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Whprowadzenie

Relacje pomigdzy organizacjami gospodarczymi (w tym szczegdlnie
przedsiebiorstwami) a ich dostawcami zajmujg poczesne miejsce W rozwaza-
niach badaczy reprezentujacych nauki o zarzadzaniu. Znaczenie wymienionych
relacji jako przedmiotu badan wzrasta szczegdlnie w zwigzku z majacym miej-
sce w praktyce gospodarczej, ciggle rosngcym uzaleznieniem wielu organizacji
od ich kooperantéw, dostarczajacych niezbedne materiaty, urzadzenia i ustugi.

Paradygmat samowystarczalnej organizacji, obecny w niektorych syste-
mach spoteczno-gospodarczych, przeszedt juz do historii. Obecnie w wigkszo-
$ci sektoréw powstanie wyrobu finalnego (w postaci produktu czy uslugi) wy-
maga zaangazowania wielu organizacji, wnoszacych swoj czastkowy wktad.

Przedmiotem rozwazan zawartych w artykule sg uwarunkowania outsour-
cingu w konteks$cie ksztattowania relacji pomiedzy podmiotami gospodarczymi
a operatorami logistycznymi. Przyjeto zatozenie, ze zwigzki pomigdzy podmio-
tem zlecajacym a ustugodawca logistycznym wykraczaja wspolczesnie poza
kryterium kosztowe, ewoluujac w strong dostarczania wartosci dodanej i ciggte-
go doskonalenia realizowanych proceséw. Celem opracowania jest ukazanie
mozliwosci wykorzystania metody Kaizen w doskonalenia jakosci ustugi logi-
stycznej na przyktadzie branzy motoryzacyjne;j.
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1. Relacje organizacji z dostawcami ustug logistycznych

Analizujac rozwoj logistyki, mozna zaobserwowaé’, ze ewoluowata ona od
rozproszonych czynnosci obejmujacych dystrybucje towaréw oraz optymaliza-
cje proceséw transportu i magazynowania do wyspecjalizowanej dziedziny
wiedzy ekonomicznej, w ktora ktadzie si¢ nacisk na zwiazki pomiedzy podmio-
tami gospodarczymi wspotpracujacymi ze sobg celem dostarczenia klientowi
produktu czy ustugi. Coraz czgéciej podmioty gospodarcze podejmuja decyzje
o zlecaniu czynnosci i zadan logistycznych podmiotom zewnetrznym.

Ustugi logistyczne zwigzane sg ze zwigkszeniem wartosci strumieni rze-
czowych (produktéw, materiatow, poifabrykatow, surowcow) w trakcie ich
przemieszczania od Zrodet zaopatrzenia poprzez caty tancuch logistyczny az do
finalnego odbiorcy. Kluczowym czynnikiem ksztaltujgcym wspotczesng logi-
styke sa systemy informatyczne pozwalajace sterowa¢ strumieniami informa-
cyjnymi towarzyszacymi przeplywom rzeczowym. Szczegdlng role przypisuje
si¢ rowniez ustugom logistycznym, ktdre majg przyczyni¢ si¢ do skracania pro-
cesoOw 1 zmniejszania ich kosztow u klientow operatorow logistycznych. Efek-
tywna ustuga logistyczna powinna doprowadzi¢ do skrocenia cyklu zamrozenia
kapitalu w towarze, a zatem przyspieszy¢ proces odzyskiwania srodkow finan-
sowych?

Determinanty rozwoju outsourcingu w logistyce beda tozsame z tymi, ktd-
re wplyngly na rozwoj i upowszechnienie tej metody w innych obszarach funk-
cjonalnych zarzadzania. Naleza do nich przede wszystkim poszukiwanie
oszczednosci i redukcja kosztow przy realizacji roznych funkcji, czynnik spe-
cjalizacji 1 rosngca rola kluczowych kompetencji czy tez dysproporcje kosztow
pracy na $wiecie. Najwazniejsze czynniki, ktore wptynety na rozwdj outsour-
cingu, zaprezentowano na rysunku 1.

! Ewolucja logistyki, podstawowe jej fazy i kierunki rozwoju oméwione zostaly muin.
w pozycji: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2010.

2 H. Brdulak, Rynek ustug logistycznych — analiza makro, w: Logistyka w Polsce. Raport
2009, red. I. Fechner, G. Szyszka, Biblioteka Logistyka, ILiM, Poznan 2010, s. 17.
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Rys. 1. Czynniki determinujgce rozwoj outsourcingu

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie: M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi,
Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, Wydawnictwo MT Biznes
Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 25.

