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WPROWADZENIE

Rozwdj logistyki rozpoczat sie od badania przeptywdéw materiatowych w ukta-
dzie: transport - magazyny - zapasy. Zgodnie z zasadg analizy catkowitego kosztu
przeptywow, sformutowang w 1956 roku przez ekonomistéw z Uniwersytetu Har-
warda, wysokie koszty transportu lotniczego moga w okre$lonych sytuacjach byc¢
rownowazone lub nawet redukowane przez obnizenie poziomu utrzymywanych
zapasow i obnizenie kosztow skifadowania. Obecnie logistyka rozszerzyta obszar
swoich zainteresowar, obejmujac takze przeptyw informacji oraz pieniedzy.

W literaturze mozna znalez¢ r6zne poglady i koncepcje dotyczace ewolucji lo-
gistyki\ Przedstawia sie rowniez chronologiczne uktady rozwoju logistyki, wigzac
je z rozwojem gospodarki $wiatowej. Na przykiad D. Bowersox wyr6znit pie¢
etapow rozwoju logistyki, poczawszy od 1956 roku:

1 Krystalizacji idei logistyki (1956-1965)

Ten etap zwigzany byt z postepem w teorii analizy kosztow catkowitych, roz-
wojem podejscia systemowego, wzrostem zainteresowania tworzeniem kanatdw
dystrybucji i podnoszeniem jakosci obstugi odbiorcow.

2. Testowania prawidtowosci (1965-1970)

W tym okresie sprawdzano przydatno$¢ podejscia logistycznego do obnizenia
kosztow, jednak w dalszym ciggu koncentrowano sie na operacyjnych zagadnie-
niach logistycznych w fazie zaopatrzenia lub w fazie dystrybuciji.

3. Zmiany priorytetow (1970-1980)

W tym etapie priorytety logistyki byly podporzadkowane redukcji zuzycia
energii i materiatéw oraz ograniczaniu degradacji srodowiska naturalnego. Nastapit
rozwoj systemdw informatycznych stuzacych racjonalizacji zaopatrzenia materia-
towego i dystrybucji. Byt to réwniez okres narodzin systemu just-in-time i po-
wstawania pierwszych wydziatowych pionéw logistycznych w strukturach organi-
zacyjnych przedsiebiorstw.

4. Deregulacji (liberalizacji) transportu i postepu technologicznego (1980-1986)

W wyniku procesu deregulacji w transporcie w USA, Kanadzie i w Wielkiej
Brytanii nastagpit wzrost konkurencji, zwiekszenie zakresu i jakosci ustug trans-
portuwo-spedycyjnych, a w konsekwencji dgzenie do angazowania wyspecjalizo-
wanych firm spedycyjnych do realizacji coraz szerszego spektrum dziatan logi-

' R6zne aspekty i tendencje rozwoju logistyki przedstawili w polskiej literaturze m.in.: P. Blaik,
Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 1996;
H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, C. Skowronek, Z. Sarjusz-
-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1997.



stycznych. Z Kkolei postep technologiczny spowodowat spadek cen mikrokompute-
row i ich upowszechnienie we wspomaganiu podejmowania decyzji logistycznych
oraz ewolucje komunikacyjng polegajaca na zwiekszaniu szybkosci przekazywania
informacji (komputerowa transmisja zamowien, technologia wideo tekstu, tgcznosé
satelitarna).

5. Dazenia do zintegrowanej logistyki (od 1986 roku) .

Logistyka w tym okresie opiera si¢ na strategicznym zarzadzaniu wszystkimi
czynnosciami logistycznymi w fazie zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji.

Znacznie szersza jest koncepcja ewolucji logistyki przedstawiona przez nie-
mieckiego logistyka P. Feya, zawierajgca trzy Sciezkijej rozwoju (schemat 1):

1) og6lna zmiana znaczenia logistyki,

2) zrdznicowanie stopnia integracji,

3) strategiczne wymiary logistyki.

Takie rozgraniczenie, jak stwierdza autor, jest idealne, gdyz bowiem z reguly
wystepuja wspotzaleznosci miedzy poszczeg6lnymi Sciezkami rozwoju. W mysl
tego podejscia poczatek logistyki przed 1950 rokiem przedstawia pierwsza Sciezka
rozwoju logistyki, w ktérej zadania logistyczne byty rozdzielane na r6zne obszary
funkcyjne przedsiebiorstwa. Przyczyng takiej pozycji logistyki byty w pierwszym
rzedzie rozszerzajgce sie rynki. Produkcja, a pdéZniej rynki byly dominujacymi
elementami w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Istotng przestanka dalszego rozwoju
logistyki byla koncepcja kosztéw globalnych obejmujacych catkowite koszty proce-
sow logistycznych. Adaptacija teorii systemOw - to nastepna wazna podstawa rozwoju
logistyki. Dalej rozwijata sie, nastawiona na logistyke, koncepcja dystrybucji.

Kryzys naftowy lat 70., $wiatowa inflacja i wzrost zainteresowari problematyka
ekologiczng byly gtdwnymi czynnikami powodujgcymi zmiane orientacji przed-
siebiorstwa na zagadnienia sprzedazy i zaopatrzenia. BezpieczeAstwo zaopatrzenia
przedsigbiorstw stato sie centralnym punktem interesow logistycznych, dlatego
dominowata koncepcja zarzadzania materiatami. Wystapito takze nasilenie dziatan
dotyczacych organizacyjnej instytucjonalizacji logistycznych obszaréw przedsie-
biorstwa. W latach 80., obok przeobrazer obszarow spoteczno-ekonomicznych,
nastgpit przede wszystkim technologiczny rozwdj logistyki. Ogromne znaczenie
miat postep w dziedzinie mikroelektroniki i technologii komunikowania. Nowe tech-
nologie komputerowe zwiekszyty mozliwosci wspomagania decyzji logistycznych.

Druga Sciezka rozwoju logistyki charakteryzuje sie zabiegami zmierzajgcymi
do mozliwie petnej integracji czynnosci logistycznych. Punktem wyjscia tendencji
integracyjnych byta dyspersja dziatan logistycznych. CzeSciowa integracja lub
raczej koncentracja, fgczyta czynnosci logistyczne w tzw. logistyke jednostkowa,
ktdrej cecha bylo jasne rozgraniczenie zakreséw odpowiedzialnosci. Dalsze kroki
prowadzity do integracji w catym tego stowa znaczeniu. Celem byto tworzenie,
farcuchoéw logistycznych obejmujacych obszary funkcyjne i przyjmujgce myslenie
logistyczne w realizowaniu zadan logistycznych w sferach zaopatrzenia, produkcji
i sprzedazy.



Schemat 1

$CIEZKI ROZWOJU LOGISTYKI

Fragmentaryczne Rozproszenie Wewnatrz -
podstawy dziatalnosci logistycznej postawa neutralna
Okres rozwoju - Koncentracja Na zewnatrz
dekada rodzenia sie funkcjonalna postawa wspomagajaca
koncepcji - czas
weryfikacji
Wewnatrzorganizacyjna Wewnatrz -
integracja postawa wspomagajaca

Lata startu - okres
zmian priorytetow -

okres znaczacych
zmian politycznych )
i technicznych - Wewngtrz- Integracja
i miedzyorganizacyjna czesciowa
integracja

zrédio. P. Fey, Logistik - Management und integrierte Urttemehmensplanung, Verlag Barbara Kirsch, Miinchen
1989, s. 21.

Trzecia Sciezka rozwoju logistyki dotyczy strategicznego przewarto$ciowania
spektrum zadan logistyki. Dla wyjasnienia strategicznej Sciezki rozwoju logistyki,
wyréznia sie jej cztery fazy:

faza 1 - w tej fazie panuje neutralna postawa logistyki. Logistyka nie jest
uznawana za relatywny czynnik konkurencji. W tej sytuacji dazy sie do ogranicze-
nia wszystkich negatywnych konsekwenciji, jakie logistyka moze powodowac. Jest
to orientacja natury wewnetrzne;j.

faza 2 - tu takze wystepuje neutralna postawa logistyki jako sity strategicznej.
Za pomoca logistyki dg” sie do osiggniecia przynajmniej réwnego stanu rozwoju
przedsiebiorstwa w poréwnaniu z konkurentami.

faza 3 - logistyka wspiera ,,klasyczng strategie konkurencji”, przy tym jest nie-
zbedne, aby strategiczne czynnosci realizowane w obszarach logistycznych wia-
cza¢ w tradycyjng strategie przedsiebiorstwa. Logistyka staje sie uaktywniajgcym
elementem, ale pozostaje jeszcze w cieniu strategii przedsiebiorstwa.



faza 4 - logistyka jest rozpatrywana jako w petni aktywny komponent wspie-
rajacy pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Logistyczne kompetencje przed-
siebiorstw zostajg istotnym elementem formutowania strategii. W ten sposob logi-
styka z pasywnego obszaru czynno$ci wewnatrz przedsiebiorstwa staje sie aktyw-
na, rynkowo zorientowang sferg dziatania. Ewolucje koncepcji logistyki w Kierun-
ku wzrostu znaczenia jej integracyjnych i strategicznych wymiaréw, mozna przed-
stawi¢ w uktadzie dwoch gtéwnych kierunkéw rozwoju, ktore obejmuja:

a) tendencje integracyjne w logistyce;

b) przewartosciowania (dowartosciowania) strategicznych funkcji zarzadzania
logistycznego.

Powyzszg koncepcje ewolucji przedstawia schemat 2,

Pokazany na schemacie 2 kierunek rozwoju idei i koncepcji logistyki oraz
przeprowadzona na tej podstawie préba ogdlnej systematyki i charakterystyki
ewolucji logistyki w kierunku zintegrowanej koncepcji zarzadzania, majg oczywi-
Scie charakter umowny i otwarty. W literaturze przedmiotu wyodrebnia sie np. trzy
nastepujgce podstawowe tendencje charakteryzujace rozwdj wspotczesnej logisty-
ki: 1) wzrost znaczenia aspektéw rynkowo zorientowanego zarzadzania logistycz-
nego, 2) pogtebienie orientacji systemowej i globalnej, 3) wzrost znaczenia zinte-
growanej strategii logistyki w procesie tworzenia wartosci.

Nalezy zwrdci¢ takze uwage na fakt, ze miedzy przytoczonymi trendami roz-
woju idei i koncepcji logistyki oraz zarzadzania logistycznego wystepujg z reguty
wzajemne sprzezenia i uwarunkowania, co jest widoczne przy blizszym omoéwieniu
podstawowych etapow rozwoju.

Wzajemne powiazania tendencji integracyjnych logistyki oraz przewartoscio-
wania strategicznych funkcji zarzadzania logistycznego wskazujg na rozne mozli-
we sposoby traktowania logistyki oraz proces jej rozwoju i ewolucji w kierunku
koncepcji zintegrowanego zarzgdzania strategicznego.

Blizszg analize etapow ewolucji logistyki w Kierunku koncepcji logistycznie
zorientowanego zintegrowanego zarzgdzania, pozwala przeprowadzi¢ schemat 2.

Zarysowany proces przeobrazen logistyki wskazuje, jakie ogromne zmiany za-
chodzity w jej pojmowaniu. Przeglad gtéwnych tendencji rozwoju logistyki wska-
zuje, ze jej wspotczesny ksztatt zostat osiggniety w trakcie jej wielkiej ewolucji,
ktérg mozna ogolnie okresli¢ jako przechodzenie od logistyki traktowanej wytacz-
nie jako funkcja ustugowa, zorientowana na krétkookresowe sterowanie oraz jako
racjonalizacja poszczeg6lnych procesdw logistycznych az do zintegrowanego za-
rzadzania logistycznego. Akcentuje sie tez przechodzenie od realizowania przez
logistyke tylko celéw operacyjnych do realizowania takze celéw strategicznych
przedsiebiorstw, wynikajacych z globalizacji dziatari przedsiebiorstw i coraz
ostrzejszej konkurencji na rynku towarow i ustug.



Schemat 2

TENDENCJE INTEGRACYJNE W LOGISTYCE | PRZEWARTOSCIOWANIA
STRATEGICZNYCH FUNKCJI ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO

Wyodrebnienie (identyfikacja) czynnosci
logistycznych w réznych sferach (subsy-
stemach) przedsiebiorstwa

Integracja proceséw i czynnosci logistycz-
nych wewnatrz sfery dziatania przedsiebior-
stwa (W' subsystemie zaopatrzenia, produkcji,
zbytu) n

Integracja funkcji i proceséw logistycznych
w postaci subsysteméw logistycznych inte-
grujacych dwie z trzech podstawowych sfer
dziatania przedsiebiorstwa (zaopatrzenie,
produkcja, zbyt) .

I

Integracja petna w skali przedsiebiorstwa
(system logistyczny integrujacy wszystkie
procesy i sfery logistyczne w przedsigbior-
stwie)

Integracja funkcji i proceséw logistycznych
z innymi sferami funkcjonalnymi przedsie-
biorstwa (marketing, produkcja, finanse,
zatrudnienie itp.)

Integracja funkcji i proceséw logistycznych

z innymi funkcjami zarzadzania oraz instru-
mentami dziatania przedsigbiorstwa w ujeciu
hierarchicznym (w skali wszystkich subsyste-
m.ow i catego systemu przedsigbiorstwa)

Integracja funkcji, procesow i sfer logistycz-
nych miedzy przedsigbiorstwami (zintegro-
wany w sensie rynkowym tancuch dostaw
w skali meta- i makro-ekonomicznej, zinte-
growane systemy logistyczne dostawcow

i odbiorcow)

Zrodio: P Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1997, s. 175,

Czastkowe i operacyjne podejscie do realizacji
i sterowania poszczeg6lnymi procesami i czy-
nnosciami logistycznymi (transport, magazyno-
wanie itp.)

