;j"-l‘;%o% Uniwersytet Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
> 2] Ekonomiczny Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
o a\p\eo w Katowicach ISSN 2083-8611 Nr 217 - 2015

Zarzadzanie 1

Adam Sadowski Grzegorz Lichocik
Wojskowa Akademia Techniczna Dachser Polska Sp. z o.0.
Wydziat Logistyki grzegorz.lichocik@dachser.com

adam.sadowski@wat.edu.pl

STRUKTURY SIECIOWE W LOGISTYCE
NA PRZYKLADZIE DACHSER

Streszczenie: Artykul prezentuje teoretyczna dyskusje nad strukturami sieciowymi. Ba-
dania zostaty przeprowadzone na przyktadzie jednego z oddziatéw firmy Dachser. Arty-
kut stanowi charakterystykg i analiz¢ poréwnawcza strategii operatora logistycznego
dziatajacego w Polsce. Badania obejmuja spojrzenie na problemy zarzadzania tancu-
chem dostaw oparte na procedurach wdrozonych w przedsigbiorstwie logistycznym. Za-
prezentowano gltéwne trendy wystepujace pomigdzy strategia i logistyka, a takze pod-
kreslono rozwoj strategii tancucha dostaw.

Stowa kluczowe: sie¢ logistyczna, operator logistyczny, integracja, zarzadzanie tancu-
chem dostaw.

Wprowadzenie

Wspolczesne podejscie do architektury procesow logistycznych opiera sig
na tworzeniu struktur sieciowych i wykorzystaniu potencjatu, jaki dostarcza teo-
ria sieci. Mozna zauwazy¢, ze struktury sieciowe zdominowaly obecnie wszyst-
kie podstawowe obszary logistyki [Hoekstra, Romme, 1992]. Logistyka gospo-
darcza, spoteczna i wojskowa dostarcza przyktadéw zastosowania teorii sieci
w praktyce do budowy nowoczesnych, wysokoefektywnych rozwigzan logi-
stycznych w postaci systeméw zorientowanych na petne zaspokojenie potrzeb
klientow. Wystgpujace zroznicowane podejscie do tworzenia sieci i zarzadzania
nimi jest widoczne w sposobie interakcji sieci z otoczeniem blizszym i dalszym,
a przede wszystkim z klientami korzystajacymi z oferowanych ustug.
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Celem artykutu jest wykazanie, Ze sieciowe struktury organizacyjne moga sta-
nowi¢ zrodto trwatej przewagi konkurencyjnej w sektorze TSL. W badaniach za-
stosowano metodg studium przypadku do oceny rozwigzan w obszarze ksztattowa-
nia struktury organizacyjnej oraz architektury procesow biznesowych jednego
z globalnych operatorow logistycznych. Zwrocono réwniez uwage na alianse stra-
tegiczne i ich wplyw na ewolucjg sieciowych struktur organizacyjnych.

1. Struktury sieciowe w teorii organizacji

Struktury organizacyjne stosowane w nowoczesnych mig¢dzynarodowych
organizacjach logistycznych coraz czgsciej opieraja swoje funkcjonowanie na
wspolpracy i zarzadzaniu sieciowym', przyjmujac w wielu przypadkach postaé
klastra logistycznego® [Sheffi, 2012]. Gléwnym bodzcem do powstawania tego
typu organizacji jest ewolucja rynku, globalizacja i zmiany wynikajace z zasto-
sowania rozwiagzan informatycznych oraz przeobrazenia, jakie zachodza w oto-
czeniu rynkowym, w tym procesy integrujace kooperantéw i partneréw [Czakon,
2008; Czakon, 2012]. Motywacja do poszukiwania rozwigzan sa wzrastajace po-
trzeby konsumentow, ktérzy oczekuja systeméw umozliwiajacych obstuge ich
dostaw, czgsto mniejszych partii towardéw, do duzej liczby odbiorcéw zlokalizo-
wanych na globalnych rynkach [Gobl, Froschmayer, 2011, s. 112-119].

