sowego. Kody kreskowe najczesciej stosowaty mleczarnie (kody kreskowe
EAN-8/13 stosowato 95,8% mleczarni, ale tylko 49,7% zaktadow migsnych),
mniej przetwornie owocow i warzyw. Pozostate formy identyfikacji towarow
stosowato ponizej 5% (23,1% wecale nie stosowalo znakowania w systemie
informatycznym) przedsigbiorstw kazdej branzy. W transporcie ze wspomaga-
nia informatycznego czg¢$ciej korzystaly przedsigbiorstwa wigksze, zwlaszcza
mleczarnie i producenci napojow, najrzadziej natomiast producenci olejow
1 thuszczéw oraz pasz. Identyczne tendencje wystapity w przypadku wspoma-
gania informatycznego gospodarki opakowaniami.

W relacjach z klientami/partnerami dominowat kontakt telefoniczny (okoto
85%) 1 to bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. E-mailem postugiwato
si¢ 53,6% respondentow, a programami komputerowymi 12,1%. Istniala
wyrazna tendencja, ze im wigksze bylo przedsigbiorstwo, tym czgsciej korzy-
stano z systemow informatycznych. I tak e-mailem przekazywato informacje
32,8% przedsigbiorstw mikro, za$ 89,7% duzych. W przypadku programéw
komputerowych réznice te byly wigksze i udzialty wynosity odpowiednio 3,3
oraz 65,5%. Najwigcej z systemow informatycznych korzystaty przetwornie
mleka (odpowiednio 75,0 1 33,3%) oraz owocoéw i warzyw (87,9 1 18,2%).
Dane te dotycza relacji zewngtrznych, cho¢ podobne tendencje wystapity
w przypadku przekazywania informacji wewnatrz jednostek.

Wsrod przedsigbiorstw posiadajacych systemy informatyczne dominowaty
zwiazane z finansami, ksiggowos$cia oraz praca biurowa (65,9%), zwlasz-
cza w zakladach przetworstwa owocowo-warzywnego (84,8%) 1 mlecznego
(83,3%). Druga grupe stanowily systemy zarzadzania zasobami materia-
towymi i produkcyjnymi MRP (18,0%), réwniez w tych samych branzach.
Najstabiej przedsigbiorstwa byly wyposazone w systemy eksperckie (0,6%).

W agrologistyce szczegdlnie wazne jest bezpieczenstwo zywnosciowe, ktore
maja umozliwi¢ wiasciwie zorganizowane tancuchy dostaw. W calym tan-
cuchu musi by¢ zapewniony odpowiedni poziom jako$ci, higieny i zdro-
wotno$ci wszystkich produktéw, to jest surowcow, produktow posrednich
(potfabrykatéw), jak i finalnych, konsumpcyjnych. Lancuchy dostaw maja
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takze podstawowe znaczenie w realizacji identyfikacji pochodzenia pro-
duktu, czyli traceability. Wazne jest tu takze zarzadzanie relacjami z klien-
tem, z dostawcami, monitoring wewngtrznych przeptywdéw materiatowych,
pomiar poziomu obstugi klienta (pomiaru tego dokonuje jedynie niewielka
czes¢ badanych przedsigbiorstw), zarzadzanie popytem, realizacja zaméwien,
zarzadzanie przeplywem produkcji, komercjalizacja produktu i zarzadzanie
zwrotami.

W badaniach dokonano oceny zaawansowania przedsigbiorstw w zakresie
logistyki, skonstruowano specjalny wskaznik ustalany na podstawie o§miu
charakterystyk, takich jak posiadanie odrgbnego dzialu logistyki, klasy-
fikowanie zapasoéw, wyznaczanie zapasu bezpieczenstwa, wykorzystanie
nowoczesnych technik identyfikacji towaréw, wspomagania decyzji trans-
portowych, a takze planowanie produkcji i zaopatrzenia. Na jego podstawie
wyodrebniono pigé grup przedsigbiorstw, z czego w grupie o bardzo wysokim
zaawansowania znalazto si¢ 18,8% badanych przedsigbiorstw, a o wysokim
—13,8%, srednim — 20,8%, niskim — 22,0% 1 bardzo niskim — 20,0%. Okazalo
sig, ze przedsigbiorstwa o wyzszym wskazniku zaawansowania logistyki
czgsciej wykorzystuja techniki informatyczne, bardziej uwzgledniaja sezono-
wos¢ produkeji surowcow (cho¢ juz nie produktow finalnych), maja wigksza
wlasna powierzchni¢ magazynowa i to relatywnie lepiej od innych wyposa-
zona. Ogolnie jednak, w tak podzielonych przedsigbiorstwach, réznice w sto-
sowanych metodach i technikach zarzadzania zapasami i magazynami byly
niewielkie.