Zarzadzanie operacyjne procesami logistyczny-
mi w skali subsystemo6w przedsigbiorstwa w ra-
mach tzw. jednostek logistycznych, z wyodre-
bnionym zakresem odpowiedzialnosci i kompe-
tencji dotyczacych planowania i sterowania

Planowanie, sterowanie i koordynacja proceséw
logistycznych w ramach integrowanych subsy-
stemow przedsiebiorstwa

Wyodrebnienie organizacyjne logistyki jako
funkcji przekrojowej z zadaniem planowania,
koordynacji i sterowania procesami logistycz-
nymi w skali catego przedsigbiorstwa

Logistyka jako aktywny instrument przejawia-

jacy sie w postaci funkcji koordynacji, przeni-

kajacej podstawowe sfery funkcjonalne w prze-
dsiebiorstwie, koordynacja, stykéw funkcji lo-

gistycznych z innymi funkcjami i instrumenta-

mi zarzadzania

Logistyczna orientacja i kompetencje jako isto-
tny element formutowania catej strategii i zinte-
growanego zarzadzania (na najwyzszych szcze-
blach zarzadzania)

Logistyka jako zintegrowane zarzadzanie tan-
cuchem dostaw: logistyka jako funkcja koordy-
nujaca styki i tendencje w obszarze celéw

i komponentéw logistyczno-marketingowych
w catym uktadzie rynkowym



w dyskusji nad wspotczesnym i przysztym ksztattem logistyki uwzglednia sie
z jednej strony znaczenie zasad filozofii logistyki, takich Jak podejscie systemowe
i zasade przeptywu znajdujace odzwierciedlenie w koncepcjach sterowania tancu-
chami logistycznymi, z drugiej za$ role i funkcje logistyki w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem. Obecnie logistyke zalicza sie do dynamicznych koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem, obok takich koncepcji. Jak Lean Management czy Total Qu-
ality Management. Trzeba Jednak zaznaczyé, ze poziom zastosowania logistyki
w przedsiebiorstwach, nawet wysoko rozwinietych krajéw. Jak wykazaty badania
amerykanskie i niemieckie. Jest zroznicowany. Zalezy to m.in. od charakteru pro-
dukcji, wielkosci przedsiebiorstwa, lokalizacji, poziomu techniki produkcji i prze-
ptywu materiatéw i informacji, kwalifikacji kadr kierowniczych oraz wptywu oto-
czenia. Zaczynajg tez zyskiwa¢ na znaczeniu problemy logistyki miedzynarodo-
wej* Rozwigzywanie zagadnien logistycznych w obszarach krajowych regionéw
gospodarczych zostaje coraz czesciej zastepowane przez dziatania logistyczne
w ponadnarodowych regionach gospodarczych, a takze na rynku $wiatowym. Geo-
graficzne poszerzenie rynkdw zaopatrzenia i zbytu stawia przed logistykg nowe
zadania zwigzane z pokonywaniem przestrzeni i czasu. Tworzenie i funkcjonowa-
nie coraz potezniejszych przedsiebiorstw miedzynarodowych w skali europejskiej
lub Swiatowej stwarza dodatkowe problemy. Jak stwierdza A.K. Kozminski ,,[...]
wymiar miedzynarodowy zmienia tre$¢ funkcji zarzadzania oraz arsenat technik
i metod stosowanych w zarzadzaniu badaniami i rozwojem, operacjami, produkcjg
logistykg oraz marketingiem™.

Logistyka, Jako stosunkowo mtoda dziedzina naukowo-badawcza, wnosi do za-
rzadzania gospodarkg bardzo istotny element. Jakim Jest systemowe powigzanie
procesOw przemieszczania i magazynowania débr w fancuchach zaopatrzenio-
wych, tj. od momentu pozyskania surowca na okreslony zgodnie z potrzebami
towar, poprzez Jego wytworzenie, do dystrybucji. W procesach tych bardzo istotng
role odgrywaja prace przetadunkowe. PodejsScie do tancucha zaopatrzeniowego,
awiec szeroko traktowanego Jako fancuch logistyczny, rozpoczyna sie badaniami
marketingowymi, w wyniku ktérych mozna przesadzi¢ Jakos¢ wyrobu gotowego -
zalezng w duzym stopniu od surowcéw (oraz opakowan) - na poziomie akcepto-
wanym przez nabywcow. W dalszej kolejnosci mozna - wyrdzniajac procesy wy-
twarzania, przemieszczania i przechowywania produktdéw oraz ich przetadunkéw -
podporzadkowac Je kompleksowej ocenie efektywnosci, ktdra w nowoczesnym
gospodarowaniu staje sie kryterium nadrzednym, decydujgcym o zwyciestwie nad
konkurencjag. Zgodnie z obowigzujgca w logistyce zasada just-in-time, tJ. realizacji
dostaw ,,doktadnie na czas”, mozna wptyna¢ pozytywnie na efektywno$¢, m.in.
poprzez niemal catkowite zlikwidowanie zbednych przetadunkéw, co wymaga
odpowiedniej organizacji w skali catych tafncuchow logistycznych.

~Szerzej problemy te przedstawia m.in. H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op. cit.
~A.K. Kozminski, Zarzadzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 65.
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w zarzagdzaniu zwanym logistycznym kladzie sie szczegdlny nacisk na usprawnie-
nie organizacji zaopatrzenia, proceséw magazynowania i transportu oraz dystrybu-
cji w odniesieniu do przedsiebiorstwa, okreslonego producenta, ale takze na mo-
dernizacje kontaktéw z zewnetrznymi klientami, tworzacymi tzw. taincuch logi-
styczny. Obserwowane w nowoczesnej gospodarce przeprojektowanie tancuchow
dostaw jest najczesciej podyktowane kryterium zasadniczym, tj. potrzebg uzyska-
nia lepszych wynikéw handlowych, co moze prowadzi¢ do daleko idacej integracji
przedsiebiorstw.

Do uporzadkowania terminologii zwigzanej z problematyka logistyki bedaca
przedmiotem niniejszego opracowania, mozna sie postuzy¢ triada pojec:

Logistyka => Zarzgdzanie logistyczne => Systemy logistyczne

ktore przedstawia tabela 1

Tabela 1

TRIADA POJEC LOGISTYCZNYCH

LOGISTYKA to dyscyplina naukowa o organizowaniu proceséw przemieszczania oraz magazynowania Surow-
cow, materiatow i wyrobéw gotowych w ujeciu systemowym, zmierzajacym do optymalizacji tancuchéw zaopa-
trzeniowych (od pozyskania surowca do konsumenta).

Na
ZARZIN"ZANIE LOGISTYCZNE
sktada sie;

I formutowanie strategii planowanie kontrola
(odbywajacych sie w sposdb efektywny i minimalizujacych globalne koszty)
proceséw przeptywu i magazynowania

_surowcow zapasow wyrobow odpowiednich
i materiatow produkcji w toku gotowych informacji

od punktu pozyskania do punktu konsumpcji w celu
jak najlepszego dostosowania sie do potrzeb klienta i ich zaspokojenia.

SYSTEMY LOGISTYCZNE to celowo zorganizowane i zintegrowane w obrebie danego uktadu gospodarczego
przeptywy materiatéw i produktéw oraz odpowiadajace im informacje umozliwiajace optymalizacje w zarzadza-

niu tarncuchami dostaw (m.in. poprzez automatyczng identyfikacje towaréw, symulacje komputerowa, kontroling,
elektroniczng wymiane danych oraz kompleksowy rachunek kosztéw) z uwzglednieniem wymogoéw ekologii.

Zré6dlo: S. Abt, Logistyka w teorii ipraktyce. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu [dalej o): .: AE,
Poznan], Poznan 2001, s. 31.

Logistyke w tym rozumieniu traktowac nalezy jako dyscypline naukowa, dzie-
dzine badawczg ktéra dostarcza nowych narzedzi zarzadzania, wvlaszcza poprzez
budowe taricuchow logistycznych.

Logistyka jest wiec dyscypling naukowg o0 organizowaniu procesow prze-
mieszczania oraz magazynowania surowcow, materiatdbw i wyrobow gotowych
W ujeciu systemowym, zmierzajacym do optymalizacji fancuchéw zaopatrzenio-



wych (od pozyskania surowca do przekazania produktu konsumentowi)~. Podkresla
sie przy tym, ze logistyka obejmuje planowanie, koordynacje i sterowanie przebie-
giem zaréwno w aspekcie czasu, jak i przestrzeni, realnych procesow realizujgcych
przyjete w organizacji cele. W szczeg6lnosci dotyczy to przestrzennego i czasowe-
go rozmieszczenia, stanu, przeptywu elementéw bedacych sktadowymi tych proce-
sow, a wiec ludzi, débr materialnych, informacji i Srodkéw flnansowych”

Efekty ekonomiczne uzyskane przez przedsiebiorstwa stosujgce zarzadzanie
logistyczne w krajach przodujacych w rozwoju gospodarczym potwierdzity celo-
wos¢ takiego podejscia. Przekonujg one innych do budowy i eksploatacji systemow
logistycznych, przez ktére rozumie sie ,,celowo zorganizowane i zintegrowane -
w obrabie danego uktadu gospodarczego - przeptywy materiatéw i produktow oraz
odpowiadajgcych im informacji, umozliwiajgcych optymalizacjg w zarzadzaniu
fancuchami dostaw, m.in. poprzez automatyczng identyfikacjg towarow, symulacjg
komputerowa, kontroting, elektroniczng wymiang danych oraz kompleksowy ra-
chunek kosztow"".

Dazenie do tworzenia fancuchéw magazynowo-transportowych przygotowato
grunt do wprowadzania rozwigzan logistycznych na coraz wieksza skale zaréwno
w wymiarze przedsiebiorstw, jak i regionow, krajow, a nawet kontynentéw. Obec-
nie procesom wdrazania osiggnie¢ logistyki do gospodarowania towarzyszy grun-
towna restrukturyzacja krajowej gospodarki, zwigzana z gospodarka rynkowa.
Fakty te przemawiajg za ukazaniem docelowych mozliwosci logistyki, by w ten
sposéb zachecaé do stosowania jej metod i stwarza¢ w transporcie warunki do ich
wdrozenia, co sprosta konkurencji w wymianie towarowej w chwili wiaczenia
Polski do Unii Europejskiej. Dzieki obserwowanemu procesowi dazenia wszyst-
kich przedsiebiorstw pragngcych zwieksza¢ strumien towardéw dostarczanych na
rynek z gwarancjg ich zbytu, mozna lepiej zrozumie¢ wkraczanie logistyki do
przedsiebiorstw zaréwno do strategii logistycznej, jak i poszczeg6lnych rozwigzan
logistycznych. Zjawiskom tym towarzyszg najczesciej w sposéb naturalny prace
usprawniajgce przetadunki réznego typu débr, a nawet minimalizujace ich ilos¢.

Na zarzadzanie logistyczne skiada sie formutowanie strategii, planowanie, ste-
rowanie i kontrola (odbywajacych sie w sposob efektywny i minimalizujacy glo-
balne koszty) proceséw przeptywu i magazynowania surowcow, zapasow produk-
cji w toku, wyrobéw gotowych i odpowiednich informacji, od punktu pozyskania
do punktu konsumpcji, w celu jak najlepszego dostosowania sie do wymagan
klienta i zaspokojenia jego potrzeb™.

Por. S. Abt, Zarzadzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 18.
~Por. S. Krawczyk, Logistyka w zarzadzaniu marketingiem. Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroetawiu [dalej eyt.: AE, Wroctaw], Wroctaw 1999, s. 21.
~S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria ipraktyka logistyki, AE, Poznan 1997, s. 15.
*Zob. S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria ipraktyka logistyki, AE, Poznan
1997, s. 36.
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Biorac pod uwage doswiadczenia krajow zachodnioeuropejskich, wydaje sie
celowe zwrdcenie uwagi na stopniowe rozbudowywanie zarzadzania logistycznego
doskonalgce najpierw posiadane systemy informatyczne, a nastepnie coraz po-
wszechniejsze stosowanie algorytméw logistycznego rozwigzywania problemoéw
zarzadzania. Osiggniecia logistyki wprowadzane sg w réznych formach zarzadza-
nia logistycznego, bardzo czesto w formie stopniowego doskonalenia organizacji
i zarzadzania przedsiebiorstw. Moga to by¢ czesto tylko elementy wspomagajace
dotychczasowe metody, jak np. wprowadzenie strategii logistycznej czy uspraw-
nienie planowania na odcinku zaopatrzenia, czy tez zbytu wyrobéw gotowych,
optymalizacji zapasow, usprawnienia transportu wewnetrznego i zewnetrznego. Te
elementy zarzadzania logistycznego rozszerzajg swdj zakres na caty fancuch logi-
styczny - od punktu pozyskania surowcoéw az do konsumenta. Celem ostatecznym
jest zaspokojenie gustdw konsumenckich. Logistyka obejmuje takze kwestie su-
rowcow wtdrnych, gdyz przy coraz wiekszych strumieniach towar6éw dostarcza-
nych przemystowi i aglomeracjom miejskim, bedacymi skupiskami konsumencki-
mi, pojawiajg si¢ powazne problemy z zagospodarowaniem odpadéw. Jakze od-
mienng od dotychczasowej w takim ujeciu staje sie rola transportu jako elementu
kompleksowo rozpatrywanego gospodarowania.



ROZDZIAL

PODEJSCIE SYSTEMOWE W LOGISTYCE

1.1. Podstawowe zasady filozofii logistyki

Logistyka obejmuje, podobnie jak koncepcje marketingowe w latach szes$é-
dziesigtych lub koncepcje strategiczne lat siedemdziesiatych, specyficzne, filozo-
ficzne nastawienie do zarzadzania przedsigbiorstwem. Sposéb pokazania filozofii
logistyki* wymaga wyrdznienia odrebnosci logistycznego myslenia w stosunku do
innych koncepcji czy orientacji w zarzadzaniu. Logistycy wyr6zniajg Kilka zasad
filozofii logistyki.

Najczesciej jako wiodacg wyrdznia sie zasade ,,my$lenia o catosci”, czyli po-
dejscia systemowego”, przy czym z zasadg tg wigze sie koncepcja globalnych
kosztdw logistycznych'®. Koncepcja ta opiera sie na zatozeniu, ze wszystkie dzia-
fania przedsiebiorstwa, majace miejsce w fizycznym przeptywie i sktadowaniu
surowcow, potproduktéw oraz wyrobow gotowych, powinny by¢ traktowane jako
catos¢, a nie indywidualnie”. Oznacza to, iz w trakcie podejmowania decyzji logi-
stycznych niezbedne jest jednoczesne rozpatrywanie wszystkich pozycji koszto-
wych. Podjecie okre$lonej decyzji logistycznej powoduje, ze pewne koszt>' logi-
styczne bedg wzrastaly, inne spadaty, niektére zas moga pozostaé¢ na tym samym
poziomie. W tych warunkach celem logistyki jest znalezienie wariantu z najniz-
szymi kosztami globalnymi, przy zatozeniu osiagniecia okre$lonego poziomu ob-
stugi klienta.

