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Rola logistyki w adaptacji firmy
do warunków gospodarki rynkowej

Firm´ Chemicznà Dwory SA uhono-
rowano tytu∏em „Ten, który zmienia
polski przemys∏”1. Podczas uroczy-
stoÊci wr´czenia nagród Zdzis∏aw 
Ingielewicz, Prezes Zarzàdu i Dyrek-
tor Generalny Firmy Chemicznej
Dwory SA powiedzia∏: Sà dwa nie-
zwykle istotne elementy logistyki -
kszta∏towanie poziomu kosztów
oraz skutecznoÊç funkcjonowania
∏aƒcucha dostaw, mierzona ich 
terminowoÊcià i mo˝liwie niskim po-
ziomem zapasów magazynowych. 
W Dworach SA logistyk´ traktujemy
jako jedno z narz´dzi walki konku-
rencyjnej na równi z handlem, 
marketingiem, zarzàdzaniem finan-
sami czy produktem, by zrealizo-
waç nadrz´dny cel firmy, którym jest
doskonalenie jakoÊci obs∏ugi 
naszych klientów.

Rosnàce wymagania rynku oraz
wzrost poziomu konkurencji, wymusza-
jà na przedsi´biorstwach wi´kszà ela-
stycznoÊç dzia∏aƒ, zmierzajàcych do
ciàg∏ego skracania czasu reakcji na
zmiany zachodzàce w otoczeniu. W
sytuacji, gdy mo˝liwoÊci racjonalizacji
procesów produkcyjnych sà ju˝ w
znacznym stopniu wyczerpane, a na
rynku masowo oferowane sà towary o
podobnym zastosowaniu, w∏aÊciwo-
Êciach i tej samej jakoÊci okazuje si´,
˝e sama produkcja dobrego jakoÊcio-
wo towaru oraz dzia∏ania marketingo-
we sà ju˝ niewystarczajàce nawet do
utrzymania posiadanych udzia∏ów w
rynku. W ostatnich latach kluczowà ro-
l´ na polu racjonalizacji przedsi´-
biorstw odgrywa logistyka, proponujà-
ca systemowe rozwiàzania organiza-
cyjne i techniczne procesów od do-
stawcy, przez produkcj´ do klienta. 

Logistyka odgrywa znaczàcà rol´ w
strategii rozwoju Firmy Chemicznej
Dwory SA Zarzàdzanie przep∏ywem

materia∏ów, produktów i informacji w
obr´bie ∏aƒcucha logistycznego od do-
stawców do klientów zaczyna mieç bo-
wiem kluczowe znaczenie dla kszta∏to-
wania zdolnoÊci dostosowywania si´
przedsi´biorstwa do dynamicznie
zmieniajàcych si´ uwarunkowaƒ rynko-
wych. Podstawà koncepcji logistycznej

Dworów SA jest za∏o˝enie, ˝e jedynym
pewnym êród∏em powodzenia przed-
si´biorstwa na rynku jest zapewnienie
nabywcom maksimum satysfakcji w za-
spakajaniu ich potrzeb, dzi´ki wytwa-
rzaniu produktów o wysokiej jakoÊci i
u˝ytecznoÊci oraz dostarczaniu ich
klientom we w∏aÊciwym czasie, w∏aÊci-

Ma∏gorzata Knapik
Firma Chemiczna Dwory SA

1 Tytu∏ honorowy nadawany przez czasopismo “Nowy Przemys∏”.

Ryc. 1. Wyrób w opakowaniu jednorazowym

Ryc. 2. Wyrób w kontenerach specjalnych



19Logistyka 2/2001

Koncepcje i strategie logistyczne

wym miejscu i po w∏aÊciwej cenie. Lo-
gistyka jest wi´c postrzegana jako na-
rz´dzie koordynacji wymagaƒ popytu i
poda˝y na rynku.

Za istotny kierunek w zarzàdzaniu
∏aƒcuchem dostaw w firmie przyj´to
obni˝anie kosztów i popraw´ wydaj-
noÊci poprzez optymalizacj´ zapasów
magazynowych, usprawnienie gospo-
darki zasobami pod wzgl´dem ich ra-
cjonalnego wykorzystania. Podejmo-
wanych jest równie˝ szereg dzia∏aƒ ra-
cjonalizacyjnych w odniesieniu do or-
ganizacji, automatyzacji procesów ste-
rowania z wykorzystaniem niezb´d-
nych systemów informatycznych.

