


Logistyka nie jest wszystkim,
ale wszystko bez logist™ki jest niczym.

(,Logistyka instrumentem racjonalizacji
gospodarki”. Materiaty konferencyjne 1/1.
Il Miedzynarodome Sympozjum
LOGISTICS ’94).









1. TEMAT: Logistyka przedsiebiorstwa

2. CEL WYKLADU:

Zapoznanie stuchaczy z podstawowymi problema-
mi logistyki przedsiebiorstwa, ze szczegdlnym uwzgle-
dnieniem:

a) roli i znaczenia logistyki w podnoszeniu efek-
tywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw a;

b) budowy (konstrukcji) modelu logistyki przed-
sigbiorstwa w ujeciu systemowym.

3. GLOWNE PROBLEMY WYKLADU:

1) Aparatura pojeciowa oraz okreslenie podmio-
tu i przedmiotu logistyki przedsiebiorstwa;

2) Logistyka jako pewnik poprawy efektywvnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa;

3) Koncepcje mikrosystemu logistyki, metalogis-
tyki, mezatogistyki oraz miedzysystemu logis-
tyki;

4) Podstawowe problemy regulacji systemu logis-
tyki przedsiebiorstwa.

Po wystuchaniu wyktadu oraz opanowaniu mate-
rialu zawartego w niniejszym zeszycie, studenci (stu-
chacze) beda w stanie podjgé¢ probe zbudowania mo-
delu logistyki w ujeciu systemowym dla konkretnego
(wybranego) przedsiebiorstwa.



ZAMIAST WPROWADZENIA

Wraz z rosngcym zapotrzebowaniem na coraz bardziej wyrafino-
wane i kompleksowe ustugi logistyczne, w tym réwniez kompleksowg
obstuge logistyczng niektérych przedsiebiorstw i zainteresowane pa-
kiety logistyczne, musi pojawi¢ sie po stronie podazy polskiego rynku
ustug logistycznych oferta znacznie odbiegajgca od zdezintegrowanych
ofertfirm wyspecjalizowanych dotychczas w Swiadczeniu ustug prze-
wozowych, spedycyjnych, sktadowych, pakierskich czy konsultingowych.
Ciagle otwartg kwestig pozostaje czy bedg one oferowane przez nasze
rodzime przedsiebiorstwa. Nawet najwieksze ich osiggniecia w sferze
modernizacji dziatan produkcyjnych i marketingowych mogg sie oka-
zaé niewystarczajagcym atutem w zmaganiach z zagranicznymi konku-
rentami, je$li nie zostang one wsparte nowoczesnymi rozwigzaniami

logistycznymi”
1. POJECIE PRZEDSIEBIORSTWA | ICH RODZAJE

1.1. Pojecie przedsiebiorstwa

Podjecie probleméw logistyki w przedsiebiorstwach wymaga kon-
statacji, co rozumiemy przez przedsiebiorstwo oraz oméwienia ich ro-
dzajéw.

Ekonomia definiuje przedsigbiorstwa jako podmioty gospodarcze
prowadzace na wiasny rachunek dziatalno$¢ produkcyjna lub ustugowa
w celu osiagniecia okreslonych korzysci. Sg one wyodrebnionymi pod
wzgledem ekonomicznym, techniczno-organizacyjnym i prawno-organi-
zacyjnym jednostkami prowadzacymi dziatalno$¢ produkcyjna handlo-
wg lub ustugowe;j.

' K. Rutkowski, Tendencje rozwojowe w Polsce - od dezintegracji do integracji.
Materiaty z 11l Miedzynarodowej Konferencji Logistics *96. Poznah PTL 1996, s. 16.
~Z. Stachowiak, Ekonomia, cz. 1 Prolegomena, Warszawa AON 1996, s. 98.



Wedtug ,,Leksykonu biznesu”: Przedsiebiorstwo to podmiot gospo-
darczy prowadzacy na whasny rachunek dziatalno$é gospodarcza lub
ustugowg w celu osiggniecia okreslonych korzysci, ponoszacy ryzyko i
odpowiedzialno$¢ zgodnie z przepisami prawa i stosunkami rynkowymi.

W ,,Stowniku ekonomicznym dla przedsiebiorcy” znajdujemy na-
stepujaca definicje przedsiebiorstwa: Przedsigbiorstwo stanowi pod-
stawowg komorke gospodarki narodowej, w ktérej realizowanyjestpo-
step technologiczny, postep wynikajacy ze wzrostu ekonomicznej wy-
dajnosci pracy zywej i uprzedmiotowionej.

Przedsiebiorstwo stanowi jednostke wyodrebniong pod wzgledem
prawnym, organizacyjnym oraz ekonomicznym. Przedsigbiorstwo pry-
watne gospodaruje na wtasne ryzyko, co stanowi przestanke pobudza-
jaca realizacje zasad strategii innowacyjnej i zarzadzania marketingo-
wego. Przedsiebiorstwo stanowi uktad wzglednie odosobniony w sto-
sunku do swego otoczenia, sktadajgcy sie z szeregu poduktaddéw, ktore
Sg powigzane za pomocag sprzezen szeregowych i zwrotnych. Przedsie-
biorstwo stanowi uktad sp6jny zorganizowany w sposéb celowy o pro-
babilistycznych wynikach transformacji zasilen i informacji. Przedsie-
biorstwo musi mie¢ zdolnosci adaptacyjne, tj. umiejetnosci przystoso-
wywania sie do zmiennych warunkow otoczenia, a zatem dziata¢ na
zasadzie samoregulacji. P. moze by¢ rozpatrywanejako cze$¢ informa-
cyjna ztozona z elementéw dziatajacych oraz systemu potgczen infor-
macyjnych sprzegajacych te elementy w cato$c.

Z zacytowanych definicji wynika, ze przedsiebiorstwa:

a) to wyodrebnione podmioty gospodarcze;

b) prowadza dziatalno$¢ produkcyjng, handlowg! ustugowa;

c) prowadzg dziatalno$¢ celem osiagniecia okreslonych korzysci;

d) sg wyodrebnione pod wzgledem ekonomicznym, techniczno-orga-
nizacyjnym i prawnym;

~J. Penc, Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski. Warszawa Agencja Wy-
dawnicza Placet 1997, s. 350.

*Stownik ekonomiczny dla przedsiebiorcy, Szczecin Wydawnictwo Znicz 1996,
s. 176.
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€) ponoszg ryzyko, co jest przestanka pobudzajgca do strategii in-
nowacyjnej;

f) ponosza odpowiedzialno$¢ zgodnie z przepisami prawa i stosun-
kami rynkowymi;

g) realizujg postep techniczno-ekonomiczny;

h) sg uktadami wzglednie odosobnionymi w stosunku do otoczenia
(blizszego i dalszego);

i) maja zdolnosci adaptacyjne i umiejetnosci przystosowywania sie
do nowych, zmiennych warunkéw;

j) moga by¢ rozpatrywane jako system (cato$¢), w ktérym moze-
my wyodrebni¢ okre$lone podsystemy.

Powyzsze determinanty beda miaty istotne znaczenie dla budowy
systemu logistyki przedsiebiorstwa, np. do budowy systemow logistyki
przedsiebiorstw produkcyjnych, handlowych czy ustugowych. Cecha
wymieniona pod literg ,,i)” umozliwia przystosowanie dziatalnosci
przedsiebiorstw opartych na rozwigzaniach konwencjonalnych do fun-
kcjonowania opartego na rozwigzaniach nowoczesnych, do ktorych

jest takze zaliczana logistyka.

1.2. Rodzaje przedsigbiorstw

Przedsiebiorstwa mozna sklasyfikowa¢ wg okreslonych kryteriow”.

1) Kryterium zatrudnienia.

Wedtug tego kryterium przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ na:

a) mate (mniej niz 100 pracownikow),

b) $rednie (od 100 do 1000 pracownikdéw),

c) duze (ponad 1000 pracownikow);

2) Kryterium dziatalnosci merytorycznej.

Wedtug tego kryterium przedsiebiorstwa dzielg sie na:

a) produkcyjne, ktore wytwarzaja produkty,

b) ustugowe, ktére Swiadcza ustugi dla ludnosci lub innych przed-
siebiorstw;

Por. Z. Stachowiak, Ekonomia, cz.l., s. 100-109.



3) Kryterium wiasnosciowe.
Wedtug tego kryterium przedsigbiorstwa dzielimy na:
a) publiczne - sektor publiczny obejmuje przedsiebiorstwa:
-panstwowe - Skarbu Panstwa (np. spdtki Skarbu Panstwa,
fundusze, inne);
- panstwowych osob prawnych (np. przedsiebiorstwa panstwo-
we, fundusze, spdtki panstwowe, oséb prawnych, inne);
- komunalne (np. przedsiebiorstwa komunalne, spo6tki komu-
nalne, fundusze);
- mieszane (np. spotki z przewaga kapitatu sektora prywatnego).
b) prywatne - krajowe:
- fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza,
- indywidualne gospodarsko-rolne,
- spoétdzielnie i ich zwigzki,
- spotki prywatne,
-organizacje spoteczne, partie polityczne, zwigzki zawodowe
stowarzyszenia,
- fundacje i zaktady fundacji,
-jednostki samorzadu gospodarczego i zwigzkowego,
—jednostki organizacji przyzaktadowych.
C) zagraniczne:
- przedstawicielstwa firm zagranicznych,
- przedstawicielstwa zagranicznej drobnej wytwarczosci,
- spotki z udziatem kapitatu zagranicznego.
d) mieszane:
- spotki z przewaga kapitatu sektora zagranicznego.
4) Kryterium prawa regulujgcego powotanie oraz dziatalnosé spétki.
Wedtug tego kryterium spotki dzielimy na:
a) cywilne,
b) handlowe.



5) Kryterium podstawy ekonomicznej powotywania i zakresu od-
powiedzialno$ci za zobowigzania.
Wedtug tego kryterium spétki dzielimy na:

a) osobowe; cywilne, jawne, komandytowe, akcyjne,

b) kapitatowe - z ograniczong odpowiedzialnoscia,

c) joint ventures (z udziatem podmiotéw zagranicznych).

2. NIEKTORE WSKAZNIKI | PROBLEMY

ILUSTRUJACE RANGE PRZEDSIEBIORSTWA

W ostatnim okresie przedsiebiorstwa odgrywajg coraz wiekszg ro-
le. Swiadczy o tym skala zuzytych przez ludzko$é nosnikow energii,
surowcow i materiatow, ktdre byty przedmiotem dziatania przedsie-
biorstwa.

Nie zawsze zdajemy sobie sprawe, ze w wieku XX, a zwlaszcza w
ostatnich 30-40 latach, ludzkos$¢ zuzyta wiecej nosnikow energii i in-
nych surowcow oraz materiatdw niz w catym poprzednim okresie istnie-
nia. W roku 1900 wartos¢ Swiatowej produkcji towaréw wyniosta za-
ledwie 0,6 tryliona dolaréw (w cenach 1975 r.), w 1985 roku prawie 9
trylionéw, a w roku 2000 ma wynies$¢ 12-13 trylionéw, przy czym pro-
dukcja ta w 90% opiera sie na osiggnieciach technicznych wieku XX.
W roku 1993 wydobyto na $wiecie ponad 12 mld ton surowcow ener-
getycznych (blisko 2 razy wiecej niz w roku 1970), w tym okoto 3,6
mld ton wegla kamiennego, 3,3 mld ton ropy naftowej, 1 mid ton rud
zelaza, 9 mid ton rud miedzi, 115 min ton boksytow - jako surowca do
produkcji aluminium - 9,5 min ton rud cynku i otowiu. Z coraz bar-
dziej zmniejszajacej sie powierzchni lasow (w ostatnich 20 latach ich
powierzchnia w wiekszosci krajow Ameryki Potudniowej, zachodniej
Afryki i potudniowo-wschodniej Azji zmniejszyta sie 0 40-50%) pozy-
skano 1,7 mid m drewna.

Liczba podmiotow dziatajgcych na rynku jako producenci, sprzeda-
wey, kupcy i nabywecy jest nieporéwnanie mniejsza niz na rynku kon-



sumpcji, na ktorym praktycznie wszyscy obynvalele, poza matymi dzieé-
mi, sg takze uczestnikami procesow' rynkowych. t.gcznie w Polsce w
roku 1993 dziatato okoto 200 tys. podmiotéw gospodarczych w sferze
produkcji przemystowej i budowlanej, 260 tys, jedno- lub wieloobiek-
towych przedsiebiorstw handlowych, 53 tys. przedsiebiorstw gastro-
nomicznych i okoto 70 tys, innych jednostek zarejestrowanych jako
prowadzacych dziatalno$é gospodarcza lub jako jednostki finansowane
z budzetu. Liczac wiec tacznie z gospodarstwami rolnymi, ktérych
dziatato w tym roku okoto 2400 tys., og6lna liczba podmiotéw wyste-
pujacych na tym makrosegmencie rynku, obejmujacym srodki produk-
cji, w tym paliwa, nie przekracza 3 min, a wiec w przyblizeniu jest
dziesieciokrotnie mniejsza niz na rynku débr konsumpcji”.

Zaprezentowana sytuacja rodzi okre$lone problemy ekologiczne,
ekonomiczne, organizacyjne, prawne i inne. Zasoby surowcowe sg
realnie coraz mniejsze, a wydobycie coraz bardziej intensywne, co
moze powodowac wzrost cen. Wzrasta ilos¢ odpadéw, z czego okoto
35% uwaza sie za niebezpieczne dla zdrowia ludnosci (trucizny, radio-
aktywnosc).

Po przejsciu z gospodarki nakazowo-rozdzielczej na rynkowa przed-
siebiorstwa stanety przed nowym wezwaniem wzrostu efektywnosci
gospodarowania. Szczeg6lnie sg wazne:

-poprawa jakosci i terminowosci produkowanych produktow i
$wiadczonych ustug;

- poprawa kompleksowosci przebiegu proceséw zaopatrywania,
produkcji i dystrybucji,

-wzrost skali koncentracji na podstawowych problemach nurtuja-
cych poszczegélne rodzaje przedsiebiorstw;

- intensyfikacja konkurencji rynkowej;

" Informacje dotyczace wartosci $wiatowej produkcji oraz podmiotéw zostaly za-
czerpniete z pracy T. Wojciechowskiego: Marketing i logistyka na rynku $rodkéw
produkcji. Warszawa PWE 1995, s. 15, 17, 23.
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- poprawa struktury i obnizka kosztow;

-wspoétpraca i kooperacja krajowa oraz miedzynarodowa przed-
siebiorstw;

- eliminacja ujemnych zjawisk zewnetrznych majacych wplyw' na
wyniki finansowe przedsiebiorstw oraz przeptywy materiatow, towa-
row itd.;

- poprawa planowania i sterowania produkcjg - na zlecenie;

- restrukturyzacja przedsigbiorstw;

- wzrost poziomu obstugi Klienta;

- powszechna informatyzacja itp.

3. KONSTRUKCJA MODELU LOGISTYKI
PRZEDSIEBIORSTWA W UJECIU SYSTEMOWYM

3.1. Wykorzystywanie og6lnego i wiasnego (logo) dorobku
naukowego przy budowie modelu logistykKi
przedsiebiorstwa

Logistyka - jako dynamicznie rozwijajaca sie swoista filozofia za-
rzadzania, dyscyplina naukowa i sztuka praktycznego dziatania® - przy
rozwigzywaniu probleméw gospodarczych korzysta z dotychczasowe-
go ogolnego oraz wiasnego (logo) dorobku naukowego.

Z ogo6lnego dorobku nauki szczegblne znaczenie w rozwigzywaniu
problemoéw w gospodarce przez logistyke maja;

- nauki ekonomiczne,

- prakseologia (nauka o racjonalnym dziataniu),

- system i podejscie systemowe,

- nauki prawnicze,

- nauki Sciste,

- zarzadzanie (organizacja, wykonywanie, kontrola i inne funkcje),

- finanse,

- rachunkowosc,

- informatyka - itd.

’ K. Rutkowski, Tendencje rozwojowe, s. 5.
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Nie sposéb omdwié wszystkich problemoéw z powyzszego zakresu,
zwréémy zatem uwage na dwa istotne.

Pierwszym - jest racjonalne gospodarowanie. Trzeba podkreslic, ze
zasada racjonalnego gospodarowania ma zastosowanie w kazdym sys-
temie gospodarczym, w tym takze w gospodarce rynkowej.

W kazdym przypadku chodzi o wykorzystanie obu odmian tej zasa-
dy, tj. wydajnosci i oszczednosci. Wedtug O. Langego: Zawsze musimy
dziata¢ tak, aby przy danym nakladzie Srodkéw osiggng¢ maksymalny
stopien realizacji celu (zasada wydajnosci) tub postepowac tak, abyprzy
danym stopniu realizacji celu uzy¢ minimalnego naktadu srodkow”.

Logistyka stuzy optymalizacji obu zasad poprzez rozwigzania, ktore
umozliwiajg osiaggniecia lepszych niz dotychczasowych wynikow. Stu-
Zg temu systemowe rozwigzania logistyczne, np. racjonalne zarzgdza-
nie fancuchem dostaw na caltej jego dtugosci - od wejscia do wyjscia z
systemu - czego nie zapewniaty konwencjonalne rozwigzania.

Drugim przyktadem korzystania przez logistyke z og6lnego dorobku
nauki jest system i podejécie systemowe lub reguly gry systemowej.
Zagadnienia te szeroko omoéwiono w pracy pt. Koncepcje logistyczne
w ujeciu systemowym [M. Wasylko, Zesz>1y studenckie. Seria logisty-
Ki. Zeszyt 4, Warszawa AON 1997]. Tu tylko podkresimy, ze system i
podejscie systemowe pozwalajg realizowac swoistg filozofie logistyki,
ktora pozwala na:

- zarzadzanie catym tancuchem przeptywu strumieni zasilania rze-
czowo-finansowego;

- rozpatrywanie problemoéw jako catosci na catej dtugosci taricu-
cha logistycznego;

- zapewnienie powigzan wzajemnych sprzezen réznorodnych pro-
bleméw;

-wykorzystanie wspétzaleznosci i wspotuzytecznosci, ktére wyste-
pujaw ramach okreslonych przedmiotéw i podmiotéw gospodarczych;

O. Lange, Ekonomia polityczna, t. I, Warszawa PWN 1959, s. 133-181.
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- zastosowanie innych uwarunkowan wynikajacych z podejscia sy-
stemowego, ktdre zapewniajg optymalizacje wynikéw danego podmiotu
gospodarczego.

Logistyka - jako intensywnie rozwijajgca sie nauka, czego dowo-
dem sg publikacje autoréw polskich i zagranicznych - tworzy podsta-
wy do systemowych rozwigzan logistycznych przydatnych w praktyce.

Korzystajac z naukowego dorobku logistyki przy budowie modelu
logistyki przedsigbiorstwa szczeg6lng uwage nalezy zwrocié¢ na wiedze
zawartg w referatach wygtoszonych na miedzynarodowych sympozjach
poswieconych logistyce:

a) Logistics 91 - 23 referaty autor6w zagranicznych i polskich.
[Zeszyty specjalne z 1991 i 1992 r. wydane przez IGM Poznaf];

b) Logistics ’94 - 54 referaty autoréw zagranicznych i polskich.
[Materiaty konferencyjne 1-5. Biblioteka logistyki. Poznan PTL 1994];

c) Logistics ’96 - 77 referatow autoréw zagranicznych i polskich.
[Materiaty pokonferencyjne, Poznah PTL 1996];

d) sympozjum logistyczne (krajowe) zorganizowane przez Polskie
Towarzystwo Logistyczne oraz Wyzszg Szkote Oficerskg Stuzb Kwa-
termistrzowskich - 14 referatw autoréw polskich. [Poznanh - Kiekrz
PTL 1993].

Niezaleznie od tego nalezy zwrdci¢ uwage na teoretyczny dorobek
zawarty w pracach autoréw polskich, np: Podstawy logistyki S. Abta i
H. WozZniaka (1993); Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria i
praktyka logistyki S. Abta, (1996); Logistyka P. Blaika (1996); Logi-
stykajako zarzadzanie tancuchem dostaw E. Gotembskiej (1994); k>-
gistyka przedsiebiorstwa Cz. Skowronka i Z. Saijusza-Wolskiego (1995);
Marketing i logistyka na rynku $rodkow produkcji T. Wojciechow-
skiego (1995); Logistyka F. Beiera i K, Rutkowskiego (1996).

Nie podajemy nazwisk autorow zajmujgcych sie logistyka sit zbroj-
nych (cho¢ oni wniesli znaczacy wkiad do teorii logistyki), poniewaz tu
sie nig nie zajmujemy - rozpatrujemy bowiem logistyke przedsiebiorstw.
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Nie spos6b omoéwic, nawet syntetycznie, podstawowe problemy za-
warte w wyzej przytoczonych pracach poswieconych teorii i praktyce
logistycznej. Pragniemy zwr6ci¢ uwage tylko najeden problem, tj. za-
sady logistyki. Majg one bardzo wazne znaczenie w rozwigzaniach
systemowych logistyki, ktdre zapewniajg poprawe efektywnosci pod-
miotow gospodarczych. Zasady te, opracowane przez autoréw zagra-
nicznych i polskich, i obowigzujgce w NATO, sg przedstawione w pracy
pt. Zasady logistyki jako determinanty efektywnosci proceséw gospo-
darczych [M. Wasylko, Zeszyty studenckie. Seria logistyki. Zeszyt 2,
Warszawa AON 1997].

