dr inz. Danuta Janczewska
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WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA JAKOSCIA PROCES()W
LOGISTYCZNYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH SEKTORA MSP

Streszczenie: Tematyka zarzadzania procesami logistycznymi oraz ich jakoscia w przedsiebior-
stwach z sektora MSP jest rzadko podejmowana w literaturze przedmiotu. Identyfikacja proceséw
logistycznych w przedsiebiorstwie MSP prowadzi do wskazania istotnych réznic w tym obszarze
w stosunku do przedsiebiorstw duzych. Badania wlasne przedsiebiorstw MSP w branzy cukierniczej
pozwolily na wskazanie czynnikéw charakteryzujacych jako$¢ procesow logistycznych oraz wplywa-
jacych na ich doskonalenie. Przestanka do podjecia tematu byty wieloletnie doswiadczenia zawodo-
we w obszarze zarzadzania w przedsiebiorstwach cukierniczych polskich i zagranicznych w sektorze
MSP, w tym we wdrazaniu systeméw jakosci HACCP i ISO. Zarzgdzanie systemami jakosci proceséw
logistycznych moze przyczyni¢ sie do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa MSP.

Stowa kluczowe: MSP, procesy logistyczne, zarzadzanie jakoscia

Wstep

Sektor MSP w Polsce obejmuje znaczaca wiekszo§¢ przedsiebiorstw uczestniczacych w wy-
twarzaniu dochodu narodowego. Rozwéj sektora MSP nastapil wraz z poczatkiem okresu trans-
formacji systemowej, co przejawia si¢ zaréwno w kategoriach ilosciowych, jak i w zmianach
struktury sektora. Przedsiebiorstwa z sektora MSP znajdujg sie w centrum uwagi zaréwno
os$rodkow naukowych, jak i organizacji gospodarczych. Unia Europejska akcentuje istotne zna-
czenie sektora MSP dla gospodarki poszczegélnych krajow, jak réwniez dla catej Unii. Dowo-
dem na przyznawanie znaczacej roli sektorowi MSP s3 kolejne Programy Ramowe adresowane
do grupy przedsiebiorstw matlych i $rednich. Proponowane instrumenty wsparcia obejmuja
szerokie spektrum dziatalno$ci przedsiebiorstw MSP. Wéréd nich jedna z wazniejszych pozycji
stanowi obszar zarzadzania firmami MSP. W nurcie wspierania rozwoju i wzrostu konkurencyj-
nosci sektora MSP istotne miejsce zajmuje problematyka szeroko pojetej jakoéci. Podkre$lane
jest znaczenie utrzymywania okreslonych standardéw jakosci, przy czym definiowanie ich jest
trudne i wymaga specjalistycznego podejécia do dzialalnoéci przedsigbiorstwa MSP. Rozpatru-
jac procesy logistyczne w przedsiebiorstwie MSP menedzerowie koncentruja si¢ na prawidlowej
organizacji dzialan procesowych, czasie ich realizacji oraz na efektywnosci proceséw. Z punk-
tu widzenia zarzadzania jakoscia procesu logistycznego analize procesu logistycznego nalezy
odnies¢ do kontekstu rynkowego, szczegélnych zasobéw i umiejetnosci przedsiebiorstwa MSP,
adaptujac kryteria jakosci procesowej w obszarze wielu dyscyplin nauki'.

! L. Sulkowski, Interdyscyplinarnos¢ logistyki, [w:] Zarzgdzanie logistyczne, red. K. Kolasinska-Morawska,
Wyd. Spolecznej Akademii Nauk, £6dz 2012, s. 239.
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W literaturze przedmiotu brak jest badan dotyczacych problematyki zarzadzania jako$cia
proceséw logistycznych w przedsiebiorstwach MSP, zwlaszcza w ujeciu sektorowym. Jedng
z cech charakteryzujacych dzialalnos¢ wspolczesnego przedsiebiorstwa jest jego umiejetnosé
prowadzenia proceséw logistycznych w sposdb zapewniajacy uzyskanie przewidywanych
efektow dziatalno$ci w wymiarze finansowym i w wymiarze rynkowym. Celem artykutu jest
przedstawienie badan wtasnych wybranych aspektow zarzadzania jakoscia procesow logi-
stycznych w rozwoju przedsiebiorstw z sektora MSP.

1. Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie MSP
Zarzadzanie przedsigbiorstwem MSP, rozpatrywane na gruncie procesowym, pozwa-
la na kompleksowe definiowanie dzialalnosci przedsiebiorstwa, przy czym z oczywistych

przyczyn struktura i kategorie proceséw maja charakter uproszczony.

Tabela 1. Cechy zarzadzania w sektorze MSP

Wybrane obszary Firma MSP
zarzgdzania (1-249 pracownikow)
Ksztaltowanie . . s
.| Struktura uproszczona lub jej brak, pozioma, sptaszczona, wlasciciel za-
struktury organi- o : ) . s .
. rzadza pracownikami bezposrednio. Laczenie wlasnosci i zarzadzania
zacyjnej
Samozatrudnienie, firma rodzinna, ograniczona liczba pracownikow wy-
System kadrowy . s . 8 P "y
konujacych rézne zadania
Funkcje kierow- | Wlasciciel jest jednoczesnie kierownikiem . Scentralizowany sposéb kiero-
nicze wania, Ograniczona liczba kierownikéw $redniego szczebla

Wrhasciciel ustala cele strategiczne firmy intuicyjnie, rzadko korzysta z po-

Ustalanie celéw mocy specjalistow. Decydujaca jest blisko$¢ rynku. Wybieranie strategii

strategicznych . : . oo .
giczny niszowej lub brak strategii — nastawienie na przetrwanie
. Wiedza praktyczna, oparta na doswiadczeniu wladciciela. Wyksztalcenie
Zasoby wiedzy T . . .
kadry menedzerskiej nie jest odnawiane w systemie cigglego ksztatcenia
. Ograniczona liczba pracownikéw, czesto bez odpowiednich umiejetnosci
Zasoby ludzkie & P g P )€

i kompetencji

System plano-
wania

Brak planowania ze strony wlasciciela lub planowanie krotkoterminowe,
dorazne, zwigzane z aktualnymi dzialaniami firmy