Jako druga zasade najczesciej wyrdznia sie zasade (orientacje, koncepcije)
przeplywow''”, przy czym i z ta zasadg niektdrzy logistycy wigza koncepcje global-
nych kosztoéw logistycznych'® Obie zasady filozofii logistyki przedstawiajg kon-
cepcyjng tres¢ logistycznego myslenia, przy czym ,,myslenie o catosci” jest nie-

*Zob. P. Fey, Logistik - Management und integriete Unternehmensplanung, Verlag Barbara Kirsch,
Miinchen 1989, s. 21.
~lbidem, s. 38.
Zob. H.Ch. Pfohl, Logistiksysteme, Springer Verlag, Berlin 1985, s. 18.
" Zob. F.J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1993, s. 8.
Zob. P. Fey, Logistik..., op. cit., s. 5; J. Weber, Logistik - Controlling, Schaffer-Poeschel Ver-
lag, Stuttgart 1993.
Ibidem, s. 10.
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odzownym warunkiem stosowania zasady przeptywow. Oznaeza to, ze przeptywy
materiatowe, wyrobdéw gotowych, wraz z towarzyszacymi im informacjami, bada
sie, projektuje i realizuje w systemach logistycznych.

1.2. Istota podejscia systemowego w logistyce

Podstawe podejscia systemowego w logistyce wy'znacza teoria systemow.
,Ogoblna teoria systemow jest dziedzing logiczno-matematyczng, ktorej zadaniem
jest formutowanie i wywdd ogolnych zasad majagcych zastosowanie do systeméw
w ogole. Istniejg modele, zasady i prawa majace zastosowanie do systemow ogol-
nych i ich podklas bez wzgledu na ich konkretng posta¢, charakter elementéw
sktadowych i relacje, wzglednie sity, jakie miedzy nimi wystepujg”*.

Podstawowym obiektem badan jest zatem system, ktdry opisuje dwie zmienne
- catosC i czeS¢*" - oraz tworzone miedzy nimi relacje, przy czym:

- cato$¢ dominuje, zas$ rola czesci jest drugorzedna;

- integracja stanowi warunek wzajemnych powiazan wielu czesci w jedng ca-
tos¢;

- czesci uporzadkowane w powyzszy sposéb sa nierozerwalng catoscia, a po
dokonaniu zmiany jednej czesci, nastepuje zmiana pozostatych czesci;

- rola czesci jest rozpatrywana w aspekcie celu, do ktorego dazy catosé;

- pozycja czesci wynika z istoty spetnianej funkcji;

- catos¢ jako okreslony system lub kompleks reaguje podobnie, jak pojedyn-
cza czesc;

- wszelkie dziatanie powinno zaczynac sie od catosci jako przestanki, nato-
miast czesci i relacje miedzy nimi powinny stanowi¢ pochodngtych rozwigzan.

W tym podejsciu punktem ciezkosci jest algorytm okreslajacy zwigzki miedzy
elementami, ogolna charakterystyka prowadzaca do dziatan zmierzajacych do
osiggniecia zatozonego celu. Podkresla sie takze kompleksowos$¢ ujecia.

Szczeg6lne zwiazki wystepujg wowczas, gdy odnosimy teorie systeméw do
przedsiebiorstwa, czyli jednorodnego, celowo wyodrebnionego systemu, sktadaja-
cego sie z wzajemnie powigzanych czesci.

W dotychczasowym klasycznym ujeciu logistyki wskazywano w niewielkim
stopniu na teorie systemoéw. Rozpatrywanie logistyki w podejsciu systemowym jest
mozliwe, uzasadnione i celowe, poniewaz cechy charakterystyczne logistyki od-
powiadajg wiasciwosciom systemu.

L. Bertalanny, Og6lna teoria systeméw, PWN, Warszawa 1984, s. 26.

Por. P. Blaik, Logistyka..., op. cit., s. 61.

Por. Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, pod red. A.K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego, PWN,
Warszawa 1995, s. 457 8.



Wedtug H.Ch. Pfohla: ,,Cechg charakterystyczng myslenia kategoriami syste-
mowymi jest kompleksowy spos6b rozpatrywania zagadnien oraz Swiadomos¢, ze
do wyjasnienia catosci nie wystarczy objasnienie jej elementéw, lecz musi przy
tym nastgpi¢ objasnienie zaleznosci miedzy tymi elementami”” . Ujecie systemowe
wymaga zatem myslenia catosciowego, ze wzgledu na powigzania i zaleznosci.
Systemowe podejscie w logistyce utozsamia sie przede wszystkim z podsystemami
regulacji, sterowania oraz modelami systemow wyzszego rzedu.

W celu wyjasnienia istoty i charakteru zaleznosci wazne jest wskazanie na pa-
rametry charakterystyki systemu logistycznego, ktdrymi sg"*:

- Scistos¢ - wszystkie elementy systemu, ich relacje, a przede wszystkim cel
wymagajg doktadnego ijednoznacznego okreslenia;

- niezmienno$¢ - ustalony wykaz elementéw, zakres ich oddziatywania w ob-
rebie przyjetego kryterium powinny tworzy¢ stabilny uktad organizacyjny i anali-
tyczny; nie jest wskazana dowolno$¢ rozwiazan polegajaca na czasowym wiacza-
niu pewnych elementow;

- zupetno$¢ - przy dokonywaniu podziatu systemu logistyki na podsystemy,
zaden element nie powinien pozostawaé poza obszarem rozwazan; kazdy element
systemu logistycznego musi by¢ wigczony do jego podsystemu;

- roziacznosé - elementy nie moga by¢ przynalezne do kilku systemow jedno-
czesnie; przypisanie elementu do jednego podsystemu jest rownoznaczne z faktem
jego nieobecnosci we wszystkich pozostatych podsystemach;

- funkcjonalno$¢ - kryteria wyodrebniania systemu powinny by¢ identyfiko-
wane ze spetnianymi funkcjami.

Wskazanie na powyzsze zaleznosci jest uzasadnieniem adaptacji teorii syste-
moéw do logistyki. Zadania whasciwe logistyce, polegaja bowiem na”\;

- tworzeniu przez procesy logistyczne struktury systemu w postaci elementow
i relacji miedzy nimi;

- ,,pokonywaniu” czasu i przestrzeni przez przeptyw dobr rzeczowych miedzy
punktami nadania i odbioru w systemie logistycznym;

- integracji dwoch sfer - przeptywdw dobr rzeczowych i regulacji.

Zadania tak sformutowane sg podstawowymi przestankami przyjecia systemo-
wego podejscia w logistyce. Zapewnia sie woéwczas optymalizacje systemu logi-
stycznego, gdyz kazdy element systemu zostaje podporzadkowany ogdélnemu ce-
lowi, ajego dzialanie jest poddawane ocenie w kategoriach racjonalizacji zadan
globalnych. W konsekwencji podejscie systemowe w logistyce oznacza elimino-
wanie suboptymalizacji rozwiazan, gdyz pojedyncze elementy systemu zmierzaja
do takich form wspétdziatania, ktore sg wymagane we wszystkich czesciach oce-
nianego catosciowo systemu logistycznego.

H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op. cit., s. 44.

Por. K. Pajewski, Logistyczny system zaopatrywania, Bellona, Warszawa 1995, s. 76.

Por. M. Sottysik, Zarzadzanie logistyczne. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach [dalej cyt.: AE, Katowice], Katowice 2000, s. 20.
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w podejsciu systemowym wskazuje sie na integralno$¢ probleméw technicz-
nych i ekonomicznych. Wazne jest wykorzystanie mozliwosci stwarzanych w sfe-
rze przeptywu strumieni materiatowych do rozwigzan postepu technicznego. Tego
rodzaju mozliwosci polegaja na nowych wdrozeniach, zwlaszcza w dziedzinach
transportu, magazynowania i opakowan. Réwnolegle sg wymagane analizy eko-
nomiczne, ktére uzasadniajg lub eliminujg nowe wdrozenia techniczne.

Podejscie systemowe okresla zatem rézne konsekwencje myslenia kategoriami
logistycznymi. Podkre$la sie zwiaszcza wymiary: funkcjonalny, instrumentalny
i instytucjonalny. W wymiarze funkcjonalnym utozsamia si¢ logistyke z wyodreb-
nionym kompleksem zadan przedsiebiorstwa. Logistyke bowiem mozna traktowac
jako nowg funkcje gospodarczg petniong przez przedsiebiorstwo. W wymiarze
instrumentalnym konsekwencje dotycza przede wszystkim dziedzin zastosowan
techniki przetwarzania informacji. W konsekwencjach instytucjonalnych szczegdl-
na role spetniajg organizacja przedsiebiorstwa oraz zasady wspOtpracy miedzy
przedsiebiorstwami. PodejScie systemowe wymaga rozpatrywania powyzszych
konsekwencji w kontekscie efektywnosci systemu logistycznego przedsiebiorstwa.
U podstaw badania efektywnosci systeméw logistycznych znajduje sie stwierdzenie
wynikajace z globalnej teorii systeméw. Zgodnie z koncepcja systemowa ,,poszukuje
sie catosciowej koncepcji efektywnego zorganizowania rozpatrywanego procesu™™.

Wymiar funkcjonalny, a zatem wyodrebniane funkcje przedsiebiorstwa, roz-
waza sie w bezposrednim zwigzku z problemami efektywnosci badanego systemu.
Punktem wyjscia jest umiejscowienie zadan logistycznych jako wyodrebnionego
kompleksu w obszarze dziatalnosci przedsiebiorstwa. Koncepcje zarzadzania
z reguly identyfikuja ten obszar z funkcja przedsigbiorstwa (schemat 3). Tym sa-
mym uznaje sie, ze jedna z funkcji przedsiebiorstwa jest funkcja logistyczna.
Przedsiebiorstwo petni jednak wiele funkcji. Kryteria podziatu umozliwiajg prze-
prowadzenie réznorodnych klasyfikacji. Systemowe odniesienia stanowig podsta-
we do wyodrebnienia funkcji zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Funkcje te sg
czesto okre$lane mianem podstawowych. Sugeruje sie wdwczas, ze przedsiebior-
stwo realizuje takze funkcje pomocnicze lub przekrojowe. Zamienne stosowanie
tych termindéw wynika nie z samej istoty poje¢, lecz z relacji odniesienia.

Funkcje pomocnicze sg pochodnymi dziatan zwigzanych z realizacja zadan
podstawowych. Funkcje przekrojowe opierajg sie natomiast na relacjach macie-
rzowych, gdyz przenikajg przez funkcje podstawowe. Funkcjg o charakterze po-
mocniczym lub przekrojowym jest funkcja logistyczna, zmierzajgca do zapewnie-
nia efektywnego przeptywu strumieni materiatowych w przedsiebiorstwie. Osig-
gniecie tak sformutowanego celu, zapewnia skuteczno$¢ systemu logistycznego.

° Z. Martyniak, Organizacja i zarzadzanie. 60 problemdw teorii ipraktyki. Antykwa, Kluczbork
1996, s. 88.
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Schemat 3

STRUKTURA FUNKCJI PRZEDSIEBIORSTWA

Funkcje podstawowe przedsiebiorstwa

Zaopatrzenie Produkcja Zbyt

Finanse

Logistyka

Informatyka

Inne

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1997, s. 216 oraz
H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Biblioteka Logistyka, ILM, Poznan 1998, s. 46.

W podejsciu systemowym wazna role spetniaja konsekwencje instrumentalne.
W sferze systemu logistycznego efektywny przeptyw strumieni materiatowych jest
mozliwy wéwczas, gdy whasciwie zastosuje sie wiele roznorodnych instrumentow.
Sa nimi przede wszystkim instrumenty planowania, sterowania i kontroli. Prawi-
dtowe wykorzystanie tych instrumentéw zapewnia ujecie systemowe, w ktérym sg
one traktowane jako techniki przetwarzania informacji oraz wspomagania logi-
stycznych proceséw decyzyjnych. Szczegdlne znaczenie przypisuje sie modelom
symulacyjnym, w ktérych kategoriom logistycznym zapewnia sie kompleksowo$¢
odniesien. Przydatnos¢ modeli symulacyjnych wynika z wykazania konsekwencji
zmian - zmiennych z:aleznych lub niezaleznych - w obszarze systemu logistyczne-
go. Mozliwosci wymiernego przedstawienia kategorii logistycznych, takich jak
transport i magazynowanie, znajduje swoje odniesienie do budowanych modeli
symulacyjnych. Procedury przypisania kosztow kazdej z wyzej wymienionych
kategorii logistycznych w relacji do realizowanych zadan, stwarzajg podstawe do
analiz typu; o ile zmienig sie koszty, gdy podejmiemy sie zwiekszonego lub
zmniejszonego zakresu prac transportowych czy magazynowania.

Do konsekwencji instrumentalnych o charakterze tworzenia warunkéw tech-
nicznych, zaliczamy szybkie i pewne informacje uzyskiwane dzieki powszechne-
mu stosowaniu komputeryzacji do obstugi systemow logistycznych. Uruchomienie
wymienionych instrumentéw, takich jak planowanie, sterowanie i kontrola, jest
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zupetnie niewykonalne bez elektronicznego przetwarzania danych”™\ Podobny cha-
rakter zalezno$ci wystepuje przy rozpatrywaniu instrumentalnych konsekwencji
wynikajgcych z potencjatu technicznej bazy materialnej systemu logistycznego.
Potencjat ten stwarza warunki do wdrozenia nowych technik transportu, magazy-
nowania czy pakowania. Postep techniczny oddziatuje na doskonalenie potencjatu
technicznego, niezbednego do realizacji zadar systemu logistycznego, sprzyjajac
jednoczesnie efektywnosci dziatan. Procesy wdrazania postepu technicznego
w rozpatrywanym kontekscie wymagajg zapewnienia kompatybilnosci rozwiazan
technicznych. Poprawa jednego elementu technicznego, wymusza w celu zapew-
nienia efektywnosci systemu logistycznego doskonalenie kolejnego elementu.

Nastepna grupa konsekwencji wynika ze zmian organizacji przeptywu strumie-
ni materiatowych, ktére z reguty tacza sie ze zmianami instytucjonalnymi. Zmiany
te dotyczg struktury organizacyjnej, podziatu zadan, kompetencji i odpowiedzial-
nosci. Przebieg przeptywu strumieni materialowych wymaga koncentracji zadan,
a zatem istotne jest prawidtowe umiejscowienie tych procesow w strukturze orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa. Niewtasciwe ujecie, czyli pozbawienie systemowego
podejscia do przeptywu fancuchéw logistycznych rozprasza, a nawet prowadzi do
konfliktow celéw ze wzgledu na ich rozbieznos¢ w obszarze poszczegélnych jed-
nostek organizacyjnych. Tworzenie odpowiedniej struktury organizacyjnej, sprzyja
zatem takiej koncentracji w niej zadan logistycznych, ktéra zapewnia efektywnos$¢
systemow logistycznych. W ujeciu systemowym szczegdlnym przedmiotem analiz
sa komorki organizacyjne przedsiebiorstwa™. Tak wyodrebnione obiekty sg pod-
systemami przedsiebiorstwa, ktdre traktuje sie jako czesci wiekszych catosci, eli-
minujac ich autonomiczno$¢. Procedura ta zapewnia wowczas kompleksowos$¢
rozwazan, czyli przestrzegany jest podstawowy postulat teorii systemow.