3.2. Logistyka jako pewnik poprawy efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa

Istnieje wiele mozliwosci optymalizacji albo przynajmniej gtebo-
kiej racjonalizacji dziatalnosci przedsiebiorstw. Ws$rdd nich znajduje
sie logistyka.

Na podstawie coraz szerzej dostepnej literatury polskiej i zagra-
nicznej zajmujacej sie problemami logistycznymi oraz dos$wiadczen
przedsiebiorstw krajowych i firm niemieckich, z ktdrymi mamy kon-
takty handlowe i produkcyjne, nalezy przyjaé jako pewnik, ze rozwoj
logistyki jest i pozostanie elementarnym warunkiem poprawy konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw. Sredniej wielkoéci przedsiebiorstwa pol-
skie moga z powodzeniem wypetni¢ swojg rolg no$nika wzrostu gospo-
darczego kraju tylko wtedy, gdy m sposob jeszcze bardziej celowy i kom-
pleksowy wykorzystajg swoj wtasny potencjat racjonalizujacy i istnieja-
ce warunki do osiggniecia sukcesu. Ten potencjat moze tworzy¢ odpo-
wiednio ksztattowana w sferze teoretycznej, nieprzerwanie i ciggte roz-
wijana logistyka przedsiebiorstwa .

~J. Wojtasiak, Zarzadzanie logistyczne w strategii przedsiebiorstwa. W: Systemy
logistyczne kluczem do rozwoju gospodarczego. Materiaty z 1l Miedzynarodowej
Konferencji Logistics ‘96. Poznan PTL 1996, s¢ 151.
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Aby logistyke nalezycie ksztattowaé, nalezy m.in. zna¢ korzenie
etymologiczne, rodowod, pojecie i efektywnos$¢ logistyki. Ten zakres
problemowy zostat oméwiony w pracy pt. Geneza, pojecie i efektywnosé
logistyki [M. Wasylko, Zeszyty studenckie. Seria logistyki. Zeszyt I,
Warszawa AON 1997]. Dlatego nie ma potrzeby powielania ich w
niniejszym zeszycie. Zachodzi natomiast potrzeba omoéwienia niekto-
rych probleméw dotyczacych logistyki w kontekscie dziatalnosci przed-
siebiorstwa.

3.3. Teoretyczne aspekty przedmiotu logistyki
przedsiebiorstwa

Jest to problem niezwykle wazny, poniewaz od przedmiotu logis-
tyki zalezy zakres rozwigzan dotyczacych sfer regulacji i rzeczowej
kanatu (tancucha) logistycznego przedsiebiorstwa.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna skonstatowac, ze:

Wszyscy, bez wyjatkdw, autorzy podkres$laja, iz przedmiotem logi-
styki sa srodki rzeczowe. Postuguja sie oni rdzng aparaturg pojeciowg
w tym wzgledzie. WSrdd dziewietnastu autoréw, ktérzy definiujg logi-
styke, dziesieciu operuje pojeciem ,towary”, jeden postuguje sie poje-
ciem ,produkt”, dwdch wyrdznia ,,surowce”, dwoch postuguje sie
pojeciem ,,dobra”, czterech wymienia ,,materiaty”, jeden postuguje sie
pojeciem ,,wyréb”. Cze$¢ autoréw do przedmiotu logistyki zalicza
»towary i materiaty”, ,,surowce itowary” lub ,,materiat i wyroby”'®

Z pewnoscig towary, produkty, surowce i materiaty, wyroby i do-
bra sg przedmiotami logistyki réznych przedsiebiorstw. Nie sg to jed-
nak pojecia, nad ktorymi mozna przejs¢ do porzadku dziennego, bez
okreslenia ich tresci, poniewaz nie moga by¢ w wielu przypadkach
uznane za tozsame, mimo wielu cech wspdélnych, z punktu widzenia

Por. Przeglad i interpretacja znaczacych definicji logistyki w pracy P. Blaika:
Logistyka, Warszawa PWE 1996, s. 14, 15 (Tab. 1.1.), a takze w pracach innych
autoréw cytowanych w niniejszym zeszycie.
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logistyki i nie tylko. Dlatego te pojecia nalezy zacytowac z co najmniej
dwdch powodow:

-jednoznacznosci ich uzywania i rozumienia tresci,

- wielo$ci przeptywu, niejednokrotnie réwnocze$nie, w taficuchu
logistycznym strumieni zasilania logistycznego.

Wedtug réznych Zrédet pojecia te oznaczaja;

- dobra ekonomiczne - materialne rzeczy majace warto$¢ uzytko-
wg (zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb) i bedace przedmiotem gospo-
darowania. W ekonomii rozréznia sie takie dobra, jak: dobra wolne,
dobra rzadkie, dobra kapitatowe, dobra konsumpcyjne, dobra publicz-
ne, dobra prywatne, dobra moralne, dobra pierwszej potrzeby, dobra
wyzszego rzedu, dobra nizszego rzedu, dobrafinalne®

- surowce - materiat naturalny pochodzenia zwierzecego, roslin-
nego lub mineralnego, stanowigcy produkt przemystu wydobywczego,
rolnictwa albo lesnictwa, podlegajacy dalszej obrobce na pot wyroby
lub wyroby gotowe™",

-produkty naturalne pochodzenia zwierzecego, roslin-
nego lub mineralnego, ktore przeszty przez niewiele faz produkcji i
ktdre sa przeznaczone do dalszego przetworstwa

- produkt - wyréb, ustuga lub informacja sktadajgca sie z wielu
materialnych i niematerialnych atrybutéw, ktére zaspokajaja potrzeby
konsumenta i sg wymieniane na pienigdze lub inne jednostki wartosci.
Atrybuty te, to wtasciwoscifizyko-chemiczne, estetyczne, ergonomiczne,
prestizowe, opakowanie, ustugi gospodarcze, gwarancje, finansowe wa-
runki sprzedazy itp. Sa onejako cato$¢ przedmiotem oceny materialnej
i Zrodtem decyzji o zakupie towaru. Produktjest gtdbwnym elementem
marketingu-mix. Wszystkie inne elementy kompozycji marketingowej
sg pochodnymi strategii produktu firmy. W zaleznosci od wplywu wy-

Leksykon biznesu. Warszawa Agencja Wydawnicza ,,Placed” 1997, s. 81.
Encyklopedia popularna, wydanie si6dme, Warszawa PWN 1982, s. 166.
Stownikjezyka polskiego, 1.111, Warszawa PWN 1981, s. 372.
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wieranego na konsumenta produkty mozna podzieli¢ (wg Ph. Kolfera)
na: produkty pozadane, produkty wadliwe, produkty konsumowane dla
przyjemnosci, produkty zdrowotne”",

—towar -produkt pracy ludzkiej przeznaczony na sprzedaz; z defi-
nicji tej wynika, ze produkty pracy ludzkiej nie zctwsze przyjmujgformag
towaru; stajg sie nimi na pewnym etapie rozwoju spoteczenstwa. Aby
produkty pracy ludzkiej staty sie towarem, musi istnie¢ spoteczny po-
dziatpracy miedzy producentami, a takze muszg wystepowac rézneje-
dnostki produkcyjne dysponujace srodkami produkcji i wytwarzanymi
przez siebie produktami; jedynie w tych warunkach wiezi miedzy pro-
ducentami beda sie dokonywac¢ poprzez towary przez nich wyprodu-
kowane. Towar posiada dwie wartosci: warto$¢ uzytkowg oraz warto$¢
wymiennci”.

—wyrdb - przedmiot stanowigcy koncowy produkt pracy rzemiesl-
nika lub wynik procesu produkcyjnego zaktadu”.

—materialy - surowce, materiaty podstawowe i pomocnicze, po6t-
fabrykaty obcej produkcji, opakowania, paliwo, czesci zamienne i od-
padki. Zuzywajace siejednorazowo przedmioty produkcji”.

Z powyzszych definicji wynika, ze:

1) pojecia te sg roznie definiowane, ale ich tresci sg czytelne;

2) zadne z tych poje¢ nie moze by¢ adekwatne (jako jedyne) przy
budowie uniwersalnego tancucha logistycznego, poniewaz w trakcie
przeptywéw srodkéw rzeczowych w takim tancuchu moga wystepo-
wac surowce, materialy, poHabrykaty, towary itd. By¢ moze najlep-
szym ogélnym pojeciem bytoby pojecie ,,dobra ekonomiczne”.

3) przy budowie konkretnego tancucha logistycznego nalezy jed-
nak sie postugiwaé takimi pojeciami, ktore sg adekwatne np. dla logi-
styki produkcji, ustug czy infrastruktury.

Leksykon biznesu, s. 340.
'm Mala encyklopedia ekonomiczna. Warszawa PWE 1961, s. 687, 688.
Stownikjezyka polskiego, t. 1ll, s. 841.
Stownik ekonomiczny dla przedsigbiorcy. Szczecin Wyd. Znicz 1996, s. 132.
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z analizowanych definicji logistyki wynika takze, ze w faincuchu
(kanale) logistycznym moze przeptywac rézna ilo$¢ strumieni rzeczo-
wych. Im blizej wspétczesnosci, tym bardziej rozszerza sie przedmiot
logistyki. R. Jiinemenn (1989) zaliczyt do przedmiotu logistyki, oprécz
tradycyjnie uznawanych materiatéw, osoby oraz energie. P.W. Bolt
(1992), przewodniczacy Europejskiego Stowarzyszenia Logistycznego,
zaliczyt do przedmiotu logistyki strumienie przeptywu pienieznego.

W okreslonych strukturach organizacyjnych, w ktérych zostata
wdrozona kompleksowa logistyka na wszystkich szczeblach struktu-
ralnych, np. w resorcie obrony narodowej, do przedmiotu logistyki za-
licza sie wszystkie $rodki niezbedne do realizacji funkcji obrony naro-
dowej w okresie pokoju i na wypadek ewentualnej wojny. Nalezg do
nich przyktadowo:

- uzbrojenie podstawowe i pomocnicze;

- materiaty, czesci, podzespoty i zespoty;

- techniczne $rodki walki (amunicja, rakiety, miny itd.);

- Srodki eksploatacyjne;

- Srodki zywnosciowe;

- umundurowanie;

- $rodki ochrony zdrowia;

- infrastruktura;

- komunikacja;

- energia;

- woda;

- czynnik osobowy w okreslonym zakresie;

- Srodki pienigzne, stosownie do wymogow prawa budzetowego.

Wszystkim przeptywom $rodkéw budzetowych towarzyszy infor-
macja.

Z analizy problemu wynika, ze do przedmiotu logistyki nalezy pod-
chodzi¢ z rozwaga. Moze on by¢ rozny, w zaleznosci od wielu czynni-
kéw. W przedsiebiorstwach, w ktérych mamy tylko elementy logistyki,
zakres przedmiotowy bedzie wezszy. Natomiast gdy funkcjonuje logi-
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styka kompleksowa, zakres przedmiotowy logistyki przedsigbiorstwa
powinien obejmowac petng game strumieni rzeczowego zasilania logi-
stycznego. Wedtug T. Wojciechowskiego: Trzeba tez uznawaé uni-
wersalizm logistyki znajdujgcej zastosowanie we wszystkich procesach
transferu ,,dowolnych przedmiotow™, w tym we wszystkich procesach
gospodarczych obejmujgcych zasilanie materiatowe produkcji, produk-
cje, sprzedaz gotowych wyrobdw, handel w ogniwach hurtu i detalu oraz
wtorny obrét odpadami i opakowaniami. Logistyka w tym rozumieniu
taczy sie ze wszystkimi dziataniami podmiotéw gospodarczych, ale
przede wszystkim synchronizuje - w mikro-, a niekiedy i w mezoskali -
zaopatrzenie materialowe, produkcje, zbyt, transport i eksploatacje
magazynow. Giownie bowiem w tych dziataniach wystepuje wiele
szczebli i ogniw wzajemnie zaleznych od sukcesywnych, terminowych i
iloSciowo wihasciwych dostaw pozwalajgcych na petne wykorzystanie
modeli logistycznych™.

Tendencja w teorii i praktyce logistycznej zmierza do tego, ze przed-
miot logistyki staje sie coraz petniejszy, szerszy, az do wyczerpania
wszystkich niezbednych strumieni zasilania rzeczowego decydujacych
o0 optymalizacji wynikow przedsiebiorstwa.

3.4. Efekty, ktore nalezy osiagnaé w czasie przeptywu
strumieni zasilania w tanicuchu (kanale) logistycznym

W literaturze przedmiotu jest w zasadzie zgodno$¢ pogladéw co do
tego, ze logistyka zapewnia przeptyw (przemieszczanie, przebiegi)
towardw, surowcow, dobr, produktow itd. W zwigzku z tymi przepty-
wami trzeba zada¢ dwa pytania i sprobowaé na nie odpowiedzieg.

Pierwsze pytanie jest nastepujgce: Gdzie jest poczatek i koniec
danego tancucha logistycznego? Stanowiska w tej sprawie sg po-
dzielone™:

T. Wojciechowski, Marketing i logistyka. Warszawa PWE 1995, s. 203.
Por. P. Blaik. Logistyka, s. 14-15 (Tab. 1.1.).
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1) cze$¢ autoréw uwaza, ze przeptyw dobr nastepuje ,,od produ-
centa do sfery handlu”.

2) inni uwazaja, ze ,,0od pierwszego zrodta dostawcy do miejsca
konsumpcji”.

3) istnieje poglad, ze przeptyw ma miejsce ,,0d systemu do systemu”.

4) inni uwazaja, ze przebiega on ,,0d dostawcdw do przedsiebiorstw,
wewnatrz przedsiebiorstw, a stagd do konsumenta”.

5) moze réwniez przebiegaé ,,z otoczenia do firmy, wewnatrz firmy
przez wszystkie obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa do otocze-
nia zewnetrznego az do odbiorcy”.

Kazdy z wyzej przytoczonych wariantbw moze mieC miejsce w
praktycznej dziatalnosci okreslonego przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze
dla kazdego przypadku nalezatoby budowac stosowny kanat (Yarcuch)
logistyczny w ujeciu systemowym, co nie jest obojetne z punktu wi-
dzenia teorii i praktyki logistyczne;.

Jezeli trzeba zaproponowaé uniwersalne rozwigzanie, to nalezy bra¢
pod uwage poglad dotyczacy przeptywdw ,,od systemu do systemu”.
Jest to rozwigzanie nowoczesne oraz uniwersalne, poniewaz w kon-
kretnych warunkach mozemy tworzy¢ dowolne ilosci merytorycznie
uzasadnionych systemoOw i podsystemOw wewnetrznych i zewnetrz-
nych wzajemnie sprzezonych i uwarunkowanych, w ktérych moga
znalez¢ rozwigzanie i miejsce wszystkie warianty (1-5). Trzeba jednak
przyja¢ pewne generalne rozwigzanie. W kazdym przypadku w prze-
ptywie Srodkdw rzeczowych mamy zasady do ktorych trzeba zaliczy¢;

a) wejscie do systemu;

b) przeptywy wewnatrz systemu;

c) wyjscie z systemu do otoczenia blizszego lub dalszego, w ktdr>'m
funkcjonujg inne stosowne systemy logistyczne, co ilustruje rysunek 1
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LOGISTYKA PRODUKCJI

IWEJSCIN e iwj$a

Wytwo-

Srodki
rzone

potrzebne
do produkty
produkcji

Rys. 1 Uproszczony przeptyw Srodkéw rzeczowych w logistyce

Trzeba uznaé, ze poczatek i koniec przeptywu $rodkéw wyznaczaja
okreslone systemy logistyczne, ktére sie tworzy dla rozwigzania kon-
kretnych probleméw zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb rynku.

Drugie pytanie jest nastepujace: Jakie korzysci dla przedsiebior-
stwa powinny wynikac z przeptywu débr w tancuchu (kanale) logi-
stycznym; czy ma to by¢ tylko przemieszczenie fizyczne, czy rowniez
(z przeptywem ddébr) réwnolegte zapewnienie wymaganego efektu
ekonomicznego? OdpowiedZ moze by¢ tylko jedna. W czasie prze-
ptywu débr w tancuchu (kanale) logistycznym mus2® byé realizowane
co najmniej dwa zadania:

1 Rozwigzania logistyczne muszg zapewnia¢ peine zaspokojenie
potrzeb przedsiebiorstwa w okreslone dobra, srodki produkcji, towary
itd., uwzgledniajac ilos¢, jakos¢, rodzaj, sposéb dostarczenia do wia-
Sciwych miejsc produkcji, ustug oraz do konsumenta zbiorowego lub
indywidualnego.

2, W sferze regulacji tancucha logistycznego muszg by¢ zagwa-
rantowane takie rozwigzania, ktére zapewniajg osiggniecie wymagane-
go efektu ekonomicznego, uwzgledniajagc wymagania rynkowe, ilosé,
jakos¢, ceny oraz relacje koszt-efekt.
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Nak#tada to na podmioty logistyczne obowigzek niezawodnego, ak-
tywnego dziatania za pomocg wszystkich dostepnych narzedzi ekono-
micznych i pozaekonomicznego oddziatywania, w tym prawnego, orga-
nizacyjnego i pozostatych. Trzeba mocno zaakcentowac, ze za te czesé
dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktora sie znajduje w gestii logistyki (co
okresla taricuch logistyczny), odpowiadaja w petnym zakresie struktury
i kadra logistyczna. Kadra ta powinna dodatkowo pozytywnie oddzia-
tywac na te czes¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktéra nie lezy w gestii
systemu logistycznego, ale jest z nim sprzezona, jezeli ma ku temu
warunki prawne i ekonomiczno-organizacyjne. Chodzi o to, aby logis-
tyka wspomagata i stwarzata warunki do obnizki kosztéw, doskonale-
nia produkcji, obstugi klientow biorac pod uwage ilos¢, jakosé, cene,
czas realizacji, wzrost wydajnosci pracy konkurencyjno$¢ dziatania
przedsiebiorstw i inne konieczne uwarunkowania.

3.5. Jaka powinna by¢ logistyka, by mogta optymalizo\vac
efektywno$¢ przedsiebiorstwa

OdpowiedZ na to pytanie wymaga omowienia szeregu problemoéw
dotyczacych teorii i praktyki logistycznej. Niektore oméwiono w ze-
szytach studenckich (numery 1-7) wydanych w roku 1997 i dlatego nie
ma potrzeby ich powtarzania. Natomiast musimy przedstawi¢ synteze
pogladéw w przedmiotowej sprawie, zaprezentowa¢ najnowsze defini-
cje logistyki (1996-1997) oraz wskaza¢ rozvK'igzania, ktore zastugujg na
peine wykorzystanie przez przedsiebiorstwa. Oto dwa poglady:

Pierwszy poglad, w mys$l ktérego logistyka to sposéb dziatania, sy-
stem przedsiewzie¢ i rozwigzan, metoda racjonalizacji proceséw gos-
podarczych. To ,,zintegrowany system planowania i organizowania”,
»przekrojowa funkcja planowania, sterowania i kontroli”, ,,catosciowe
zarzadzanie (w skali przedsiebiorstwa)”, ,,proces strategicznego zarza-
dzania (planowanie, alokacja, controlling)”, ,,spos6b dziatania obejmu-
jacy metody zarzadzania na wszystkich szczeblach” itd.

Por. B. Blaik. Logistyka, s. 14-15.
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z powyzszego wynika, co nastepuje:

1) w podanych definicjach nie ma wzmianki, ze logistyka, to np.
nauka, dyscyplina wiedzy, teoria itd. Chociaz nie mozna temu catko-
wicie zaprzeczyé, poniewaz w wiekszosci definicji przywotuje sie
zarzadzanie (ktdre jest dyscypling naukowa) ijego funkcje: organiza-
cje, planowanie, kontrole i inne.

2) podkresla sie, ze logistyka to system, proces, sposob dziatania,
ktorych celem jest np.: wzrost wydajnosci i konkurencyjnosé przedsie-
biorstwa; ,,dostarczanie odpowiednich towaréw do wiasciwego miej-
sca, W okre$lonym czasie przy optymalnym poziomie kosztéw”, ,,opti-
mum reakcji miedzy poziomem kosztéw i standardem $wiadczonych
ustug” itd.

3) w wiekszosci definicji logistykajest postrzeganajako system za-
rzadzania, z tym, ze w odno$nych definicjach nie wymienia sie wszys-
tkich funkcji zarzadzania, lecz tylko niektore, np. ,,planowanie i orga-
nizowanie” lub ,,planowanie, organizowanie i controlling”, ,,planowa-
nie, sterowanie i kontrola”. Sa tez definicje, wedtug ktérych logistyka
to ,,catosciowe zarzadzanie w skali przedsiebiorstwa” lub ,,koncepcja
zarzadzania procesami i potencjatem” albo ,,sposéb dziatania obejmuja-
cy metody zarzadzania na wszystkich szczeblach”.

4) we wszystkich definicjach sg eksponowane dwie funkcje zarza-
dzania, tj. planowanie i kontrola, co podkresla range tych funkcji w
logistyce przedsiebiorstwa.