Niski stopien formalizacji zadan. Brak biurokracji. Organizowanie pracy

zmiang

()rzgcanlzowanle wiasciciela dotyczy wyrobow lub ustug jednostkowych, indywidualnych

pracy lub prostych konstrukeyjnie produktow

Podejmowanie Szybkie podejmowanie decyzji przez wiasciciela, nieche¢ do podejmowa-

decyzji nia ryzyka, obawa przed utratg rynku

Systemy kontroli Osobisty nadzdr wiasciciela r%ad calo$cig przedsigbiorstwa, wystepuja
uproszczone systemy kontroli

Zarzadzanie Reagowanie na potrzeby klientdw, specyficzne bezposrednie relacje

z klientami
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Logistvka i mar Brak sprecyzowanej orientacji marketingowej. Sporadyczne stosowanie in-
ke t%n Y strumentéw marketingowych, procesy logistyczne skoncentrowane na we-
& wnetrznych zasobach, oparte na zwyczajowych relacjach z klientami
Innowacie Specjalizacja waska, w dziedzinie malo interesujacej dla firm duzych. Wy-
J stepuja gtéwnie innowacje organizacyjne i procesowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wéjcik-Karpacz, Funkcjonowanie
i rozwdj matych i $rednich przedsigbiorstw, Wyd. AJG, Bydgoszcz 2004, s. 26, oraz D. Janczewska,
Marketingowo-logistyczne elementy zarzgdzania firma rodzinng, [w:] Firmy rodzinne — determinanty
funkcjonowania i rozwoju, red. L. Sultkowski, Wyd. SWSPiZ w Lodzi — Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadza-
nie 2011, s. 179-192.

Wychodzac od podstawowych funkcji przedsigbiorstwa MSP, mozna zidentyfikowaé ty-
pologie proceséw, ktore zapewniajg pelna realizacje zadan rynkowych przedsigbiorstwa. Logi-
styka w przedsigbiorstwie zajmuje si¢ procesami przemieszczania dobr i 0s6b oraz dzialaniami
wspomagajacymi te procesy w systemach, w ktorych one zachodza®. Analiza poszczegdlnych
proceséw logistycznych jest przydatna w wielu obszarach zarzadzania przedsiebiorstwem
MSP. Celem dziata logistycznych w przedsiebiorstwie jest dostarczenie towaru lub ustugi:

- wlasciwemu klientowi,

- wlasciwych produktow,

- we wlasciwej ilosci,

- we wlasciwej jakosci,

- we wlasciwym miejscu,

- we wlasciwym czasie,

- we wlasciwej cenie (po wlasciwych kosztach).

Znajomo$¢ procesow, ich struktury oraz przebiegu moze stac si¢ podstawa do identyfi-
kowania probleméw zakidcajacych realizacje oraz w efekcie moze prowadzi¢ do ich dosko-
nalenia. Poréwnujgc struktury systemow logistycznych w przedsiebiorstwach duzych oraz
w firmach z sektora MSP mozna dostrzec w nich indywidualny charakter systeméw oraz ich
ograniczone wzajemne relacje. W podobny sposéb nalezy podejs¢ do analizy infrastruktu-
ry logistycznej w przedsiebiorstwach MSP?. Wspoétczesna logistyka spetnia w przedsiebior-
stwach istotna role, koncentrujac si¢ na przeptywach towaréw i informacji*.

Do najwazniejszych kategorii proceséw logistycznych mozna zaliczy¢:

- procesy wspomagajace przeplyw fizyczny materialow i towarow;
- procesy wspomagajace przeplyw informacji;
- procesy wspomagajace logistyczng obstuge klientow.

W grupie proceséw wspomagajacych przeplyw fizyczny materialéw i ustug wystepu-
ja procesy transportowe, magazynowe, przeladunkowe, sortowanie towaréw, pakowanie
i znakowanie, procesy produkcji, procesy dystrybucji. Rozwdj technologii wspiera proce-
sy przeplywu informacji poprzez mozliwosci wykorzystania Internetu, GPS oraz facznosci

> M. Fertsch (red.), Sfownik terminologii logistycznej, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2006.

* D. Janczewska, Uwarunkowania procesow logistycznych w sektorze mikro przedsiebiorstw, [w:] Zarzgdzanie
innowacyjne w gospodarce i biznesie (2011) tom XI, nr 13, s. 131-149.

* E. Golembska, Logistyka jako zarzgdzanie taricuchem dostaw, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1994, s. 5.
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satelitarnej. Logistyczna obstuga klientéw wymaga z kolei positkowania si¢ instrumentami
marketingowymi w celu poprawy i doskonalenia kompleksowej obstugi klientow.

Procesy logistyczne wystepujace w przedsiebiorstwach MSP réznig sie od procesow, ktd-
re realizowane sa w duzych organizacjach, przy czym rdéznice te nie wynikaja tylko z wielko-
$ci przedsigbiorstwa i posiadanych zasobéw. Mozna rozpatrywaé cechy charakterystyczne
procesow logistycznych w przedsiebiorstwie wieloaspektowo, w zaleznosci od przyjetych
kryteriow. Sg nimi’:

- ujecie zasobowe: uwzglednia zasoby niezbedne do realizacji danego procesu;

- ujecie funkcjonalne: dotyczy dostarczania zasobow do firmy oraz dostarczania wyro-
bow gotowych klientom;

- ujecie efektywnosciowe: zawiera warto$ciowanie rozwigzan logistycznych przy zasto-
sowaniu oceny parametréw ekonomicznych, technicznych, jakosciowych, spolecz-
nych, ekologicznych itp.