Konsekwencje instytucjonalne moga by¢ rozpatrywane nie tylko w obrebie
przedsiebiorstwa, ale takze w blizszym lub dalszym otoczeniu. W zatozeniach
systemowego ujecia logistyki istotna jest wiec koordynacja. Przeptywy materiatow
sg dokonywane przy Scistej koordynacji wymaganej w koncepcjach logistycznych
zarowno w teorii, jak i praktyce. Podkresla sie proces dostosowywania systemu do
otoczenia. Relacje elementéw systemu logistycznego z otoczeniem charakteryzujg
sie otwartoscia i wystepujg w okres$lonych granicach™. Zatem przyjmujemy, ze
»fzeczywiste granice podsysteméw sg trudne do Scistego ustalenia w zwigzku
z charakterem i powigzaniami tych podsystemdéw”t System logistyczny, wykazuje
bowiem zwiekszajacg sie liczbe relacji z otoczeniem oraz rosngcg ztozonosé
strukturalna.

Por. S. Abl, H. Wozniak, Podstawy logistyki. Uniwersytet Gdanski, Gdarnsk 1993, s. 100.

Por. Z. Martyniak, Organizacja i zarzadzanie..., op. cit., s. 88.

Zob. S. Abt, Zarzadzanie logistyczne..., op. cit., s. 40.

B. Szalek, Zarys heurystyki logistycznej. Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szcze-
cin 1994, s. 39.
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Podejscie systemowe wptywa na charakter zmiennych. Zmienne niezalezne,
wynikajace z otoczenia, mogg sie sta¢ zmiennymi zaleznymi wowczas, gdy nastapi
przesuniecie granic systemu. Fakt ten jest réwnoznaczny ze zmiang koncepcji
wspétdziatania systeméw logistycznych roznych przedsiebiorstw. Nowe formy
podziatu zadan logistycznych we wspétpracujacych przedsiebiorstwach sg dziata-
niami wynikajagcymi z podejscia systemowego, ktore zmierza do poprawy efek-
tywnosci gospodarowania.

1.3. Zaleznosci systemowe w logistyce

Podstawg identyfikacji powigzan elementow systemu logistycznego przedsie-
biorstwa oraz powigzan z jego otoczeniem jest hierarchia systemu. Moze ona by¢
rozumiana dwojako w kategoriach:

- inkluzji, czyli zawierania sie czesci w catosci,

- podporzadkowani™,

W pierwszym znaczeniu hierarchia méwi o tym, ze systemy sktadajg sie z sub-
systemow, a réwnoczesnie moga by¢ elementami systemow wyzszego rzedu.

Hierarchia w drugim znaczeniu wymaga, aby obok wielopoziomowej struktury
istnialy pionowe powigzania miedzy elementami oraz aby wptyw systemu wyzsze-
go rzedu na podsystem miat charakter obowigzujacy dla podsystemu i wyrazat
priorytety wynikajace z celow systemu Jako catosci.

Tak rozumiana hierarchia systemow znajduje swoj wyraz takze w analizie sys-
temowej logistyki. Umozliwia ona wyjasnienie wiasnosci strukturalnych systemu
logistycznego, a takze umiejscowienie logistyki i zarzagdzania logistycznego w syste-
mie przedsiebiorstwa ijego powigzan z otoczeniem. Hierarchia systemu logistycz-
nego oznacza, iz

- w ramach systemu logistycznego mozna wyodrebni¢ subsystemy réznego
stopnia,

- system logistyczny przedsiebiorstwa stanowipodsystem przedsiebiorstwa,

- przedsiebiorstwo jako system moze stanowi¢ element (podsystem) systemu
metalogistycznego czy tez makrologistycznego”™”.

System przedsiebiorstwa w ujeciu funkcjonalnym skiada sie z systemu (pod-
systemu) zaopatrzenia, systemu (podsystemu) produkcji i systemu (podsystemu)
dystrybucji. Poza granicami przedsiebiorstwa funkcjonuje z jednej strony system
rynku zaopatrzenia, a z drugiej system rynku sprzedazy. W systemie przedsigbior-
stwa funkcjonuje system logistyczny skladajacy sie z podsystemu logistycznego
zaopatrzenia, podsystemu logistycznego produkcji i podsystemu logistycznego

Zob. M. Bielski, Organizacje - istota, struktury, procesy. Wydawnictwo Uniwersytetu £ 6dz-
kiego [dalej cyt.: UL, £6dz], £6dz 1996.
Zob. P. Blaik, Logistyka..., op. cit.
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dystrybucji. Podsystemy te obejmujg procesy i czynnosci logistyczne majace miej-
sce w poszczego6lnych fazach dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, tj. za-
opatrzenia, produkcji i dystrybucji (schemat 4).

Schemat 4
ZWIAZKI SYSTEMOWE LOGISTYKI
System System System System System
rynku zaopatrzenia produkcji dystrybucji rynku
zaopatrzenia sprzedazy
System System System System System
logistyki logistyczny logistyczny logistyczny logistyki
dostawcow zaopatrzenia produkcji dystrybucji odbiorcow
Powigzania systemowe przedsigbiorstwa
Powigzania systemowe Powigzania systemowe Powigzania systemowe
zaopatrzenia n produkcji n sprzedazy
Powigzania systemowe logistyki
strumien informacji strumien pieniedzy strumien towarow

Zrodlo’. W.A. Z6Wner, Strategische Absatzmarkiplanung, Springer Verlag, Berlin 1990.

Logistyka zaopatrzenia jest podsystemem logistycznym zwigzanym z rynkiem.
Stanowi pofgczenie miedzy logistykg dystrybucji dostawcéw i logistyka produkcji
w przedsiebiorstwie™’. Logistyka zaopatrzenia powinna zapewni¢ fizyczng dyspo-
zycyjno$¢ materiatdw, podczas gdy prawng dyspozycyjnos$¢, oznaczajaca nabycie
prawa wiasnosci do tych materiatdw, powinny zapewnié¢ stuzby zaopatrzenia (za-
kupu). Logistyka zaopatrzenia, wykorzystujac istniejagce mozliwosci zaopatrzenia,
organizuje przeptywy materiatdw i informacji w celu zapewnienia przedsiebior-
stwu materiatéw do produkcji. Realizuje funkcje regulacyjne i fizyczne’* Funkcje
regulacyjne obejmuja: zarzadzanie zapasami materiatowymi, planowanie, sterowa-
nie i kontrolowanie strumieni materiatowych, realizacje zamowien, dyspozycje
materiatowa, natomiast funkcje fizyczne: transport zewnetrzny, przyjecie materia-

Zob. H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op. cit., s. 178.
Zob. K.J. Schmidt, Logistik, Verlag Vieweg, Wiesbaden 1993, s. 26.
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tow, kontrole dostaw, magazynowanie, transport wewnetrzny. Logistyka produkcji,
Jako podsystem logistyczny, jest zlokalizowana miedzy logistyka zaopatrzenia
a logistyka dystrybucji itaczy je ze sobg™. Obejmuje wszystkie czynnosci, ktdre sg
zwigzane z zaopatrzeniem procesu produkcji w surowce, materiaty pomocnicze
i eksploatacyjne oraz przekazaniem wyrobow gotowych do magazynu i sprzedazy.
Procesy produkcyjne oraz procesy i czynnosci logistyczne sg $cisle ze soba powia-
zane, a czeSciowo nawet moga by¢ zintegrowane. Ma to miejsce w tzw. przemy-
stach aparaturowych (chemiczny, petrochemiczny). Wielko$¢ i struktura przeptywu
materiatdw oraz intensywno$¢ powigzan transportowych zalezg od uksztattowania
systemu produkcyjnego oraz systemu planowania i sterowania procesem produk-
cyjnym. Najwazniejsze zadania logistyki produkcji to; planowanie i kierowanie
przeptywem materiatdw, zarzadzanie zapasami w magazynach buforowych i mie-
dzyoperacyjnych, planowanie i realizacja transportu wewnetrznego.

»Logistyka dystrybucji jest podsystemem logistycznym powigzanym z ryn-
kiem. Laczy ona logistyke produkcji przedsiebiorstwa z logistykg zaopatrzenia
nabywcy”®

Logistyka dystrybucji obejmuje wszystkie czynnosci, ktére majg zwigzek z za-
potrzebowaniem klienta na wyroby gotowe. Ma za zadanie sterowanie fizycznym
przeptywem towarow do klientéw na rynku sprzedazy, podczas gdy stuzby zbytu
(marketingowe) maja za zadanie pozyskac klienta badajac rynek, prowadzac poli-
tyke promocji i polityke cen. Logistyka dystrybucji realizuje sprecyzowane i zrdz-
nicowane zadania dostawcze. Sg one okre$lone przez wymagany na rynku poziom
obstugi dostawczej (klienta). Wazne jest, aby dostawca wytworzyt u klienta prefe-
rencje dla swoich towaréw przez oferowanie odpowiedniej obstugi dostawczej
(klienta).

Oprécz przedstawionych podsystemdw logistycznych, coraz czesciej wyrdznia
sie jeszcze podsystem czesci zamiennych oraz podsystem powtdrnego zagospoda-
rowania, przy czym ten drugi ma najczesciej charakter metalogistyczny, a nawet
makrologistyczny. Przedstawiony podziat fazowy podsystemdw logistycznych
pokazuje tylko jeden z wielu uktadéw klasyfikacyjnych wystepujacych w logisty-
ce. Nalezy zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze spotykane w literaturze koncepcje
klasyfikacji systemdw logistycznych maja charakter umowny i otwarty”*. Dotyczy
to zaréwno przyjetych kryteriéw, jak i dokonywanego na ich podstawie wyodreb-
niania systeméw i podsystemow logistycznych.

Zastosowanie podejscia systemowego w logistyce, przynosi okreslone korzysci
i pozwala na:

1 opisanie i poréwnanie zr6znicowanych systeméw logistycznych za pomoca
jednolitej terminologii, dzieki temu mozliwe jest blizsze poznanie réznorodnych

Zob. H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op. cit., s. 180.
Ibidem, s. 206.
Por. P. Blaik, Logistyka..., op. cit.
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probleméw logistycznych, wystepujacych np. w logistyce wojskowej i logistyce
przedsiebiorstw, logistyce zaopatrzenia i logistyce dystrybucji;

2) uwzglednienie w sposéb kompleksowy réznych wspotzaleznosci przy opi-
sywaniu systemow logistycznych, np. nie opisuje sie oddzielnie proceséw magazy-
nowania czy transportu, lecz ich wspotdziatania przy realizacji przeptywu towa-
réw; jesli koncentrujemy sie na opisie jednego podsystemu logistycznego, to mu-
simy réwniez uwzglednié¢ powigzania z innymi podsystemami;

3) wyijasnienie dotychczas stabo rozpoznanych lub w ogéle nierozpoznanych
zaleznosci miedzy elementami systemu logistycznego; to umozliwia zidentyfiko-
wanie oddziatywania réznych czynnikdw na elementy systemu i caty system logi-
styczny; nieuwzglednienie tego oddziatywania moze prowadzi¢ do podejmowania
btednych decyzji logistycznych i niekorzystnych konsekwencji;

4) pozwala decydentowi na wybranie odpowiednich podstaw metodycznych
dotyczacych podejmowania decyzji w zakresie tworzenia systemu logistycznego
i przebiegu w nim proceséw logistycznych; umozliwia stosowanie wspomagania
tych decyzji; w konsekwencji, przy podejmowaniu decyzji uzyskuje sie lepsza
podstawe oceny réznych wariantow przedsiewzie¢ logistycznych™.

Przedstawione korzysci stosowania podejscia systemowego w logistyce, sta-
nowig gtéwne przestanki podejmowania prac nad ksztattowaniem systemdéw logi-
stycznych. Chodzi o to, aby procesy i czynnosci logistyczne realizowane dotych-
czas w sposob rozproszony w réznych podsystemach funkcjonalnych w przedsie-
biorstwie zostaty zintegrowane w ramach nowego wyspecjalizowanego podsyste-
mu logistycznego. W wyniku jego uksztattowania musi zosta¢ zmieniony dotych-
czasowy podziat pracy w przedsiebiorstwie. W tym celu muszg zosta¢ podjete
okre$lone dzialania zaréwno w sferze fizycznej realizacji przeptywu towaréw
i towarzyszacych im informacji, jak i w sferze regulacyjnej, tj. procesow zarzgdza-
nia systemem logistycznym.

wPor: H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op. cit.; P. Blaik, Logistyka..., op. cit.
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ROZDZIAL £

PROCESY INTEGRACYJNE W DZIALANIACH
LOGISTYCZNYCH

2.1. Istota procesow integracyjnych

Stowo ,,integracja'” stato sie nieomal mistycznym sformutowaniem i niedosci-
gnionym celem dazenia wszelkich wysitk6éw zarzadzania procesami logistyczny-
mi™ Interpretacja pojecia ,,integracja” przybiera odmienne zabarwienie z punktu
widzenia r6znych dyscyplin wiedzy, takich jak organizacja i zarzadzanie, teoria
informacji, psychologia spoteczna itp. Tak wiec integracja moze oznaczaé¢ wszyst-
ko dla kazdego, kto sie nig zajmuje. Wynika to z faktu, ze samo stowo jest fatwe
w uzyciu, zwlaszcza ze wzgledu na swojg pojemno$¢ merytoryczng, ktora wydaje
sie zastepowac takie okreslenia, jak: koordynacja, wspdtpraca, komunikacja, kon-
takt itp., tymczasem semantycznie stowo ,integracja” ma ten sam rdzen, co stowo
»integer”, ktore oznacza liczbe catkowita. Stowo ,,integer" pochodzi od tacinskich
rdzeni stéw ,,in”, czyli ,,w” oraz ,tangere”, czyli ,,dotykac”. ,Jnteger” mozna wiec
zinterpretowac jako cos, co dotyka samo siebie (ang. is in touch with itselff*. Tak
wiec stowo ,,integracja” dobitnie podkresla fakt wieloaspektowego scalania cato-
Sci

Wzrost zainteresowania problemami integracji w zarzadzaniu logistycznym
wynikat z nastepujacych przestanek:

- catkowita integracja proceséw logistycznych pozwata na lepsze planowanie
inwestycji zmierzajacych do zautomatyzowania lub zmechanizowania czynnosci
obstugujacych przeptyw materiatdbw i produktow; jest to szczegdlnie wazne
z punktu widzenia stale rosnacych kosztow tych pracochtonnych proceséw;

Integracja stata si¢ mys$la przewodnia takze wielu proceséw decyzyjnych na szczeblu strate-
gicznym i operacyjnym w otoczeniu proceséw logistycznych, tzn. w produkcji i ogélnym zarzadzaniu
przedsigbiorstwami oraz ich grupami.