5) prawie we wszystkich definicjach brak funkcji motywacyjnej, z
uwypukleniem instrumentéw ekonomiczno-finansowych. Brak tych in-
strumentow nalezy oceni¢ negatywnie, poniewaz moze to mie¢ ujemny
wphyw na efektywnos$¢ przedsiebiorstwa. Natomiast we wszystkich de-
finicjach logistyki podkresla sie (i stusznie) sprzezenie przeptywdw
srodkéw rzeczowych z przeptywem informacji, co jest jednym z wa-
runkéw dobrze funkcjonujacej logistyki.



Roéwniez niestuszne jest pomijanie w niektérych definicjach logi-
styki funkcji organizacyjnej. Bez dobrej organizacji nie moze by¢ mo-
wy 0 wymaganej efektywnosci rozwigzan logistycznych.

Drugi poglad, wedtug ktérego logistyka to nauka. Jest to najnow-
szy poglad, ktory sie zrodzit w zwiazku z intensywnie rozwijajaca sie
teorig i praktyka logistyki. Mozna zacytowa¢ wielu autoréw, ktorzy
logistyke definiujg jako nauke, nauke i sztuke, filozofie praktycznego
zarzadzania.

Na podstawie literatury przedmiotu nalezy zwroci¢é uwage na trzy
fakty, interesujgce z punktu widzenia rozwoju teorii logistyki:

1) coraz czesSciej autorzy tworzacy logistyke produkcji, zaopatrze-
nia, dystrybucji, ustug itd. w sferze gospodarki publicznej i prywatnej,
definiujg logistyke jako nauke. Nalezg do nich np: S. Abt, J. Bomber-
ger, E. Gabele, E. Gotembska, H.K. Klain, W. Kirsch, R. Jiinemann,
K. Rutkowski.

2) logistyke jako nauke definiujg réwniez pracownicy naukowi
wojska. Fakt ten nalezy podkresli¢ ze wzgledu na to, ze logistyka ma
wojskowy rodowod. Do tych autoréw naleza np.: E. Nowak, E. Chylak,
S. Dworecki, K. Pajewski, M. Wasylko.

3) niezwykle istotne znaczenie maja definicje logistyki, ktdre za-
stuguja na szczegdlng uwage i rozpowszechnienie ze wzgledu na ich
wartos¢ z punktu widzenia wymogow teorii i przydatnosci dla prakty-
ki, Przyktadowo zacytujemy dwie definicje, ktére zostaty opublikowane
w latach 1996-1997,

Pierwsza definicja (1996), ktorej autorem jest K. Rutkowski,
brzmi nastepujaco: Logistyka jako swoista filozofia zarzadzania, dys-
cyplina naukowa i sztuka praktycznego dziatania pojawita sie na pew-
nym etapie historycznym, w ktdrym czynnos$ci logistyczne zostaty osta-
tecznie uznane za tworzgce warto$¢ i majace decydujacy wplyw na za-
dowolenie klienta, za$ zintegrowane zarzgdzanie logistyczne zajeden z
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podstawowych elementéw wzmocnienia pozycji konkurencyjnej i osia-
gania celdw strategicznych przedsiebiorstwem”.

Druga definicja logistyki, ktdrej autorem jest J. Penc (1997), zos-
tata sformutowana nastepujaco: Logistyka - logistics - nauka i sztuka
praktycznego dziatania zajmujaca sie procesami sprawnego i efektyw-
nego sterowania przeptywami materiatow i wyrobow oraz zwigzanej z
nimi informacji z otoczenia do firmy, wewnatrzfirmy i zfirmy do oto-
czenia; catos¢ dziatar dotyczacych przeptywu materiatéw i wyrobow
facznie z systemami, informacjami i systemami sterowania. Tak rozu-
miana logistyka obejmuje ,,strumien” przeptywajacy przez wszystkie
obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa, od zakupéw surowca po do-
stawy wyrobu. Logistyka rozpoczyna sie wiec od zakupu towardéw,
surowcdw, ustug, informacji i metod, instrumentéw dziatania tacznie z
poradnictwem; obejmuje wszystkie nastepujgce po sobie funkcje przed-
siebiorstwa, jak; zakupy, badania i rozwdj, produkcja z jej réznymi
fazami. Wywiera ona tez istotny wptyw na gospodarke kadrami, proce-
syfinansowania, a nastepnie znajduje wyraz w sferze zbytu i siega az
do odbiorcy.

Do zbioru czynno$ci logistycznych mozna zaliczy¢; prognozowanie
zaopatrzenia, magazynowanie i zarzgdzanie zapasami, zasilanie sta-
nowisk pracy w materiaty, surowce, podzespoty itp., pakowanie i kon-
fekcjonowanie, transport, gospodarke opakowaniami i odpadami pro-
dukcyjnymi, serwis, a takze gromadzenie, przetwarzanie i dystrybucje
informacji zwigzanej z tymi czynnosciami.

W nowoczesnym przedsiebiorstwie logistyka jest nie tylko techni-
ka sterowang, lecz podobnie jak racjonalizacja sposobem myslenia
metodycznego i systemowego.

* K. Rutkowski, Tendencje rozwojowe logistyki w Polsce. Od dezintegracji do
integracji. W: 111 Miedzynarodowa Konferencja Logistics '96. Materiaty pokonferen-
cyjne. Poznan PTL 1996, s. 5.
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z matematycznego punktu widzenia logistyka jest instrumentem
optymalizacji iloéci, wartosci ijednostek czasu®.

Analiza zacytowanych definicji upowaznia do skonstatowania, co
nastepuje:

1) utrwala sie opinia, ze logistyka to nauka, ktéra ma swdj przed-
miot (obiekt), podmiot i zasady.

2) obok pojecia ,,logistyka to nauka”, pojawiajg sie nowe okresle-
nia, jak np. ,logistyka jest swoistg filozofig zarzgdzania i sztukg prak-
tycznego dziatania” oraz ,.logistyka - nauka i sztuka praktycznego dzia-
fania”. Sg to niezwykle wazne i mocne definicje, ktore ukierunkowuja
jej rozwoj, co powinno mie¢ pozytywny wptyw na poprawe efektyw-
nosci przedsiebiorstwa.

Po analizie pogladéw na temat definicji logistyki mozna odpowie-
dzie¢ na postawione wczesniej pytanie, ktdre brzmiato: jaka powinna
by¢ logistyka, aby optymalizowata efektywnos¢ przedsiebiorstwa?

Naszym zdaniem, opartym na literaturze przedmiotu oraz do$wiad-
czeniu praktyki, odpowiedZ moze by¢ nastepujaca:

1. Przedsiebiorstwa powinny korzysta¢ z kazdej mysli teoretycznej
logistyki, jezeli w konkretnych warunkach przyczyni sie to do poprawy
wynikéw danego przedsiebiorstwa. Docelowo - perspektywicznie -
fundamentem i filarem dziatalnosci przedsiebiorstw powinna by¢ logi-
styka jako nauka, swoista filozofia zarzadzania i sztuka praktycznego
dziatania. Przyjecie takiej koncepcji i wdrozenie jej w zycie, stworzy
szanse nadrobienia powaznych opéznierr w zakresie nowoczesnych,
efektywnosciowych rozwigzan systemowych i osiggniecia zdecydowa-
nej poprawy efektywnosci przedsiebiorstwa.

2. Logistyka jako nauka musi zapewnic:

a) badania konieczne z punktu widzenia teorii i praktyki;

b) opracowanie zasad logistycznych, ktore zapewniajg dobre fun-
kcjonowanie przedsiebiorstw oraz osigganie przez nie optymalnych wy-
nikéw finansowych i innych, np. ekologicznych;

J. Penc, Leksykon biznesu, s. 228-229.
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¢) konstruowanie wymaganych rozwigzan systemowych, ktore sg
konieczne do zapewnienia prawidtowego wykorzystania strumieni za-
silania rzeczowego w taricuchu logistycznym;

d) optymalne rozwigzania problemoéw regulacji tancucha logisty-
cznego, a zwlaszcza organizacji, sterowania ekonomiczno-finansowego,
kontroli i informacji;

e) ustalenie przedmiotowo-podmiotowe logistyki z uwzglednieniem
momentu wejscia strumieni zasilania logistycznego do systemu obiegu
wewnatrz przedsiebiorstwa - w ramach systemu - i wyjscie z systemu
do otoczenia (odpowiedniego adresata);

f) nie tylko fizyczny przeptyw strumieni zasilania rzeczowego
(uwzgledniajacy ilos¢, jakosé, czas, miejsce, ale takze obnizke kosz-
tow). Oznacza to, ze logistyka obejmuje wszystkie problemy z prze-
ptywem strumieni zasilania w fancuchu logistycznym, a ich petna rea-
lizacja musi by¢ podporzadkowana osigganiu optymalnych wynikdw
finansowych.

Aby systemy logistyczne dobrze funkcjonowaty konieczne jest mig-
dzy innymiy

a) zapewnienie dostaw materiatdw dla swojej produkcji i dostaw
wyrobu gotowego dla odbiorcow w odpowiedniej ilosci i czasie (oraz
jakosci i cenie - podkres$lenie M.W.);

b) synchronizacja organizacyjna tych dostaw w czasie i przestrzeni,
m.in. w ich dostosowaniu do réwnolegtych dostaw innych komplemen-
tarnych asortymentow;

c) zapewnienie niezbednych optymalnych zapaséw we wszystkich
ogniwach fancucha logistycznego;

d) uzyskanie samowystarczalnosci systemu wyposazeniowego (i nie-
zbednej dokumentacji) emitujacego i przyjmujgcego informacje oraz
awaryjne sygnaty pozwalajace na zapewnienie ptynnosci transferu débr i
odpowiednio wczesne przeciwdziatanie zaktdceniom.

T. Wojciechowski, Marketing i logistyka na rynku $rodkéw produkcji. War-
szawa PWE 1995, s. 204.
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Nalezy podkresli¢, ze motywem przedsiewzie¢ zmierzajacych do
usprawnienia rozwijajacej sie logistyki w nowoczesnym przedsiebior-
stwie sg nastepujace elementy strategii:

- skrécenie cyklu dostaw;

- zwiekszenie elastycznosci dostaw;

- zapewnienie niezawodnosci termindw dostaw;

- efektywnos¢ dziatan logistycznych przez obnizenie kosztow za-
kupu, transportu, magazynowania, wytwarzania itp.;

- dobrajakos$¢ itanio$¢ produktu™*,

Gtéwna przyczyna niedostatecznego dotychczas wzrostu zdolnosci
i sprawnos$ci dziatania logistyki z punktu widzenia przedsiebiorstwa,
tkwi, jak sie wydaje, w tym, ze w wielu przedsigbiorstwach (nawet w
krajach wysoko rozwinigtych) nie stosuje sie jeszcze systemowego po-
dejécia do logistyki. Szczegodlnie stabo jest jeszcze rozpowszechnione
wykorzystanie systemowego podejscia w zakresie logistyki wykracza-
jacej poza prawne granice przedsiebiorstwa w Kierunku systemu, ja-
kim jest fancuch logistyczny w sensie ,,ciggnionym” w wiekszej licz-
bie wspoétdziatajagcych przedsiebiorstw™”. Dlatego logistyce w ujeciu
systemowym nalezy poswieci¢ duza uwage™.

3.6. Okreslenie podmiotu logistyki przedsiebiorstwa

Punktem wyjsciowym do opracowania modelu logistyki przedsie-
biorstwa w ujeciu systemowym jest wyodrebnienie interesujgcej nas
catosci ze sfery realnej otoczenia. Cato$¢ w naszym zatozeniu stanowi
przedsiebiorstwo.

~Por. J. Wojtasiak, Zarzadzanie logistyczne  strategii przedsiebiorstwa. W: 5>&
temy logistyczne kluczem do rozwoju gospodarczego. Materiaty z IV Miedzynarodo-
wej Konferencji Logistics "96. Poznan PTL 1996, s. 151.
Por. P. Blaik, Logistyka, s. 48.
Wybrane problemy z tego zakresu zob. M. Wasylko, Koncepcje logistyczne w
ujeciu systemowym. Zeszyty studenckie. Seria logistyki. Zeszyt 4. Warszawa AON
1997.
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Zwréémy uwage, ze w praktyce mozemy mie¢ do czynienia z roz-
nymi przedsiebiorstwami. Dlatego jest wazne okreslenie czy podmio-
tem logistyki bedgnp.:

a) przedsiebiorstwa panstwowe (w tym przemystowe, handlowe
czy ustugowe);

b) spétki prawa handlowego (w tym spotki Skarbu Panstwa, joint
ventures, spétki prywatne);

C) zagraniczne przedsiebiorstwa drobnej wytwdrczosci;

d) spoétdzielnie;

e) zaktady oséb fizycznych prowadzacych dziatalno$é gospodarcza.

Kazdy podmiot ma swojg specyfike, ktorg nalezy uwzgledniaé przy
budowie modelu logistyki przedsiebiorstwa w ujeciu systemowym, np.:
wielkos¢, role na rynku nabywcy, indywidualizacje segmentéw klien-
tow, rodzaj, ilos¢ ijakosé produkeji (ustug), poziom kosztéw zwigzany
z przeptywem dobr, cykl zycia produktdw, stopieni integracji lub dez-
integracji, podatno$¢ na innowacje, poziom Kkadr, rozwdj strategii
dziatania, aspekty ekologiczne.

Wyodrebniong cato$¢ (podmiot), w naszym przyktadzie, stanowi
przedsiebiorstwo, ktérego docelowa produkcja ma osigga¢ kosat wy-
robéw finalnych ,,X” w skali roku oraz zysk w wysokosci ,,Y” min zt.

Przedsiebiorstwo jest upowaznione do prowadzenia samodzielnej
dziatalnosci produkcyjnej, ma okreslone struktury organizacyjne i pro-
dukcyjne oraz odpowiada wszystkim warunkom omoéwionym w punk-
tach 1.1. i 1.2. niniejszej publikacji.

W kazdym przypadku konkretny podmiot gospodarczy musi okre-
§li¢, jaki system logistyczny chce wdrozy¢ (czesciowy, pelny) w swoim
przedsiebiorstwie, ktore realizuje swoje cele. Musi tez poda¢ wymaga-
ne parametry strategiczne, np. just in time, niskie koszty przeptywu débr,
nowoczesne rozwigzania systemowe, docelowg produkcje w kontekscie
wymogow rynkowych (ilos¢, jakos¢, cena, czas).
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3.7. Okreslenie przedmiotu logistyki przedsiebiorstwa

Drugim problemem budowy logistyki przedsiebiorstwa jest okresle-
nie przedmiotu. Praktycznie oznacza to, jaka ilo$¢ strumienia zasilania
rzeczowego przeptywa w tancuchu (kanale) logistycznym. Chodzi o
zakres, ktdry moze by¢ wielowariantowy, np.:

a) strumienie zasilania tancucha logistycznego obejmuja tylko ma-
terialy, czesci, zespoty i podzespoty konieczne do produkcji wyrobu
finalnego ,,.X”;

b) zakres wymieniony pod literg a) i ponadto;

-energie,

-$rodki finansowe w zakresie wynikajacym z aktéw norma-
tywnych (np. prawa budzetowego),

- stany osobowe,

- wode.

c) zakres wymieniony pod literami a) i b), a ponadto:

- infrastrukture,

- eksploatacje;

d) zakres wymieniony pod literami a), b) ic), a ponadto zaopatry-
wanie w maszyny i urzadzenia konieczne do produkcji.

Sg to problemy teoretyczne, a konkretne rozwigzania zalezg od
zainteresowanych podmiotéw gospodarczych, tzn. ich potrzeb i mozli-
wosci wdrozeniowych logistyki do praktyki. Zaznaczy¢ nalezy, ze nie-
ktore rozwigzania logistyczne, zwigzane np. z wdrozeniem nowocze-
snych systemow informatycznych, pociggajg za sobg powazne nakfady
inwestycyjne, ktére szybko sie amortyzuja, ale w okreslonym czasie
trzeba ponies¢ znaczne koszty. Niemniej jednak tylko nowoczesne
rozwigzania, mimo ze sg stosunkowo drogie, zapewniajg postep i zbli-
zajg nasze przedsiebiorstwa do poziomu Swiatowego. Jezeli produkt
koncowy (samochdd, traktor, samolot) skiada sie z ,,X” czesci, to w
przedsiebiorstwie, w ktorym jest on montowany, moze by¢ produko-
wanych tylko okoto 30-40% czesci ,,X”. Oznacza to, ze system logi-
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styczny musi zapewnié, aby wymagane czesci, ktdre wejda do systemu
z otoczenia (od kooperantéw) i wykonane w montowni, znalazty sie
we wihasciwym czasie, w okreslonej liczbie i o wymaganej jakosci na
linii montazu. Ponadto muszg by¢ spetnhione inne warunki, np.: utrzy-
manie minimalnych zapaséw (materiatow, poHabrykatow i wyrobow
gotowych), co powoduje obnizenie kosztow, lepsze wykorzystanie po-
wierzchni magazynowych oraz transportu.

Niezaleznie od tego musimy zna¢ takie wymagania podmiotu go-
spodarczego, jak:

- perspektywiczny przeptyw débr itempo ich wzrostu;

- charakterystyke techniczng przemieszczanych débr (forma opa-
kowania, tatwos¢ lub trudnos$¢ tworzenia jednostek fadunkowych, wy-
magania zatadunkowe i wytadunkowe, rodzaj transportu i warunki
ograniczajace (utrudniajace) przemieszczanie;

- wielkos$¢, czas i czestotliwo$é dostaw daébr;

- konieczno$¢ zgrania w czasie przeptywu dobr dla jednego pod-
miotu, ktére pochodza od réznych dostawcéw, co jest bezwzglednym
wymogiem harmonizacji produkcji.

Kolejnymi problemami budowy logistyki przedsiebiorstwa sg dhu-
gos¢, poczatek i koniec fancucha logistycznego, w ktorym sg przemiesz-
czane rzeczowe strumienie zasilania produkcji. Szczegélnie wazne jest
okreslenie:

a) poczatku tancucha (kanatu) logistycznego, ktorym jest wejscie do
systemu z otoczenia zewnetrznego;

b) ilos¢ produktow, ogniw czy podsystemow, przez ktdre nastepuje
przeptyw dobr wewnatrz systemu (stanowiska pracy, gniazda, wy-
dzialy, a takze r6znego rodzaju magazyny);

C) wyjscie z systemu do otoczenia zewnetrznego, ktdiym moga by¢:

- konsument zbiorowy lub indywidualny,

- magazyn hurtowy,

- odbiorca pétproduktu do dalszego przetworzenia itd.



Jak twierdzi D. Bak, fancuch logistyczny moze obejmowac okres od
momentu wydobycia rudy do wyprodukowania i dostarczenia do kon-
sumenta groszku w puszkach.

Pamietajmy, ze dany taincuch logistyczny zawsze sie konczy dopiero
u ostatniego nabywcy, ktorym sg konsumenci indywidualni i zbiorowi
lub przedsiebiorstwa, ktdre kupujg czesci, zespoly i podzespoty do dal-
szej produkcji. W takim przypadku sie tworzy nowy podsystem taficucha
logistycznego okre$lonego podmiotu gospodarczego. Wyj>tywa stad na-
stepujgca konstatacja: wszystkim procesom zmierzajagcym do produkcji
(ustug) towarzyszy przemieszczanie materiatow, czesci, zespotéw i pod-
zespotow, potfabrykatow i wyrobdéw gotowych (korhcowych) w okreslo-
nej przestrzeni. Przemieszczenia te (transfer) majg miejsce miedzy pod-
miotami gospodarczymi oraz wewnatrz podmiotéw (magazynowanie,
sktadowanie miedzyoperacyjne, wykorzystyw'anie na stanowiskach pro-
dukcyjnych, gotowy wyrdb, ktéry bedzie przemieszczany do koricowych
nabywcéw (konsumentdw) lub do dalszej produkc;ji.

Pierwszy krok w budowie logistyki przedsiebiorstwa w ujeciu sys-
temowym ilustruje rysunek 2.

wyrobu X"
Rys. 2. Idea og6lnego systemu logistyki
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3.8. Koncepcja mikrosystemu logistyki

Mikrosystem logistyczny obejmuje catoksztatt probleméw logisty-
cznych wystepujacych wewnatrz podstawowych jednostek organizacji
gospodarczych (przedsiebiorstwo, firma, zaktad itd.)- Mikrosystem lo-
gistyki musi zapewni¢ wzajemne sprzezenia i uwarunkowania w ra-
mach danej catosci i otoczenia zewnetrznego. W rozpatrywanym przy-
ktadzie zostang zaprezentowane sprzezenia dotyczace czterech zasad-
niczych podsystemow systemu logistyki przedsiebiorstwa, ktére muszg
idealnie funkcjonowac, aby zapewni¢ petng synchronizacje produkcji i
osiagniecie celu gtéwnego, ij. zatozonego efektu ekonomicznego.

Sg to wystepujace podsystemy; produkcji, zaopatrywania, dystry-
bucji, zagospodarowania odpadow, zwrotu towaréw i opakowan.

Istotnym problemem jest logistyka produkcji. Aby produkcja mogta
by¢ realizowana, musza m.in. funkcjonowaé logistyka zaopatrywania
oraz logistyka dystrybucji.

Logistyka zaopatrywania zapewnia doptyw dobr z otoczenia (bliz-
szego lub dalszego) do magazynéw wewnetrznych podmiotu gospo-
darczego - ktorym jest przedsiebiorstwo - oraz na stanowiska produk-
cyjne tegoz przedsiebiorstwa.