Badania wtasne pozwolity na bardziej szczegdlowe spojrzenie na charakterystyki proce-
sow logistycznych w sektorze MSP z punktu widzenia dalszego podzialu tego sektora na grupe
firm mikro, matych i $rednich®. W kazdej z tych grup mozna zidentyfikowa¢ indywidualne
postacie systemu logistycznego’, traktowanego jako zbidr elementéw logistycznych, ktérych
wzajemne powiazania sg mozliwe poprzez kreowanie i realizacje poszczegolnych relacji po-
miedzy nimi. W zaleznosci od kategorii wielkosci przedsigbiorstwa (duze, male, $rednie, mi-
kro) procesy logistyczne wymagac¢ beda odrebnych zasobdw, charakterystycznych dla danej
kategorii, przy czym czynnikiem rdéznicujacym poszczegolne grupy przedsiebiorstw bedzie
nie tylko czynnik ilo$ciowy, lecz charakterystyka jakosciowa zasobéw oraz ich struktura.
Umiejetnos¢ planowania, realizacji oraz wspierania proceséw logistycznych wymaga znajo-
mosci wielu dziedzin zarzadzania: marketingu, logistyki, organizacji i zarzadzania, jak row-
niez wiedzy specjalistycznej zwigzanej z galtezia przemystu, w ktdrej dziata przedsiebiorstwo.

Interdyscyplinarny charakter zarzadzania logistycznego pozwala na integrowanie wie-
dzy niezbednej w kazdej fazie danego procesu logistycznego. Powstaje zatem pytanie, w ja-
kim zakresie przedsiebiorstwa MSP posiadaja taka wiedze interdyscyplinarng, oraz czy s3
one gotowe do rozwigzywania probleméw logistycznych poprzez korzystanie z ustug firm
zewnetrznych. Pytanie to wymaga poznania zaréwno zasobéw przedsiebiorstwa MSP, jak
i oceny jego potencjatu intelektualnego. O ile duze przedsigbiorstwa zatrudniaja menedze-
réw posiadajacych odpowiednie wyksztalcenie i dos§wiadczenie, o tyle w firmach z sektora
MSP problematykg zarzadzania logistycznego zajmuje sie wiasciciel lub osoba przez niego
wyznaczona.

System logistyczny w firmie MSP sklada si¢ z infrastruktury, charakteryzujacej szeroko
pojete zasoby oraz z elementéw organizacyjnych, czy procesowych. Elementy tworzace sys-
tem logistyczny w firmie MSP w branzy cukierniczej pokazano na rysunku 1.

> L. Dwilinski, Zarys logistyki przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2006, s. 19.

¢ D. Janczewska, Doskonalenie procesow logistycznych w mikroprzedsigbiorstwie, ,,Journal of Management ans
Finance’, vol. 11, No 1, part 4, s. 185-201.

7 S. Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Wyd. Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1993, s. 24.
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Rysunek 1. Elementy systemu logistycznego w przedsiebiorstwie MSP na przyktadzie branzy cukierniczej

Budynki i budowle spetniajace
?/fiiz}c]lr;}e/nia do wymagania systemu HACCP
pro dikcji wyrobéw 1 zapewniajace bezpieczenstwo
cukierniczych < »| produkcji wyrobow
cukierniczych

RN /

Cziowiek: element

decyzyjny, kontrolny i

Materiak : -
i surowcz do korygujacy Srodki
produkcji A finansowe
Wyrobow
cukierniczych

Informacje Procesy

dotyczace logistyczne i

wngtrza oraz  [4—»{ zarzadzanie

otoczenia nimi

firmy MSP

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: S. Abt, Zarzgdzanie logistyczne w przedsigbiorstwie, Wydaw-
nictwo PWE, Warszawa 1998, s. 21.

Na podstawie poréwnania sposobu realizacji i cech wybranych proceséw logistycznych

mozna wskazaé na réznice pomiedzy firmami duzymi a firmami MSP:

procesy logistyczne w firmach MSP przebiegaja w sposéb przerywany, wolny — uzalez-
niony od poziomu zasobow;
firma MSP ze wzgledu na ograniczone zasoby jest ukierunkowana na minimalizacje
kosztow;
procesy transportowe w firmie MSP s3 realizowane metodami tradycyjnymi, przy po-
mocy wilasnych srodkéw transportu;
wykorzystanie komputeréw oraz sieci internetowej jest w firmach MSP znacznie wez-
sze niz w organizacjach duzych;
procesy logistyczne, takie jak kontrola i uzupelnianie zapasow, realizowane sa trady-
cyjnymi metodami, komputery wykorzystywane sg sporadycznie; w firmach mikro nie
znajduja zastosowania specjalistyczne programy wspomagajace zarzadzanie.

Istotne roznice w poziomie zasobow i infrastruktury logistycznej powoduja, ze poréw-

nujac — mozna wskaza¢ cechy przebiegu proceséw logistycznych charakterystyczne dla
przedsigbiorstw duzych oraz przedsigbiorstw mikro. W tabeli 2 poréwnano wybrane cechy
podstawowych proceséw logistycznych w duzych firmach i firmach sektora MSP.
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Tabela 2. Cechy charakterystyczne podstawowych proceséw logistycznych w duzych przedsigbior-

stwach i w firmach sektora MSP

kich wymagan jako$ciowych klientéw

Cechy charakterystyczne procesudla | Procesy Cechy charakterystyczne procesu dla
duzego przedsiebiorstwa logistyczne przedsigbiorstw MSP
Zsynchronizowane i ciagle procesy, zarza- | |, s
. . |2 o N .
dzanie procesami oparte na koordynacji| N & g z Procesy przebiegaja w sposob przerywa-
z systemami zarzadzania jakoscia, z wyko- | £, § 'S |ny, wolny - uzalezniony od poziomu za-
rzystaniem nowoczesnych narzedzi i me- E kS _cgs & | sobow finansowych
tod =
. . Procesy realizowane z wykorzystaniem
Procesy produkcyjne w pelni zautomaty- Y . Wyrorzys
=N pracy recznej, brak automatyzacji, czesto
zowane, podporzadkowane technologii| ~4 2 % o N . .
. . 24 £ 2|brak wdrozenia systeméw zarzadzania
wytwarzania danego produktu, infra-| 25 35 |. . .
8 S &0 3 |jakoscia. Infrastruktura procesu dopaso-
struktura procesu dopasowana do wyso-| S & = e
-~ wana do mozliwosci finansowych przed-