Ch.M. Savage, Fifth Generation Management. Integrating Enterprises through Human Ne-
tworking, Digital Press, New York 1990, s. 70.

W jezyku angielskim termin ,integracja” znajduje bliskoznaczne okre$lenie w wyrazeniu
»networking”, ktére nie ma odpowiednika w jezyku polskim, a oznacza aktywna wspo6tprace osob
powiazanych elementami okreslonej sformalizowanej sieci (np. elektronicznej, komputerowej, insty-
tucjonalnej).
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- procesy integracji prowadza do ujednolicenia celéw dziatania w zakresie
dystrybucji, produkcji i zaopatrzenia, co pozwala na unikniecie tzw. suboptymali-
zacji dziatan;

- zintegrowanie proceséw logistycznych pozwala na zastosowanie lepszej
kontroli wykonywanych czynnosci;

- integracja roznych funkcji pozwala na redukcje stopnia ryzyka poprzez
ograniczanie dziatan antycypacyjnych (takich, jak np. produkowanie catego zesta-
wu odmian asortymentowych wyrobdw w przewidywaniu przysztego zapotrzebo-
wania) na rzecz koncepcji op6zniania ostatecznej kompletacji (az do momentu, gdy
potrzeby odbiorcow sg znane);

- zintegrowane zarzadzanie procesami logistycznymi jest lepszym Zrodiem in-
nowacyjnosci; wspomaga ono wypracowywanie nowych sposobow realizacji za-
dan logistycznych w miejsce tradycyjnych sposobdw wykorzystywania nowej
techniki do utartych i przestarzatych wzorcéw dziatania™.

Ogolnie mozna mowi¢ o dwdch podstawowych sposobach postrzegania inte-
gracji w zarzadzaniu logistycznym, a mianowicie:

1) technicznym, zwigzanym z zastosowaniem okre$lonych rozwigzan inzynier-
skich;

2) zarzadczym (regulacyjnym), zwigzanym z okre$laniem celéw dziatania, po-
dejmowaniem decyzji oraz organizacja realnych procesow i ich kontrola.

Integracja czesto bywa uzywana w znaczeniu ,,zdolno$¢ do taczenia' {connec-
tivity lub interoperability) oraz ,,kompatybilno$¢ potaczen® {interfacing). Pojecia
,»connectivity” i ,,interfacing” wywodzg si¢ z podkres$lania czysto technicznych
aspektdw tgczenia roznorodnych czynnosci i proceséw. To taczenie techniczne
polega przede wszystkim na zapewnieniu mozliwosci potaczenia (connectivity
i interoperability), a nastepnie wykorzystania wszystkich potgczen przez zapew-
nienie kompatybilnosci (interfacing specjalistdw i programéw). Dalsze ujednolice-
nie interfejsow i fgczenie w sieci, prowadzi do uksztattowania technicznej infra-
struktury zmierzajacej do dalszej integracji proceséw. Aby uwypukli¢ zmiany ja-
kosciowe pomiedzy ,,connectivity” i ,,interfacing” a integracja, zastosowano linie
famana, ktéra symbolizuje wiaczenie do procesu integracji wielu aspektow poza-
technicznych - co przedstawia schemat 5.

Integracje w kontekscie zarzadczym nalezy rozumiec jako ,,redukcjg zrdéznico-
wania wynikajacego ze specjalizacjifunkcjC'™.

D.J. Bowersox, D.J. Closs, O.K. Helferich, Logistical Management. A System Integration of
Physical Distribution, Manufacturing and Materials Management, Macmillan Publishing Company,
New York 1986, s. 15.

C.A. Rusinko, Mechanisms that Facilitate Design for Manufacturing: An Exploratory Study.
The Pennsylvania State University, State College 1992.
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Schemat 5

ROZROZNIENIE | NIECIAGELOSC POMIEDZY £ACZNOSCIA,
KOMPATYBILNOSCIA | INTEGRACJA

tacznosé Kompatybilnos¢ Integracja
Connectivity Interfacing Integrating

AAA

zrédlo: Ch.M. Savage, Fifth Generation Management. Integrating Enterprises through Human Networking,
Digital Press, New York 1990, s. 70.

W ujeciu systemowym mozna to wyrazi¢ jako ,,ustalenie i zorganizowanie ze-
stawu relacji pomiedzy elementami systemu, ktére maja stuzyé koordynacji i zjed-
noczeniu tych elementéw wjedng catos¢"™.

Tak wiec kategoria integracji jest zwigzana z wieloletnim rozwojem infra-
struktury stosunkdw i kultury w obrebie organizacji, zatem wskazuje na jakos$¢
wspOtpracy pomiedzy poszczegdlnymi komérkami firmy, ktéra jest nieodzowna do
osiagniecia jednosci wobec wymogow otoczenia. Konflikty sg rezultatem zrdzni-
cowania, natomiast integracja w sensie zarzadczym jest jednym ze sposob6w ich
rozwigzywania, polegajacym na wzajemnym igczeniu sit w miejsce przeciwsta-
wiania ich sobie. W zwigzku z tym integracja pozwala wszystkim swoim podmio-
tom na odnalezienie wiasciwego miejsca we wzajemnym zwigzku i zaden z tych
podmiotow nie musi poswiecaé¢ w tym celu niczego znaczacego™.

Szczegoblnym przypadkiem, a wiasciwie narzedziem integracji, moze by¢ koor-
dynacja, ktora sie wiagze ze wspotzaleznoscia zadan do wykonania. Taka wspotza-
lezno$¢ zadan stojacych przed réznymi podmiotami wymaga zastosowania mecha-
nizmoéw koordynacyjnych w stosunku do czynnosci zmierzajagcych do realizacji
wspotzaleznych zadan. Koordynacja procesdéw fizycznych w czasie i przestrzeni
sprawia, ze mozliwa jest realizacja skomplikowanych proceséw, takze logistycz-
nych. Narzedziami koordynacyjnymi sg standardowe procedury dziatania, plany
i harmonogramy oraz wiele innych instrumentéw wzajemnie dostosowujacych
realizowane czynnosci.

Zakres i waga problemoéw integracji w koncepcji zarzadzania logistycznego
w duzej mierze byly i sg uzaleznione od zachodzacej ewolucji priorytetéw zarza-

T. Parsons, Structure and Process in Modern Sociétés, Free Press, Glencoe 1960.

W tym sensie integracje nalezy odrézni¢ od takich metod, Jak dominacja czy kompromis. Stu-
73 one wyltacznie tagodzeniu konfliktéw, ale ich nie rozwiazujg. Por. R. Lessen, a Foreword, [in:]
P. Graham, Integrative Management. Creating Unity from Diversity, Basil Blackwell, Oxford 1991,
s. XIV.
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dzania logistycznego. W zaleznosci od poszczegdlnych etapéw zmieniajg sie moz-
liwosci i potrzeby dziatan integracyjnych.

Rozwdj koncepcji zarzadzania logistycznego sprawia, ze konieczne staje sie
skuteczne skoordynowanie i zintegrowanie réznorodnych proceséw i czynnosci
zwigzanych z przeptywem materiatow i produktéw z miejsca ich pochodzenia do
miejsca ich spozytkowania. Koniecznos¢ integracji tych czynnosci zostata uznana
za immanentng ceche zarzgdzania procesami logistycznymi od samego poczatku
ksztattowania sie tej orientacji zarzadzania. Sama zasada analizy catkowitego
kosztu logistycznego w zarzadzaniu procesami logistycznymi jest wyrazem owych
dazen integracyjnych.

Techniczne warunki proceséw integracji niewatpliwie odgrywaja istotng role
w procesie zarzadzania logistycznego. Czasem sg one tak wazne, ze wydajg sie
dominowaé w procesach jego integracji. Rzeczywiscie, integracja fizycznych prze-
plywow, a zwiaszcza w procesach transportu i magazynowania, jest uzalezniona od
stanu aktualnej techniki i technologii, mozliwosci technicznych i technologicznych
sfery produkcji oraz poziomu rozwiazan sprzetowych i oprogramowania sfery za-
rzadzania przeptywem informacji. Doskonalenie proceséw technicznych, ktérego
efekty obserwuje sie w dhuzszych okresach, czesciowo jest reakcjg na potrzeby
i wymogi sfery regulacji, cho¢ w duzym stopniu wynika z poziomu okreslonej
wiedzy technicznej w danym okresie oraz z przypadkowych odkry¢ i wynalazkdw.
W dobie obecnego szybkiego postepu i bltyskawicznego mnozenia sie¢ nowych
rozwiazan technicznych, nawet okres piecioletni moze przynie$¢ znaczace zmiany
w zakresie stosowanych w przedsiebiorstwach metod wytwarzania, transportu
i magazynowania, a zwilaszcza zarzadzania informacjg. Takie znaczace zmiany
poziomu techniki stwarzajg nowe mozliwosci zacie$niania technicznej integracji
fizycznych proceséw przeptywu oraz wywotujg powazne modyfikacje w zakresie
mozliwosci integracyjnych w sferze zarzadzania.

Prawidtowos$¢ ta dotyczy wszystkich procesdw regulacyjnych, przy czym
w obrebie proceséw logistycznych jest szczeg6lnie istotna ze wzgledu na specy-
ficzny charakter integracji zarzadzania logistycznego. Mozna przy tym wyréznic
nastepujaca prawidtowosé, ktéra determinuje stopien i fazy integracji: wszelkie
zmiany wywotywane postepem technicznym nastepujg w sposéb skokowy, a wiec
postep integracji technicznej proceséw logistycznych jest realizowany w podobny
sposob. Z reguty w przedsiebiorstwie przejscie do kolejnego etapu integracji tech-
nicznej wigze sie z konieczno$cig pozyskania nowych urzadzen i wyposazenia
przez inwestycje, a wiec przejscie do kolejnego stopnia integracji technicznej ce-
chuje sie okreslong kapitatochtonnos$cia. Z kolei zmiany poziomu integracji w sfe-
rze regulacji zwigzanej z zarzadzaniem logistycznym, ktorego ksztalt wynika
gtéwnie z okre$lonego sposobu zarzadzania, w krétkim okresie w duzym stopniu
moga sie odbywaé w sposob bezinwestycyjny lub tez przy niskim poziomie kapi-
tatochtonnosci, jednak stale rosngce dazenia integracyjne w sferze regulacji osia-
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gaja pewien poziom, przy ktérym dalszy postep jest mozliwy dzieki kolejnemu
skokowi technicznemu (a wiec inwestycyjnemu).

W zarzadzaniu logistycznym poziom integracji w sferze przeptywow fizycz-
nych musi by¢ skorelowany z odpowiednim stopniem integracji w sferze regulacji,
przy czym mozliwosci sfery przeptywdw technicznych (a wiec warunki technicz-
ne) w duzym stopniu decydujg o przyjetych rozwigzaniach sfery regulacji. Mozna
wiec zaobserwowac zalezno$é, ze stopien integracji, a zwtaszcza charakter rozwig-
zan integracyjnych w sferze regulacji, jest uzalezniony od technicznych mozliwo-
Sci integracji przeptywoéw fizycznych.

W procesach logistycznych, rozumianych w $cistym znaczeniu jako transport
i magazynowanie, do najbardziej typowych przyktadéw ilustrujacych integracyjne
dazenia w sferze techniki nalezg;

konteneryzacja tadunkdw, paletyzacja tadunkow,

- urzadzenia utatwiajace transport intermodatny,

- automatyzacja systemoéw magazynowych.

Techniczna integracja proceséw logistycznych nastepowata z wykorzystaniem
systemow typowych dla logistyki w takich dziedzinach, jak:

tokatizacja zaktadow i magazynéw,

- transport (planowanie ruchu pojazdéw przewozacych tadunki, kalkulacja
stawek i oplat transportowych, $ledzenie przewozéw tadunkdw itp.),

- kompleksowa realizacja zaméwien,

- planowanie kompleksowe dystrybucji (DRP - distribution resource ptan-
ning),

realizacja procesow zakupu,

- gospodarka magazynéw.

Tendencje integracyjne w zarzadzaniu procesami logistycznymi, a pdzniegj
w zarzadzaniu logistycznym, wykazujg duzg r6znorodnos¢ form i zakresu. W do-
datku integracja moze by¢ zaréwno procesem (sekwencjg okreslonych dziatan), jak
i wynikiem pewnych procesow.

W zwigzku z wyzej wymienionymi niejasnosciami, w literaturze przedmiotu
mozna odnotowa¢ do$¢ duzy nietad w analizowaniu i rozwazaniu probleméw inte-
gracji w sferze logistyki. W literaturze przedmiotu w niezbyt jasny sposob precy-
zuje sie poglady na temat integracji zarzadzania procesami logistycznymi, a tym
bardziej trudne jest znalezienie precyzyjnej definicji tej integracji. Jedna z wcze-
$niejszych definicji miata charakter ogdlny, moéwiac, ze integracja w logistyce
oznacza:

.»[...] takie podejscie do misji dystrybucyjnej, gdzie dwie lub wiecej funkcji
zwigzanych z przemieszczaniem dobr od zrédet do uzytkownika zostato zintegro-
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wartych i potraktowanych jako wspétzalezny system lub podsystem zarzadczego
planowania, wdrazania i kontroH",

Wsrdd dostepnych w literaturze przedmiotu definicji i koncepcji mozna wy-
rozni¢ dwa zasadnicze nurty ujmowania kwestii integracji w logistyce.

Pierwszy nurt koncentruje sie na czynnosciach logistycznych, ktére podlegajg
integracji, czyli scalaniu. Do tego nurtu nalezg poglady, ktére przypisuja zarzadza-
niu procesami logistycznymi automatyczne mozliwosci integracyjne. Wskutek tego
nie nastepuje rozréznienie miedzy zintegrowanym zarzgdzaniem logistycznym
{integrated logistics management) a takimi pojeciami, jak zarzgdzanie materiatami
{materials management), zarzadzanie fizyczng dystrybucjg (psyhical distribution
management) czy logistyka logisticsf*. W tym wypadku kazde z wymie-
nionych poje¢ stanowi jakby inne podejscie do integracji procesow logistycznych.