Logistyka produkcji, w miare realizacji kolejnych faz i proceséw
produkcji, przemieszcza stopniowo przetwarzane materiaty przez ko-
lejne gniazda, tasmy, sekcje, wydziaty produkcyjne do magazynéw mie-
dzyoperacyjnych, juz jako potfabrykaty czy wyroby gotowe.

Logistyka dystrybucji zapewnia przeptywy produktéw kohcowych
(czesci, zespoly, podzespoly gotowe i péHabrykaty) do otoczenia ze-
wnetrznego.

W trakcie produkcji powstajg odpady, zwane rowniez surowcami
wtérnymi. Problemy te rozwigzuje logistyka zagospodarowania odpa-
dow, zwrotu wyrobow i opakowan.
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Zaprezentowane problemy ilustruje rysunek 3. Jest to mikrosystem
logistyczny przedsiebiorstwa, w ktérym wyodrebniono podstawowe
podsystemy.

Rys. 3. Mikrosystem logistyki przedsiebiorstwa

Mikrosystemy logistyki na szczeblu podstawowym uwzgledniajg
jeszcze inne wazne problemy, ktére beda rozwijane w kolejnych pun-
ktach niniejszej pracy, np. sfera regulaciji.

3.9. Koncepcja metalogistyki

Budujac mikrosystem logistyczny musimy zaproponowaé system
metalogistyczny, tj. taki, ktdry zapewni integracje modelu logistyki da-
nego przedsiebiorstwa ze wszystkimi mikrosystemami przedsiebiorstw
z nim kooperujgcych (z otoczenia blizszego i dalszego).

Zakladamy, ze w naszym przykiadzie beda to mikrosystemy koope-
rujacych przedsiebiorstw, ktére majg zapewni¢ (zagwarantowac) zgo-
dnie z umowami:

- czesci, ktorych we wiasnym zakresie nie produkuje przedsiebior-
Stwo;

- podzespoty izespoly;
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- czesci i niektore materiaty z importu;

- opakowania.

Metalogistyka ma zapewni¢ peing integracje procesdw logistycz-
nych (dotyczacych produkcji 1000 szt. wyrobow ,,X” w skali roku) w
relacjach poziomych na przestrzeni catego faicucha logistycznego, co
ilustruje rysunek 4.

Rys. 4. System metalogistyczny podsystemow mikrologistycznych
(przedsiebiorstwa produkcyjnego i kooperantow)

3.10. Koncepcja mezaiogistyki

Oprécz sprzezenia poziomego mikrosystemu (przedsiebiorstwa) z
mikrosystemami kooperantow produkcji, przy budowie modelu logis-
tyki w ujeciu systemowym nalezy przewidzie¢ system mezalogistyczny.

System ten powinien zapewni¢ integracje pionowg podsystemow
metalogistycznych.

Integracja pionowa jest szczeg6lnie wazna dla tych mikrosystemow i
systemOw metalogistycznych, ktére funkcjonujg w branzach, sektorach,
kompleksach gospodarczych, regionach i innych strukturach. Chodzi o
to, aby w mikrosystemach, ktére obejmujag wszystkie procesy logisty-
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czne danego podstawowego podmiotu gospodarczego i sg sprzezone
poziomo, zapewni¢ integracje i sprzezenia pionowe.
Dobrym przyktadem integracji pionowej jest np. Telekomunikacja
Polska S.A., ktora posiada: centrum, okregi, rejony, zaktady.
Innym przyktadem integracji pionowej z zakresu logistyki (sfery bu-
dzetowej) jest resort obrony narodowej, ktéry posiada:
- centrum logistyczne;
- logistyke rodzajow SZ RP, to jest:
mwojsk ladowych,
msit lotniczych i obrony powietrznej,
mmarynarki wojennej.
W ramach rod2*jéw sit zbrojnych ogniwa logistyczne wystepuja:
a) na szczeblach rodzajow SZ RP;
b) na szczeblach posrednich w:
- korpusie (w perspektywie),
- zwigzku taktycznym,
- brygadzie,
- wojskowej jednostce budzetowej.

3.11. Koncepcja makrologistyki

Integracja pionowa i pozioma proceséw logistycznych ma wazne
znaczenie z wielu punktéw widzenia.

Podobnie wazne znaczenie ma makrologistyka, przede wszystkim
dlatego, ze moze wykorzystywac atuty systemu makrologistycznego,
ktory zapewnia integracje procesow logistycznych w skali gospodarki.

W systemie makrologistycznym szczeg6lne znaczenie majg mecha-
nizmy ekonomiczne réznego stopnia oddziatywania (bezposrednie, po-
Srednie i nakazowe).

Przyktadami ekonomicznych instrumentow bezposrednich sa;

a) panstwowe gwarancje kredytowe i kredyty udzielane przedsie-
biorstwom ze specjalnych funduszy na konkretng dziatalnos¢, restruk-
turyzacje, nowe technologie, zagospodarowanie odpaddw itd.;
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b) state lub okresowe limity na eksport i import okre$lonych $rod-
kéw produkcji celem utrzymania réwnowagi lub ochrony krajowych
producentow;

c) zamdwienia rzadowe (publiczne) zwiazane z tworzeniem rezerw
panstwowych;

d) koncesje na import i handel okre$lonymi $rodkami produkcji,
np. surowce i materiaty strategiczne;

e) inne, np. umowy miedzy panstwem a okreslonymi przedsiebior-
stwami dotyczace realizacji konkretnych zadan, w zamian za stworzo-
ne warunki ich realizacji.

Przyktadami instrumentow ekonomicznych posredniego oddziaty-
wania sg:

a) roznicowanie stawek celnych w sposéb zmierzajacy do utworze-
nia rownowagi, aktywizacji konkurencji, ochrony krajowej produkciji,
stabilizacji lub zmiany cen;

b) réznicowanie stawek optat i czynszow lokalnych przez samo-
rzady lokalne;

c) ufatwienia kredytowe i (lub) nizsza stopa oprocentowania kredy-
tow udzielanych przez banki panstwowe na cele zwigzane z funkcjono-
waniem rynkéw Srodkéw produkcji i popieranie przez panstwo, np. ak-
tywizacji wykorzystania odpadéw, rozmieszczenia i aktywizacji handlu
materiatami, uruchomienie antyimportowej produkcji;

d) zmiany kurséw walut, zmierzajgce m.in. do aktywizacji lub ogra-
niczenia eksportu i importu - takze srodkéw produkcji;

e) oddziatywanie propagandowe nakianiajgce podmioty gospodar-
cze do dziatan zgodnych z programami lub preferowanymi przez pan-
stwo celami, zwigzanymi m.in. z funkcjonowaniem rynku $rodkow
produkcji (moral suasian).

Przyktadami instrumentéw nakazowych sa;

a) obowiazek przeprowadzenia badan jakoSciowych maszyn, suro-
wcow i materiatéw celem eliminowania zagrozen zycia i zdrowia uzyt"

kownikdéw wyrobdw koricowych;
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b) zakazy produkcji, importu lub wprowadzania do obrotu (w wy-
jatkowych przypadkach, np. produkcji z udziatem azbestu) wyrobéw
nadmiernie materiatowo- lub energochtonnych, technologicznie prze-
starzatych lub niskiej jakosci, powodujacych marnotrawstwo materia-
t6w, energii lub niszczenie Srodowiska;

c) panstwowa kontrola norm, normatywéw (w wyjgtkowych przy-
padkach) zuzycia okre$lonych materiatéw najednostke okreslonej pro-
dukcji, zmierzajgca do zmniejszenia materiatochtonnosci, a tym sa-
mym popytu na materiaty™.

3.12. Miedzysystem logistyki™

Miedzysystem w dziatalnosci systeméw mikrologistycznych spetnia
funkcje integracyjne procesdw logistycznych miedzy dostawcami i
odbiorcami, to jest:

- dostawcami materiatow, czesci, zespotéw, podzespotow i pota-
brykatéw, ktorych odbiorcami sg wytwarcy produktu finatowego;

- odbiorcami produktéw wytworzonych a producentami.

Integracja proceséw logistycznych miedzy dostawcami a odbiorca-
mi ma niezwykle wazne znaczenie. Jezeli odbiorcow i dostawcow po-
traktujemy szeroko, to mamy do czynienia z rynkiem, a to oznacza, ze
im jest lepsza integracja proceséw logistycznych dostawcow i odbior-
cow, tym wiekszy jest wptyw logistyki na rownowage rynku.

Przyktady instrumentéw ekonomicznych bezposredniego i posredniego oddzia-
tywania oraz nakazéw opracowano na podstawie informacji zawartych w pracy T. Woj-
ciechowskiego: Marketing i logistyka na rynku $rodkéw produkcji. Warszawa PWE
1995, s. 73-76.

Nazwa ,,miedzysystem logistyki” zostata zaczerpnieta z pracy P. Blaika: Logis-
tyka, s. 70, ktory uzywa takze okreslenia zamiennego: ,,zewnetrzny system logistyki”
jako integrujacy procesy logistyczne miedzy dostawcami a odbiorcami. Przyjmujemy
pierwszy czton tej definicji, poniewaz w tym przypadku chodzi o logistyke miedzy
dostawcami, producentami i odbiorcami. Mozna by przyja¢ termin ,,system metalogi-
styczny”, ktéry réwniez integruje procesy logistyczne podmiotéw mikrologistycznych,
ale ten termin zostat zarezerwowany (przypisany) podmiotom kooperujacym.
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Integracje logistycznych proceséw dostawcOw i odbiorcow ilustruje
rysunek 5.

Rys. 5. Miedzysystem logistyki dostawcéw i odbiorcow

3.13. Podsystem regulacji systemu logistyki przedsiebiorstwa

3.13.1. Potrzeby, stanfaktyczny i mozliwosci wdrazania

nowoczesnych metod zarzgdzania logistycznego
Jak juz wspomniano wcze$niej, problemy regulacji w literaturze
przedmiotu sg roznie rozumiane. Przypomnijmy, ze cze$¢ autoréw w
aspekcie koncepcyjno-funkcjonalnym logistyki wylicza np. tylko sys-
tem ,,planowania i organizowania”. Inni autorzy uwzgledniajg wszyst-
kie funkcje zarzadzania ,,catosciowe zarzadzanie (w skali przedsigbior-
stwa)”. Sg tez stanowiska posrednie, kiedy autorzy wymieniajg ,,plano-
wanie, realizacje i kontrole” albo ,,planowanie, sterowanie, realizacje i
kontrole” itd. Niektdre funkcje, jak np. kontrole, eksponujg w zasadzie

wszyscy autorzy definicji logistyki, co podkresla waznosc tej funkcji.

W budowanym modelu systemu logistyki prezentujemy nastepuja-
ce stanowisko: W sferze regulacji taficucha logistycznego nalezy wy-
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korzysta¢ wszystkie funkcje - w tym zarzadzania - co jest niezbedne do
wprowadzenia w przedsiebiorstwie kompleksowej logistyki.

Do tych funkcji, jesli wezmiemy pod uwage Kilkadziesiat definicji
logistyki, zaliczono:

a) organizacje;

b) planowanie;

C) sterowanie;

d) kontrole i controlling;

e) realizacje;

f) alokacje;

g) ksztattowanie.

Z powyzszego zestawu funkcji wynika, ze nie sg to wszystkie funk-
cje konieczne do optymalnego realizowania zadan przez logistyke.
Brakuje np. funkcji motywowania do dziatania, ktora jest powszechnie
zaliczana do funkcji zarzadzania, a takze takich funkcji, ktdre dotyczg
regulacji probleméw strumieni $rodkéw pienieznych, stanéw osobo-
wych i postepu techniczno-ekonomicznego tancucha logistycznego.

Odrebnym problemem jest informacja. Wszyscy autorzy traktuja
informacje jako niezbedny, bardzo wazny, warunek efektywnosci logi-
styki. Jednocze$nie twierdza, ze informacja powinna przeptywac réw-
nolegle z przeptywem débr, co nie podlega zadnej watpliwosci. Jednak
czym innym jest przeptyw informacji, a czym innym informacja jako
niezbedny instrument sfery regulacji logistyki. Dlatego gtéwne pro-
blemy modelowe informacji rozstrzygniemy w sferze regulacji tancu-
cha logistycznego, a nie w jego sferze rzeczowej.

A. Potrzeby

Zapotrzebowanie na nowoczesne rozwigzania probleméw regulacji
fancucha logistycznego jest bardzo duze. Potrzeby w tym wzgledzie
potwierdza nastepujaca sentencja: Polskie przedsiebiorstwa chcac
utrzymac¢ lub wzmocnié¢ swa pozycje na rynku stanety przed wyzwa-
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niem ,,logistycznym ”, czesto nie zdajgc sobie z tego sprawy. Aby spro-
sta¢ konkurencji majg whasciwie jedno wyjscie - ,,stosowac logistycz-
ng koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem, podporzagdkowang zasa-
dzie ,,osiggniecieperfekcyjnej obstugi Klientc?\\,

Nalezy odnotowac, ze logistyka stwarza niepowtarzalne mozliwo-
Sci poprawy efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw. Mozna na-
wet zaryzykowa¢ twierdzenie, ze ciggle jeszcze najwieksze rezerwy
racjonalizacji dziatan polskich przedsiebiorstw kryjg sie w sferze logi-
styki, ktdra oferuje nie tylko mozliwosci obnizki kosztéw ich dziatan,
lecz takze wyjscia naprzeciw rosngcym wymaganiom rynkéw w zakre-
sie obstugi klientéw. Warunkiem powodzeniajest zaakceptowanie ipra-
ktyczne wdrazanie rozwinietych w poprzednich dziesiecioleciach wpan-
stwach zachodnich koncepcji kompleksowego, zintegrowanego zarzg-
dzania czynnosciami logistycznymi®”,

Przytoczone opinie sa miarodajne i wiarygodne, i dlatego moga
stanowi¢ solidng podstawe do rozwigzania podstawowych problemoéw
sfery regulacji tancucha logistycznego.

B. Stan faktyczny

Nie znamy, z powodu braku badan, ile przedsiebiorstw ma wdrozony
logistyczny system zarzadzania.

Z badan przeprowadzonych w roku 1992 w 1000 czotowych euro-
pejskich przedsiebiorstwach wynika, ze logistyczne dziaty, na ktérych
spoczywal obowigzek integracji i zarzadzania komoérkami logistycz-
nymi, byty odpowiedzialne za:

-zewnetrzne kontakty z dostawcami - w 28% badanych przedsie-
biorstw;

- zewnetrzne kontakty z odbiorcami - w 34% badanych przedsie-
biorstw;

~G. SzyslJca, Logistyka warunkiem wzrostu gospodarczego. W: Materiaty 1l Mie-
dzynarodowego Sympozjum Logistics ’96. Zeszyt 1/1, s. 9. Poznarh PTL 1996.
K. Rutkowski, Tendencje rozwojowe w Polsce, s. 15.
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- transport - w 71% badanych przedsigbiorstw;

- magazynowanie i przemieszczanie - w 57% badanych przedsie-
biorstw;

- planowanie materiatowe - w 42% badanych przedsigebiorstw,

- system informatyczny - w 34% badanych przedsiebiorstw,

- zarzadzanie logistyczne - w 77% badanych przedsiebiorstw.

Stwierdzono, ze przynajmniej 30% europejskich firm stosuje w
praktyce petng logistyczng formule zarzadzania przedsigbiorstwami

Jezeli chodzi o stan faktyczny, istniejacy w przedmiotowej sprawie
w Polsce, to posiadamy tylko informacje fragmentaryczne. Na przy-
ktad na pytanie postawione 150 przedsiebiorstwom z wojewddztw ka-
towickiego i bielskiego, ktore brzmiato: Czy wiesz, co oznacza stowo
logistyka jako koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem?”*, odpowie-
dziaty tylko 84 przedsiebiorstwa, z tego: 23 odpowiedziaty Tak; 61 od-
powiedziato Nie. Jest to wynik niezadowalajacy, zwiaszcza ze odpo-
wiedzi udzielili kierownicy przedsiebiorstw (firm), sposrdd ktorych
73% to dyrektorzy naczelni firm, prezesi zarzadu spétek lub wiasci-
ciele firm, 14% zastepcy dyrektoréw naczelnych lub prezeséw firm,
wzglednie oséb upowaznionych przez wiascicieli, 13% to petnomoc-
nicy zarzadzajacych firmami lub spdtkami, wzglednie przedsiebiorcy
prywatni.

Z odpowiedzi na ww. pytanie - i szes¢ innych postawionych w an-
kiecie - wynika, ze ,,naczelna kadra zarzadzajgca w znacznej wiekszosci
nie jest przygotowana ani intelektualnie, ani profesjonalnie do wdro-
zenia efektywnych metod zarzgdzania firmg przy wykorzystaniu no-
woczesnych instrumentéw controllingu i logistyki. Przyczyn jest wiele.

' Por. G. Szyszka, Logistyka warunkiem wzrostu gospodarczego, s.l 1.

Pytanie zostato postawione w pilotazowym badaniu przeprowadzonym przez
zaktad ekonomiki i organizacji przedsiebiorstw Wyzszej Szkoly Pedagogicznej w
Opolu w lipcu 1993 r. Por. B. Grzeganek-Wiecek, Controlling logistycznyjako zinte-
growana koncepja zarzadzania przedsiebiorstwem. Materiaty Il Miedzynarodowego
Sympozjum Logistics "94. Poznan PTL 1994.
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Do najczesciej wymienianych nalezaty: brak czasu, niekorzystna kon-
dycja finansowa firmy, ,"bojg sie zatogi, gdyz ona trudno akceptuje
zmiany, wiecpo co sie narazaé, a moze to nie wyjdzie itd""*.

C. Mozliwosci wdrozenia

Przedstawiona sytuacja nie moze nas zadowala¢. Musimy wzmocnic
tempo wdrozenia nowoczesnego systemu zarzadzania logistycznego.
Aby mozliwie najszybciej odrobi¢ kilkudziesiecioletnie opdznienie we
wdrazaniu do praktyki systemowych rozwigzan logistycznych w Pol-
sce, nalezy przetama¢ wszelkiego rodzaju bariery ograniczajace w za-
kresie:

a) edukacji spotecznosci przedsiebiorstw;

b) unowocze$nienia informacji;

C) przezwyciezenia zakorzenionej praktyki przetrwania oraz nawy-
kéw gospodarki nakazowo-rozdzielczej;

d) otwarcia sie na nowoczesny rozwoj gospodarki rynkowej;

e) przetamania barier psychologicznych, zwilaszcza zwigzanych z
ryzykiem, ktére zawsze budzi wiele obaw i zagrozen.

3,13.2. Organizacja

Podsystem organizacji systemu logistyki przedsiebiorstwa powinien
zapewniac integracje jego funkcjonowania, by¢ klamrg spinajacg pro-
cesy wystepujace w firmie (od wejscia do wyjscia z systemu), godzic¢
rozne interesy, funkcjonowaé ponad podziatami partykularnymi rdz-
nych pionéw (ogniw), a przede wszystkim zapewnia¢ osigganie wy-
maganych parametrow dotyczacych ilosci, jakosci, terminowosci i efek-
tywnosci ekonomicznej. Aby osiggna¢ wymagane efekty, nalezy w
trakcie wdrazania logistyki do przedsiebiorstwa odpowiednio reago-
waé na mozliwos¢ zaistnienia pewnych konfliktéw czy sprzecznosci,
do ktérych mozna zaliczy¢:

Tamze, s. 87.



-trudnosci przystosowawcze wynikajace z wdrozenia nowocze-
snych rozwigzan systemowych, np. wprowadzenia zasady Just in time,
ktéra wymusza na dostawcach rezimy czasowe, wysoka czestotliwo$¢
dostaw, moze powodowac u dostawcow okresowe trudnosci finansowe;

-wzrost naktadow na wdrozenie nowoczesnych systemow infor-
matycznych, co nie zawsze akceptujg zarzady;

- silne dyscyplinowanie zatdg przez systemowe rozwigzania logi-
styczne, ktore nie zawsze jest akceptowane przez okreslong cze$¢ spo-
tecznosci firmy podtrzymujacej pewne konwencjonalne nawyki, do
ktorych sie przyzwyczaita.

Aby osiggna¢ gtéwny cel przedsiebiorstwa (oczekiwane wyniki fi-
nansowe) nalezy wyeliminowaé wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci
tkwiace w jego dziatalnosci. Dlatego wdrozenie logistyki do przedsie-
biorstw nalezy uznaé za 2*adanie pierwszoplanowe, od ktérego realiza-
cji bedzie zaleze¢ kondycja ekonomiczna firmy, jej rola, miejsce i
pozycja na rynku.

Wdrazanie logistyki do tych przedsiebiorstw, w ktorych jeszcze
ona nie funkcjonuje, musi by¢ racjonalne i wynika¢ z konkretnej po-
trzeby, sytuacji i zapotrzebowania konkretnego przedsigbiorstwa (firmy).

W zaleznosci od istniejacej sytuacji przedsiebiorstwa i zapotrze-
bowania jego kierownictwa na nowoczesne rozwigzania, w ktorych
wyniku osigga sie zdecydowanie lepsze efekty ekonomiczne, konstruuje
sie stosowne struktury organizacyjne mikrologistyki. Podstawg wyj-
Sciowg w tym wzgledzie sg typy logistyczne. M. Sottysik zapropono-
walt trzy typy logistyczne™*”:

1) rozwijanie gospodarki transportowej i magazynowej;

2) zorientowane przeptywowo - funkcjg przekrojowa;

3) zorientowane przeptywowo zarzadzanie przedsiebiorstwem.