Globalizacja rynkow przyczynita si¢ do zwigkszenia zainteresowania part-
nerstwem jako sposobem osiagania strategicznych celow przedsigbiorstwa [Wit-
kowski, 2000, s. 168-171]’. Poszerzenie obszaréw dzialania organizacji i ich
obecno$¢ na globalnych rynkach implikuje zmiany wsrdd operatorow logistycz-
nych chcacych w petni zaspokoi¢ potrzeby klientow. Struktura sieciowa operato-
ra logistycznego pozwala na wzrost wydajnosci obstugi logistycznej rozlegtych
systemow dostaw klientow prowadzacych dziatalno$¢ migdzynarodowa®. Intere-
sariusze wspoldziatajacy z organizacja znajduja si¢ zard0wno na zewnatrz, jak
1 wewnatrz niej. Takie przemieszczanie kompetencji pozwala na osiagnigcie do-
datkowych korzysci i czesto nie wymaga zwigkszania naktadow inwestycyjnych

' 'W krajowej literaturze logistycznej zagadnienia wspolpracy i partnerstwa sa omawiane z per-
spektywy zarzadzania tancuchem dostaw. Zob. szerzej Witkowski [2010].

Inicjatywy klastrowe staja si¢ coraz bardziej popularne w ostatnich latach w Polsce. Dotyczy to
szczegllnie tych wojewodztw, w ktdrych jest zlokalizowana duza liczba centréw logistycznych
i dystrybucyjnych.

Interesujace rozwazania na temat struktur sieciowych z perspektywy systemu makrologistycz-
nego zawarto w pracy Clausen, Hompel, Klumpp [2013, s. 55-62].

Zagadnienie strukturyzacji sieci logistycznych i tancuchow dostaw zostato doktadnie omoéwione
z perspektywy formutowania strategii fancucha dostaw przez Hines [2013, s. 150].

2
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organizacji. Budowanie rozwiazan sieciowych wplywa nie tylko na poprawe
konkurencyjnosci samego przedsigbiorstwa, ale rowniez stwarza mozliwosci
rozwoju jednostkom stowarzyszonym. Wydzielanie sposrod organizacji grup lub
zespolow pracowniczych do realizacji zadan w oddalonych od siedziby miej-
scach pozwala na poszerzenie zasiggu jej dziatania. Jednostki takie charaktery-
zuja si¢ duza samodzielnoscia decyzyjna oraz bardziej efektywnym zarzadza-
niem. W sieci logistycznej oprocz przeplywu towardw wystepuje rowniez
zwiazany z nimi przeptyw informacji traktowany jako réwnowazny skladnik
charakteryzujacy calo$¢ operacji logistycznych. Bez przeptywu informacji
w sieci logistycznej praktycznie nie jest mozliwy przeptyw towardéw. Kazdy ka-
nat sieci ma ustalona przepustowos$¢, ktoéra moze si¢ zwigkszy¢ lub moze zostaé
ograniczona. Sie¢ logistyczna moze by¢ tworzona poprzez wspotpracujace w jej
ramach autonomiczne firmy, ktore tworza alianse, lub poprzez sie¢ tworzona
w ramach jednej organizacji.

Sieci logistyczne powstajace w wyniku alianséw sa organizacja niezalez-
nych firm, ktére wspdlnie podzielily pomigdzy siebie poszczegdlne rynki.
U podstawy takiego dziatania lezy niezaleznos$¢ terytorialna kazdego z uczestni-
kéw sieci [Lupicka, 2006]. Rozwoj poszczegdlnych partneréw na lokalnych
rynkach jest okre§lany przez zasigg dziatania i mozliwo$ci inwestycyjne danej
organizacji. Nie bez znaczenia dla jakosci obstugi klienta jest zaawansowanie in-
formatyczne poszczeg6lnych partnerow.

Sieci logistyczne powstajace poprzez rozbudowywanie wlasnej organizacji
na poszczeg6lnych rynkach sa z reguly podporzadkowane jednej strategii i wizji
danej firmy.

2. Sie¢ logistyczna zbudowana na jednorodnej organizacji
— studium przypadku Dachser

Ponizej opisano przyktady dziatania drogowych sieci logistycznych na pod-
stawie systemu funkcjonowania operatora logistycznego Dachser, ktory dla
ustug transportu produktow spozywczych stworzyt alians strategiczny z innymi
operatorami logistycznymi, a dla produktow przemystowych (niespozywczych)
rozszerza wilasng sie¢ oparta na witasnych oddziatach skupionych w organiza-
cjach krajowych.

Badany operator logistyczny skupia si¢ przede wszystkim na rozwiazaniach
dla klientéw dziatajacych w skali europejskiej i globalnej. Wykorzystuje do tego
sie¢ drogowa w Europie oraz morska i lotnicza pomiedzy kontynentami. Cecha
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wyrozniajaca wlasng sie¢ logistyczna firmy Dachser jest strategiczne podejscie
do dziatalnosci tego przedsigbiorstwa w poszczegdlnych organizacjach krajo-
wych. U podstaw dziatania lezy homogeniczno$¢ organizacji, jej produktow,
procesow i systemow wspierajacych wszelkie operacje.