Firma Chemiczna Dwory SA przyj´-
∏a za cel strategiczny dzia∏aƒ logistycz-
nych popraw´ konkurencyjnoÊci po-
przez zapewnienie wysokiego pozio-
mu obs∏ugi klientów (Total Customer
Satisfaction). Cel ten realizowany jest
poprzez dzia∏ania w zakresie popra-
wy Êwiadczonych us∏ug oraz obni˝k´
kosztów. Poprawa Êwiadczonych
us∏ug uzyskiwana jest dzi´ki gotowoÊci
dostawczej zgodnie z okreÊlonym
przez klienta zleceniem co do iloÊci,
jakoÊci, opakowania i czasu jego re-
alizacji. ElastycznoÊç sterowania prze-
p∏ywem towarów z uwzgl´dnieniem
wahaƒ sezonowych, spe∏nianie wymo-
gu terminowoÊci dostaw, niezawod-
noÊç Êrodków transportu i urzàdzeƒ
eksploatacyjnych równie˝ w pozytyw-
ny sposób wp∏ywajà na poziom obs∏u-
gi klientów. Obni˝ka kosztów nato-
miast dokonywana jest dzi´ki skraca-
niu czasu realizacji us∏ug przewozo-
wych, poprawie wykorzystania wydaj-
noÊci Êrodków transportu, optymalizacji
przestrzeni ∏adunkowych, redukcji za-
pasów oraz ciàg∏emu udoskonalaniu
przep∏ywu danych i informacji.

Punktem wyjÊciowym do uzyskania
wysokiej zdolnoÊci konkurencyjnej firmy
na rynku stajà si´ zakupy surowców i
materia∏ów. Celem logistyki zaopatrze-
nia w Dworach SA jest minimalizacja
kosztów procesu, pokonanie barier
technicznych i organizacyjnych zwiàza-
nych z obs∏ugà transportowà oraz uzy-
skanie wysokiej jakoÊci, pewnoÊci i ryt-
miki dostaw. Doskonalenie procesów
zakupu nast´puje dzi´ki optymalizacji
struktury êróde∏ zaopatrzenia, tworzeniu
porozumieƒ ramowych oraz wypraco-

waniu powiàzaƒ partnerskich z dostaw-
cami. Powiàzania te pozwalajà unik-
nàç zak∏óceƒ w obszarze strategiczne-
go zakupu i umo˝liwiajà doskonalenie
dostaw w systemie Just-in-Time (JiT). Pro-
wadzone w sposób ciàg∏y badania ryn-
ku zaopatrzenia (od rynku krajowego
a˝ po rynek globalny), wp∏ywajà na
wybór najkorzystniejszych êróde∏ oraz
form zakupu. 

Istotnym elementem, zapewniajàcym
gotowoÊç dostawczà i produkcyjnà
Dworów SA, sà zapasy. Utrzymywanie
zapasów po stronie zakupu pozwala
na realizacj´ zleceƒ produkcyjnych. Po
stronie sprzeda˝y natomiast wype∏nia
luk´ czasowà pomi´dzy powstaniem
zapotrzebowania u odbiorców a jego

zaspokojeniem z rynku. Szczególnà
zatem rol´ odgrywa w firmie okreÊlenie
optymalnych wielkoÊci zapasów przy
zachowaniu harmonii pomi´dzy wyso-
kà dost´pnoÊcià surowców zaopatrze-
niowych i produktów na rynku sprzeda-
˝y z jednej strony, a z drugiej mo˝liwie
niskim zamro˝eniem kapita∏u w zapa-
sach. Optymalizacja struktury zapasów
z uwzgl´dnieniem elastycznoÊci popy-
towej rynku, pozwoli∏a na redukcj´ ilo-
Êci i rozmiarów punktów magazyno-
wych. Równie˝ prowadzona na bie˝à-
co ocena elementów wspomagajà-
cych w sferze przep∏ywów fizycznych,
jak: opakowania, znakowanie produk-
tów, operacje manipulacyjne czy po-
ziom infrastruktury technicznej obiektów