M. Sottysik. Zarzadzanie logistyczne, Katowice AE 1996, s. ! 1
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Kolejnymi mozliwymi typami organizacyjnymi logistyki przedsie-
biorstw sa:

- pierwszy typ, ktdry zaktada usprawnienie funkcjonowania przed-
siebiorstwa w ramach istniejgcych struktur organizacyjnych, bez pono-
szenia naktadéw na restrukturyzacje. Dlatego mozna go nazwac bezin-
westycyjnym. Przedsiebiorstwo ponosi jedynie skromne wydatki na
szkolenie logistyczne, poniewaz zatoga, a przynajmniej jej zasadnicza
cze$¢, od ktorej zalezg efekty ekonomiczne firmy, powinna sie legity-
mowac okre$long wiedzg teoretyczna, oraz znaé, jakie efekty osigga
sie po wdrozeniu logistyki do praktyki.

W tym typie organizacyjnym logistyki moga funkcjonowaé poje-
dyncze stanowiska logistyczne w stosownych ukladach organizacyj-
nych w ramach istniejgcych etapdw. Ten typ nie jest rozwigzaniem
optymalnym, ale bardziej racjonalnym od tych przedsiebiorstw, w kté-
rych logistyka na dzien dzisiejszy nie funkcjonuje w zadnej postaci czy
formie.

- drugi typ, w ktérym przedsiebiorstwo posiada okre$lone elementy
logistyki mogace dotyczy¢ réznych rozwigzan w ujeciu systemowym, np.:

- rozwiazan systemowych z dostawcami albo,

- rozwigzan systemowych z odbiorcami lub,

- rozwigzan systemowych przeptywow materiatdbw wewnatrz przed-
siebiorstwa,

- mogg by¢ inne rézne rozwigzania w zalezno$ci od decyzji przed-
siebiorstwa.

Kazdy z wymienionych przyktadowo probleméw powinien funkcjo-
nowac opierajac sie na wspotczesnych metodach zarzadzania faricucha
logistycznego. Wybrane problemy powinny by¢ zintegrowane ze wszys-
tkimi koniecznymi podsystemami przedsiebiorstwa, a zwtaszcza: zao-
patrywaniem, produkcja, dystrybucjg i zagospodarowaniem odpadoéw.

W tym typie wystepujgjuz okreslone etatowe struktury organizacyj-
ne, ktére moga dotyczy¢ zaopatrzenia, transportu, magazynowania itp.
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w danym, rozwigzywanym konkretnie obszarze dziatalnosci powin-
ny by¢ wykorzystane wszelkie reguty gry i atuty logistyki dotyczace
przeptywu strumieni zasilania w tancuchu (kanale) logistycznym. Cho-
dzi o wszystkie problemy sfery regulacji oraz zastosowanie koniecz-
nych rozwigzan informatycznych.

Biorac powyzsze pod uwage mozemy okresli¢, ze ten typ organiza-
cyjny logistyki oznacza czeSciowe wdrozenie logistyki do przedsie-
biorstwa.

- trzeci typ to logistyka kompleksowa przedsiebiorstwa. Obejmuje
wszystkie problemy taicucha logistycznego na catej jego dlugosci -
zar6wno przedmiotowe, jak i podmiotowe,

W zakresie przedmiotowym moga to by¢: surowce, materiaty, pod-
zespoty, zespoty, wyroby gotowe, towary, energia, $rodki pieniezne
itd., opakowania, inne dobra.

W zakresie regulacji s to: organizacja, planowanie, sterowanie, mo-
tywowanie do dzialania, polityka kadrowa, postep techniczno-ekono-
miczny, kontrola.

Musza by¢ uwzglednione i wzajemnie sprzezone wszystkie pod-
systemy przedsiebiorstwa, ktore decydujg o efektywnosci jego funk-
cjonowania, a zwiaszcza:

- zaopatrywanie,

- produkcja,

- infrastruktura,

- zagospodarowanie odpadow.

Wszystkie konieczne procesy muszg by¢ zintegrowane i sprzezone
poziomo i pionowo z dostawcami, kooperantami i odbiorcami.

Informatyka jest nieodzownym warunkiem efektywnego funkcjo-
nowania logistyki, zwtaszcza kompleksowej, oraz osiggania przez przed-
siebiorstwo wymaganych efektéw w gospodarce rynkowe;j.

Wraz z przeptywem strumieni zasilania tancucha logistycznego mu-
szg odpowiednio funkcjonowaé systemy; prawny, ekonomiczno-finanso-
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wy, ubezpieczeniowy, uméw i rozliczen, pakowania, kodowania i inne
- stosownie do wymagan gospodarki rynkowej i ze szczeg6lnym uwzgle-
dnieniem: kredytow, cen zapaséw, konkurencji, ryzyka, spekulacji, po-
pytu i podazy.

Trzeci typ struktur organizacyjnych logistyki przedsiebiorstwa po-
cigga za sobg znaczne koszty, co niejednokrotnie hamuje wdrozenie
nowoczesnej logistyki do przedsiebiorstw. Wprowadzenie zintegrowa-
nego systemu logistycznego opartego na systemie informatycznym jest
bardzo kosztowne. W tym typie wystepuja petne struktury logistyczne
na miare faktycznych potrzeb i mozliwosci ekonomicznych przedsie-
biorstwa, co dotyczy gtownie mozliwosci finansowania sprzetu infor-
matycznego i niezbednych programéw.

Przykladem nowoczesnej struktury przedsiebiorstwa w sektorze
publicznym - opartego na nowoczesnych rozwigzaniach logistycznych
- jest model uktadu struktury organizacyjnej obszaru logistyki w Hy-
dro-Vacuum S.A. w Grudziadzu, przy zatozeniu wykorzystania syste-
mu typu MRP po koncentracji przedsiebiorstwa w ukfadzie jedno-
zaktadowym (zobacz rysunek 9.).

Przyktady struktur organizacyjnych logistyki

Jak juz podkre$lono wczesniej, struktury logistyczne sie tworzy w
zaleznosci od potrzeb przedsiebiorstwa i faktycznego zapotrzebowania
kierownictwa (zarzadu), wzglednie innego decydenta. Dlatego ograni-
czymy sie do kilku przyktadéw.

Logistyka w dywizjonalnej strukturze organizacyjnej

Wedtug tej formy organizacji nastepuje strukturyzacja sfer na dru-
giej paszczyznie hierarchii organizacyjnej na podstawie kryterium pro-

~System MRP Il jest oméwiony w: M. Wasylko, ?Msady logistykijako determi-
nanty efektywnosci proceséw gospodarczych. Zeszyty studenckie. Seria logistyki. Ze-
szyt 2, Warszawa AON 1997, s. 18-19.
Przykiady logistyki w dywizjonalnej strukturze organizacyjnej oméwiono na
podstawie pracy P. Blaika: Logistyka, s. 209-215.
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duktu, grupy produktéw, branzy, obszaru dziatalnosci lub dywizjonu
przedmiotowego.
Pierwszg propozycje ilustruje rysunek 6.

Zrodto: P. Blaik, Logistyka, Warszawa PTE 1996.

Rys. 6. Scentralizowana organizacja logistyki w dywizjonalnej
organizacji przedsiebiorstwa

Z rysunku 6. wynika, ze wszystkie zadania logistyczne zostaty scen-
tralizowane w jednej komoérce ponad dywizjonami. Taka sytuacja wy-
stepuje przy niewielkiej liczbie dziedzin dziatalnosci (dywizjonow) z
relatywnie niewielkimi jej rozmiarami, przy matej liczbie miejsc pro-
dukcji lub przy relatywnie nieznacznym wymiarze decentralizacji za-
dan logistycznych w poszczeg6lnych dywizjonach. Wariant ten jest
szczegolnie trudny do zastosowania (zrealizowania) przy silnie sepa-
rowanych dywizjonach.

Kolejna propozycja zostata zaprezentowana na rysunku 7.
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zrédto: P. Blaik, Logistyka, Warszawa PWE 1996.

Rys. 7. Zdecentralizowana organizacja logistyki w dywizjonalnej
strukturze przedsiebiorstwa

W tym przypadku zadania logistyczne zostaty zdecentralizowane.
Umiejscowione sg wytgcznie w dywizjonach. Centralne stanowisko
koordynacji nie wystepuje. Takie struktury moga wystepowaé w rela-
tywnie duzych przedsiebiorstwach ze znaczng samodzielnoscig dywi-
zjonow lub tez z dywizjonami, w ktérych problemy logistyczne sg silnie
zr6znicowane, gtéwnie wskutek zréznicowanych wiasciwosci produk-
tow lub specyficznych wymagan rynkéw.

Skoncentrowany w strukturze dywizjonu obszar logistyki wyste-
puje obok produkcji, marketingu i administracji.

Na kolejnym rysunku (8.) jest przedstawiona kombinacja dwdch
wyzej wymienionych wariantow: scentralizowana sfera koordynacji lo-
gistyki ze zdecentralizowanymi dywizjonami.
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powigzania liniowe - - powigzania funkcjonalne

Zrodto: P. Blaik, Logistyka, Warszawa PWE 1996.

Rys. 8. Scentralizowana organizacja logistyki
ze zdecentralizowanymi dywizjonami

Scentralizowana sfera logistyki skupia zadania planowania i koor-
dynacji (planowanie programéw, sterowanie i kontrola specyficznych
w skali przedsiebiorstwa czynnosci logistycznych, ogélne wspomaga-
nie procesu transportu, magazynowania itp., podczas gdy zdecentrali-
zowane wydziaty logistyki koncentrujg zadania i kompetencje w za-
kresie planowania i sterowania w obrebie wydziatu (dywizjonu), jak
réwniez operacyjng (fizyczng) cze$¢ zadan logistycznych. W tym przy-
padku mozna osiggna¢ zaréwno korzysci wynikajace z centralizacji
(optymalizacja cato$ciowa), jak réwniez z rozwigzan zdecentralizowa-
nych (jasny podziat zadan i regulacja kompetencji).

Zakres scentralizowanej koordynacji orientuje sie na procesy i czyn-
nosci logistyczne specyficzne i istotne z punktu widzenia catego przed-
siebiorstwa. Istotng role odgrywa tu zakres wzajemnych uwarunkowarn
i powigzan miedzy dywizjonami lub ich subfunkcjami.
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Mozliwosci centralizacji zadah moga by¢ ograniczone indywidual-
nymi wymaganiami powstajgcymi w procesie transportu, magazyno-
wania i pakowania, zwigzanymi z wia$ciwosciami produktéw i specy-
ficznymi cechami rynkéw.

Na rysunku 9. jest przedstawiony kolejny przyktad kompleksowej
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa produkcyjnego

Zrodio: J. Wojtasiak, Zarzadzanie logistyczne w strategii przedsiebiorstwa, s. 155.

Rys. 9. Ukfad struktury organizacyjnej Hydro-Vacuum S.A. Grudzigdz

Jak twierdzg tworcy tej koncepcji logistycznej, ,,zaproponowany”
uktad pozwala na koncentracje dyspozycji materiatowej w warstwie
logistyki. W konsekwencji dziat transportu, magazyny, dziat obstugi
klienta i dziat zaopatrzenia zajmuja sie przede wszystkim dziatalnoscia
operacyjng, koordynacja za$ i zlecanie operacji sg kompetencja szefo-
stwa logistyki.

W strukturze organizacyjnej nie istnieje szef produkcji i dziat szefa
produkcji, natomiast kierownicy zakladow produkcyjnych otrzymuja
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uprawnienia szeféw samodzielnych jednostek, dziatajgcych na zasa-
dach wewnetrznego rozrachunku gospodarczego.

Dla uzyskania planowanych efektéw zmian struktury organizacyj-
nej zaplanowano ograniczone wspomaganie przebiegéw proceséw lo-
gistycznych modutami systemu MRP W, ktére bedzie sie odbywaé w
nastepujacych fazach:

1) ewidencja i zarzadzanie ruchem materiatéw;

2) zarzadzanie zakupami i sprzedaza;

3) wprowadzenie danych konstrukcyjno-technologicznych z opcja-
mi i wariantami;

4) planowanie i ewidencja produkcji oraz rachunku kosztow.

Proponowany sposéb wdrozenia systemu MRP Il wraz z nowg
strukturg organizacyjna, zapewni osiaggniecie nastepujacych efektéw:

- poprawe obstugi klienta;

-zmniejszenie poziomu zaktdcen i poprawe rytmicznosci produkcii;
skrdcenie cykli produkcyjnych;
zmniejszenie poziomu zapasow;
zmniejszenie kosztdw transportu;

- poprawe produktywnosci.

Omowione wyzej zmiany struktury organizacyjnej obszaru logisty-
ki i program restrukturyzacji zarzadzania logistycznego obejmujg duza
liczbe réznorodnych przedsiewzieé i dziatan ujetych w harmonogramie
wdrozenia .

Zaprezentowany na przykladzie przedsiebiorstwa Hydro-Vacuum
S.A. w Grudzigdzu model logistyki kompleksowej zastuguje na szcze-
golne zainteresowanie.

Na wyjatkowe zainteresowanie zastugujg struktury organizacyjne
logistyki resortu obrony narodowej, ktére zostaty wdrozone komplek-
sowo - w skali resortu - na wszystkich szczeblach dowodzenia (gospo-

J. Wojtasiak, Zarzadzanie logistyczne w strategii przedsigbiorstwa, s. 156.
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darowania). Oznacza to, ze resort obrony narodowej jest w chwili
obecnej jedynym resortem panstwa, ktéry wdrozyt powszechnie nowo-
czesne rozwigzania logistyczne, uwzgledniajac wymagania gospodarki
rynkowej oraz inne uwarunkowania.

Nowe struktury organizacyjne, ktore sg ciggle doskonalone, ilu-

struje rys. 10.

Rys. 10. Rozwiniete struktuiy logistyczne resortu obrony narodowej



3,13.3. Planowanie

Na wstepie nalezy zwréci¢ uwage na dwa problemy, ktorymi sg
podmiot i pojecie planowania.
Podmiot planowania

W nowoczesnych przedsiebiorstwach podmiotami planowania, o-
précz kierownictwa i tradycyjnych komérek funkcjonalnych przedsie-
biorstwa, sa nowoczesne komorki:

a) marketingu i logistyki albo,

b) marketingu lub,

¢) logistyki,

w zaleznos$ci od struktur organizacyjnych, ktére moga zawierac rozne
rozwigzania.

Zakltada sieg, ze niezaleznie od podmiotu planowania plan musi by¢
opracowany stosownie do wymogow gospodarki rynkowej. Kazdy pod-
miot musi wykona¢ czynnosci polegajace na Swiadomym wyborze naj-
lepszych rozwigzan gwarantujacych rozwoj przedsiebiorstwa i osigga-
nie przez niego optymalnych wynikdéw ekonomicznych.

Pojecie planowania

Planowanie jest definiowane rdznie. Nie jest obojetne, jakie sta-
nowisko zostanie przyjete. Przyktadowo podajemy trzy definicje pla-
nowania.

1 Wyprzedzajgce przygotowanie wiasciwego dziatania. P. stanowi
etap ,,preparacji ”’, ktérej znaczenie znajduje wyraz w zmniejszaniu ry-
zyka strat we whasciwym dziataniu. Prowadzi do dziatania celowego,
uporzadkowanego, zmniejszenia udziatu btednych decyzji. Jest wyni-
kiem racjonalnego przewidyw=>ania wszystkich warunkéw przysztej dzia-
falnosci. P. przyczynia sie do eliminowania tzw. improwizacji i kosz-
townej metody ,,prob i btedéw . Planowanie jest instrumentem w pra-
cy kierownictwa przedsiebiorstwa

* Stownik ekonomiczny dla przedsiebiorcy. Wydanie V rozszerzone. Szczecin
Wydawnictwo Znicz 1996, s. 155.
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2. Planowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa - okreslanie celéwja-
kie firma chce osiagna¢, strategii dziatania oraz norm czasowych w
jakich te cele powinny by¢ osiggniete.

Wopraktyce termin tenjest uzywany przede wszystkim do okreslenia
zbioru czynnosci zwigzanych ze sporzadzaniem (preparacja) planu dzia-
faniafirmy (organizacji)™.

3. Planowanie, organizowanie rozwoju gospodarczego na podsta-
wie spdjnej i mozliwie optymalnej struktury celéw i odpowiadajacych
im Srodkow dziatania. Stosujac techniki prognozowania (prognoza gos-
podarcza) i programowania (program) w dgzeniu do osiagniecia po-
zadanych wynikéw ekonomicznych; odnosi sie zaréwno do dziatalno-
§ciprzedsiebiorstwa, instytucji, jak i nawet pojedynczejjednostki.

Wpraktyce termin ten uzywanyjest przede wszystkim do okreslenia
zbioru czynnosci polegajacych na $wiadomym organizowaniu rozwoju
ekonomicznego w skali catego kraju”.

Z zacytowanych definicji wynika, ze uwzgledniajg one aspekt teo-
retyczny i praktyczny. W niniejszej pracy sg uwzglednione oba aspek-
ty. Uwazamy jednak, ze w definicji planowania nalezy wyeksponowac
jego najwazniejszy aspekt. Mamy na mysli problem podejmowania
decyzji przez wiasciwych decydentow (podmioty gospodarcze). Nato-
miast ,,okreslanie celéw”, ,norm czasowych”, ,,okreslanie zbioru czyn-
nosci”, ,organizowanie rozwoju”, ,wyprzedzajace przygotowanie”,
,wiasciwe dziatania” itp. okreslenia zawarte w cytowanych definicjach
to tylko $rodki i metody konieczne do wypracowania optymalnych w
danych warunkach decyzji. Do wypracowania optymalnych decyzji
stuzg metody matematyczno-statystyczno-ekonometryczne, a takze okre-

$lone zasady.

J. Penc, Leksykon biznesu, s. 312.
Stownik ekonomiczny ifinansowy. Warszawa Wydawnictwo Ksig~ica 1995,

s. 127.
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Uwzgledniajgc powyzsze - przez planowanie rozumiemy cato-
ksztatt czynnosci odnosnych ogniw danego podmiotu, ktorych efek-
tem jest przygotowanie stosownych propozycji i podjecia optymal-
nych decyzji dotyczacych planéw kroétko-, $rednio-, dtugookreso-
wych lub strategicznych. Natomiast plan - to decyzja dotyczaca
osiggniecia przyjetych celéw i srodkéw ich realizacji w okreslonym
czasie, ktdre zostaty opracowane w trakcie procesu planistycznego
przez kompetentne i upowaznione ogniwa (osoby) danego podmiotu
planistycznego.

Walory dobrego planu

Aby plan byt dobry musi spetnia¢ okre$lone warunki. Sa rézne wy-
magania w tym wzgledzie, ale sg réwniez pewne zasady uniwersalne,
np. prakseologiczne, ktére majg zastosowanie w kazdej gospodarce.

T. Kotarbinski okreslit, ze dobry plan powinien by¢":

1) celowy, tj. okreslajagcy wihasciwe $rodki prowadzace do celu;

2) wykonalny, co oznacza, ze przy dostepnych $rodkach i w okre-
$lonych warunkach osiagniecie celu jest prawdopodobne;

3) zgodny wewnetrznie, co oznacza, ze stanowi on catos¢ zorgani-
zowang, w ktdrej poszczegdlne cele nie sg ani sprzeczne, ani nie prze-
szkadzajg sobie wzajemnie;

4) operatywny, tzn. odpowiednio czytelny, zrozumiaty i Scisty, na-
dajacy sie do realizacji zgodnej z przewidywanym wykorzystaniem
zasobdw i tokiem dziatania;

5) elastyczny, co oznacza, ze juz w samym planie zostala zawarta
mozliwos¢ jego modyfikacji w przypadku zmiany srodkéw lub warun-
kow;

6) odpowiednio ograniczony pod wzgledem swojej szczegdtowo-
§ci, czyli nie utrudniajacy swobody dziatania;

Por. T. Kotarbinski. Sprawnos¢ i btad, Warszawa 1957; oraz Walory dobrego
planu. W: ,Nauka Polska” 1961 nr 1(33).
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7) dtugodystansowy, czyli wybiegajacy w przysztos¢ w granicach
mozliwosci przewidywania;

8) terminowy, tj. okreslajacy terminy realizacji celéw posrednich i
gtdwnego;

9) kompletny, tzn. uwzgledniajacy catos¢ dziatania;

10) racjonalny, tzn. opracowany gruntownie, z uwzglednieniem mo-

zliwie wszystkich zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zwigzanych z
przewidy”vanym dziataniem.

Podstawy i rodzaje planow

Podstawg wyjsciowg do opracowywania wszelkich planéw krétko-,
Srednio- i dtugookresowych sg zbiorowe i indywidualne potrzeby okre-
Slonej spotecznosci. Wielko$¢ tych potrzeb jest okreSlona w gospo-
darce rynkowej w relacjach popytu-sprzedazy na towary i ustugi.