siebiorcy

klingu oraz zarzadzania ekologistycznego

Procesy logistyczne podporzagdkowa-
ne potrzebom pozostalych procesow < Przedsiebiorstwo zorientowane na mini-
g . : . 5 B .
w przedsiebiorstwie, definiowanie spraw- =9 malizacje kosztéw, procesy transporto-
nosci proceséw transportu wkalkulowane § we realizowane przy pomocy wiasnych
w cene produktu; czeste wykorzystanie = $rodkow transportu
outsourcingu
Procesy magazynowe w pelni zautomaty-
zowane, wykorzystujace systemy informa- o .
WyRorzystijace systemy g v Procesy magazynowe realizowane recz-
tyczne, zarzadzanie procesami wspomaga- Sl= . - .
> s < nie, minimalne wykorzystanie maszyn
ne komputerowo, petna kontrola stanow o = . , .
. [ i urzadzen, w tym komputerdw.
magazynowych, stosowanie zasad zarza- =
dzania magazynami
Procesy zarzadzania zapasami dopasowa- Kontrola i uzupelnianie zapaséw realizo-
ne do proceséw produkeji, zaopatrzenia ER- wane jest tradycyjnymi metodami, kom-
. s . < .
i dystrybucji; wykorzystanie nowocze- S g putery wykorzystywane sg sporadycznie,
. . . < . . 1e
snych metod zarzadzania zapasami; orien- § & |brak wykorzystania specjalistycznych
tacja rynkowa stawia potrzeby klienta na N programéw wspomagajacych zarzadza-
pierwszym miejscu nie zapasami
N . Zarzadzanie ekologiczne nie jest reali-
Zaawansowane procesy logistyki zwrotnej| o . & . .
s . | & £ & |zowane w sposdb systemowy, dzialania
$cisle skorelowane z pozostatymi procesami| 2 Z 5* 2 o . )
. . © 2 & :2 |w ramach logistyki zwrotnej s realizo-
logistycznymi, wprowadzane zasady recy-| % & ¢ © . .
N wane sporadycznie; brak zainteresowa-

nia zagospodarowaniem odpadéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: D. Shaw, The role of it management resources in the develop-
ment of small entrepreneurial firm customer relationship capabilities, Academy od Entrepreneurship
Journal, Jan. 2006, http://findarticles.com/p/articles

Wobec tak zréznicowanych podejs¢ w opisie cech proceséw logistycznych w przedsigbior-
stwie MSP pojawia sie kwestia analizy jakosci proceséw logistycznych w tym sektorze. Utoz-
samianie jako$ci z wlasciwg kategorig ekonomiczng bedzie zwiazane z efektywnoscig danego
procesu oraz z tworzeniem wartos$ci dodanej dla klienta.
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2. Jako$¢ proceséw logistycznych na przykladzie przedsiebiorstwa MSP
w branzy cukierniczej

Najczesciej obierang strategia firm MSP jest wykorzystywanie szczeg6lnych atrybutéw:
doswiadczenia, tradycji, specjalizacji lub obejmowanie niszy rynkowej. Zajecie okreslonej
pozycji rynkowej przez firme z grupy MSP na danym rynku wymaga dtugofalowych, celo-
wych dzialan, w tym doskonalenia proceséw zarzadzania®. W literaturze przedmiotu okre-
$lenie ,, jako$¢” definiowane jest w powigzaniu z pewnymi cechami produktu, procesu lub
ustugi. Kryteria okreslajace jako$¢ moga by¢ klasyfikowane w wielu przekrojach, takich jak:
jako$¢ produktowa, normatywna, ogdlna, kompleksowa, psychologiczna, uzytkowa, syste-
mowa, procesowa. Miarg jako$ci wedlug wymienionej typologii sg wielko$ci mierzalne oraz
opisowe, odniesione do indywidualnych cech produktu, procesu lub ustugi. Kontekst logi-
styczny wystepuje w kazdym obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem i moze by¢ zdefinio-
wany poprzez opis procesu gtownego oraz jego bardziej szczegélows interpretacje. Wsréd
elementéw systemu zarzadzania MSP dla firm mikro, matych i $rednich mozna wyréznié
charakterystyczne dla kazdego typu firm obszary zarzadzania:

- ksztaltowanie struktury organizacyjnej,

- system kadrowy,

- funkcje kierownicze,
ustalanie celéw strategicznych,
zasoby wiedzy,

- zasoby ludzkie,

- system planowania,

- organizowanie pracy,

- sposdb podejmowania decyzji,

- systemy kontroli,

- zarzadzanie zmiana,

- logistyka i marketing,

- innowacje.

Jakos¢ procesow logistycznych wymaga zatem przyjecia pewnego jednoznacznego kryterium
w odniesieniu do przebiegu procesu oraz przewidywanych efektow jakosciowych z punktu widze-
nia sprawnosci procesu logistycznego. Efektywnos¢ procesu logistycznego nie jest jednoznaczna
z jego jakoscia, gdyz sposéb prowadzenia procesu wymaga dodatkowo indywidualnego pode;j-
$cia do zalecanych parametréw technologicznych lub technicznych. Poznanie i identyfikacja miar
jakosci procesdw logistycznych moga by¢ pomocne w analizie przyczyn uzyskiwanych standar-
déw, odmiennych niz zalozone. W przypadku wdrazania systemow jakosci opartych na systemach
HACCP lub ISO tworzenie systemu zarzadzania jako$cig wskazniki jakosci procesu powinny by¢
zdefiniowane i zapisane w dokumentacji systemu. Miary jakosci powinny by¢ powiazane z dziatal-
noscig catego przedsiebiorstwa, w tym przypadku dziatajacego w branzy cukiernicze;.