Integracja w postaci zarzadzania materiatami ma oznaczac:

»L...] koncepcje organizacji w jednoosobowo zarzgdzanym pionie tak, aby
planowanie, organizacja, motywowanie i kontrola obejmowaty personel i wszyst-
kie te czynnosci, ktore sg zaangazowane w dopfyw materiatdw do przedsiebior-
stwd”™\

Fizyczna dystrybucja z kolei integruje:

»[...] szeroki zakres czynnosci zwigzanych z efektywnym przeptywem goto-
wych wyrobow z konica linii produkcyjnej do klientdw'M,

Dziatania integracyjne w odniesieniu do strumieni wejsciowych materiatow
oraz strumieni wyjsciowych gotowych produktow okresla sie rowniez jako™*;

- integracje wsteczpolegajgcg na zabezpieczeniu pewnosci zaopatrzenia,

- integracje wprzodpolegajgca na zabezpieczeniu dystrybucji wytworzonych
wyrobow.

W pozniejszym okresie wytonit sie termin ,,integrated logistics”™, ktéry odpo-
wiada pojeciu zintegrowanych proceséw logistycznych. OkreSlenie to miato na
celu wskazanie zwiazkow i granic scalenia poszczegdlnych elementow proceséw
logistycznych. Tak wiec zintegrowane procesy logistyczne obejmuja;

»L...] caty zakres czynnosci zwiazanych z ruchem materiatéw, tacznie z prze-
ptywem informacji i systemem kontroli; logistyka jest pomostem przebiegajgcym

B.J. La Londe, J.R. Grabner, J.F. Robeson, Integrated Distribution Management: A Manage-
ment Perspective, , International Journal of Physical Distribution” 1970, vol. 1, no. 1, s. 44.

B.J. La Londe, Perspectives on Logistics Management, [w:] The Logistics Handbook, red.
J.F Robeson, W.C. Copaccino, The Free Press, New York 1994, s. 38.

H.E. Fearon, Materiale Management: A Synthesis and Current View, ,,Journal of Purchasing”
1973, vol. 9, no. I,s. 22.

H.J. Bullen, The Growing Importance of Physical Distribution Management, ,Management
Review” 1965, July, s. 14.

M. Sottysik, Zarzadzanie logistyczne, AE, Katowice 1996, s. 35.
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poprzez wszystkie tradycyjne funkcje - od zaopatrzenia w surowce do dostaw
gotowych wyrobéw™ ™\

W ten sposéb zaznaczono, ze zarzadzanie procesami logistycznymi obejmuje
zaroOwno zarzadzanie materiatami, jak i dystrybucje, a dodatkowo kilka funkcji
poprzednio spetnianych przez marketing i produkcje, np. planowanie produkcji,
prognozowanie sprzedazy, zarzadzanie zapasami materiatdw i produkcji w toku
oraz obstuge klientow>",

Drugi nurt w okreslaniu integracji w procesach logistycznych wyraznie pod-
kresla aspekty zarzadzania procesami logistycznymi realizowanego poprzez koor-
dynacje poszczegoélnych funkcji zarzadzania. Przyktadem moze by¢ definicja, ktéra
stwierdza, ze koncepcja zintegrowanego zarzadzania logistycznego oznacza ,aV-
ministracje réznych czynnoscijako zintegrowanego systemu™”™

W firmach, ktore nie zastosowalty integracyjnego systemowego podejscia, pro-
cesy logistyczne sg rozcztonkowanym i czesto nieskoordynowanym zbiorem czyn-
nosci rozrzuconych po réznych funkcjach organizacji, a kazda z tych funkcji ma
swolj wiasny budzet oraz zbidr celow i wskaznikow”*., W tym nurcie mozna row-
niez umiesci¢ obserwacje, wskazujgca, ze zintegrowane zarzadzanie procesami
logistycznymi realizuje staty przeptyw produktow poprzez trwaty tancuch kolej-
nych ogniw, z ktdrych kazde dodaje nowej wartosci. Ta nowa warto$¢ oznacza, ze
kazdy uczestnik tego przeptywu zwieksza warto$¢ produktu lub ustugi dla tych
nastepnych uczestnikéw, ktérzy ten produkt lub ustuge otrzymujg™». Jak wynika
z takiej koncepcji taincucha zwiekszajacej sie wartosci, ,,zintegrowana logistyka -
integrated logistics” (czyli zintegrowane zarzadzanie procesami logistycznymi) to
.»L...] zastosowanie tej samej logiki do procesoéw planowania, alokowania i kon-
trolowania zasobow zwigzanych z dystrybucjg, wsparciem produkcyjnym oraz
procesami zakupu* /™,

Przytoczone definicje i wymienione poglady wskazujg, ze integracje w zasa-
dzie traktuje sie jako koordynacje w obrebie procesow logistycznych oraz ich sca-
lanie z pozostatymi funkcjami przedsiebiorstwa. Niewatpliwie zainteresowanie
integracjg w obrebie proceséw logistycznych wynikto z zastosowania takich kon-

G. Sharman, The Rediscovery of Logistics, ,,Harvard Business Review” 1984, September-
October, s. 72.
'AMnZob. J.M. Masters, |.L. Pohien, Evolution of the Logistics Profession, [w:] The Logistics
Handbook..., op. cit., s. 18.
J.R. Stock, D.M. Lambert, Strategic Logistics Management, Irwin, Homewood 1987, s. 40.
Por.. A.H. Gepfert, Business Logistics for Better Profit Performance, ,Harvard Business
Review” 1968, November-December, s. 75-84; J. Farell, Physical Distribution Case Stusies, Cahners
Books International, Boston 1973.
"nZob. D.J. Bowersox, Logistics Strategic Planningfor the 19905, Annual Proceedings of the
Council of Logistics Conference, Oak Brook 1987.

J.C. Johnson, D.F. Wood, Contemporary Logistics, Macmillan Publishing Company, New
York 1993, s. 551.
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cepcji, jak produkcja zintegrowana komputerowo czy przedsiebiorstwo zintegro-
wane komputerowo. Stworzyto to perspektywe ,~>fabryki bez papierowych doku-
mentdw i bez ludzi«, gdzie kilku prezesow lub dyrektorow bedzie zasiadato
w centrach »dowodzenia i kontroli« sterujgc codziennymi czynnosciami opera-
cyjnymi

W ten sposéb urzadzenia techniczne i sterujgce nimi programy, zostang scalone
w jedng zautomatyzowang i zintegrowang cato$¢ - od centrum decyzyjnego do
poziomu wykonawstwa. Planowanie strategiczne bedzie wspierane przez systemy
wspomagania decyzji kierowniczych potaczonych z systemami planowania opera-
cyjnego, a polecenia bedg przekazywane od systemow projektowania komputero-
wego - CAD {Computer aided design) poprzez systemy fazowego planowania
(DRP, MRP i inne) do programéw kontroli numerycznej urzadzen produkcyjnych.
Idea ta spowodowata, ze rdwniez w logistyce powstaty koncepcje ,,przedtuzenia”
takiej automatyzacji i integracji na procesy transportu, magazynowania i na inne
pomocnicze czynnosci towarzyszace przeptywom produktéw. Wydaje sie jednak,
ze polaczenie jednostek gospodarczych za pomocg tgczy telefonicznych czy sieci
komputerowych oraz zastosowanie wzajemnie kompatybilnych programéw kom-
puterowych to tylko jeden z aspektow procesu integracji. O ile przedstawione wy-
zej techniczne elementy zmierzajace do proceséw scalania funkcji i firm czesto nie
majg zasadniczego wpltywu na ich struktury hierarchiczne, o tyle catkowita inte-
gracja organizmoOw gospodarczych zazwyczaj w sposob zasadniczy zmienia sposéb
ich funkcjonowania. Tak wiec tgczno$¢ i komunikacja techniczna pomiedzy po-
szczegblnymi jednostkami nie musza oznaczac petnej integracji.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze najpowszech-
niejszy w logistyce jest poglad, ktéry rozumie integracje jako zwykle, Scislejsze
taczenie par (lub kilku grup) pewnych typowych proceséw i czynnosci wystepuja-
cych w przeptywie produktéw. Bylo to zwiazane z ogdlnym dazeniem firm do
uzyskania integracji funkcjonalnej, rozumianej jako ,,[...] zintegrowane zarzadza-
nie gtbwnymifunkcjami korporacji [...] gdzie okreslone kompromisy sa w petni
przejrzyste dla wyzjszych szczebli zarzadzania, a decyzje podejmowane sg zgodnie
z poziomem krancowej efektywnosci badz krancowego wplywu poszczegdlnych
funkcji na og6lne celefirmf'~,

Wynika to zapewne ze stosunkowo fatwiejszej wdrazalnosci takich koncepcji
do praktyki zarzadzania, niemniej jednak w miare rozwoju logistyki zaistniata po-
trzeba integracji catosci procesow logistycznych, czego podstawa byta koncepcja
systemow logistycznych. Pojawit sie wéwczas motyw strategicznej integracji, przy

E. Teicholz, J.N. Orr, Computer Aided Manufacturing Handbook, McGraw-Hill, New York
1987, s. 286.

B.J. La Londe, Logistics Career Patterns - Retrospect and Prospect, Proceedings of the An-
nual Meeting 1986, Council of Logistics Management, Oak Brook 1987, s. 12-13.
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ktérej ,,funkcjonalno$é jest globalna, a wiec logistyka sprzega podziaty zaréwno
geograficzne, jak i wlasnosciowe”™

W systemach logistycznych dziatania iritegracyjne w logistyce mozna rozpa-
trywaé w ujeciu przedmiotowym i podmiotowym™,

Ujecie przedmiotowe dotyczy:

* integracji elementow sktadowych strumieni informacyjnych stuzacych pla-
nowaniu, sterowaniu i kontrolifizycznych strumieni materiatéw i produktow,

* integracji elementdw sktadowych strumieni materiatéw w celu cato$ciowe-
go uksztattowania proceséw transportu, magazynowania i manipulacji w tworzo-
nym fancuchu wartosci,

* integracjifunkcji logistycznych w celu harmonizacji logistycznych obsza-
réw decyzyjnych z innymijednostkami organizacyjnymi™

Przedsiewziecia integracyjne w ujeciu podmiotowym sg rozumiane jako:

* integracja obszaréw logistyki wewnatrz przedsiebiorstwa,

« integracja gtéwnych podsystemdw logistycznych,

« integracja przedsiebiorstw wspotdziatajgcych na rynku zaopatrzenia i ryn-
ku sprzedaiy™.

Natomiast integracja pod wzgledem systemowym procesem, ktory polega na:

* tworzeniu catosci z czesci,

 tworzeniu nowych catosci z wzajemnie uzupetniajgcych sie czesci,

» wigczaniu nowych elementoéw do istniejgcej catosci™

Zarzadzanie logistyczne w ujeciu systemowym przedstawia najbardziej kom-
pleksowy wzorzec integracji wielu proceséw zwigzanych z przeptywem produktéw
przez poszczegblne sfery gospodarowania. Nalezy przy tym podkresli¢, ze integra-
cja poprzez zarzadzanie logistyczne znacznie wykracza poza integracje samych
proceséw logistycznych. Wskazuje na to réwniez koncepcja ,,zintegrowanego za-
rzadzania logistycznego”, ktéra:

»[-.-] rozpoznaje powigzania pomiedzy logistyka a innymi obszarami funk-
cjonalnymi firmy oraz uwydatnia potrzebe koordynacji czynnosci logistycz-
nych z innymi dziataniami w przedsiebiorstwie w celu osiggniecia ogélnie wy-
sokiego poziomu obstugi klientow™

Ogolnie mozna przyjac, ze celem integracji w zarzadzaniu logistycznym jest
zespolenie czy tez scalenie dziatan realizowanych przez wspétdziatajgce jednostki
organizacyjne, a efekt integracji ma podstawowe zrédto we wspélnym celu zespo-

Ibidem, s. 14.
Zob. M. Sottysik, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 34-35.
Zob. M. Stomka, Methoden der Schwachstellen - und Ursachenanalyse in logistischen Syste-
men, Verlag Josef Eul, Koln 1990, s. 85.
Zob. M. Sottysik, Zarzadzanie..., op. cit., s. 3; H.Ch. Pfohl, Logistiksysteme..., op. cit.
” H. Mreta, Integracja organizacyjna przemystu, PWE, Warszawa 1978 s. 25.

J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr, The Management ofBusiness Logistics, West Publishing
Company, StPaul 1988, s. 503.
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lenia tych dziatan. Stad tez integracja w zarzadzaniu logistycznym wykracza poza
zwykle procesy koordynacji, poniewaz podmioty uczestniczgce w zarzgdzaniu
logistycznym sg merytorycznie powigzane siecig wzajemnie odpowiadajgcych
sobie celéw dziatania. W tych warunkach firmy i ich czesci sktadowe nie czujg sie
»Zmuszone” do podejmowania okre$lonych decyzji i dziatan, gdyz wynikajg one ze
spojnych celéw strategicznych. Roznice opinii, przy tak rozumianej integracji za-
rzadzania logistycznego, beda dotyczyly raczej metod i $rodkéw realizacji tych
celow.

Zastosowanie ujecia systemowego do celéw zarzadzania logistycznego, po-
zwala na stworzenie koncepcji silnie zintegrowanych systemoéw logistycznych,
ktérych funkcjonowanie moze zapewnic lealizacje celéw dziatania tych organi-
zmow gospodarczych, w ktorych systemy te powstaty. Samo stworzenie zintegro-
wanego systemu logistycznego nie wystarcza jeszcze do osiggniecia skutecznosci
zarzadzania logistycznego.

2.2. Fazy integracji procesow logistycznych

Integracja procesow logistycznych przejawia sie niejako w dwaoch przekrojach,
tj. jako integracja r6znorodnych procesow i funkcji logistycznych w ramach syste-
mu i podsystemow logistyki z innymi funkcjami i obszarami funkcjonalnymi
w ramach systemu przedsiebiorstwa. Integracja logistyki z innymi sferami funk-
cjonalnymi przedsiebiorstwa nabiera przy tym coraz wiekszego znaczenia i coraz
czesciej znajduje sie w centrum spraw podejmowanych i rozstrzyganych na naj-
wyzszych szczeblach zarzgdzania w przedsigbiorstwie.

Mozna wyréznié rézne formy i wymiary integracji, w ktérych ramach i miedzy
ktdrymi zachodzg powiazania dynamizujace i aktywizujace w znacznej mierze caty
proces integracji logistyki i zarzadzania logistycznego.

Mozna tu wymieni¢ integracjg pozioma (integracje elementéw procesu prze-
plywow i zarzadzania tanicuchem logistycznym), integracja pionowa (integracje
szczebli zarzadzania i instrumentow dziatania) oraz integracjg hierarchiczng, tj.
rownoczesng integracje szczebli i elementéw zarzadzania oraz ekonomicznych
i technicznych proceséw i funkcji logistycznych w petnym wymiarze struktural-
nym wewnatrz przedsiebiorstwa i miedzy jego rynkowymi partnerami.