Jezeli chodzi o przedsiebiorstwo produkcyjne, to wspdtczesne sys-
temy sterowania produkcjg sprowadzi¢ mozna do nastepujacych kwestii:

- przyjecia jako zasady dziatania systemu reguty ,ttoczenia” pro-
dukcji, a wiec uruchamiania jej z wyprzedzeniem, w ilosciach wyni-
kajacych z planéw sprzedazy - lub reguty ,,ssania” w produkcji - uru-
chamianiajej w iloSciach i terminach dyktowanych przez klienta;

- sposobu uwzgledniania zdolnosci produkcyjnej w planowaniu
wielkosci i terminéw produkcji;

- traktowania zapaséw, w tym szczegOlnie zapasow rezerwowych,
jako integralnego elementu systemu sterowania lub dgzenia do elimi-
nacji zapasow™\.

Nawigzujgc do potrzeb - w warunkach rozpatrywanego przedsie-
biorstwa - musimy uwzgledni¢:

a) potrzeby zasadnicze (podstawowe), ktdre wynikajg z planowanej
do wykonania produkcji lub ustugi;

~APor. M. Fertsch, Problemy logistyczne we wspéiczesnych systemach sterowania
produkcjg. W: ,,Problemy magazynowania i transportu” 1992 nr 3.
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b) potrzeby pomocnicze, ktére sg niezbedne do funkcjonowania
przedsiebiorstwa (np. narzedzia, czeSci wymienne, odziez roboczg i
ochronng),

W gospodarce rynkowej plany produkcji czy ustug powstajg w wy-
niku konkretnego zapotrzebowania albo prognoz opartych na bada-
niach rynku. Wykorzystywane sg reguly ,,ssania” oraz ,,ttoczenia”.

Planowanie w kazdych warunkach jest bardzo waznym etapem w
funkcjonowaniu przedsigebiorstwa, poniewaz w przedsiebiorstwie nale-
zy ustali¢, mozliwie najdokfadniej, zapotrzebowanie (popyt) na pro-
dukcje lub ustugi i okresli¢ stosowny poziom zatrudnienia, podstawo-
we wyposazenie produkcyjne, powierzchnie roboczg, poziom zapo-
trzebowania na srodki materialne (materiaty, czesci, podzespoty i zes-
poty) konieczne do wykonania danych towaréw lub Swiadczenia ustug
oraz wykona¢ inne niezbedne czynnosci.

Jezeli produkcja lub ustugi nie sg skomplikowane, czynnosci plani-
styczne sg prostsze i moga by¢ wykonane metodami tradycyjnymi. W in-
nych przypadkach mozna stosowac okreslone rodzaje planowania, kt6-
re umozliwiajg opracowanie planu. Jednym z nich jest planowanie
agregacyjne.

Myslg przewodnig tego planowania jest ,,agregacja” wielu wyro-
bow dotyczacych najczesciej okreslonej grupy asortymentowej do jed-
nego umownego wyrobu, ktéry sie nazywa ,,wyrobem reprezentantem”.

Majac ustalony wyrob, ktory jest reprezentantem, ustala sie stosun-
kowo tatwo, szybko i dokfadnie wszystkie parametry, ktore nalezy osia-
gnaé, aby wykonaé zaméwienie. Chodzi o wiasciwe moce produkcyjne
(zatrudnienie, wyposazenie produkcyjne oraz materiaty, czesci, podze-
spoty i zespoly konieczne do produkcji lub wykonania ustug).

Procedura takiego planowania - zgodnie z literaturg przedmiotu -
obejmuje nastepujace etapy:

1) okre$lenie popytu;

2) okreslenie zdolnosci produkcyjnych systemu wytwdrczego z
uwzglednieniem przepustowosci urzadzen produkcyjnych, powierzchni,
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posiadanej zatogi w granicach normalnej pracy, a takze z uwzglednie-
niem dziatan nadzwyczajnych, jak: godziny nadliczbowe, umowy zle-
cenia, podzlecenia na zewnatrz do kazdego przedziatu czasowego;

3) przyjecie okreslonej polityki bilansowania potrzeb rynku z mo-
zliwoSciami wytworczymi w jednostkach i wielkosciach zagregowa-
nych;

4) okreslenie kosztow jednostkowych zapaséw materiatowych i
potfabrykatdéw, rezygnacji lub ograniczenia przyjmowania zaméwien i
godzin pracy w warunkach normalnych oraz przy uwzglednieniu godzin
nadliczbowych, umoéw zlecen, okresowych przyje¢ pracownikow itp.;

5) opracowanie zagregowanych wariantowych planéw bilansowa-
nia potrzeb i mozliwosci, wraz z okre$leniem kosztow ogolnych zwia-
zanych z proponowanym wariantem rozwiazania;

6) wybdr wariantu najbardziej odpowiedniego lub opracowanie
kolejnego wariantu spetniajgcego oczekiwania.

Kolejnym rodzajem planowania jest planowanie alternatywne. Pla-
nowanie alternatywne ma miejsce wdwczas, gdy istnieje prawdopodo-
bieAstwo czy przewidywanie, ze firma moze dziata¢ w warunkach ko-
rzystnych i niekorzystnych. Jezeli znajdzie sie w sytuacji niekorzystnej
(co w warunkach gospodarki rynkowej moze m.ie¢ miejsce), to wow-
czas natychmiast wdraza nowy plan, bez koniecznosci podejmowania
w trybie nagtym stosowania Srodkéw zaradczych.

Celem planowania alternatywnego jest minimalizowanie zagrozen
w przypadku zaistnienia niekorzystnej sytuacji na rynku, po to, aby
mimo tego, osiggnaé w zaistniatych warunkach optymalne wyniki.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie krytyczne zdarzenia, ktére mozna
przewidzie¢, powinny by¢ uwzglednione w planie podstawowym, a nie
alternatywnym.

Plan alternatywny powinien by¢ opracowany, gdy moga zaistnie¢
konkretne uwarunkowania, na przyktad:

- wystepujg zadania, ktérych nie mozna przewidzie¢ z wymagana
doktadnoscia albo nie mozna wiarygodnie udokumentowac;
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- wystepujg problemy poza kontrolg i mozliwo$ciami oddziatywa-
nia przez przedsiebiorstwo;

-okre$lona prognoza jest oparta na zatozeniach mniej wiarygod-
nych od konkurenta;

- inne uwarunkowania.

Plany alternatywne mozna wdrazac¢ tylko wéwczas, gdy przewiduje
sie dlugotrwate odstepstwa od planowego rozwoju przedsiebiorstwa, a
nie w przypadku odchylei chwilowych.

Nowoczesne planowanie w przedsiebiorstwie

Nowoczesno$¢ planowania polega na nowej filozofii, bedacej prze-
de wszystkim filozofig zarzadzania logistycznego, ktérego planowanie
jest podsystemem. Kluczowe znaczenie tej filozofii polega na tym, ze
sie rozpatruje i rozwigzuje jednoczesnie przeptyw materiatow, pro-
duktéw, informacji na catej dtugosci tafncucha logistycznego - od do-
stawcdw do klientow. Ma to kluczowe znaczenie dla ksztattowania
dynamiki rozwoju przedsiebiorstwa i osiggania optymalnych wynikéw
w warunkach gospodarki rynkowej. Jest to jednoczes$nie filozofia inte-
gracji w miejsce tradycyjnej dezintegracji, kiedy to tradycyjne rozwia-
zania polegaty na oddzielnym rozwigzywaniu probleméw w ramach
poszczegblnych funkcji zarzadzania.

Szczegdlnie istotna jest integracja planowania dotyczaca trzech
podsystemow systemu logistyki przedsiebiorstwa:

- wejscia (dostawcy srodkéw potrzebnych do produkcji);

- przetwarzania (produkcji lub ustugi);

- wyjscia (odbiorcy) - poHabrykaty, wyroby finalne (towaiy).

W fanicuchu logistycznym w tym przypadku mamy dostawcow ze-
wnetrznych, przeptyw i przetwarzanie materiatdbw w podsystemie pro-
dukcji oraz produkty i klientow.

W innym ukladzie klasyfikacyjnym planowania mozna wyodrebni¢
kolejne podsystemy systemu logistyki, tj.: zaopatrywania; produkcji
(ustug); dystrybuciji.
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w kazdym przypadku planowania punktem wyjscia sg potrzeby
klienta, uwzgledniajace ilo$¢, rodzaj, jakos¢, czas i cene towardw (ustug).

Nowoczesny system planowania rozwigzuje wszystkie problemy
fancucha logistycznego za pomoca najnowszych systeméw informa-
tycznych, m.in.:

1) metody MRP Il (Management Resource Planning) - planowanie
zasobdéw produkcyjnych.

MRP 1l zajmuje sie problemami planowania i sterowania w obre-
bie catego tancucha logistycznego. Odnosi sie ona do planowania hie-
rarchicznego produkcji - od strategicznego poprzez operatywny, az do
harmonogramoéw i planéw obrébki. Metoda MRP 1l umozliwia koor-
dynacje funkcji zaopatrzenia, produkcji, finansowej oraz marketingu w
ramach jednego fancucha logistycznego, co ufatwia skuteczng realiza-
cje celow strategicznych przedsigbiorstwa. Klucz do petnej integracji
lezy w zasadniczej modyfikacji opisu oraz realizacji proceséw, zgod-
nie z mozliwosciami systeméw informacyjnych budowanych na pod-
stawie istniejgcej i bardzo intensywnie rozwijajgcej sie technologii
informacyjnej'™\.

MRP I posiada ponadto wbudowany mechanizm symulacji roz-
wigzan w obszarach planowania i sterowania produkcjg oraz kosztow
realizacji. Metoda ta umozliwia skrécenie czasu przejscia przez tan-
cuch logistyczny, dzieki mozliwos$ciom integracji funkcji marketingu i
zaopatrzenia, a takze rownolegtego prowadzenia dziatalnosci finanso-
wo-ksiegowej w zakresie planowanej i realizowanej produkcji’~*.

2) metody Just in Time (doktadnie na czas).

Metoda ta wywodzi sie od japonskiej metody planowania ,,Kan-
ban” ijest takze sprzezona z zasadg Kaizen.

Podstawowym zadaniem tej metody jest przyspieszenie przeptywu
materiatow, potproduktéw i produktéw w tancuchu logistycznym fir-

Por. M. Dolinska, Integracja planowania i sterowania w obrabie taficucha lo-
gistycznego. W: ,,Gospodarka materiatowa i logistyka” 1997 nr 7-8, s. 153.

Tamze, s. 153-154.
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my, faczacym dostawcow, producentow, dystrybutoréw i Kklientéw.
Metoda Just in Time zostata wprowadzona przez firme Toyota - w pier-
wszej fazie w postaci kart Kanban. Aktualnie opiera sie na nowocze-
snych komputerach, co ulatwia sprzezenie i integracje proceséw pla-
nowania i sterowania w obrebie tafncucha logistycznego.

Metoda Just in Time opiera si¢ na nastepujgcych zasadach:

-powigzanie potrzeb rynkowych z projektowaniem i wykonywa-
niem produktéw zgodnie z orientacjg marketingowa dziatalnosci firmy
na rynku oraz realizacjg elastycznej produkcji;

- faczenie w grupy produktéw o podobnych parametrach obrébki i
projektowania dla nich procesdéw produkcyjnych w taki sposob, aby
stworzy¢ warunki do mozliwie ciggtego przeptywu produkcji;

-realizacja dostaw materiatow i czesci z kooperacji w matych
partiach i krdtkich odstepach czasu, zgodnie z potrzebami produkcyj-
nymi okreslanymi przez popyt na produkty rynku;

- zapewnienie kompleksowego sterowania jakoscig oraz aktywne-
go udziatu zatogi w ciagtym procesie doskonalenia (japonski Kaizen).

W metodzie Just in Time trzeba wyeksponowaé:

-zapewnienie terminowych dostaw na Scisle okreslony czas bez-
posrednio do produkcji (ustug);

- minimalizacje zapaséw przez wymuszanie na dostawcach bardzo
czestych dostaw, stosownie do wymogow linii produkcyjnych - nawet
codziennych lub kilka razy dziennie (zaopatrywanie na styk);

-zapewnianie dostaw czesci, podzespotow, zespotow od koope-
rantow;

- racjonalne wykorzystanie powierzchni magazynowej;

- walke o obnizke kosztéw.

Wszystko to ma by¢ realizowane w interesie klienta, stosownie do
wymogéw gospodarki rynkowej - wasciwa ilos¢, rodzaj, jakosé, czas i
cena.
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3) systemu OPT (Optimized Production Technology) - technologia
optymalizacji produkgcji.

Ideg systemu OPT jest likwidacja waskich gardet w czasie prze-
ptywow materiatéw, czesci, zespotéw i podzespotéw, potproduktow i
produktow. Takimi waskimi gardtami sg operacje. Niejednokrotnie je-
dna operacja stanowi waskie gardto i moze wywiera¢ ujemny wptyw
na funkcjonowanie catego systemu. System OPT buduje sieci powig-
zan ze sobg wszystkich punktow styku (przeciec), ktore wystepujg w
fancuchu logistycznym uwzgledniajac zamowienia, klientéw, wszyst-
kie podsystemy zaopatrywania i produkcji, stanowiska pracy, maszyny
robocze itd.

Dla tych miejsc, ktore stanowig zagrozenie, buduje sie odpowiednie
wezly sieci, ktére eliminujg wystepujace nieprawidtowosci. W zwigz-
ku z tym sa ustalane ,,krytyczne zamowienia”, wyzsze priorytety za-
fatwiania okreslonych spraw, np. realizacja zamowien. Praktyka OPT
pozwala na eliminacje krytycznych punktéw w drodze nowych rozwia-
zan inzynierskich. Ze wzgledu na duze znaczenie system OPT zostat
wigczony w koncepcje planowania logistycznego w przedsiebiorstwie.

3.13,4. Kontrola

Aktualnie w Polsce nie mamy jeszcze powszechnie funkcjonujgcych
rozwigzan logistycznych w przedsiebiorstwach (skala mikro-) oraz w
gospodarce narodowej. Dlatego nie ma réwniez obligatoryjnych roz-
wigzan dotyczacych kontroli. Wyjatkiem w tym wzgledzie jest resort
obrony narodowej, w ktérym logistyka zostata wdrozona na wszyst-
kich szczeblach dowodzenia (gospodarowania). W logistyce tego re-
sortu mozna skonstruowac realny system kontroli, poniewaz sg znane
generalne uwarunkowania niezbedne do budowy modelu kontroli - w
tym podmiot i przedmiot.

Jednolitymi podmiotami kontroli w strukturach logistycznych na
poszczegoblnych szczeblach sg;
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a) centralnym - zarzady logistyki;

b) okregowym (réwnorzednym) - szefostwa logistyki;

c) zwigzku taktycznego - wydziaty logistyki;

d) wojskowych jednostek budzetowych - sekcje logistyki.

Podmiotami kontroli sg procesy wystepujace w podsystemach sys-
temu logistyki, tj.:

- zaopatrywania;
eksploatacji uzbrojenia i innej techniki wojskowej;

- ochrony zdrowia;

- infrastruktury;

- przewozow wojskowych.

System kontroli w resorcie obrony narodowej obejmuje kontrole
sprawowang w trybie nadzoru stuzbowego (pion dowddczy) przez pio-
ny funkcjonalne, np. logistyki i finansowy, ktére funkcjonuja na wszy-
stkich szczeblach dowodzenia (gospodarowania) oraz przez etatowe
organa kontroli gospodarczej i technicznej*\ ktdre wystepuja tylko na
szczeblach centralnym i okregowym. Kontroli podlegajg wszystkie pro-
cesy gospodarcze wystepujgce w skali resortu obrony narodowej.

Role i miejsce kontroli w koncepcji logistycznej mozna zaprezen-
towa¢ kompleksowo w skali makro- i mikro-, co jest zadaniem doce-
lowym, lub sie ograniczy¢ do podstawowych probleméw mozliwych
do rozwigzania na obecnym etapie prac nad logistykg w RP. Biorgc za
podstawe druga wersje, zaprezentujemy niektore problemy kontroli w
koncepcji logistyczne;.

A. Rola kontroli w koncepcji logistycznej

Bez prawidtowo funkcjonujacej kontroli zadna koncepcja logi-
styczna nie bedzie w stanie zapewni¢ racjonalnej gospodarki. Dlatego
konieczno$¢ kontroli jest akcentowana powszechnie we wszystkich
definicjach logistyki. Oto tylko kilka przyktaddw: Logistyka jest kon-

Nie uwzglednia sie inspekcji, ktéra bada gtdwne problemy szkolenia.
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cepcja ksztattowania i kontroli fizycznego biegu towaréw wymagajgcg
systemowego ujecia”; Logistyka to naukowa teoria planowania, ste-
rowania i kontroli przeptywu materiatéw, oséb, energii i informacji w
systemaclt™\ Logistyka w aspekcie funkcjonalnym obejmuje planowa-
nie [...], a takze ich sterowanie, regulacjg i kontrolg™. Obecnie logi-
stykajest definiowanajako: planowanie, realizacja i kontrola™.

Z powyzszego wynika, ze istnieje petna zgodnos¢ pogladéw co do
tego, ze kontrola jest nieodzownym podsystemem systemu regulacji
logistyki, ktéry powinien by¢ skutecznym instrumentem racjonalizacji
gospodarki. Cel ten osigga sie przez r6znego rodzaju dziatalnos¢ zmu-
szajaca do optymalizacji efektow finansowo-gospodarczych przy po-
mocy odpowiednich instytucji kontroli metod, technik i rodzajow dzia-
falnosci kontrolnej i pokontrolne;j.

B. Miejsce kontroli w koncepcji logistycznej

Kreowana w poszczeg6lnych sektorach gospodarki narodowej lo-
gistyka moze mie¢ r6zne rozwigzania, poniewaz istnieje wiele mozli-
wosci wyodrebnienia systemoéw i podsysteméw logistyki. Obecnie,
najczesciej omawiane i rozwigzywane problemy dotycza logistyki:
zaopatrywania; produkcji; ustug; dystrybucji i inne.

W kazdym systemie i podsystemach logistyki, niezaleznie od tego
ile ich wyodrebnimy, co jak wiadomo jest sprawg umowna, musi miec¢
miejsce kontrola. Na przyktad B. H. Kortschak wyr6znia: logistyke pro-
dukcji, dystrybucji, zaopatrzenia i koncepcje ,,Just in Time””°, Jezeli

P. Blaik, Logistykajako systemowa koncepcja racjonalizacji proceséw obrotu
towarowego przedsigbiorstwie. W; Materiaty konferencyjne, Problemy Magazyno-
wania i Transportu, Zeszyt Specjalny, Poznan 1991, s. 12.

M, Krampe, H.J. Lucke, Einfihrung in die Logistik, Monachium Hussverlag
1990, s. 17.

S. Abt, M. WozZniak, Podstawy logistyki, Gdansk 1993, s. 21.

Informator Polskiego Towarzystwa Logistycznego na Miedzynarodowe Sym-
pozjum Logistyczne nt. ,,Logistyka instrumentem racjonalizacji gospodarki”, Poznan
1993, s. 4.

B.H. Kortschak, Co tojest logistyka. W; Austria 09 seria miedzynarodowa, s. 74-94.
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przyja¢ definicje logistyki jako proces zarzadzania catym taricuchem
dostaw™*, to kontrola ma miejsce w kazdej fazie przeptywu materiatu
od jego oryginalnego zrodta, poprzez wszystkie jego posrednie formy,
az do postaci, w ktorej jest konsumowany przez ostatecznego klienta™.
Kontrola jest rdwniez jedng z funkcji zarzagdzania. NajczeSciej autorzy
wyliczajg pie¢ funkcji zarzadzania: planowanie, organizacje, polityke
kadrowa, pobudzanie do dziatania i kontrole. U wszystkich autorow
istnieje catkowita zgodnos¢ co do tego, ze kontrola:

a) jest funkcja zarzadzania;

b) jest wyliczana w kolejnosci, jako ostatnia funkcja zarzadzania,
po organizacji, planowaniu, motywowaniu do dziatania i polityce ka-
drowej

Problem ten wymaga analizy pod katem zarzadzania catym fanicu-
chem dostaw. Powstaje pytanie: Czy funkcja kontrolna realizuje sie
dopiero po wszystkich pozostatych funkcjach zarzadzania, czy tez po-
winno by¢ inaczej? Nie jest to obojetne dla funkcji kontroli, a tym
samym wplywa na poprawe efektywnosci gospodarowania.

Obecna kolejnos¢ wyliczania kontroli, jako ostatniej funkcji, suge-
ruje kontrole dopiero po pewnych etapach w tancuchu dostaw, np. po
planowaniu, dokonaniu wydatkéw czy poniesieniu kosztéw. Mozna by
sie zgodzi¢ z taka teza, gdyby chodzito o kontrole etatowg, zewne-
trzng, ktéra prowadzi badania ex post, ale nigdy, gdy kontrola jest pro-
wadzona przez podsystemy systemu kontroli wewnetrznej danego pod-
miotu logistycznego, np. przez przedsiebiorstwa.

D. Bak, Rozwdj i rola logistyki ti* Wielkiej Brytanii, W; Materiaty pokonferen-
cyjne, Problemy Magazynowania i Transportu, Zesz>1 Specjalny, Poznan 1992, s. 35.

Por. tamze, s. 35.

Por. H. Koontz, C. O. Donnell, Zasady zarzadzania. Analizafunkcji kierowni-
czych, Warszawa 1969, s. 50-53; J. Kurnal, Organizacja kierownictwa w przedsie-
biorstwie. W: Elementy teorii organizacji i zarzadzania. Warszawa 1966, s. 191-219.;
B. Glinski, Ekonomika przemystu. Warszawa 1966, s. 149.