Branza cukiernicza jest w ostatnich latach jedna z najbardziej dynamicznych branz polskiej go-
spodarki, za$ warto$¢ rynku sfodyczy szacowana byta w roku 2010 na 18,5 mld zF. 43% przychodéw

8 Szerzej na ten temat wypowiada si¢ M. Struzycki w ksiazce Uwarunkowania rozwojowe przedsiebiorstw, [w:]
Struzycki M. (red.) Zarzgdzanie przedsiebiorstwem , Wyd. Difin, Warszawa 2004.
° Raport Rynek stodyczy w Polsce 2010.
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pochodzi ze sprzedazy wyrobdw ciastkarskich, 37% ze sprzedazy czekolad, 20% ze sprzedazy ciast
$wiezych i pieczywa cukierniczego. W latach 90. w branzy cukierniczej rozpoczely dzialalno$¢ firmy
zagraniczne: Kraft Jacobs Suchard, Ferrero, Mars, Cadbury, Danone'. Przedsiebiorstwa te wyr6z-
nialy sie nowoczesng technologig, korzy$ciami skali, zasobami finansowymi, doskonatym marketin-
giem''. W zakresie zaopatrzenia realizowaly strategie globalng, dokonujac zakupow znacznych ilosci
surowcow, materialéw i opakowan i uzyskujac nizsze ceny zakupu. Niektore z nich posiadaty wlasne
zrodta surowcow — nalezy do nich Barry Callebaut, posiadajacy wlasne plantacje ziarna kakaowego.

Obecnie polski rynek stodyczy jest uwazany za jeden z najlepiej funkcjonujacych w Unii
Europejskiej. Znaczna cze$¢ rynku stodyczy w Polsce nalezy do ponad 300 mniej znanych,
matych i $rednich przedsigbiorstw. W zaleznosci od przedmiotu dziatania przedsigbiorstwa
te zaopatruja si¢ w surowce, materialy i ustugi, jednak ze wzgledu na mniejsze ilo$ci zama-
wianych surowcdw nie uzyskujg atrakcyjnych cen.

Celem badan wiasnych przedsiebiorstw MSP w branzy cukierniczej byla analiza wptywu
procesow logistycznych na podnoszenie ich konkurencyjnosci, w tym proceséw zaopatrzenia.
Badania prowadzone byly w latach 2000-2010 na prébie 100 przedsigbiorstw'. Dobor proby byt
celowy: obejmowal przedsigbiorstwa w branzy cukierniczej z woj. mazowieckiego, 16dzkiego,
kujawsko- pomorskiego, wielkopolskiego. W badanej grupie 75% stanowily przedsiebiorstwa
z sektora MSP, w tym znajdowaly sie przedsiebiorstwa mikro, male i $rednie. Badania pierwotne
prowadzono metodg wywiaddéw bezposrednich, konsultacji z ekspertami, badan wtérnych oraz
analiz dostepnych raportéw branzowych. Tematyka jakosci procesoéw logistycznych poruszana
byla w badaniach w kontekscie poszukiwania czynnikéw wplywajacych na podniesienie pozycji
konkurencyjnej MSP w branzy cukierniczej. W wypowiedziach wskazywano miedzy innymi na
czynniki dotyczace logistyki zaopatrzenia jako miary konkurencyjnoséci przedsiebiorstwa MSP.
W odniesieniu do badanych przedsi¢biorstw mozna sformulowa¢ uogdlnienie, ze funkcje za-
opatrzenia w przedsiebiorstwie MSP spelniajg istotng role w jego dziatalnosci, a nierzadko decy-
duja o jego pozycji konkurencyjnej". W tabeli 3 przedstawiono poréwnanie specyfiki proceséw
zaopatrzeniowych w cukierniczych w przedsiebiorstwach MSP i w przedsiebiorstwach duzych.

Tabela 3. Poréwnanie specyfiki proceséw zaopatrzeniowych w cukierniczych przedsigbiorstwach
MSP oraz w przedsiebiorstwie duzym

Element dzialan
logistycznych Przedsigbiorstwo MSP Przedsiebiorstwo duze
w sferze zaopatrzenia

Dluzszy czas realizacji, uzalezniony
Krétki czas realizacji od standardéw przyjetych w przed-
sigbiorstwie

Czas przygotowania
zamowienia

10" L. Bialon, D. Janczewska, Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne w Polsce — marketingowe metody oceny z
perspektywy sektora, Wyd. Oficyna Wydawnicza WSM SIG, Warszawa 2004.

' R. Wasiewicz, Raport - nasz rynek stodyczy, ,Marketing i Rynek’, styczen 2006, s. 60-62.

2 D. Janczewska, Zarzgdzanie marketingowo-logistyczne procesami zaopatrzenia, [w:] M. Boguszewicz-Kreft
(red.), Trendy i wyzwania wspotczesnego marketingu, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Gdansku,
tom 21, Gdansk 2013, s. 103.

K. Szczepanska, Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig. Przeszlos¢ i terazniejszos¢, Oficyna Wydawnicza Pol-
itechniki Warszawskiej, Warszawa 2010, s. 20.
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Dostepnosé¢ mate-
rialow i surowcow

Brak zapasow lub niewielki ich po-
ziom sprawia, ze czgsto produkeja
jest uruchamiana po otrzymaniu
dostawy materialéw, surowcow,
opakowan

Gospodarowanie zapasami zapewnia
dostepnos¢ towarow

Ograniczenia wiel-
kosci zapasow

Ograniczenia z tytutu braku $rod-
kéw finansowych, zapasy na pozio-
mie minimalnym

Wielkos¢ zapaséw wynika z zawar-
tych umoéw i kontraktéw. Wdrozenie
systemu zarzadzania fancuchem
dostaw umozliwia optymalizacje
wielko$ci zapasow

Ograniczenia wiel-
kosci zamowienia

Ograniczenia z tytutu posiadanych
mocy wytworczych i srodkéw fi-
nansowych

Brak ograniczen lub limit w postaci
wielko$ci okreglonych w kontrakcie

Forma skladania
zamoOwien

Zamodwienia sktadane przez wla-
$ciciela firmy lub komérke zaopa-
trzenia

Wyspecjalizowane komorki for-
mulujace zamoéwienie lub system
internetowy dostepny bez czasowych
ograniczen