Podstawowa jednostka operacyjna w sieci jest oddziat. Prowadzi on dzia-
talno$¢ operacyjng i handlowa na wyznaczonym obszarze, wewnatrz ktorego
znajduje si¢ osrodek gospodarczy bedacy najczesciej miejscem lokalizacji sie-
dziby oddziatu. Kazdy oddziat w Europie pracuje wedtug takich samych zasad
i regul, oferujac na lokalnym rynku takie same produkty, jak pozostate ogniwa
sieci. Infrastruktura Dachser opiera si¢ na regularnych potaczeniach liniowych
migdzy oddziatami zapewniajacymi codzienne potaczenia z kazdym regionem
Europy. W terminalach oddzialowych nastepuje konsolidacja tadunkéw na kon-
kretne kierunki, a samochody liniowe zapewniaja szybki transport pomigdzy
nimi. Codzienne przewozy bezposrednie pomigdzy terminalami sa wspierane za
posrednictwem regionalnych platform i eurohubow w Ueberherrn (Niemcy),
Clermont-Ferrand (Francja) i Bratystawie (Stowacja), gdzie przesytki drobnico-
we sa grupowane wedlug miejsc przeznaczenia. Taki sposéb optymalizacji
transportu pozwala na znaczne oszczgdnoS$ci czasu, energii oraz kosztow i po-
zwala efektywniej wykorzystywaé dostepna powierzchni¢ tadunkowa srodkow
transportowych.

Sie¢ Dachser European Logistics’ w Europie sklada sie z 256 wtasnych od-
dziatow, w ktorych firma zatrudnia okoto 18 tys. osob. Struktura organizacyjna
budowy oddziatu jest odzwierciedleniem® struktury wystepujacej w innych od-
dziatach. Pracownicy, znajac schemat organizacyjny swojego oddziatu, wiedza
kto i za co odpowiada rowniez w pozostatych oddzialach Dachser w Europie.
W systemie sg dostgpne wszystkie informacje niezbedne do kontaktu — o danej
osobie, dziale, w ktorym pracuje, czy jej przetozonym. Pracownicy widza row-
niez w systemie, czy osoba, z ktéra chca sig¢ skontaktowac, jest obecna i czy
znajduje si¢ na swoim miejscu pracy.

Dachser realizuje swoje ustugi na podstawie jednorodnych proceséw i pro-
cedur. Dzigki takiemu podejsciu firma oferuje klientom ten sam standard dziata-
nia i obshugi w calej swojej sieci. Kazdy oddziat Dachser w Europie pracuje na

5 European Logistics — stosowane w Dachser okreslenie dla nazwy whasnej sieci logistycznej re-
alizujace dostawy drogowe dla towardw niespozywczych.

Niewatpliwe znaczenie ma wielko$¢ oddziatow i zatrudnienie. Jednak wszystkie funkcje, jakie
wystepuja w duzym oddziale, maja swoje odzwierciedlenie rowniez w matych. Kazdy oddziat
ma te same podstawowe dzialy, na ktore sktadaja si¢ zespoty zlozone z mniejszych grup pra-
cownikow. W duzych oddziatach praca jest podzielona na grupy, w matych jest najcz¢sciej wy-
konywana przez poszczegdlne osoby.

6
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jednym systemie operacyjnym. Dzigki temu przesytki maja w catej sieci jeden
niepowtarzalny numer, sktadajacy si¢ z ciagu liczb o tej samej dlugosci. Row-
niez kazda transportowana jednostka tadunkowa posiada jeden unikalny kod.
Dzigki temu pracownicy firmy Dachser i jej klienci moga $ledzi¢ przesyike nie-
zaleznie od granic i rozmieszczenia organizacji w poszczegolnych krajach. Taki
standard dziatania w skali europejskiej jest unikalny.

Niewatpliwie wysoka barier¢ dla konkurentow badanej firmy stanowia
trudno$ci zwiazane z unifikacja i implementacja jednorodnych systemow.
W przeciwienstwie do innych firm, gdzie organizacje krajowe sa osobnymi or-
ganizacjami i niezaleznie rozwijaja lokalne systemy i procesy, kazdy oddziat
Dachser w Europie pracuje wedtug takich samych jednolitych zasad i procedur,
oferujac ten sam standard obstugi logistycznej. Dla badanej organizacji siecio-
wej skala europejska odzwierciedla dzialania konkurencji tej firmy jedynie
w skali krajowej. To odmienne podejscie do integracji sieci logistycznej wynika
z przyjetych fundamentalnych zatozen lezacych u podstaw prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. W firmie Dachser pelnoprawnym wlasnym oddziatem jed-
nostka operacyjna staje si¢ wtedy, gdy jej integracja obejmie swoim zakresem
cato$¢ prowadzonych aktywnosci. To odrdznia ten obszar european logistics od
innych organizacji budowanych na aliansach.