66



Uwazamy, ze problem nalezy postawié inaczej. Kontrola musi by¢
nieodtgczng funkcja kazdego procesu logistycznego. Powinna by¢ rea-
lizowana jednocze$nie z innymi funkcjami zarzadzania (rysunek 11.),
gdyz w przeciwnym wypadku nie da oczekiwanych rezultatow.

O - organizacja; P - planowanie; M - motywowanie do dziatania;

Pk - polityka kadrowa; K - kontrola
Rys. 11. Funkcje zarzadzania w procesach logistycznych

Ponadto nalezy wzmocni¢ kontrole ex ante, ktéra powinna by¢ pro-
wadzona przed powstaniem wydatku, naktadu, kosztu, gdyz wdwczas
skutecznie zapobiega powstawaniu wszelkich nieprawidtowosci.

C. Wymagania wzgledem kontroli w koncepcji logistycznej

Kontrola powinna aktywnie wspomagac systemy logistyczne wszy-
stkimi sitami i Srodkami oraz dostepnymi metodami dziatania, ktérych
celem jest optymalizacja wynikdw ekonomiczno-finansowych w wa-
runkach gospodarki rynkowej. Aby osiaggna¢ mozliwie najwiekszy

wplyw na racjonalizacje gospodarki, system kontroli, w koncepcji
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logistycznej, musi realizowa¢ okre$lone wymagania, ktére trzeba przed
nim postawi¢. Do podstawowych wymagan nalezy zaliczy¢:

1) Opracowanie racjonalnego modelu kontroli, ktérego konstrukcja
oraz zasady funkcjonowania uwzglednig zasady, cechy (atuty) nowo-
czesnej logistyki w réznych sferach™*, w tym rygory systemu i podej-
Scia systemowego (Scistos¢, niezmiennosé, roztacznosé, zupetnosé i flin-
kcjonalizm)™,

a) utworzenie wymaganych podsystemdw kontroli, a zwilaszcza:

-kontrole sprawowang przez wiasciwie skonstruowane syste-
mowe rozwigzania logistyczne,

- samokontrole (samoocene),

- kontrole sprawowang w trybie nadzoru kierowniczego (mene-
dzerskiego) oraz specjalistycznego (fachowego),

-kontrole wykonywang przez w>odrebnione organy kontroli,
np. Najwyzszag Izbe Kontroli, kontrole skarbowa, kontrole bankowa
oraz inne instytucje kontroli etatowej, np. wszystkie inspekcje, ktdre
realizujg funkcje kontrolne,

- kontrole spotecznag, realizowang np. przez zwigzki zawodowe,
$rodki masowego przekazu itp.,

b) stosowanie wiasciwych rodzajéw, metod i technik kontroli;

¢) wysokg wymagalno$¢ w trakcie realizacji zadan wystepujacych
w typowym cyklu kontrolnym. Chodzi zwlaszcza o czynnosci wyko-
nywane:

- przed rozpoczeciem kontroli,

- w trakcie wiasciwej kontroli,

-w zwigzku z opracowaniem informacji z kontroli i wykorzy-
staniem materiatdw pokontrolnych.

Por. P. Blaik, Logistykajako systemowa koncepcja racjonalizacji procesu ob-
rotu towarowego w przedsiebiorstwie. W: Materiaty konferencyjne, s. 12.; K. Pajewski,
Doskonatos¢ logistyki w praktyce Sit Zbrojnych RP. W: ,,My$l Wojskowa” 1993 tir 3.

** Por. M. Mazur, Pojecie systemu i rygoryjego stosowania. W: Szkota podstaw
inzynierii systemow, Orzysz 1976, s. 8-10.
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—w czasie sprawdzania wykonania zalecen, wnioskéw, postu-
latow pokontrolnych oraz oceny osiggnietych w zwigzku z przeprowa-
dzong kontrolg efektéw pokontrolnych (wymiernych i niewymiernych).

2) Oparcie dziatalnosci kontrolnej na ekonomicznych, prawnych, or-
ganizacyjnych, technicznych, a takze innych mechanizmach wiasciwych
gospodarce rynkowej. Rozwigzania powyzsze musza tkwi¢ w struktu-
rach wewnetrznych rozwigzan logistycznych. PierwszeAstwo w tym
wzgledzie nalezy przyznaé¢ kontroli samoczynnej opartej na przyrza-
dach kontrolno-pomiarowych, kontroli ptoprzez pienigdz ijego funkcje,
finanse, mechanizm gry rynkowej oraz samoocenie.

3) Zwiekszenie skutecznosci kontroli proceséw logistycznych, co
mozna osiggna¢ gtéwnie w drodze zapobiegania i przeciwdziatania po-
jawianiu sie wszelkiego rodzaju niegospodarnosci i nieprawidtowosci
jeszcze przed powstaniem wypadku, naktadu, kosztu. Chodzi o to, aby
zawigzki nieracjonalnego dziatania logistycznego likwidowaé w za-
rodku. Dlatego nalezy prowadzi¢ kontrole majacg charakter badawczo-
sprawdzajacy ex ante. Kontrola ma gteboki sens wéwczas, gdy kazde
przedsiewziecie, operacja finansowa, gospodarcze dziatanie bedzie bez-
zwihocznie sprawdzane, a ujawnione ewentualne nieprawidtowosci zo-
stang natychmiast skorygowane. Dlatego kontrola wstepna, biezaca i
faktyczna w systemie logistyki powinny by¢ wyeksponowane.

4) Docenienie kontroli ex post. Uzasadnione eksponowanie kon-
troli ex ante nie zmniejsza roli kontroli ex post. W koncepcji logisty-
cznej powinna ona odgrywac przypisane jej funkcje. Kontrola ex post
nie ma mozliwosci biezacego reagowania na gospodarke, poniewaz
bada jej funkcjonowanie po pewnym czasie od zaistnienia pewnych
operacji logistycznych (np. po roku, dwéch latach i p6zniej). Ustalenia
pokontrolne sg podstawg do oceny racjonalnodci dziatania za okres
ubiegty oraz zaproponowania usprawnien na najblizszy czas. Stanowi
podstawe do egzekwowania czesci lub catosci ujawnionych strat w
czasie jej trwania. Ma to znaczenie gospodarcze, a takze psycholo-
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giczne i wychowawcze. Kontrole nastepng prowadza w zasadzie etato-
we (wyodrebnione) organy kontroli, np. NIK oraz instytucje, ktére pro-
wadzg kontrole.

5) Przewartosciowanie dziatalnosci kontrolnej z formalnej na me-
rytoryczng, co w warunkach gospodarki rynkowej ma kapitalne zna-
czenie. W literaturze przedmiotu kontrola jest definiowana miedzy
innymi, jako"”:

- ustalenie stanu obowigzujacego (wyznaczen),

- ustalenie stanu rzeczywistego (wykonan),

- poréwnanie wykonan z wyznaczeniami w celu ustalenia zgodno-
Sci lub niezgodnosci,

- wyjasnienie przyczyn stwierdzonej zgodnosci lub niezgodnosci
miedzy wykonaniami a wyznaczeniami.

Powyzsze czynnosci wystepujg w kazdej dziatalnosci kontrolnej.
Definicja kontroli w tym znaczeniu formutuje raczej podstawowa me-
tode kontroli. Nie uwzglednia natomiast istoty kontroli, ktorg jest ra-
cjonalizacja gospodarki oraz ocena samego stanu wyznaczonego. Przy
kontroli stanéw wyznaczonych chodzi nie tylko o ustalenie, czy dana
dziatalno$¢ miesci sie w granicach prawa. Nalezy réwniez sprawdzic,
czy obowigzujace wyznaczenia sg adekwatne do warunkéw gospodar-
ki rynkowej w danych warunkach. W przypadku stwierdzenia okreslo-
nych nieprawidlowosci nalezy wnioskowaé zmiane stosownych regu-
lacji prawnych. Ma to wplyw na ocene efektywnosci gospodarki i
skutecznosci kontroli, ktorej dziatalnos¢ w warunkach gospodarki ryn-
kowej nabiera cech sprawdzajgco-badawczo-oceniajgcych. Dzi$ samo
sprawdzenie planu z wykonaniem, jak to miato miejsce w przesztosci,
bez sprawdzenia poprawnosci samego planu w konfrontacji podaz-po-
pyt, nie moze by¢ uznane za poprawne.

L. Kurowski, H. Sochacka-Krysiak, Podstcmy kontroli finansowej, Warszawa
PWE 1988, s. 32. Podobne stanowisko autorzy prezentujg w pracy wydanej w 1990 r.
pL Kontrolafinansowa (organizacja ifunkcjonowanie), s. 24.
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Kontrola w logistyce powinna by¢ traktowana jako celowa dziatal-
nos¢ sprawdzajaco-badawcza, ktéra w decydujacym zakresie wptywa
na poprawe efektywnosci gospodarki. Powinna by¢ realizowana przez
wszystkie omawiane podsystemy kontroli, wykorzystujac dostepne me-
tody i technike oraz stosujgc optymalne dziatanie w podstawowym
cyklu kontrolnym.

Tak funkcjonujacy system kontroli bedzie w stanie walczy¢ z u-
jemnymi zjawiskami, ktdre sg znane w literaturze jako bledy praktycz-
ne, tj.: qui pro quo, automatyzm wdrozen, zapomnienie zrobienia cze-
gos, spoOznianie sie, zaniedbanie ingerencji, reakcje goraczkowe (np.
na gieldzie papieréw wartosciowych - podkreslenie MW) oraz bledy
praktyczne oparte na btedach umystowych™. Bedzie réwniez w stanie
eliminowaé Zrdédia bteddw praktycznych, do ktérych zalicza sie: opie-
szato$¢, niedobdr sit, brak wprawy, automatyzm ruchéw ztozonych,
wadliwe rozeznanie sytuacji, bledy teoretyczne wynikajgce z niedo-
statku wiedzy (np. o sytuacji na rynku - podkreslenie MW) lub fatszy-
wego przekonania, biernos¢, zarozumialstwo, gubienie przedmiotéw .

Wymienione btedy praktyczne i zrodta ich powstawania majg
miejsce w kazdej dziatalnosci, w tym w gospodarce rynkowej. Prawi-
dtowo skonstruowany system kontroli powinien zapewni¢ maksymalng
ich likwidacje w konkretnym dziataniu.

D. Podstawowe podsystemy kontroli wewnetrznej i zewnetrznej
w koncepcji logistycznej

W kazdym podmiocie, w ktérym funkcjonuje logistyka, nalezy wyo-
drebni¢ podsystemy kontroli wewnetrznej, realizowanej sitami wia-
snymi. Nalezg do nich:

1) kontrola prowadzona przy pomocy systemowych rozwigzan lo-
gistycznych;

2) nadzor menedzerski (kierowniczy);

T. Kotarbinski, Sprawnos$¢ i btgd. Warszawa 1966, s. 122-143.
Por. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Warszawa-Wroctaw-Krakéw 1969.
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3) kontrola sprawowana przez piony funkcjonalne;

4) samokontrola (samoocena);

5) kontrola specjalistyczna np. techniczna;

6) kontrola spoteczna;

7) kontrola etatowa (wyodrebniona);

Kazdy z wymienionych podsysteméw wymagatby odrebnego omaé-
wienia. Nie ma technicznych mozliwosci, aby to zadanie wykonaé w
ramach niniejszej pracy. Dlatego ograniczamy sie do zaakcentowania
wybranych problemow.

Jednym z nich jest samokontrola (samoocena), ktéra powinna od-
grywa¢ wazng role w realizacji funkcji kontrolnych w gospodarce ryn-
kowej. Ma ona szczegdlnie duze mozliwosci w zakresie poprawy jako-
Sci dziatania i efektywnosci gospodarowania. Biezace ujawnianie wszel-
kich nieprawidtowosci i ich natychmiastowa likwidacja oraz dziatal-
no$¢ profilaktyczna, to jej podstawowe atuty.

Samokontrola to nie tylko sprawdzanie wszelkich przedsiewzie¢ rea-
lizowanych przez ,,samokontrolera” (samego siebie), ale réwniez naj-
blizsze otoczenie, z ktérym jest sprzezona jego dziatalnos¢. Wystepuje
to zwkaszcza w mechanizmach rynkowych w trakcie zawierania umow,
negocjowania cen, przeprowadzania przetargéw itd. Samokontrola za-
pewnia poprawianie, regulacje i samoregulacje przy pomocy wszyst-
kich srodkéw (instrumentéw) ekonomicznego, prawnego, organizacyj-
nego, informatycznego, planistycznego i innego oddziatywania, ktére
ma do swojej dyspozycji ,,samokontroler” w zwigzku z realizacja za-
dan przypisanych do danego stanowiska pracy. Istota samokontroli po-
lega na tym, ze pracownik wykonujacy dang prace ma najwieksze mo-
zliwosci zapobiegania powstawaniu wszelkich btedéw, natychmiasto-
wego ich wykrycia, jezeli juz powstana, i bezzwtocznego ich usuniecia
we wiasnym zakresie lub przez kompetentne osoby funkcyjne. W sa-
mokontroli wystepuje regulacja (dostosowanie stanu rzeczywistego do
wyznaczonego) oraz korektura (zmiana stanu wyznaczonego) - porow-
naj rysunek 13.
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Rys. 13. Schemat samokontroli

Z istoty samokontroli wynika, ze jest ona bardzo skuteczna i eko-
nomiczna. Jej funkcjonowanie nie pocigga za sobg kosztéw, jak to ma

miejsce np. w kontroli etatowe;j.
Podstawowe znaczenie majg funkcje kontrolne spetniane przez sys-

temowe rozwigzania gospodarcze, dostosowane do wymogow gospo-
darki rynkowej.

Niezaleznie od kontroli wewnetrznej sprawowanej sitami i $rod-
kami danego podmiotu, jego dziatalno$¢ moze by¢ kontrolowana przez
podsystemy systemu kontroli zewnetrznej, do ktdrych mozna zaliczy¢:

a) nadzoér kierowniczy (dyrektorski) oraz fachowy prowadzony przez
komorki funkcjonalne wyzszych ogniw gospodarki;

b) kontrola etatowa (wyodrebniona), np. Najwyzsza Izba Kontroli;

c) kontrola skarbow'a’™";

d) kontrola bankowa.

J. Kulicki, R. Smolinski, Kontrola skarbowa. Warszawa 1992.



Wszystkie ww. podsystemy, z wyjatkiem kontroli bankowej, fun-
kcjonujg w zasadzie ex post. Realizujg one nastepne kontrole w imieniu
Sejmu RP (NIK), zatozyciela przedsiebiorstwa (wtasciwy organ cen-
tralny lub terenowy). Skarbu Panstwa (kontrola skarbowa i bankowa).

Istotne znaczenie w warunkach gospodarki rynkowej ma kontrola
skarbowa, podatkdw oraz bankowa w zakresie kredytéw dla rozwoju
gospodarki, finansowania inwestycji, walki z bezrobociem itd. Szcze-
go6lne znaczenie ma wstepna kontrola kredytéw udzielanych osobom
prawnym i fizycznym. lIstniejg r6zne metody kontroli wstepnej udzie-
lanych kredytéw. Jedna z nich jest metoda pieciu pytan, ktéra moze
by¢ zastosowana przez podmioty, w ktérych funkcjonujg rozwigzania
logistyczne.

Pytania sg nastepujgce:

- kto zamierza zaciggna¢ kredyt?

- na co ma by¢ przeznaczony kredyt?

- ile kredytu potrzebuje klient?

- najak dtugo?

-jak zostanie zabezpieczona jego splata?

Kontrola wstepna ma dostarczy¢ petnych informacji. Najwazniej-
sze z nich, to materialna czes$¢, ktérg bank ocenia na podstawie wstep-
nej kontroli:

- bilansu rocznego;

- przeptywu gotowki;

- informacji od osob trzecich;

- zabezpieczenia kredytu.

W koncepcji kontroli logistycznej nalezy uwzgledni¢ takze meto-
dy, technike i rodzaje kontroli oraz problemy podstawowego cyklu
kontrolnego, bez ktdrych skuteczno$¢ kontroli nie moze by¢ petna.
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3.13.5. Inneproblemy sfery regulacji logistyki przedsiebiorstwa

Organizacja, planowanie i kontrola wystepujg w zasadzie we wszys-
tkich definicjach logistyki. Miedzy innymi dlatego powyzsze problemy
sfery regulacji logistyki zostaty omdéwione szerzej.

Niezaleznie od tego, sfera regulacji logistyki musi uwzglednia¢ in-
ne problemy. Do najczesciej wyliczanych w definicjach logistyki nale-
Zg: sterowanie, motywowanie do dziatania, ksztattowanie i regulacja, a
niejednokrotnie takze postep techniczno-ekonomiczny. Konieczna jest
réwniez informatyka i inne uwarunkowania.

Teoria logistyki zmierza do tego, aby jej sfera regulacji byla
wszechstronna, gdyz tylko wtedy beda zapewnione:

a) optymalny, bezkolizyjny przep>tyw strumieni zasilania rzeczowo-
finansowego tancucha logistycznego (do systemu, w ramach systemu i
po wyjsciu z systemu), biorgc pod uwage ilos¢, rodzaj, jakos¢, czas i
ceng;

b) optymalny efekt ekonomiczny.

Dla realizacji tego celu sg niezbedne inne problemy sfery regulacji
logistyki. Do podstawowych nalezy niewatpliwie motywowanie do
dziatania z punktu widzenia interesow przedsiebiorstwa oraz jej zato-
gi. Gtéwmy problem sprowadza sie do stworzenia takiego mechanizmu
ekonomiczno-finansowego, ktdry zapewni optymalne warunki powo-
dzenia dziatalnosci przedsiebiorstwa w relacji koszt-efekt w warun-
kach gospodarki rynkowej. Dlatego tworzac model logistyki przedsie-
biorstwa trzeba zada¢ trudne ale konieczne pytania, gdyz w przeciw-
nym razie mozna popetni¢ bledy juz w zatozeniach. W zwiagzku z tym
trzeba postawi¢ nastepujace pytania: Czy logistyka biznesu to zaspo-
kajanie ptotrzeb racjonalnych czy réwniez nieracjonalnych? (np. prze-
myst tytoniowy). Czy budowane systemy logistyczne maja uwzgledniac
tylko warunki normalne czy ekstremalne? (np. uwzgledniajace takie
rozwigzania, ktore dotyczg funkcjonowania logistyki pokoju i wojny,
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czy tez tylko pokoju - co nie jest obojetne). W jakim zakresie gwaran-
towa¢ rozwigzania przeciwpowodziowe lub na wypadek trzesienia
ziemi, w ktérego przedsiebiorstwo moze sie angazowaé w roznej ska-
li? Czy nowoczesne rozwigzania logistyczne mozna proponowac dla
regionu b. waznego, ale o wysokim zagrozeniu sejsmicznym? Takich
trudnych pytan, na ktére musza pas¢ odpowiedzi, mozna zada¢ wiecej.
Na przyktad: Czy utrzymujace sie dobre trendy rozwoju gospodarczego
beda miaty charakter ciggty, i wjakim okresie?

Aby problemy ekonomiczno-finansowe sfery regulacji taincucha
logistycznego zostaty dobrze rozwiazane, muszg by¢ spetnione wszys-
tkie niezbedne ku temu warunki. Dotyczg one analizy potrzeb i planu
zakupow, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zapaséw,

4. WYKOIMYSTANIE ZASOBOW KREATYWNOSCI
TKWIACYCH W CZt OWIEKU

Logistyka, jako dyscyplina naukowa, powinna wykorzystywaé do-
tychczasowy dorobek nauki i praktyki oraz r6zne metody i techniki
utatwiajgce znalezienie optymalnych, konwencjonalnych i niekonwen-
cjonalnych, rozwiazan. Nalezy do nich réwniez heurystyka.

Heurystyka to dziedzina lub zbidr technik ulatwiajgcych znalezie-
nie niekonwencjonalnego rozwigzania rozmaitych, nie tylko gospodar-
czych, problemdw, Heurystyke mozna pojmowac jako dziedzine zo-
rientowana na uruchamianie zasob6w kreatywnosci tkwigcych w kaz-
dym cztowieku"*",

Heurystyka moze by¢ wykorzystywana w logistyce do opracowania
nowych koncepcji, rozwigzan systemowych, badan, wykonywania lo-
gistycznej diagnozy, prowadzenia terapii, okreslania idei i punktéw
widzenia logistycznego. Moze sie przyczyni¢ do stabilnosci, niezawo-
dnosci rozwigzan, efektywnosci (w relacji koszt-efekt), elastycznosci
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(w przeptywie strumieni zasilania) w taricuchach (kanatach) logistycz-
nych. To wszystko mozemy osiggnaé¢ m.in. dzieki kreatywnosci tkwig-
cej w kazdym cztowieku.