Czestotliwo$¢ do-
staw

Ograniczona dostepnymi $rodkami
transportu

Okreslona w zamoéwieniu lub kontr-
akcie handlowym. Wtasny transport
lub outsourcing

Gwarancje pelnej
realizacji dostawy

Mozliwe przyjmowanie dostaw
niepetnych lub czesciowych

Poziom wielko$ci produkeji oraz
wlasciwe zarzadzanie zapasami gwa-
rantuje pelna realizacje dostawy

Zgodno$¢ doku-
mentacji z wymaga-
niami odbiorcy

Wystepuja bledy lub niescistoéci
w dokumentacji, dokumentacja
wypelniana recznie, brak systemow
komputerowych

Komputerowy system generuje
dokumentacje¢ wysytkowa, zgodna
z wymaganiami odbiorcy

Procedury reklama-
cyjne

Niejasne procedury reklamacyj-
ne powodujace straty finansowe
przedsiebiorstwa, brak mozliwosci
dochodzenia rekompensat na dro-
dze sadowej

Okreslone w kontrakcie, obejmuja
wszystkie mozliwe sytuacje reklama-
cyjne, wlacznie z procedurami OWS

(ogdlnych warunkow sprzedazy)

Wsparcie techniczne
realizacji procesow

Ograniczona infrastruktura tech-
niczna utrudnia dziatania zaopa-
trzeniowe

Infrastruktura techniczna zapewnia-
jaca pelna realizacje

Przeplyw informacji
dotyczacych stanu
realizacji dostawy

Niesprawne systemy przepltywu

informacji, brak mozliwosci uzy-

skania petnej informacji o stanie
realizacji zamoéwienia

Systemy informacji oparte na tacz-
noéci telefonicznej, internetowej we
wszystkich strukturach organizacyj-
nych przedsigbiorstwa — dostepnych

przez 24 godziny

Mozliwo$¢ monito-
rowania drogi za-
moéwionego towaru

Brak specjalistycznego wyposaze-
nia i znajomoéci technik $ledzenia
drogi towaru

Wyposazenie zapewniajgce utrzyma-
nie facznodci satelitarnej i GPS

Zrédlo: opracowanie wlasne.




172 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzgdzanie

Z punktu widzenia proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie MSP zaopatrzenie sta-
nowi szereg powigzanych czynno$ci umozliwiajacych przeptyw towardéw i informacji, za-
tem jest integralnym elementem uzupelniajagcym instrumenty marketingu-mix. Logistyka
jako koncepcja zorientowana na przeplywy'* koncentruje si¢ na dziataniach logistic-mix,
wspierajac dzialania przedsigbiorstwa, ktorych celem jest dostarczenie produktéw do od-
biorcy. Logistyka dziatani zaopatrzeniowych w przedsiebiorstwie MSP obejmuje nastepu-
jace zagadnienia: poszukiwanie dostawcow, negocjacje i ustalanie warunkéw zakupu i do-
stawy, skltadanie zamowien, przyjecie dostawy. Prezentujac zarzadzanie jako$cig w procesie
zaopatrzenia w przedsiebiorstwie MSP, dziatania typu procesowego przedstawione przez
Christophera mogg mie¢ nieco odmienny charakter, wynikajacy ze specyfiki powigzan
z dostawcami materialéw, matej liczby zatrudnionych pracownikéw, ograniczonych $rod-
kéw finansowych, braku wiedzy na temat wymagan rynku itd. Postepowanie w obszarze
zarzadzania jakoscig w firmach MSP oparte jest na zasadach systemu zapewnienia jakosci
w produkcji Zywnosci oraz na zasadach norm z grupy ISO w wielu przedsigbiorstwach po-
siadajacych certyfikowane systemy zarzadzania jakoscig. W oparciu o te normy w firmach
MSP tworzone s3 systemy zarzadzania jako$cig oraz dokumentacja tych systeméw. W tym
kontekscie dzialalno$¢ zaopatrzeniowa MSP mozna zdefiniowaé jako funkcje odpowie-
dzialng za pozyskiwanie wyposazenia, materiatéw, komponentéw (poétfabrykatow), czesci
i ustug poprzez nabywanie, dzierzawienie lub w inny legalny sposéb, w celu ich zuzycia do
produkeji lub odsprzedazy. Interpretacja jakosci procesu logistycznego moze by¢ dokona-
na w oparciu o teorie¢ orientacji rynkowej przedsiebiorstwa MSP, co kierunkuje zaréwno
dzialania organizacyjne przedsi¢biorstwa, jak i pozwala na formulowanie indywidualnych
wskaznikow logistycznej efektywnosci i jakosci tego procesu.

3. Zarzadzanie jakoscig proceséw logistycznych w firmach MSP
produkujacych czekolade na przykladzie procesu zaopatrzenia

Badania wlasne prowadzone w branzy cukierniczej w latach 2000-2010 wskazuja na
prawidtowosci wystepujace w przebiegu proceséow logistycznych i maja $ciste powigzania
w przedsiebiorstwach MSP z zarzadzaniem jakoscig. Nalezy zauwazy¢, ze branza cukiernicza
w Polsce jako jedna z pierwszych rozpoczeta wprowadzanie systemoéw zarzadzania jakoscia
HACCEP i ISO oraz ich integrowanie na wiele lat przed wejsciem Polski do Unii Europej-
skiej". Dostrzezono $ciste powigzanie pomiedzy poziomem jakosci wyrobéw cukierniczych
a konkurencyjnoscig na rynku. W tabeli 4 przedstawiono wyniki badan dotyczace zarzadza-
nia jako$cig procesow logistycznych w przedsiebiorstwach produkujacych czekolade.

W badanych przedsiebiorstwach MSP w branzy cukierniczej wskazywano na decydujaca role
proceséw zaopatrzeniowych, ze wzgledu na koniecznos¢ zapewnienia wysokiej jako$ci surowcow
i opakowan. Elementem weryfikujagcym zaréwno jakos¢ procesu, jak i poziom tejze jakosci staje
sie ocena klienta. Proces zaopatrzenia w przedsiebiorstwie MSP skfada sie z nastepujacych dziatan:

' H. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzgdzania, Biblioteka Logistyka, Instytut Logistyki i Ma-
gazynowania, Poznan 1998, s. 12; P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania przedsiebiorstwem,
Wyd. PWE, Warszawa 2010, s. 16.