Czynniki wymienione na rysunku 1 w istotny sposob ksztaltowaly zarow-
no rozwoj, jak i warunki funkcjonowania outsourcingu réwniez w logistyce.
Outsourcing systemu logistycznego polega na oddaniu zadan lub procesow
z tancucha logistycznego do realizacji przez podmiot zewnetrzny. Przedsigbior-
stwo moze zleci¢ operatorowi realizacje wybranych funkcji w obszarze logisty-
ki zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji lub w sposob kompleksowy obstuge
catego fancucha logistycznego, facznie z towarzyszacym przeptywem strumieni
informacyjnych i finansowych.

Tradycyjnym kryterium wyrozniajacym rodzaje stosowanego outsourcingu
jest forma podporzadkowania podmiotu realizujacego zlecone ustugi. Podmio-
tem realizujagcym funkcje wydzielone z przedsigbiorstwa macierzystego moze
by¢ podmiot zewnetrzny, calkowicie niezalezny kapitatowo od zleceniodawcy
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(outsourcing kontraktowy), co oznacza wydzielenie czesci dziatan Iub proceséw
logistycznych i przekazanie ich na zewnatrz, lub podmiot gospodarczy, ktory
Organizacyjnie i prawnie jest jednostka samodzielna, ale wystepuja powigzania
ekonomiczne ze zleceniodawca.

Ustugodawcy logistyczni reprezentuja zréznicowany poziom oferowanych
ushug — od zwyklych przewoznikéw tadunkéw przez operatoréw oferujacych
pakiet ustug w zaleznos$ci od potrzeb klientéw po operatoréw 3PL (Third Party
Logistics) i 4PL (Fourth Party Logistics) posiadajacych aktywa, odpowiednie
umiejetnosci zarzadcze w zakresie logistyki, zdolnosci dodawania do nich no-
wych umiejetnosci, w szczegdlnosci tworzenia systemoéw informacji i doswiad-
czenia opartego na wysoko wyspecjalizowanej wiedzy®. W zaleznosci od ztozo-
nosci $wiadczonych ustug logistycznych, ustugodawcow mozna podzieli¢ na
cztery grupy (tabela 1).

Tabela 1
Podziat ustugodawcow logistycznych
Typy ustugodawcow logistycz- Zakres $wiadczonych ustug
nych
1PL (First Party Logistics) Podmiot wewnetrzny przedsigbiorstwa wykonujacy proste

ustugi logistyczne (np. transportowanie lub magazynowa-
nie) w ramach samoobstugi logistycznej
2PL (Second Party Logistics) Podmiot zewnetrzny wykonujacy proste ushugi logistycz-
ne — transportowe, spedycyjne, magazynowe
3PL (Third Party Logistics) Podmiot zewnetrzny wykonujacy ztozone ushugi logistyki
Logistyka Kontraktowa kontraktowej, takie jak magazynowanie, kompletacja,
pakowanie, przew6z do odbiorcy. Ustugodawca 3PL
przejmuje od zleceniodawcy cze$é procesu logistycznego,
angazujac swoje zasoby oraz zlecajac innym ustugodaw-
com $wiadczenie prostych ustug, np. przewozowych
4PL (Fourth Party Logistics) Podmiot zewnetrzny, ktéremu jako jedynemu zlecenio-
dawca powierza pelng obstuge logistyczna, przekazujac
mu zadania i koordynacj¢ catego procesu logistycznego.
Ushugodawca 4PL podnajmuje innych podwykonawcow,
operatoréw typu 3PL i 2PL

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P. Fechner, Zarzqdzanie laricuchem dostaw,
Biblioteka Logistyka, ILiM, Poznan 2007, s. 237; D. Kempny, Obsfuga
logistyczna..., S. 22.

® D. Kempny, Obstuga logistyczna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2008, s. 22.



Formuta KAIZEN w doskonaleniu jakosSci ustug logistycznych... 71

Klasyfikacja przestawiona w tabeli pozwala stwierdzi¢, iz kazdy podmiot,
w tym réwniez podmiot wewnetrzny przedsigbiorstwa, ktory $wiadczy ustugi
z zakresu logistyki, takie jak magazynowanie, transport, obstuga i realizacja
zamOwien, moze by¢ uznany za operatora logistycznego.