Respondenci deklarowali jako najwyzej zaawansowane pod wzgledem infor-
matycznym takie obszary, jak zamowienia 1 prognozy (38,9% w calej zbio-
rowosci, w tym 58,6% w przedsigbiorstwach duzych, za$ 45,8% w mleczar-
niach), gospodarka magazynowa (36,6% i odpowiednio 69,0% w jednostkach
duzych 1 70,8% w mleczarstwie), a takze gospodarka zapasami (33,1, 58,6
158,3%). Najgorzej byto w zakresie gospodarki opakowaniami. Interesujace
jest, ze wszystkie obszary byly objgte wspomaganiem informatycznym
w 15,2% przedsigbiorstw, jednak byto tylko 3,8% takich przedsigbiorstw
mikro, a 21,4% duzych.

W badaniach dokonano oceny dojrzatosci procesow logistycznych w sek-
torze przetworstwa rolno-spozywczego przy zastosowaniu modelu CMMI.
Model ten pozwala na do$¢ precyzyjne okreslenie poziomu dojrzatoséci pro-
cesowej (1 — procesy przypadkowe, 2 — powtarzalne, 3 — zidentyfikowane
lecz niemierzone, 4 — zidentyfikowane mierzone oraz 5 — zidentyfikowane,
opisane, mierzone i zarzadzane). W wyniku analizy stwierdzono, ze badane
przedsigbiorstwa, bez wzgledu na wielko$¢, nawet w potowie nie dojrzaty do
poziomu drugiego. Jako najbardziej zaawansowany mozna uzna¢ nadzor nad
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procesami, zwlaszcza w sektorze tytoniowym. Jako stabo$ci mozna wymienié
zarzadzanie wymaganiami, a takze monitoring i kontrolg architektury proce-
sow, szczegolnie w branzy piekarnicze;j.

W polskich przedsigbiorstwach przetwdrstwa rolno-spozywczego istnieja
jeszcze wielkie rezerwy w zakresie gospodarki zapasami, magazynowej,
transporcie, systemach informatyzacji i komunikacji. Agrologistyka jest
wigc obiecujacym kierunkiem zarowno w zakresie badan naukowych, jak tez
wdrazania konkretnych rozwiazan. Wiele metod stosowanych poza badanym
sektorem moze by¢ i jest wykorzystanych w przedsigbiorstwach przetwor-
stwa rolno-spozywczego. Konieczne sa tez jednak badania i uwzglednianie
cech specyficznych tego sektora gospodarki, ze wzgledu na przedmiot obrotu,
ktérym sa organizmy zywe oraz materialy organiczne lub ich pochodne.
Szczegolnie wazne jest to w przypadku obrotu zwierz¢tami zywymi i pro-
duktami pochodzenia zwierzgcego, mlekiem §wiezym oraz owocami i warzy-
wami. Nieco mniej sa wrazliwe produkty piekarnictwa, najmniej zas wyroby
zywnosciowe suszone (suche, np. maki, kasze), konserwowane (np. puszki
konserw migsnych, stoiki dzemow) lub pasteryzowane (kartony mleka, sokow
itp.). Zaprezentowane w opracowaniu studia przypadkéw wybranych przed-
sigbiorstw mleczarskich wskazuja na znaczne zréznicowanie wybieranych
rozwigzan oraz osigganych efektow. Moga one by¢ z jednej strony dowodem
na istnienie mozliwych rezerw w logistyce przedsigbiorstw, z drugiej za$ sta-
nowi¢ wzorce do analiz i ewentualnego wykorzystania przez inne przedsig-
biorstwa agrobiznesu.
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