5 L. Owczarek, A. Bieganowski, Systemy jakosci a bezpieczeristwo produktéw zywnosciowych, ,,Przemyst
Spozywczy” 2003, nr 2, s. 18-23.
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- pozyskiwania i wykorzystywania informacji o oczekiwaniach nabywcéw w kategoriach
ilosciowych i jakosciowych; wymaga to wiedzy o rynkowym otoczeniu firmy, umiejet-
nosci prawidlowego odczytywania sygnaléw z rynku i formutowaniu planéw produk-
cyjnych przedsiebiorstwa w oparciu o modele analizy marketingowej;

- podnoszenia jako$ciowych standardéw zamawianych surowcdw i materialéw poprzez
wdrazanie systemow zarzadzania jakos$cia, stosowanie doskonatych surowcéw, zdoby-
waniu certyfikatow i swiadectw jakosci;

- przestrzegania termindéw dostaw poprzez odpowiednie przygotowanie produkcji, wa-
runkéw magazynowania i przechowywania, proceséw zaladunkowych i transportowych;

- zapewnienia wlasciwego standardu proceséw produkcyjnych; przedsiebiorstwo za-
trudniajace specjalistow, wykwalifikowany personel buduje pozytywny wizerunek ryn-
kowy, co sprzyja utrzymywaniu diuzszych kontaktow z klientami;

- sformulowania w formie informacji pisemnej lub aneksu do umowy o wspodtpracy za-
kresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci dostawcy i odbiorcy.

Wyspecjalizowane stuzby logistyczne opieraja swoja dzialalno$¢ na tworzeniu syste-
mow jako$ci zapewniajacych bezpieczenstwo produkcji zywnoséci opartych na zasadach
Analizy Zagrozen i Krytycznych Punktéw Kontroli (HACCP) oraz International Standard
Organization (ISO). Pojecie systemow jakosci w produkcji i obrocie zywnoscig obejmuje
réwniez kodeksy Dobrej Praktyki Produkcyjnej (GMP) oraz Dobrej Praktyki Higienicznej
(GHP). Uwzglednienie norm i wymagan jako$ciowych pozwala na zarzadzanie procesem
zaopatrzenia i segmentacje surowcow i materiatow stosowanych w produkji czekolady.

Wybdr dostawcow i zrodet zaopatrzenia jest szczegdlnie wazny z punktu widzenia ja-
kosci wyrobu gotowego i zapewnienia terminowosci dostaw wyrobow gotowych do od-
biorcéw. W przypadku uzgodnien dostaw surowcéw i materialéw w systemie Just in time
szczegolnie wazna jest lokalizacja dostawcow. System ten oznacza realizacje dostaw doktad-
nie w wymaganym czasie. Zaréwno terminy, jak i wielko$ci dostaw materialow i surowcow
powinny by¢ skorelowane z harmonogramami produkcji, warunkami roztadunkéw oraz
utrzymaniem terminéw dostaw wyrobéw gotowych do klientéw.
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Tabela 4. Miary jakosci proceséw logistycznych na przykladzie przedsiebiorstwa MSP w branzy

cukierniczej

Pro-

Przyktadowe wartosci

sowych

e czas realizacji zakupow
surowcow strategicznych

lc esy Cechy charakteryst'yc?ne Wskazniki okreslajace ja- | i odniesienie do me-
ogi- | procesu dla przedsiebiorstw Kodd d .
stycz- | MSP 08¢ procesu tod postepowania ISO
i HACCP
ne
o dobér dostawcéw zabez- | © audytu dostawcy' raz
oo . . na 2 lata - zgodnie
pieczajacy ciaglo$¢ pro- 2 7akladowym syste-
2 Procesy przebiegaj ceséw produkcji
g ws osz")lf rzer ; Jaa{n . zamawli)anie wliéci ch mem HACCP
X p przerywany, o Whasciwys e liczba reklamacji do
= wolny - uzalezniony od ilo$ci materialow i su- )
a, . . o dostawcow: 2 w roku
= poziomu zasobdw finan- rowcéw, niezbednych dla ) , .
S . . e poziom zapaséw bezpie-
utrzymania produkcji

czefistwa: zapas na 3 dni
produkeji
e dostawy ,,Just in time”

Procesy realizowane

eoptymalny czas trwania

2 z wykorzystaniem pracy prosest * wynlka ]chyztechnologu
Y recznei. brak automa ewydajnos¢ i produktyw- i reziméw recepturowych
= ecznc) nos$¢ procesow zawartych w procedurze
B ep tyzacji, czesto brak . . n
2 L . e zachowanie warunkow produkeji
= = wdrozenia systemow . g
< 3 A gwarantujacych bez- o wydajnos¢ i efektyw-
e = zarzadzania jakoscig. . , b iy -
SR pieczenstwo wyrobow nos¢ zapewniajaca
K Infrastruktura procesu h tacalnodé produkaii
. gotowyc oplacalno$¢ produkeji
> dopasowana do moz- A . ) o . 8
2 s e wskazniki wyrobéw wy- | e % wyrobéw niezgod
) liwosci finansowych . o
g i brakowanych, niezgod- nych ponizej 0,1%
= przedsiebiorcy ;
nych ze specyfikacja
. e warto$¢ nieprzekracza-
o koszt jednostkowy ) rep .
W procesie transport J3ca pozIOmOW przyje-
b port tych w kalkulacji ceno-
i . ) . ych w kalkulacji ceno
Przedsigbiorstwo zorien- | @ wykorzystanie posiada- .
- P . . wej wyrobu finalnego
£ towane na minimalizacje | nych $rodkéw transportu .
1) . . ® 90% wykorzystania
o kosztéw, procesy trans- e optymalne planowanie .
2 ) . fadownosci $rodka
s portowe realizowane tras przebiegu z zacho-
o . b , transportu
przy pomocy wlasnych waniem niskich kosztow « kontrola zabezpieczen
$rodkéw transportu przewozu Joodna 7 zaklazo m
o bezpieczenstwo przewo- s;%stemem HAC C‘gy
zonych towarow L1SO 9001