We wspotczesnych realiach rynkowych rola operatoréw 3PL oraz 4PL na-
biera znaczenia. Operatorzy logistyczni w podstawowej ofercie rynkowej do-
starczaja bowiem realizacje poszczegélnych zlecen, a jako element w walce
o klienta stosuja pakiety ustug dodanych. Rozwdj rynku i jego przeobrazenia,
zwigzane migdzy innymi z umig¢dzynarodowieniem dziatalnosci, rozwojem
technik informacyjnych i teleinformacyjnych, oraz presja na redukcje kosztow
powoduja, ze przedsigbiorstwa klada coraz wigkszy nacisk na zacie$nianie
wspotpracy i tworzenie planow strategicznych w oparciu o porozumienia bizne-
sowe, mozliwe do realizacji w ramach wspotpracy z operatorami 3PL i 4PL.

Warto doda¢, ze problemem wspotczesnego outsourcingu jest wzrost zna-
czenia funkcji logistycznych dla sukcesu calej organizacji, a co z tym zwigzane
— wzrost ryzyka przy podejmowaniu decyzji o wyodrgbnieniu okreslonych
funkcji na zewnatrz i powierzeniu ich operatorowi logistycznemu. W sytuacji
zlecania waznych strategicznie funkcji moze nawet dochodzi¢ do ,,odwrdcone-
go outsourcingu”, czyli powrotu funkcji logistycznych do wewngtrznej realiza-
cji przez przedsiebiorstwo, jezeli logistyka bedzie nalezata do zbioru kluczo-
wych kompetencji‘.

2. Kaizen jako metoda doskonalenia rozwigzan organizacyjnych

Kaizen jest japonska koncepcja zarzadzania opierajaca si¢ na przekonaniu,
ze zaspokojenie wymagan klienta stanowi gwarancj¢ zysku. Chociaz tworca
metody Masaaki Imai swoja pierwszg ksigzke na ten temat zatytulowang Kai-
zen: The Key to Japan’s Competetive Success® opublikowat w 1986 roku, gtow-
ne przestanie metody zwigzane z ukierunkowaniem wszelkiej aktywnosci
W przedsigbiorstwie na zadowolenie klienta jest wcigz aktualne.

AYY. Wong, Th.E. Maher, J.D. Nicholson, N.P. Gurney, Strategic Alliances in Logistics
Outsourcing, ,,Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics”, Vol. 12, No. 2, s. 17.

% Ksiazka ta dostepna jest w polskim thumaczeniu: 1. Masaaki, Kaizen: klucz do konkuren-
cyjnego sukcesu Japonii, Kaizen Institute, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2007.
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Metoda zaktada, ze podstawa sukcesu przedsigbiorstwa jest ciggle i syste-
matyczne usprawnianie systemow i procesow. Kazdy btad to ,,ziarenko ryzu”,
ktére powinno by¢ zebrane, a btad wyeliminowany. Zasada ta oznacza usta-
wiczng poprawe produktu poprzez state doskonalenie pracy wszystkich pra-
cownikow — od robotnika do kierownikow i top managementu®.

Filozofia Kaizen zaktada, ze nie wolno si¢ zatrzymywac i ze tysiac drob-
nych krokéw moze doprowadzi¢ do wickszego sukcesu niz ,,skoki innowacyj-
ne”. Metoda moze by¢ zorientowana na poprawe produktywnosci, usprawnienie
organizacji, doskonalenie stanowisk pracy, redukcj¢ strat, na rozwigzywanie
doraznych probleméw oraz na poszukiwanie sposobéw obnizenia kosztow pro-
dukcji. Wazne jest zorientowanie na proces, na ludzi i ich dziatalno$¢ oraz state
motywowanie pracownikoéw do ciagtych dziatan na rzecz poprawy stanu istnie-
jacego’.

W koncepcji metody niezmiernie istotny jest fakt, iz proces dochodzenia
do wynikéw ma taks sama wagg jak wyniki. Strategia ta jest silnie nastawiona
na ludzi i ich dziatalno$¢, co znaczaco odrozniato japonski system od zoriento-
wanych na rezultaty zachodnich systemoéw zarzadzania. Charakterystyczne ce-
chy koncepcji Kaizen zaprezentowano na rysunku 2.

Strategia Kaizen to filozofia doskonalenia organizacji, ktora uznaje czyn-
nik czasu za wiodacy dla rozwoju przedsiebiorstwa, a komunikacja pomiedzy
wszystkimi pracownikami przedsigbiorstwa i ich wspdlne dziatanie na rzecz
zaspokojenia oczekiwan klienta przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencyjnosci.