Mozna wyrézni¢ nastepujace typy integracji:

- integracja proceséw i czynnosci logistycznych wewnatrz danej sfery dziata-
nia przedsiebiorstwa (w subsystemie zaopatrzenia, produkcji lub zbytu);

- integracja funkcji i proceséw logistycznych w postaci subsysteméw logi-
stycznych integrujgcych dwie z trzech sfer dziatania przedsiebiorstwa (zaopatrze-
nie, produkcja, zbyt);
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- integracja petna w skali przedsiebiorstwa (system logistyczny integrujacy
wszystkie procesy i sfery logistyczne catego przedsiebiorstwa);

- integracja funkcji i proceséw logistycznych z innymi sferami funkcjonalny-
mi przedsiebiorstwa (logistyka - finanse, logistyka - zatrudnienie, logistyka - ra-
chunkowos$é, logistyka - badania i rozwdj, logistyka - marketing, logistyka - pro-
dukcja);

- integracja funkcji i proceséw logistycznych z innymi funkcjami zarzadzania
oraz instrumentami dziatania przedsiebiorstwa w ujeciu hierarchicznym (zarzadza-
nie operacyjne, strategiczne i normatywne; integracja w sferze organizacyjnych
i zinstytucjonalizowanych rozwigzan);

- integracja funkcji, proceséw i sfef logistycznych miedzy przedsiebiorstwami
(zintegrowany w sensie rynkowym fancuch dostaw w skali meta- i makrologi-
stycznej, zintegrowane systemy logistyczne dostawcow i odbiorcow).

W literaturze panuje do$¢ powszechnie utarty poglad, ze wzrost stopnia integracji
zarzadzania procesami logistycznymi przebiegat w trzech zasadniczych fazach:

1 Integracja strumienia materiatow wptywajacych do przedsiebiorstwa (np.
zakupy, transport surowcow i materiatéw, kontrola zapaséw produkcji w toku) oraz
integracja strumienia gotowych produktéw przesytanych do odbiorcéw (np. prze-
widywanie popytu, kontrola zapaséw, przyjmowanie zamowien, transport do od-
biorcow, magazynowanie, obstuga klientéw). Odpowiada to koncepcji zarzadzania
materiatami i koncepcji fizycznej dystrybucji.

2. Integracja obu koncepcji, czyli scalenie zarzadzania materiatami i fizycznej
dystrybucji oraz wigczenie do tego konglomeratu funkcji poprzednio spetnianych
przez marketing i sfere produkcji.

3. Integracja proceséw logistycznych na zewnatrz firmy w ramach realizowa-
nego fancucha dostaw z dostawcami i odbiorcami™.

Fazom tym czasem przypisuje sie okreslone przedzialy czasowe w ewolucji
koncepcji zarzadzania logistycznego:

- funkcjonalne zarzadzanie dystrybucjg fizyczng w latach 60. i 70. - we-
wnetrzna integracja czynnosci logistycznych w latach 80.

- zewnetrzna integracjaproceséw logistycznych pomiedzyfirmami (lata 90.f.

W literaturze sugeruje sie tez, ze zwiekszajacy sie zakres odpowiedzialnosci
decyzyjnej menedzerow zarzadzajacych sferg logistyki w firmach jest jednym ze
sposobdéw postepu integracji. Wiele pozycji literatury potwierdza te poglady”™*. Na

A.M. Geoffrion, R.t. Powers, 20 Years of Strategic Distribution System Design: An Evolutio-
nary Perspective, Working Paper, no. 431, University of California, Los Angeles 1994, s. 29.

J.M. Masters, T.L. Pohlen, Evolution of the Logistics Profession, [w:] The Logistics Handbo-
ok..., op. cit., s. 65.

Zob.: P.M. Byrne, W.J. Markham, Improving Quality and Productivity in the Logistics Pro-
cess. Council of Logistics Management, Oak Brook 1991; B.J. La Londe, J.M. Masters, Organizatio-
nal Trends and Executive Career Paths in the Logistics Discipline, [w:] The Distribution Manage-
ment Handbook, pod red. J.A. Tompkinsa i D. Harmelinka, McGraw-Hill, New York 1994.
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szczeg0lng uwage zastuguje nowe spojrzenie na postep proceséw integracji, wy-
kraczajace poza tradycyjne schematyczne poglady, ktore znacznie upraszczaty
analize procesdw integracji w zarzadzaniu logistycznym™\. Zmodyfikowang kon-
cepcje kolejnych etapdw integracji logistycznej przedstawia tabela 2.

Tabela 2

ETAPY EWOLUCJI INTEGRACJI LOGISTYCZNEJ (NOWE SPOJRZENIE)

Etapy Poziom integracji Cel dziatan optymalizacyjnych

A Rozcztonkowane techniczne czynnosci Lokalne operacyjne rozwigzania
Funkcjonalna integracja proceséw logi- L L L . .

B ) gracja p g Minimalizacja kosztu sieci logistycznej
stycznych

c Miedzyfunkcjonalna integracja proceséw Racjonalizacja proceséw logistycznych i zaso-
logistycznych bow
Koordynacja proceséw logistycznych . L P . .

D R . . Racjonalizacja wspélnej sieci logistycznej
pomiedzy firmami

£ Zintegrowane wewnetrznie i zewnetrznie Maksymalizacja catkowitej sprawnosci i pro-
zarzadzanie tancuchem dostaw duktywnosci proceséw gospodarczych

Zrédto: F. Hewitt, Supply Chain Redesign, ,,The International Journal of Logistics Management” 1994, vol. S,
no. 2, s. 20.

Etapy te dos¢ trafnie obrazuja, jaka jest relacja kolejnych stadiéw integracji do
stale ewoluujacych celdéw dziatania przedsiebiorstwa jako systemu. Klasyfikujac
stopniowo poszerzajace sie zakresy integracji nie przedstawia jednak ich doklad-
niejszej charakterystyki.

Pod wzgledem zasadniczej granicy integracyjnej, jaka jest obszar pojedyncze-
go przedsiebiorstwa, mozna wyréznic integracje:

- wewnetrzna, ktéra dotyczy réznorodnych proceséw w obrebie pojedynczego
przedsiebiorstwa;

- zewnetrzng, ktora wykracza poza granice przedsiebiorstwa i obejmuje jego
bezposrednich i posrednich partneréw od strony zaopatrzenia oraz dystrybucji.

Obu tych obszaréw integracji nie mozna traktowa¢ $cisle jako kolejnych eta-
péw. Osiagniecie okreSlonego stopnia integracji wewnetrznej i zewnetrznej, jest
warunkiem podstawowym utworzenia prawdziwie zintegrowanego systemu logi-
stycznego.

Integracja wewnetrzna zarzadzania logistycznego jest sama w sobie niejedno-
litym zjawiskiem, poniewaz polega na dazeniu do scalenia dwojakiego typu relacji:

\)pomiedzy poszczeg6lnymi czynnosciami i elementami samego systemu lo-
gistycznego.

Por. F. Hewitt, Supply Chain Redesign, ,, The International Journal of Logistics Management™
1994, vol. 5, no. 2, s. 33.
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2) pomiedzy catym systemem logistycznym ijego elementami a innymifunk-
cjami wprzedsiebiorstwie.

Procesy integracji z natury rozpoczynajg sie od scalania rozproszonych czyn-
nosci logistycznych w coraz wieksze podsystemy dziatan. Dochodzenie do catko-
witej integracji systemu logistycznego odbywa sie stopniowo w wyniku pokony-
wania kolejnych barier antyintegracyjnych. Tego typu ewolucje tendencji integra-
cyjnych przedstawiono takze w literaturze niemieckiej, wyrdzniajac nastepujgce
etapy:

rozpoznanie dziatalnosci logistycznej,
- koncentracjafunkcjonalna,
integracja czesciowa,
- integracja wewnatrzorganizacyjna,
integracja wewnatrz- i miedzyorganizacyjna™.

Historycznie najwcze$niejszym problemem integracji w obrebie proceséw lo-
gistycznych, ktory jednoczesnie okazuje sie jednym z najwazniejszych dylematéw
zarzadzania procesami logistycznymi, jest kompromis miedzy kosztami transportu
i kosztami zapas6w. Koszty te w praktyce wykazuja duzy stopien substytucyjnosci.

Problem scalenia decyzji na temat transportu i zapasow byt podstawg sformu-
fowania w 1956 roku zasady analizy kosztu catkowitego™”. Tak wiec w wyniku
dotaczania do wspolnej analizy i decyzji kolejnych elementow systemu logistycz-
nego i coraz to nowych czynnosci logistycznych, integracja procesow logistycz-
nych weszta w faze, w ktdrej pojawity sie dwa podsystemy: zarzgdzanie materia-
tami {materiats managemenf) oraz dystrybucja wyrobéw gotowych (physical di-
stribution). llustruje to schemat 6.

Wynika z niego, ze réwnolegle z integracjg elementéw systemu logistycznego
nastepowala integracja systemu logistycznego z innymi funkcjami przedsiebior-
stwa. W ten sposob postep integracji w zarzadzaniu procesami logistycznymi byt
potaczony z powiekszaniem zakresu odpowiedzialnosci decyzyjnej poszczegol-
nych menedzerow zarzadzajacych sferg logistyki.

Warunkiem maksymalnej integracji wewnetrznej procesow, odpowiadajacej
wymogom zarzadzania logistycznego, jest scalenie systemu logistycznego firmy
oraz wkomponowanie go w system funkcjonowania catego przedsiebiorstwa.

Kolejnym krokiem integracyjnym w zarzadzaniu logistycznym jest przekro-
czenie w procesach koordynacji i scalania formalnych granic prawnych przedsie-
biorstwa i objecie integracjgjednostek na zewnatrz firmy. ROwniez tutaj mamy do
czynienia z dwojakiego rodzaju integracja;

P. Fey, Logistik - Management und integrierte Unternehmenplanung, Verlag Barbara Kirsch,
Minchen 1989, s. 27.

~ Zob. H.T. Lewis, J.W. Culliton, J.D. Steel, The Role of Air Freight in Physical Distribution,
Boston: Division of Research, Graduale School of Business Administration, Harvard University 1956,
s. 85.
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Schemat 6

EWOLUCJA KONCEPCJI WEWNETRZNEJ INTEGRACJI
DLA CELOW ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO

Rozproszenie Postepujaca Catkowita
1960 rok integracja integracja
1980 rok 2000 rok

Przewidywanie popytu

Zakupy
Planowanie potrzeb Zarzadzanie
materiatami
Planowanie produkcji X
Zapasy produkcyjne

Sktadowanie
Zarzadzanie

Manipulacje materiatowe .
logistyczne

Opakowania przemystowe
Zapasy wyrobow gotowych

Planowanie dystrybucji

Opracowywanie zamoéwien Dystiybucja

Transport

Obstuga klienta

Inne funkcje
przedsiebiorstwa

Zrodio: J.J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr, The Management of Business Logistics, West Publishing Company,
StPaul 1992, s. 17.

1) w obrebie strumieni materiatdbw wplywajacych do firmy i produktow wy-
ptywajacych z systemu logistycznego firmy, ktéra dotyczy dostawcdw i odbiorcow;

2) w zakresie poszczegélnych czynnosci logistycznych, ktdre z ré6znych wzgle-
déw (przewaznie ekonomicznych) sg realizowane przez firmyje $wiadczace.

Integracja z dostawcami i odbiorcami jest niejako przedtuzeniem scalania cate-
go ciggu nastepujacych po sobie czynnosci logistycznych w procesach przeptywu
materiatdw i produktéw. Podstawowym celem takiej integracji jest likwidowanie
elementdw niepewnosci w kontaktach z otoczeniem firmy. Mniejszy stopien nie-
pewnosci utatwia wszelkie procesy planistyczne i procedury kontrolne w systemie
przedsigbiorstwa.
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Bliski kontakt z klientami firmy pozwala na uzyskanie wielu dodatkowych in-
formacji, ktdre utatwiaja;

- okreslanie wielkosci i struktury potrzeb klientow,

- bardziej precyzyjne oszacowanie oczekiwan klientow w stosunku do firmy
(cojest istotne z punktu widzenia zamierzen rozwojowych),

- wzajemne zrozumienie mozliwosci i ograniczeh przystosowawczych,

- zbadanie elastycznos$ci cenowej oraz okre$lenie wiasciwego poziomu ustug,

- negocjacje w zakresie realizowanych i przewidywanych dostaw itd.

Wspotpraca z dostawcami ma na celu zmniejszenie ryzyka nieodpowiednich
dostaw materiatbw pod wzgledem ilosci, jakosci, czasu, miejsca oraz kosztdw.
W miare postepu stosunkéw partnerskich wspdtpraca ta przestaje byé prostym
przenoszeniem ciezaru utrzymywania zapasow produkcyjnych lub handlowych na
dostawcow, a staje sie instrumentem zabezpieczenia dtugofalowych pewnych Zzré-
det dostaw cechujacych sie wysoka jakoscig i niezawodnoscig. Koszt pozyskania
takich zrodetjest wynikiem raczej negocjacji niz czystej gry rynkowej. Wspotpraca
z dostawcami i odbiorcami pozwala na osiggniecie takich wynikdw w procesach
przeptywu materiatéw i produktdw, ktére staja sie przyczynkiem do stworzenia lub
utrwalenia przewagi konkurencyjnej na rynku.

O integracji z dostawcami i odbiorcami méwi sie jako o integracji pionowej,
zgodnie z kierunkiem przeptywow produktow.

Drugim rodzajem integracji zewnetrznej jest integracja w ramach spetniania
okreslonych ustug i czynnosci logistycznych. Chodzi tu o powszechnie wystepuja-
ce w rozwinietych gospodarkach rynkowych zjawiska tzw. third - part logistics™,
outsourcing™ czy contract logistics™\ Okre$lenia te koncentrujg sie w waskim
znaczeniu na ustugach logistycznych, takich jak magazynowanie, transport, optaty
transportowe czy wymiana za pomoca EDI. Wspétcze$nie coraz czesciej ustugi
logistyczne traktowane sg w szerszym znaczeniu, tzn. obejmujg takie funkcje, jak:
realizacja zamowien, automatyczne sktadanie zaméwien, wybdr przewoznika, opa-
kowania i oznakowanie, kompletacja wyrobdw, odprawa celna oraz wiele dodat-
kowych funkcji.