Magazyno-
wanie

Procesy magazynowe
realizowane recznie,
minimalne wykorzysta-
nie maszyn i urzadzen,
w tym komputeréw.

o warunki przechowywa-
nia towaréow

o wskaznik wykorzystania
powierzchni magazy-
nowej

o wskazniki temperatury
i wilgotnosci zgodne
z poziomem przyjetym
w zapisach systemu
HACCP iISO 9001
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Kontrola i uzupelnianie
zapasow realizowane jest
tradycyjnymi metodami,
komputery wykorzysty-
wane sg sporadycznie,
brak wykorzystania

e czas przebywania towa-
réw w magazynie

e stopien realizacji zasady
»fi-fo”

o system kontroli zarza-
dzania logistyka zapa-
sOw zgodny z systemem

Y jakosci ISO 22000
specjalistycznych progra-

moéw wspomagajacych
zarzadzanie zapasami

Zarzadzanie zapasami

Zarzadzanie ekologicz-
ne nie jest realizowane

W sposob systemowy,
dziatania w ramach logi-
styki zwrotnej sg realizo-
wane sporadycznie; brak
zainteresowania zagospo-
darowaniem odpadéw

e realizacja ekologicznej

Qe o system kontroli zgodny
produkeji

Z przyjetym systemem
zarzadzania ISO 18000

odpaddéw

e recykling odpadéw

Zagospodarwanie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mozna sformutowa¢ nastepujaca typologie artykuléw zaopatrzeniowych:

- artykuly strategiczne posiadajace duzy wplyw na wynik ekonomiczny nabywcy, wyso-
kie ryzyko zaopatrzeniowe, utrzymywanie zapasow strategicznych. W branzy cukier-
niczej naleza do nich: ziarno kakaowe, cukier, masto kakaowe, miazga kakaowa, mleko
w proszku, dodatki i bakalie z importu;

- artykuly typu ,waskie gardio” majace niski wptyw na wynik finansowy przedsigbior-
stwa, duze ryzyko zaopatrzeniowe, artykuly trudno dostepne, determinujgce utrzymy-
wanie zapasow bezpieczenstwa. W branzy cukierniczej naleza do nich dodatki do wy-
roboéw cukierniczych takie jak orzechy, rodzynki, migdaty, lecytyna.

- artykuly typu ,,dZzwignia’ o duzym wplywie na wynik i malym ryzyku zaopatrzenio-
wym, np. artykuly ogélnodostepne w Polsce, bez koniecznosci utrzymywania zapasow.
Naleza do nich w branzy cukierniczej np. cukier, mleko w proszku;

- artykuly pozostale o niskim wptywie na wynik i niewielkim ryzyku zaopatrzeniowym,
np. artykuly powszechnie dostepne, bez koniecznosci utrzymywania zapaséw. Naleza
do nich opakowania, materialy dodatkowe itd.

Elementami zarzadzania procesem zaopatrzenia w matych i srednich przedsi¢biorstwach sa:

- wybodr dostawcow i zrédel zaopatrzenia zapewniajacych zgodno$¢ ze standardami ja-
kosciowymi, ale roéwniez zgodno$¢ z indywidualnymi standardami klientéw — np. sys-
temem BRC czy IFS,

- ustalenie warunkéw skfadania i realizacji zamoéwien,

- negocjacje cen, upustow i rabatéw oraz warunkow technicznych zakupu, ubezpiecze-
nia, transportu, odprawy celnej itp.,

- przewidywanie ryzyka i zakl6cen w dostawach ze wzgledu na utrzymywanie bezpiecz-
nego poziomu zapasow.

Realizacja procesu zaopatrzenia w przedsiebiorstwie sektora MSP wymaga zatem rozle-
glej znajomosci specyfiki danej branzy i technologii oraz stosowania obowigzujacych stan-



176 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzgdzanie

dardow jakosciowych. Dzialania logistyczne w sferze zaopatrzenia wplywaja na standard
realizacji tzw. taiicucha logistycznego, w ktérym dane przedsiebiorstwo uczestniczy. Ogra-
niczone zasoby finansowe przedsiebiorstw MSP stawiaja przed menedzerami tych przedsie-
biorstw trudne zadania logistyczne, ktorych celem jest zapewnienie ciaglosci produkeji oraz
plynnosci finansowej. Podejscie logistyczne w zarzadzaniu procesami zaopatrzeniowymi
musi by¢ zatem polaczone z umiejetnosciami marketingowymi.

Podsumowanie

Znajomos¢ standardéw proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie MSP moze przy-
czyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa poprzez doskonalenie tych pro-
cesow. Zasady dziatan logistycznych wyspecjalizowanych stuzb logistycznych opieraja sie
na tworzeniu indywidualnych systemow jakosci zapewniajacych bezpieczenstwo produkeji
zywnosci opartych na zasadach HACCP, ISO oraz kodeksach dobrych praktyk. Doskona-
lenie proceséw logistycznych jest obecnie jednym z gléwnych kierunkéw konkurowania na
rynku. W branzy cukierniczej szczegélnie wazna staje sie logistyka zaopatrzenia ze wzgledu
na udzial MSP w faficuchach dostaw. Identyfikacja dziatar logistycznych oraz okre$lanie
standardéw jakosciowych moze podnies¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw MSP.
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THE MAIN ASPECTS OF MANAGEMENT OF QUALITY OF LOGISTIC PROCESS
IN ENTERPRISES SMEs

Summary: Problems of management of logistic process and their quality in SMEs enterprises is
not so often described in literature of subject. Identify of logistic process provide to show the main
differences between enterprise of SMEs and big enterprises. Own researches of SMEs enterprises in
confectionery branch allowed to indicate the factors stimulated the logistic process and their impro-
vement. The evaluation, of quality of logistic process can support the growing of competitiveness of
SMEs enterprises.
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