2 Operowanie ∏adunkami ca∏opojazdowym.
3 Korzystanie z pojazdów o du˝ej ∏adownoÊci.

Ryc. 3. Roz∏adunek ciek∏ych produktów chemicznych

Ryc. 4.  Cysterny kolejowe do przewozu PCW na stanowisku za∏adunku
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magazynowych pozwala na racjonali-
zacj´ dzia∏aƒ w ca∏ym ∏aƒcuchu logi-
stycznym. Ocena ta wp∏yn´∏a m.in. na
decyzj´ o zmianie niektórych opako-
waƒ. Opakowania jednorazowe (ryc.
1.) zastàpione zosta∏y kaucjonowany-
mi, funkcjonujàcymi jako opakowania
zwrotne lub te˝ pozostajàce w rotacji u
odbiorców (ryc. 2). Zmiana ta umo˝li-
wi∏a wypracowanie korzystnych warun-
ków cenowych na oferowane produk-
ty, a tak˝e pozwoli∏a wyeliminowaç
wyst´pujàcy u klientów problem utyliza-
cji dotychczasowych opakowaƒ.
Wprowadzono równie˝ - z powodze-
niem funkcjonujàcy - system opakowaƒ
zwrotnych, wyst´pujàcych w eksporcie
kauczuku. Opakowania wielokrotnego
u˝ytku w znacznej cz´Êci wyelimino-
wa∏y opakowania jednorazowe i w
zasadniczy sposób wp∏yn´∏y na racjo-
nalizacj´ poziomu kosztów materia∏o-
wych, stanowiàcych istotnà pozycj´
kosztów sprzeda˝y. W Dworach SA
istnieje mo˝liwoÊç bezpoÊredniego sto-
sowania produktów sypkich luzem, co
zapewniajà odpowiednio przystoso-
wane stanowiska nape∏niania autosilo-
sów i cystern kolejowych. Nale˝y rów-
nie˝ zauwa˝yç, ˝e ka˝dy produkt - bez
wzgl´du na sposób pakowania - opa-
trzony jest etykietà zawierajàcà obok
informacji technicznych odpowiednie
aplikacje nazwy firmy i logo, co po-
zwala na lepszà identyfikacj´ produk-
tów Dworów SA na rynku.

Zapewnienie wysokiego poziomu
obs∏ugi i zwi´kszenie satysfakcji klien-
tów, Firma Chemiczna Dwory SA uzy-
skuje równie˝ poprzez przywiàzanie
wi´kszej wagi do dystrybucji fizycznej
towarów i jej logistycznych uwarunko-
waƒ. Doskonalenie systemu logistycz-
nej obs∏ugi klientów przejawia si´ w
koordynacji dzia∏aƒ w aspekcie jako-
Êciowym, przyjmujàc za kryterium oce-
ny gotowoÊç dostaw, ich elastycznoÊç
i niezawodnoÊç. Stosowanie koncepcji
Full Truck Load - FTL2 w odniesieniu do
formy dostaw tworzyw sztucznych oraz
koncepcji Large Capacity Transport -
LCT3, w przypadku ciek∏ych zwiàzków
chemicznych, pozwala na zachowa-
nie pe∏nej rytmiki przewozów, optyma-
lizacj´ partii dostaw oraz p∏ynnoÊci ru-
chu pojazdów, przy jednoczesnym za-
chowaniu optymalnego poziomu kosz-
tów us∏ug transportowych (ryc. 3 i 4).

Wychodzàc naprzeciw oczekiwa-
niom odbiorców, Dwory SA przej´∏y

w gesti´ kompleksowà obs∏ug´ trans-
portowà poszczególnych kontraktów.
W celu osiàgni´cia po˝àdanego po-
ziomu jakoÊci us∏ug przewozowych,
przeprowadzono rekrutacj´, selekcj´ i
wybór firm transportowych, z którymi
wynegocjowano warunki zacieÊnienia
wspó∏pracy na zasadzie umów wielo-
letnich, co z jednej strony pozwoli∏o
na uatrakcyjnienie oferty Dworów SA,
a z drugiej umo˝liwi∏o przewoênikom
inwestowanie w tabor niezb´dny do
obs∏ugi naszej firmy. Pozyskanie prze-
woêników, dysponujàcych odpowied-
nimi Êrodkami transportu, dostosowa-
nymi w g∏ównej mierze do przewozu
niebezpiecznych zwiàzków chemicz-
nych, zapewnia firmie ciàg∏à goto-
woÊç dostaw, obejmujàcà wszystkie
pozycje asortymentowe szerokiego
asortymentu produktów Firmy Chemicz-
nej Dwory SA.  