Mozna zauwazyc¢, ze firmy, ktore powstaja przez przejgcia podmiotow go-
spodarczych na poszczegdlnych rynkach, najczesciej zamykaja proces wdroze-
nia organizacji po ustaleniu zasad komunikacji pomigdzy firmami i ustanowie-
niu interfejsow pozwalajacych na wymiang informacji pomigdzy roéznymi
systemami. Pomimo faktu, ze sa one jedna organizacja korporacyjna, funkcjo-
nowanie poszczegoélnych organizacji na szczeblu krajowym badZ regionalnym
charakteryzuje si¢ odmiennymi zasadami dziatania na tych rynkach (rowniez
przy dostrzeganiu ich wielu elementéw wspodlnych). Dlatego stanowia one sieci
w wigkszym stopniu oparte na zasadach obowiazujacych przy tworzeniu przez
firmy aliansé6w niz jednorodnej, homogenicznej organizacji. Takie podejscie
znajduje swoje odzwierciedlenie w poziomie obstugi klientow, dostepie do pet-
nej informacji, podejmowaniu dzialan w przypadku wystapienia nieprawidtowo-
$ci lub zaklocen przewozu tadunku, a wige w tych wszystkich newralgicznych
sytuacjach, ktore buduja opini¢ o jakosci obstugi logistycznej oferowanej przez
firmy na rynku.
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3. Sie¢ logistyczna zbudowana na aliansie firm

Trudno w dzisiejszych czasach, w trakcie trwania jednego pokolenia, zbu-
dowa¢ firme dziatajaca globalnie lub nawet kontynentalnie oparta na sieci logi-
stycznej bez dziatan akwizycyjnych. Takie dziatanie jest wpisane w strategi¢
wszystkich firm, ktére swoj rozwoj widza w wyjsciu poza lokalne rynki. Inwe-
stycje w nowe organizacje sa zawsze zwiazane z ryzykiem trudnych implemen-
tacji. Nie kazda firma dysponuje réwniez odpowiednim kapitatem, aby rozbu-
dowywac¢ taka sie¢ poprzez akwizycje. Jednym z rozwiazan jest zbudowanie
aliansu z innymi firmami dziatajacymi podobnie na innych lokalnych rynkach.
Dzigki takim aliansom powstaja sieci logistyczne mogace realizowac dziatania
zblizone do jednorodnej sieci. W niektorych aliansach powstaja rowniez wspol-
ne produkty dla calej sieci, co zbliza ten sojusz do rozwiazan w jednorodnych
organizacjach. Jednak proces ten jest dlugotrwaly, a sukces takiego rozwigzania
zalezy w duzej mierze od poszczegodlnych organizacji i ich sktonnosci do wdra-
zania wspoélnej strategii. Przyktadem moze by¢ alians zawarty wokoét firmy
Dachser dla towarow spozywczych’, gdzie poszczegdlne organizacje krajowe
postanowity wdrozy¢ wspolne produkty pod nazwa vivengo. U podstaw zatoze-
nia tego aliansu lezy zwigkszajaca si¢ wymiana produktow spozywczych, w tym
w temperaturze kontrolowanej w ramach Unii Europejskie;j.

Miedzynarodowe sieci handlowe coraz cze$ciej oczekuja oferty dostaw to-
wardéw produkowanych na innych niz lokalne (krajowe) rynki do swoich placo-
wek zlokalizowanych w calej Europie. Wzrost ilosci sklepdw dyskontowych
1 wielkopowierzchniowych oraz ich dynamiczny rozwdj w poszczeg6lnych kra-
jach stat si¢ impulsem dla operatoréw logistycznych do zbudowania rozwiazan,
ktore pozwola dostarcza¢ czgsto mniejsze partie towardow od wielu dostawcow
do duzej liczby jednostek funkcjonujacych w ramach sieci handlowych. Sieci
logistyczne staja w konsekwencji wobec zadania wspotpracy w ramach istnieja-
cego aliansu z wieloma klientami oczekujacymi réznych warunkow dostaw.

Poszczegdlne sieci handlowe buduja swoje tancuchy dostaw w rézny sposéb.
Czg$¢ z nich samodzielnie prowadzi operacje logistyczne i dostawy do marketow
z regionalnych centrow dystrybucji, inni wprost przeciwnie przenosza catos¢ opera-
cji na zewnatrz, korzystajac przy tym ze wspotpracy z operatorami logistycznymi.