W literaturze przedmiotu do wyrdzniajacych sie tez kreatywnosci
zalicza sie:

1) kreatywno$¢ jest zasobem, ktérym mozna zarzadzac;

2) kazdy cztowiek jest potencjalnym ,,zasobem kreatywnosci”;

3) ,,zas6b” ten powinien zosta¢ ,,odpakowany” - nalezy uzmystowic
ludziom, ze moga by¢ kreatywni;

4) kreatywnos$¢ powinna by¢ wiasciwie ukierunkowana;

5) nalezy stworzy¢ i utrzymac ,,kulture kreatywnosci” - kreatywnosc¢

winna by¢ ceniona.
Tezy kreatywnosci majg szczegOlne zastosowanie w technikach

heurystycznych, ktére znamy pod nazwami: ,,dobrych przykfadow”,
»Kruszenia”, ,wielokrotnej rafinacji i ptodozmianu”, ,,dobrowolnych
ograniczen”, ,przenoszenia poje¢ miedzy réznymi dziedzinami”, ,,pro-
gowa” oraz ,Archimedesa”, ,morfologiczna”, ,,gier sytuacyjnych”,
»Symulacji”, ,,adaptacyjnej rekonfiguracji”, ,,analogii”, ,rewizji pogla-
dow”, ,klasyfikatora kotowo-kontrastujgcego”, ,,czynnika scalajgcego” i
,»SUper pozycji teorii”',

W teorii i praktyce logistyki produkcji, dystrybucji, handlu, zaopa-
trywania, eksploatacji, infrastruktury itd., techniki heurystyczne majg
istotne znaczenie. Na przykiad:

1) Technika dobrych przyktadéw oznacza w gruncie rzeczy, ze
nie nalezy ,,wywaza¢ otwartych drzwi”, tak w teorii, jak i praktyce. Z za-
kresu teorii dobrym przyktadem jest wykorzystanie zasady racjonalne-
go gospodarowania, ktorej obie odmiany - wydajnos¢ i oszczednosé -
majg powszechne zastosowanie i w gospodarce nakazowo-rozdzielczej.

N~ Zob. B. Z. Szatek. Systemy logistyczne w $Swietle heurystyki. W: Systemy logi-
styczne kluczem do rozwoju gospodarczego. Materiaty pokonferencyjne z 1l Miedzy-
narodowej Konferencji Logistics '96. Poznan PTL 1996, s. 26-32.

Por. tamze, s. 28.
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i rynkowej. Dotyczy ona réwniez logistyki, ktéra powinna kreowaé
takie rozwigzania, ktére przyniosa lepsze efekty w gospodarce rynko-
wej od osigganych w systemie nakazowo-rozdzielczym. Realizacji
takiego celu stuzg rézne rozwigzania, m.in. zasady logistyki - np. roz-
wigzania logistyczne, ktore funkcjonujg ponad uktadami partykular-
nymi, na skutek czego sg efektywniejsze.

Aby korzysta¢ z ,,dobrych przyktadéw” praktyki musimy dyspo-
nowa¢ dobry'mi informacjami - bankiem danych, ktory dostarczy nam
informacji dotyczacych interesujacych nas rozwigzan systemowych z
zakresu organizacji, kontroli jakosci produkcji lub ustug, stosowania
optymalizacji zapaséw itd.

2) Technika kruszenia. Mozna powiedzie¢, ze jest to technika
stopniowego dochodzenia do optymalnego rozwigzania probleméw w
drodze kruszenia (przetamywania) trudnosci.

Jezeli planujemy osiggniecie okre$lonego efektu logistycznego, np.
uzyskania optymalnych korzysci finansowych w drodze zmian, ufa-
twienia, uproszczenia dziatah poprawy efektywnosci, to musimy zasto-
sowac okreslone reguty postepowania. Moga to by¢ np.: reguta 8 zto-
tych pytan, 5 zer, 4 ,W” itd.

Rozpatrzmy regute 8 ztotych pytan (co, kto, dlaczego, kiedy, gdzie,
w jaki spos6b, za pomocg czego, jakie mogg powstac¢ zagrozenia). Co?
- 0znacza pytanie, jaki problem logistyczny mamy rozwigza¢ od nowa,
usprawni¢ czy udoskonali¢?. Moga to by¢ przeptywy strumieni 2:asila-
nia materiatowego od... do...; Kto? - jest pytaniem o ustalenie pod-
miotu logistycznego (ogniwo i osoba(y)) odpowiedzialnego za realiza-
cje podejmowanego zadania logistycznego od momentu wejscia do
czasu wyjscia z systemu; Dlaczego? - jest pytaniem, za ktorym kryje
sie problem (np. jakosci, efektywnosci, skrocenia czasu produkcji lub
dostaw, poprawy warunkéw pracy itd.); Pytania kiedy? i gdzie? - obli-
guja do dobrego umiejscawiania rozwigzywanego problemu w czasie i
przestrzeni.
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Niezwykle wazna jest odpowiedZ na pytanie: W Jaki spos6b dany
problem ma by¢ rozwiazany? Jest to najtrudniejsza odpowiedz, ponie-
waz zalezy ona od wielu uwarunkowan, takich jak: otoczenie wewnetrz-
ne i zewnetrzne, mozliwosci techniczno-ekonomiczne i informatyczne,
przygotowanie fachowe kadry, nawyki, zatozony stopien efektywnosci,
czas, wymagania docelowe i dziesigtki innych uwarunkowan, takich
jak np.: elastyczno$¢ i prostota, zdolno$¢ do przewidywania, zbedny
wysitek, pewnos¢ siebie, szybkos¢. Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze na-
lezy stosowaé zasady logistyki, ktére uwzgledniaja sposoby rozwigzan,
ale nie tylko. W rozwigzaniach logistycznych nalezy rozwigzywac caty
dotychczasowy dorobek - jak juz podkreslatem wczesniej - teoretyczny
i praktyki. Dla realizacji konkretnych rozwigzar sg konieczne okreslo-
ne $rodki. Pamietajmy starg zasade, zgodnie z ktdrg ,,wszystkie cele
bez srodkéw sg iluzjami”. Rozwigzujac okreslone problemy logistyczne
nie wolno zapominac o zagrozeniach, ktére moga powstac, jezeli skon-
struowane rozwigzania beda wadliwe (utomne).

3) Technika wielokrotnej rafinacji i technika ptodozmianu.

W tym przypadku chodzi o dwa problemy:

-stopniowe, ale systematyczne doskonalenie istniejagcych rozwia-
zan logistycznych;

-tworzenie nowych, systemowych rozwigzan, zaszczepianie no-
wych dZwigni.

4) Technika dobrowolnych ograniczer okresla, ze celowe jest kon-
centrowanie pracy na najbardziej korzystnych podsystemach systeméw
logistycznych - istotnych problemach, np. dochodowych funkcjach.

5) Technika progowa oraz technika Archimedesa (czyli technika
»ziarnka piasku”) wigzg sie z problematyka progéw i drobnych bodz-
cow wywolujagcych gwattowng zmiane. Chodzi np. o istnienie w sys-
temach punktéw logistycznych niestabilnych, w ktérych nawet staby
bodziec moze mie¢ pokazne negatywne nastepstwa (skutki). Albo
wrazliwo$¢ na warunki pogodowe - mata przyczyna, wielki efekt.
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6) Technika morfologiczna. Chodzi o systematyczne przeszuki-
wanie wariantéw rozwigzah powstatych wskutek wielu automatycznych
kombinacji podstawowych elementéw systemu, wzglednie sytuacji.
Technika morfologiczna moze byé wykorzystywana tgcznie z tech-
nikami gry sytuacyjnej i symulacji w celu opracowania najtrafniejszej
prognozy rozwoju logistyki. Im trafniejsza bedzie prognoza, tym traf-
niejsze bedg parametry systemow regulacji i rzeczowych systemu logi-
styki (wysoka efektywnos$¢, bardzo dobre zarzadzanie, wymagany sy-
stem informacji itd.).

7) Technika adaptacyjnej rekonfiguracji sugeruje, jak konstruo-
wac i rekonstruowaé systemy logistyczne, aby byty optymalne i nieza-
wodne w kazdych warunkach, np. w okresie pokoju i ewentualnej
wojny. Chodzi réwniez o tworzenie takich systemow, ktére majg ade-
kwatne zabezpieczenia stosownie do wrazliwosci systeméw na ich za-
ktocenia.

8) Technika analogii uwzglednia koncepcje logistyczne dotyczace
strumieni rzeczowych (materiatow, pétfabrykatow, wyrobdw finalnych).
Koncepcje te moga by¢ wykorzystane do budowy podsysteméw doty-
czacych takich strumieni zasilania logistycznego, jak: informacja, pa-
liwa, woda, energia, $rodki finansowe, stany osobowe i odpady. Tech-
nika analogii inspiruje wykorzystywanie dla potrzeb logistyki réznego
rodzaju zasad, np. walki. Znamienne w tym wzgledzie, bardzo trafne i
aktualne réwniez w warunkach gospodarki rynkowej sg - w logistyce
biznesu - zalecenia sprzed wielu lat. Strateg chifnski™ zyjacy ok. 2500
lat temu, sformutowat nastepujgce zasady:

a) gtbwnym celem dziatan jest sukces;

b) ten kto wydaje polecenia powinien by¢ kompetentny;

¢) szef winien by¢ w harmonii z podwiadnymi. Podwtadni powinni
by¢ dobrze wyszkoleni;

Sun Tsy, Sztuka wojny. Warszawa Wydawnictwo Przed$wit 1994.
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d) nalezy dostosowac¢ sie do okolicznosci, ,,nie walczy¢ ze storicem
W oczy”;

e) dziata¢ wielotorowo na wielu ptaszczyznach, a w szczegdlnosci
stosowaé zasade ZHENG-QJ (wykorzystywa¢ zaréwno sposoby kon-
wencjonalne, jak i niekonwencjonalne);

f) unika¢ silniejszego przeciwnika, tgczy€ sie ze sprzymierzericami,
atakowac, gdy ma sie site i uderza¢ w stabe punkty przeciwnika;

g) postepowaé ekonomicznie, np. podejmowaé ryzyko skalkulo-
wane, uwzglednia¢ to, ze niekiedy warto oddac troche, by zyskaé o
wiele wiecej. Przeciwnika nalezy pokona¢ mozliwie tanio.

Roéwnie, jak zalecenia Sun Tsy, wazne dla logistyka sa zalecenia
B. Lee, ktore sg nastepujace:

a) wszystkie cele bez Srodkéw sg iluzjami;

b) nie nalezy zastania¢ sobie przeciwnika rutyna - btedem jest sta-
wacé sie niewolnikiem wzorcow;

c) wazne jest, by walczacego cechowata gotowos¢, elastycznosc,
prostota i efektywnosé;

d) z wiasciwg taktyka nierozerwalnie wigzg sie: chtodna ocena,
zdolno$¢ do przewidywania, umiejetnos¢ wykorzystywania okazji;

e) wazne jest poznanie stabych i mocnych stron wiasnych i prze-
ciwnika.

f) identyfikacja newralgicznych punktow przeciwnika pozwala na
szybkie i efektywne zwyciestwo;

g) unika¢ zbednego wysitku (nie wykonywac zbednych ruchéw);

h) przejmowac inicjatywe i wymuszaé reakcje przeciwnika;

i) dziata¢ z pewnoscig siebie;

j) nie utrudniac sobie dziatania;

K) ,,nie wysuwac rak za daleko™;

1) dziata¢ we whasciwym czasie, korzystnym dla nas i niekorzystnym
dla przeciwnika (np. atakowac przygotowania i plany przeciwnika);

h) wazne jest nie to, by szybko iS¢, ale by szybko osiggna¢ cel™

Por. B. Z. Szatek, Systemy logistyczne im$wietle heioystyki, s. 29 i 31-33.
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9) Techniki klasyfikatora kotowo-kontrastujgcego, czynnika sca-
lajgcego i super pozycji teorii. Trafng wyktadnie powyzszych technik
dat B. Z. Szalek™~. Ze wzgledu na wyjatkowa przydatno$¢ tresci za-
wartych w wyktadni ww. technik heurystyki dla teorii i praktyki logi-
styki, wykfadnie te przytaczamy w catosci.

Uzmystawiajg nam one m.in. to, ze miedzy tradycyjnymi dziata-
niami iogistycznymi (np. katkutacje na bazie trade off, trade up, spin
off Up.) a ich efektem finansowym istnieje zaniedbana sfera wigzgca
sie z problematykg zawierania transakcji (sztuka negocjacji, prowa-
dzenia sporéw, sztuka dezinformacji i manipulowania ludzmi). Row-
niez i w tej sferze istniejg sposoby lepsze i gorsze, tansze i drozsze - i to
winno by¢ przez logistykéw biznesu, kalkulujgcych ryzyko, brane pod
uwage. Dla przyktadu mozna wskaza¢ na zalecenia, ktére moga byc
tworczo wykorzystane w toku prowadzenia negocjacji i zawierania
transakcji - dla poprawy sytuacji firmy. G. Nierenberg, G. Karrass,
P.J. Dabrowski wskazuja na przydatno$é nastepujacych technik nego-
cjacji: technika zaskoczenia, pozornego wycofywania sie, dyskredyta-
cji, autodeprecjacji, drobnych krokéw, ingracjacji, ksztattowania sro-
dowiska. A. Schopenhauer, tworca nowozytnej erystyki - czyli sztuki
prowadzenia sporéw, dyskutowania, przekonywania - zaleca m.in.:

1) powotywac sie na autorytety szanowane przez przeciwnika;

2) postulowac to, czego nalezatoby dowies¢;

3) powodowac, by przeciwnik zgadzat sie na szczeg6ly - i na tej
podstawie udowadniac, ze zgadza sie z catoscig sprawy;

4) $ledzi¢ uniki przeciwnika - bowiem wskazujg one najego stabe
punkty - tam wtasnie nalezy atakowac.

Rozmaite zasady wywierania wptywu na ludzi podaje R. Cialdini:

1) ludzie chca wierzy¢ w stusznos¢ swej decyzji;

2) ludzie podporzgdkowujg sie autorytetom;

Por. tamze.
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‘wyjatkowa rzadkos$¢ okazji lub towaru sprawia, ze ludzie szcze-
gblnie sgpodatni naperswazja;

4) wiekszos¢ ludzipoczuwa sie do obowigzku ,, odwdzieczania sie

5) ludzie chcg dostacjak najwiecej - zajak najmniej.

Znajomo$¢ utrwalonych wzorcow reakcji ludzi pozwala ludZmi
manipulowac.

J. Kirschner, réwniez zajmujacy sie problematykg manipulowania
ludZmi, wskazuje na nastepujace zasady:

1) uczuciaprzewazajg nad rozumem;

2) wiarygodno$¢ twierdzenia ros$nie w miare czestoscijego powta-
rzania;

3) dla wielu ludzi opakowaniejest wazniejsze od zawartosci.

Powyzsze przyktady miaty za cel zilustrowanie przydatnosci idei
heurystyki w odniesieniu do logistyki. Wydaje sie ponadto, ze takjak w
heurystyce, czynione sa préby konsolidacji zbioru technik (por. teoria
labiryntu heurystycznego i utworzenia teorii heurystyki, tak i w przy-
padku logistyki celowym by byto podja¢ préby w celu utworzeniaje-
dynej teorii logistyki. Jest to problem przejscia od rzemiosta (techniki
typu JiT, MRP, KANBAN - do naukiprzez duze N).

Jednolita, interdyscyplinarna teoria logistyki obejmujgca:

1) logistyke biznesu, operacje w warunkach ekstremalnych, poza-
cywilng; punktowg, aglomeracji, regiondw, krajow, kontynentalng, glo-
balng;

2) logistyke strumieni rzeczowych, informacyjnych, energetycz-
nych, instrumentéw finansowych, wody, ludzi, ustug, odpadéw mogtaby
sie sta¢ motorem szybszego i dtugofalowego rozwoju gospodarczego.



PODSUMOWANIE

W ostatnich latach odnotowujemy intensywny rozwdj logistyki w
sferze produkcji, co dotyczy teorii oraz praktyki. Niniejszy wykfad
poswiecony zostat logistyce przedsiebiorstwa. W kolejnych wyktadach
oméwione zostana: logistyka dystrybucji, logistyka zaopatrzenia, logi-
styka ustug i logistyka handlu. Logistyka przedsiebiorstwa ma szcze-
golne znaczenie, poniewaz zawarte w niej rozwigzania moga by¢ wy-
korzystane w konstrukcji modeli logistyki dystrybucji, handlu itd.

W wyktadzie szczeg6lng uwage poswiecono konstrukcji modelu
logistyki przedsiebiorstwa, eksponujgc problemy efektywnosci, regula-
cji, kreatywnosci tkwiacych w kazdym czlowieku, a takze innym pro-
blemom, ktére warunkujg osiaganie wymaganych parametréw wyro-
bow (ilos¢, jakosé, rodzaj, czas) oraz osigganie mozliwie najnizszych
cen. Wszystko pod katem racjonalnej obstugi klientow.
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ZAGADNIENIA KONTROLNE

1 Omowic cechy przedsiebiorstwa oraz dokona¢ ich klasyfikacji wg
przyjetych kryteriow.

2. Dlaczego logistyka to pewnik poprawy efektywnosci przedsiebior-
stwa?

3. Jakie efekty powinny by¢ osiggniete w czasie przeptywu strumieni
zasilania w tancuchu (kanale) logistycznym?

4. Omowic¢ poglady na logistyke, jako np. funkcje planowania, stero-
wania i kontroli, metode realizacji proceséw gospodarczych oraz nauke.

5. Zaprezentowaé koncepcje logistyki przedsiebiorstwa w ujeciu sys-
temowym.

6. Omowi¢ wielowariantowe mozliwosci przeptywu strumieni zasila-
nia w tancuchu (kanale) logistycznym i wynikajgce z tego konsekwencije
teoretyczne i praktyczne.

7. Zaprezentowaé problemy regulacji logistyki.

8. Omoéwi¢ organizacje, planowanie i kontrole systemu logistyki
przedsiebiorstwa.

9. Omoéwi¢ znaczenie kreatywnosci w logistyce przedsiebiorstwa.

LITERATURA

1 Bilt S., Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Poznan 1996.

2. Blaik P., Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przed-
siebiorstwem. Warszawa 1996.

3. Bolt P. W., Zarzadzanie przeptywem produktéw (Pipeline mana-
gement). W: ,,Problemy magazynowania i transportu”. Zeszyt specjalny,
Poznan 1992.

4. Sohtysik M., Zarzadzanie logistyczne. Katowice AE 1996.

5. Stankiewicz W., Nowe trendy we wspdtczesnej logistyce wojsko-
wej. Warszawa AON 1995.

6. Skowronek Cz., Wolski Z. S., Logistyka w przedsiebiorstwie. War-
szawa 1996.

7. Wojciechowski T., Marketing i logistyka na rynku $rodkéw pro-
dukcji. Warszawa PWE 1996.

8. Wasylko M., Zeszyty studenckie. Seria logistyki. Zeszyty nr 1-8.
Warszawa AON 1997-1998.

85






SPIS TRESCI

Zamiast WPIrOWAAZENIA. ......ccviveieiriieiieee et sneaene 5
1. Pojecie przedsiebiorstwa i ich rodzaje.......cccccocevveiveiviinniviieneseieiens 5
1.1. Pojecie przedsiebiorstwa.........ccccocvvevvvieieicieinse e 5
1.2. Rodzaje przedsiebiorstw.......c.cccccevvvereense e 7
2. Niektdre wskazniki i problemy ilustrujgce range
PrZedSIEDIOISIWA. ... 9
3. Konstrukcja modelu logistyki przedsiebiorstwa w ujeciu
SYSTEMOWY M ...ttt sttt sre e b ereenre s n
3.1. Wykorzystywanie ogdlnego i wiasnego (logo) dorobku
naukowego przy budowie modelu logistyki
PrzedsiebiorStWa. ........cccvrereice e u
3.2. Logistykajako pewnik poprawy efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa........c..ccceveeveiievecviereceniennnns 14
3.3. Teoretyczne aspekty przedmiotu logistyki
PrzedsieDiorStWa.. ..o 15
3.4. Efekty, ktdre nalezy osiggna w czasie przeptywu
strumieni zasilania w faricuchu (kanale) logistycznym........... 19
3.5. Jaka powinna byc¢ logistyka, by mogta optymalizowac
efektywnos$¢ przedsiebiorstwa........ccoccovveevverevcinnene e, 22
3.6. Okreslenie podmiotu logistyki przedsiebiorstwa..................... 28
3.7. Okreslenie przedmiotu logistyki przedsiebiorstwa.................. 30
3.8. Koncepcja mikrosystemu 10gistyKi........coccvevinerncinncinenenn, 33
3.9. Koncepcja MetalogiStyKi......occvreerceneieneirec e 34
3.10. Koncepcja MezalogiStyKi.......cocvverieerieiieneniieneeine e 35
3.11. Koncepcja makrologistyKi........ccocvvvieveinieciinsinsescseieecens 36
3.12. Miedzysystem 10QISTYKI.......cocuviirineiiieieiresise e 38



3.13. Podsystem regulacji systemulogistyki przedsiebiorstwa...... 39

3.13.1. Potrzeby, stan faktyczny i rrrozliwosci wdrazania

nowoczesnych metodzarzgdzania logistycznego....... 39
3.13.2. OrganiZaCja....ccccevereeeeiesiesiesesieseieseeesresese e e seenneneas 43
3.13.3. PlanOWani€........cccoveiiiieiiieircire e 54
3.13.4. KONTrOla. it e 63

3.13.5. Inne problemy sfery regulacji logistyki
PrzedsiebiorStWa.........cocvveverenieeie e 75
4. Wykorzystanie zasobdw kreatywnoscitkwigcych wcztowieku......76
POASUMOWANTE. .....eiitiriiiieeie et 84
Zagadnienia KONrolNe..... .o 85
[ T A | PSSP 85

Udem'A

88