3. Egzemplifikacja wykorzystania formuly Kaizen
w doskonaleniu jakoSci uslugi zarzadzania
i zagospodarowania odpadéw

Zarzadzanie logistyka w przedsigbiorstwie produkcyjnym jest procesem
o wysokim stopniu trudno$ci ze wzgledu na ztozono$¢ i réznorodnos¢ obszaru,
ktory podlega ksztattowaniu i koordynacji. Nieodlgcznie zwigzana z logistyka
produkcji pozostaje logistyka powtornego zagospodarowania, ktorej gtdowne

® M. Imai, Kaizen (Ky'zen). The Key to Japan’s Competitive Success, Mcgraw-Hill Publ.
comp., Nowy Jork 1986, s. 3.

" E. Skrzypek, Jakos¢ totalna a kaizen, »Problemy Jako$ci” 1994, nr 2, s. 17-20.
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cele dotycza zagospodarowania odpaddéw i pozostatosci poprodukcyjnych
zgodnie z celem ekologicznym i ekonomicznym. Realizacja postulatu zagospo-
darowania odpadow w zgodzie z wymogami §rodowiska naturalnego podlega

regulacjom prawnym, zatem dziatania podmiotu produkcyjnego w wariancie

minimalnym sprowadzaja si¢ do ich respektowania. Odmiennie ksztaltuje si¢
natomiast realizacja celu ekonomicznego, ktory zaktada dazenie do mozliwie
efektywnego sposobu zagospodarowania odpadéw poprodukcyjnych.

Dlugookresowe
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Rys. 2. Cechy charakterystyczne koncepcji Kaizen
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Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: G. Iskra, Kaizen jako strategia doskonalenia
jakosci i klucz Japonii do sukcesu na miedzynarodowych rynkach, W:
Doskonalenie zarzgdzania przedsigbiorstwem, red. E. Skrzypek, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2001, s. 43.
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Egzemplifikacja dotyczy wykorzystania formuly Kaizen dla poprawy efek-
tywnosci zarzadzania i zagospodarowania odpaddéw przedsigbiorstwa produk-
cyjnego z branzy motoryzacyjnej. Krokiem pierwszym byta identyfikacja ob-
szar6w wymagajacych doskonalenia. Diagnoza wykazata, ze dotychczasowy
proces zagospodarowywania odpadow generowat duze koszty, stwarzal zagro-
zenia z zakresu BHP dla pracownikéw obstugujacych proces oraz wystepowato
ryzyko popenienia btedow przez pracownikow produkcyjnych przy stosowanej
metodzie segregacji odpadow.

Kolejnym obszarem wymagajacym dziatan doskonalacych byt proces wa-
zenia i pomiaru odpadow, ktory odbywat sie poza kontrola podmiotu zlecajace-
go, bez mozliwos$ci weryfikacji poprawno$ci. Ceny uzyskiwane za przekazywa-
ne odpady (w ostatnich 5 latach) wykazywaly stala tendencje malejaca i ze
wzgledu na kontrakt na odbior odpadow zawarty z jednym ustlugodawca nie
mozna byto poszukiwa¢ ustugodawcoéw oferujacych konkurencyjne ceny.

Przeprowadzona diagnoza pozwolita na wprowadzenie dziatan doskonalg-
cych, takich jak:

— zmnigjszenie kosztow transportu wynikajace ze skrocenia trasy trans-
portu i wyeliminowania pojazdow transportu wewnetrznego;

— uzyskanie wyzszych cen odpadow dzigki wprowadzeniu efektywnego
systemu segregacji i zgniatania;

—  mozliwos¢ uzyskania konkurencyjnych cen odpadéow dzicki mozliwo-
$ci skorzystania z roznych uslugodawcow logistycznych;

— poprawa kontroli nad procesem pomiaru i wazenia odpadow;

— zmniegjszenie liczby bledow zwiazanych z segregacja odpadow;

— znaczgca poprawa bezpieczenstwa pracownikéw produkcyjnych — ko-
niecznos$¢ przekraczania obszaru zbidrki i segregacji odpadoéw zostata
wyeliminowana.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono przyktady wykorzystania formuty Kaizen dla
doskonalenia jakosci ustugi logistycznej w sektorze motoryzacyjnym. Analiza
wykazata, ze metoda ,,matych krokéw” pozwala ksztattowac relacje z operato-
rami logistycznymi w oparciu o czynniki kosztowe 1 jako$ciowe.
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THE FORMULA KAIZEN IN THE IMPROVEMENT
OF LOGISTIC SERVICES QUALITIES

Summary

There are presented the exemplification of use the Kaizen formula for the im-
provement of the logistic quality of service in the motor sector. The analysis showed
that the method “of small steps” permitted to shape the relation with logistic operators
by both costs and qualities factors.

Translated by Monika Jedynak