" Dachser Food Logistics byt zatozycielem aliansu European Food Network dla transportu pro-
duktéw spozywcezych w Europie w 2012 roku. Oprocz Dachser Food Logistics operujacego na
terenie Niemiec, Francji, Belgii, Holandii, Luxemburga i Wggier do aliansu weszto 11 kolej-
nych firm. Pozostalymi gtéwnymi partnerami aliansu sa: Papp (Wlochy), Fresh Logistics (Pol-
ska, Litwa, Lotwa, Estonia, Czechy), HPT (Dania), Peter Green Chilled (UK), Delanchy (Fran-
cja), Galliker (Szwajcaria), Thomsen (Skandynawia).
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Dla niektorych sieci handlowych posiadanie gestii transportowej czy magazynowe;j
jest réwnie kluczowe, jak prowadzenie samej dziatalnosci handlowe;.

Sprawno$¢ dzialania sieci logistycznej zalezy od stopnia integracji tych
procesow i rozwiazan, jakie oczekuja klienci. W ramach sieci towary sa prze-
mieszczane z jednej firmy logistycznej do drugiej. W $lad za nimi jest przesyta-
na informacja dotyczaca przewozonej partii towaru. Przy przewozie produktow
spozywczych dodatkowo dochodza rowniez informacje dotyczace kondycji sa-
mego towaru (jego temperatura, data waznos$ci, numer partii itp.), ktore sg wy-
magane przy tego typu przewozach. Od tego, jak ze soba wspolpracuja poszcze-
g6Ini partnerzy, zalezy jako$¢ obshlugi. Nalezy jednak zauwazy¢, ze kazda
z organizacji dzialajacych w aliansie ma swoj wlasny system informatyczny.
Roéwniez proces i procedury stosowane w poszczegélnych krajach moga by¢
rozne. Duzym wyzwaniem dla aliansu jest stworzenie wspolnej platformy IT
stluzacej wymianie informacji. Wprowadzanie nowych produktéw do sieci logi-
stycznej automatycznie implikuje konieczno§¢ zmian w systemach IT poszcze-
g6Inych partnerow i zwiazanych z tym szkolen.

Dostepnos¢ towardw to jeden z najwazniejszych elementéw strategii mar-
ketingowej produktu. Cena, jako$¢ towardw, ich atrakcyjnosé, a nawet najlepsza
kampania promocyjna nie przyniosa oczekiwanych rezultatow, jesli zawiedzie
fanicuch dostaw i towar bedzie nieosiagalny. Ten fakt sprawia, ze jednym z naj-
wazniejszych wyzwan dla dobrego dziatania przedsigbiorstwa jest sprawny tan-
cuch dostaw zapewniajacy dostgpnos¢ surowcow i komponentow do produkcji
oraz gotowych towaréw na potkach. Istotne jest zatem, aby funkcjonujacy
w ramach sieci logistycznej fancuch dostaw dziatal w sposéb sprawny i efek-
tywny, zapewniajac prawidtowy przeplyw towardéw i informacji.

Podsumowanie

Przytoczone w artykule dwa przyktady ksztaltowania struktur prezentuja
kierunki budowania rozwiazan w ramach sieci logistycznych. Pokazuja one
rowniez, ze rozwoj sieci logistycznej jest wyzwaniem dla wielu operatorow,
a zwigzane z nim inwestycje moga si¢ okaza¢ istotna bariera dla osiagnigcia
oczekiwanego efektu. W obszarach, w ktorych inwestycje sa znaczne, a rynek
nie gwarantuje zwrotu z inwestycji w okres§lonym przedziale czasowym, firmy
stosuja rozwiazania umozliwiajace im realizacje zadan poprzez budowanie part-
nerskich zwiazkow, ktore w rezultacie moga utworzy¢ sie¢ logistyczna.
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NETWORK STRUCTURES IN LOGISTICS — A CASE STUDY OF DACHSER

Summary: The article presents a theoretical discussion on network structures. The rese-
arch focus is on the operations one of Dachser branches. The article characterises and
makes a comparative analysis of strategy of one of the European logistics operators ba-
sed in Poland. The research provides a comprehensive insight into practical problems in
managing supply chain based on procedures implemented in a logistics company. Main
research trends running between strategy and logistics are also presented and the deve-
lopment prospects of supply chain strategy are highlighted.

Keywords: logistics network, logistics provider, integration, supply chain management.