Ciàg∏e monitorowanie wywozów
produktów firmy wraz z ich uwarunko-
waniami cenowymi (zarówno po stro-
nie kolei, jak i transportu drogowego),
pozwala na wybór odpowiedniej formy
dostaw do klientów, co wp∏ywa na cià-
g∏e doskonalenie formy wspó∏pracy z
g∏ównymi odbiorcami stosownie do ich
pozycji w rankingu ABC. Dla klientów
tych prowadzi si´ te˝ szereg dzia∏aƒ
produkcyjnych ,,na ˝yczenie”, zgodnie
z koncepcjà Make - to - Order (MTO).

Aby dotrzeç równie˝ do rozdrobnio-
nej cz´Êci rynku, Firma Chemiczna
Dwory SA podj´∏a si´ budowy zinte-
growanej i profesjonalnie zarzàdza-
nej, autoryzowanej sieci dystrybucji
swoich produktów w Polsce i poza gra-
nicami kraju. Poprzez swoje kontakty,
doÊwiadczenie, wysokà specjalizacj´ i
skal´ dzia∏ania, poÊrednicy handlowi
∏atwiej docierajà do mniejszych od-
biorców. Ma to równie˝ zasadniczy
wp∏yw na polepszenie obs∏ugi klientów
Dworów SA przy jednoczesnym ogra-
niczeniu kosztów sprzeda˝y, wynikajà-
cych z obs∏ugi bezpoÊredniej odbior-
ców dokonujàcych zakupów poni˝ej
okreÊlonego pu∏apu iloÊciowego.

Uzasadnieniem funkcjonowania po-
Êrednika jest jego umiej´tnoÊç, a tak˝e
fachowoÊç w docieraniu do w∏aÊci-
wych segmentów rynku, zdolnoÊç roz-
budzania popytu oraz tworzenia
sprzyjajàcych i dogodnych warunków
dokonywania zakupów. Gwarantuje
to klientom mo˝liwie najwi´kszà satys-
fakcj´, a okazjonalnych nabywców

nak∏ania do tego, by stali si´ sta∏ymi
klientami, lojalnymi wobec firmy. Po-
siadanie sytemu dystrybucji pozwala
Dworom SA na oferowanie produktów
w odpowiednim dla klienta miejscu,
jak równie˝ pozytywnie wp∏ywa na re-
gulacj´ poziomu zapasów wyrobów
gotowych oraz sprawne organizowa-
nie procesów transportowych. 

Firma Chemiczna Dwory SA pozo-
staje otwarta na wszelkie zewn´trzne
inicjatywy doskonalenia infrastruktury
logistycznej w Polsce. Przyk∏adem mo-
˝e byç udzielenie wsparcia firmie Oil-
tanking, która podj´∏a si´ realizacji bu-
dowy terminalu chemicznego w porcie
gdaƒskim. Inwestycja, oparta o stan-
dardy obowiàzujàce w Unii Europej-
skiej, spowoduje zminimalizowanie
zagro˝enia, zwiàzanego z prze∏adun-
kiem, sk∏adowaniem i transportem pro-
duktów chemicznych. Istnienie tak pro-
fesjonalnego terminalu pomo˝e wielu
polskim zak∏adom chemicznym rozwi-
nàç eksport drogà morskà, jak rów-
nie˝ u∏atwi import nieobecnych na pol-
skim rynku surowców. Nale˝y w tym
miejscu zauwa˝yç, ˝e wielu potencjal-
nych inwestorów zagranicznych bran-
˝y chemicznej uwa˝nie Êledzi proces
realizacji projektu, uzale˝niajàc swoje
przysz∏e inwestycje od jego efektów.

W wielu przedsi´biorstwach zarzà-
dzanie ∏aƒcuchem dostaw postrzega-
ne jest jako kierunek dzia∏aƒ w celu re-
dukcji kosztów. W Firmie Chemicznej
Dwory SA natomiast koncentracja
uwagi gwa∏townie przesuwa si´ na
popraw´ jakoÊci obs∏ugi klienta, która
decyduje o wartoÊci sprzeda˝y. Tak
wi´c priorytet redukcji kosztów zostaje
zast´powany priorytetem efektywnoÊci
systemu logistycznego. Poprawiajàc
jakoÊç obs∏ugi, firma otacza si´ coraz
to wi´kszà grupà lojalnych i sta∏ych
klientów. Zapewnienie wysokiego po-
ziomu obs∏ugi klientów jest wi´c w
Dworach SA konsekwencjà przyj´cia
logistyczno - marketingowej koncepcji
zarzàdzania przedsi´biorstwem. 
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