Motywy korzystania z obcych ustug logistycznych sa nastepujace:

Termin ten pojawit sie w potowie lat 80. i oznaczat zlecanie na zewnatrz realizacji poszcze-
g6lnych czynnosci logistycznych. Z biegiem czasu przyjat réwniez znaczenie strategicznych zwigz-
koéw z dostawcami ustug logistycznych. Zob. m.in.: B.J. La Londe, M.C. Cooper, T.G. Noordewier,
Customer Service, A Management Perspective, Council of Logistics Management, Oak Brook 1989;
D.J. Bowersox, P.J. Daugherty, C.L. Droge, D.S. Rogers, D.S. Wardlow, Leading Edge Logistics:
Competitive Positioningfor the 1990%, Council of Logistics Management, Oak Brook 1989.

Ibidem.

Termin ten w zasadzie uzywany jest zastepczo w stosunku do pozostatych dwéch okreslen
Lthird - party logistics” i ,,outsourcing”. Por. H.L. Randall, Contract Logistics. Is Outsourcing Right
for You? [w:j The Logistics Handbook..., op. cit., s. 508-516.
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dostep do specjalistycznego doswiadczenia, ktore powinno przynies$é lepsze
rezultaty w walce z konkurencjg rynkowa,

- uzyskanie wiekszej pewnosci i statosci w realizowaniu przeptywdw produk-
tow, copowinno poprawic¢ poziom obstugi klientow',

- zredukowanie kosztow procesow logistycznych.

Tego typu relacje wymagajg zwiekszonych dziatan integracyjnych typu soju-
szOw strategicznych lub praw wylgcznosci prawdziwego partnerstwa. Zlecenie
wykonania czesci czynnosci logistycznych poza wiasne przedsigbiorstwo jest jakby
przemieszczeniem czesci procesdw logistycznych, delegowaniem fragmentow
funkcji zarzadzania logistycznego poza firme. Stawia to wieksze wymagania pro-
cesom przeptywu informacji oraz kontroli przez stopniowe odchodzenie od sche-
matu dziatan opartych wylacznie na poszczeg6lnych transakcjach do ksztattowania
zwigzkow partnerskich. Taka ewolucjajest bardzo trudna.

Zasadnicza roznica miedzy integracja przedsiebiorstw z dostawcami materia-
t6w i odbiorcami produktéw oraz integracjg z dostawcami ustug logistycznych
wynika ze zrédet tych proceséw. Integracja z dostawcami (Zrédtami zaopatrzenia)
i klientami jest procesem, ktory nastepuje stopniowo, startujgc niejednokrotnie
z bardzo niskiego poziomu. Integracja w ramach zlecania ustug logistycznych
z reguty musi osiggna¢ pewien okreslony poziom, aby w ogéle doszto do nawigza-
nia takiej wspdtpracy z firmami $wiadczacymi te ustugi.

Integracja zewnetrzna jest bardzo trudnym przedsiewzieciem. Nie opiera sie na
tradycyjnych metodach realizacji poszczeg6lnych funkcji zarzadzania, lecz naste-
puje przede wszystkim w obrebie systeméw metalogistycznych. Nalezy podkreslic,
ze integracja zewnetrzna postepuje nawet wtedy, gdy w obrebie przedsiebiorstwa
nie doprowadzono jeszcze do zadowalajgcego poziomu integracji wewnetrznej.
Jesli sytuacja na rynku zmusza firme do zacie$nienia wspotpracy w ramach proce-
sow zakupOw oraz w obrebie systemow dystrybucji, wdwczas ten proces realizuje
sie bez wzgledu na stan integracji wewnetrznej.

Literatura przedmiotu przynosi przyktad podziatu integracji zewnetrznej logi-
styki na™:;

Integracje kanatu logistycznego - zmierza ona do koordynacji proceséw za-
rzadzania materiatami i wyrobami gotowymi na catej dtugosci kanatu - od miejsc
pozyskania surowcow do punktow ostatecznej konsumpcji wyrob6éw gotowych;

Integracje geograficzng - dokonuje sie ona w poprzek granic, co w szczegdl-
nosci wigze sie z integracjg europejskg i globalizacjg dziatalnosci firm.

Badania wskazuja, ze wiele firm z r6znych przyczyn nawet nie mysli o integra-
cji geograficznej, poniewaz majg trudnosci z integracjg w sferze dystrybucji we-
wnatrz firmy oraz w kanale logistycznym. Mechanizmy procesu integracji sie roz-

J. Cooper, K. O'Laughlin, J. Kresge, The Challenge of Change: Logistics in the New Europe,
[w:] Strategy Planning in Logistics and Transportation, pod red. J. Coopera, Kogan Page, London
1993, s. 40-41.
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nia. Dotycza one przeciez réznych struktur organizacyjnych i réznych poziomow
integracji, jednak istota integracji wewnetrznej i zewnetrznej jest w zasadzie taka
sama, jesli wzig¢ pod uwage systemowe podejscie do proceséw logistycznych.
Integracja systemu, odbywa sie bowiem przez realizacje wspdlnego celu, ktory
decyduje o sposobie funkcjonowania wszystkich elementow danego systemu.

Ogolnie zjawisko integracji zmierza do wypracowania holistycznego (cato-
Sciowego) spojrzenia na procesy logistyczne i funkcje zwigzane z ich realizacja.
Polega ono na tym, ze integracja nie ogranicza sie tylko do tworzenia dtuzszych
lub krotszych tancuchéw powigzanych ze sobg czynnosci logistycznych czy poza-
logistycznych, ale oznacza:

scalenie poprzez realizacjg spojnych celdw dziatania,

- takie ustalenie konfiguracji systemu (ktéra wcale nie musi by¢ réwnoznaczna
ze strukturg organizacyjng), aby uwzgledniono tylko te elementy, ktore pozwolg
lepiej zrealizowac cele.

Wazne jest, aby procesy integracyjne zachodzace w obrebie przeptywow mate-
riatdw i produktow nie doprowadzity do stworzenia hermetycznej organizacji logi-
stycznej, ktéra zdominuje wiasciwe cele dziatania firmy™. Takie tendencje moga
mie¢ miejsce w koncepcji zarzadzania procesami logistycznymi. Zarzadzanie logi-
styczne nie moze do tego doprowadzi¢, poniewaz interakcja miedzy sferg logistyki
i jej potrzebami a ogdlnym celem dziatania okre$lonego organizmu gospodarczego
jest wywazona okre$long strategia dziatania.

2.3. Tradycyjna organizacja przedsiebiorstwa a integracja proceséw
logistycznych

Postepy procesu integracji zarzadzania logistycznego zalezg od formy i cha-
rakteru struktur organizacyjnych w jednostkach gospodarczych. Znaczenie organi-
zacji procesow logistycznych w przedsiebiorstwie w duzym stopniu zalezy od ich
charakteru. Wprawdzie kazda firma wykonuje czynno$ci natury logistycznej, lecz
nie w kazdej firmie procesy logistyczne sg rownie istotne. Jesli przedsiebiorstwo
nie ponosi wysokich kosztow wynikajacych z proceséw logistycznych, prawdopo-
dobnie nie bedzie przywigzywato wiekszej wagi do ich organizacji. Ponadto po-
trzeba odpowiedniej organizacji procesow logistycznych zalezy od tego, gdzie
w firmie powstajg podstawowe koszty logistyczne oraz od zlokalizowania tych
obszaréw dziatalnosci firmy, gdzie potrzeby interwencji natury logistycznej sa
najwieksze. Z reguly wzory organizacji proceséw logistycznych beda rézne dla

Jest to niebezpieczenstwo zbyt jednostronnego pojmowania wagi zarzadzania logistycznego.
Zob. R. Inger, A. Btaithwaite, Logistics Systems of Customer Focussed Organisation - Which Comes
First? Logistics Consulting Partners, Colchester 1993.
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przedsiebiorstw przemystu wydobywczego, przetworczego, dla firm ustugowych
czy handlowych.

W przedsiebiorstwach przemystu wydobywczego czynnosci logistyczne pole-
gaja na zabezpieczeniu szerokiej gamy materiatdw i produktow potrzebnych do
pozyskiwania surowcow; typowe sg tu dostawy ciezkiego sprzetu, czesci zamien-
nych i materiatdw eksploatacyjnych. Za najwazniejsze mozna uznac¢ takie procesy
logistyczne, jak zaopatrzenie i transport. Produkty przeznaczone do dystrybucji sg
zwykle mato zréznicowane, majg niska wartos¢ i sa przewozone masowo. W ta-
kich warunkach uwaga zwrdcona jest na problemy kontrolne w procesach trans-
portu zwigzane z wyborem rodzaju transportu, tras przewozéw czy stopnia wyko-
rzystania srodkdw transportu. Firmy przemystu wydobywczego majg rozbudowane
komorki zaopatrzenia materiatowego lub zarzadzania materiatami.

Przedsiebiorstwa sfery ustugowej (np. szpitale, firmy ubezpieczeniowe, banki,
firmy serwisowe, szkoty) zamieniajg warto$¢ przesytanych im dostaw produktow
i materiatow w oferte ustugowa. Rdéznorodne produkty, ktore najczesciej zostajg
catkowicie zuzyte przy Swiadczeniu ustug, kupuje sie od dostawcdw zréznicowa-
nych pod wzgledem lokalizacji geograficznej. Podstawowymi czynnosciami logi-
stycznymi sg wiec procesy zakupu i zarzadzania zapasami. Problemy transportu
moga by¢ réwnie wazne, zwlaszcza gdy ceny dostaw nie obejmujg kosztow prze-
wozu materiatdw do firmy. Koszt logistyczny w takich firmach moze by¢ bardzo
wysoki, ale dotyczy tylko dostaw. Tak wiec zarzadzanie logistyczne koncentruje
sie przede wszystkim na procesach zaopatrzenia i dostarczenia materiatdw na miej-
sce wykonania ustugi oraz procesach przeptywow w trakcie wykonywania ustugi.

Przedsiebiorstwa handlowe (np. hurtownie czy punkty sprzedazy detalicznej)
podejmujg niewiele czynnosci w celu zmiany formy produktu; najczesciej kupuja
produkty od rozrzuconych terytorialnie dostawcéw w celu dalszej odsprzedazy. Sa
one odsprzedawane w réznych kombinacjach w mniejszych ilosciach, zazwyczaj
w okreslonych rejonach geograficznych. Podstawowe czynnosci logistyczne wigza
sie z zakupami, transportem do firmy, kontrolg zapasdéw, magazynowaniem, kom-
pletowaniem zamoéwiern i wysytka. Organizacja zarzadzania logistycznego jest
niezwykle istotna i zazwyczaj obejmuje zaréwno zaopatrzenie, jak i dystrybucje,
jednak wiekszy nacisk prawdopodobnie kfadzie si¢ na strone dystrybucyjna, gdyz
w wielu dostawach zaopatrzeniowych do ceny sg wigczone koszty transportu.

Przedsiebiorstwa przemystu przetworczego kupujg réznorodne produkty od
wielu dostawcow w celu przetworzenia ieh na inne produkty o wyzszej wartosci.
Wazne ezynnosci logistyczne usytuowane sg zaréwno po stronie ,wejscia”, jak
i ,wyjscia” firmy. Organizacja procesow logistycznych moze by¢ bardzo skompli-
kowana, gdyz obejmuje zaréwno zarzgdzanie materiatami, jak i procesy dystrybu-
cji. Procesy przeptywow w trakcie fazy produkcji sg z kolei przedmiotem zaintere-
sowania logistyki produkeji {indriustial logistics).
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Pomimo przedstawionego zrdznicowania, istnieje wiele rozwigzan organiza-
cyjnych, rzekomo wspierajacych postep integracji przeptywow materiatéw i pro-
duktéw. Najpopularniejsze jest stworzenie niejako odrebnej funkcji logistycznej
i umiejscowienie jej wsrdd wszystkich innych czynno$ci zmierzajacych do zapew-
nienia odpowiedniego poziomu obstugi klientébw w danej organizacji. Oznacza to,
ze szef komorki logistycznej zarzgdza wszystkimi procesami logistycznymi, pet-
nigc z reguty funkcje gtdwnego kierownika przeptywu produktow ®.

Poczatkowo, réwnolegle z funkcjonalng integracjg czynnosci logistycznych,
organizacja zarzadzania procesami logistycznymi pr2*jeta forme - wyprébowa-
nych na innych potach dziatania - struktur opartych na wydawaniu poleceni i kon-
troli wykonania tych polecen. Dotyczy to sytuacji wczesnego kompletnego roz-
cztonkowania decyzji logistycznych, jak réwniez stopniowej koordynacji poszcze-
golnych czynnosci logistycznych oraz scalania systemu logistycznego z innymi
funkcjami przedsigbiorstwa.

W wypadku rozdzielonej odpowiedzialnosci za procesy logistyczne, integracja
polegata gtdwnie na koordynacji decyzji podejmowanych przez inne komorki.
W pdézniejszym okresie odpowiedzialno$é za decyzje logistyczne przejety wyod-
rebnione komorki logistyczne obejmujace dwie lub wiecej czynnosci logistycz-
nych. Komorki te staty sie czeScig systemu nakazow i kontroli ich wykonania, przy
czym panowato powszechne przekonanie, ze blisko$¢ hierarchiczna i kontrola jed-
noosobowego kierownictwa stanowig utatwienie w procesie integracji™\

Tradycyjne organizacyjne ujecie czynnosci logistycznych w przedsiebiorstwie,
zmieniato sie wraz z uptywem czasu. W literaturze wyrdznia sie wiele etapow tej
ewolucji, przy czym nawet ci sami autorzy' w réznych publikacjach zwracajg uwa-
ge na inne aspekty i kryteria formowania sie poszczegdlnych stadidw ewolucji
organizacyjnej w zakresie zarzadzania logistycznego. Etapy te wyrdzniono w trak-
cie badah amerykanskich firm, lecz ze wzgledu na ewolucyjny charakter organiza-
cji moga one by¢ uniwersalnymi wzorcami rozwoju organizacji zarzadzania proce-
sami logistycznymi takze w Europie Zachodniej i w polskich firmach™\.

W najbardziej popularnej klasyfikacji wyrdznia sie trzy etapy czynnosci logi-
stycznych w przedsigebiorstwie.

Pierwszy etap polega na koordynowaniu tych funkcji, ktére sprzyjaty obnizaniu
kosztéw logistycznych firmy, np. transport koordynowano z zarzadzaniem zapa-
sami i przyjmowaniem zamoéwien w celu zmniejszenia kosztow sprzedazy i osia-
gniecia odpowiedniego poziomu obstugi Klienta. tacznie tez zarzagdzano procesami

Zob. P.M. Byrne, W.J. Markham, Improving Quality and Productivity in the Logistics Process,
Council ofLogistics Managament, Oak Book 1991.

Zob. D.J. Bowersox, D.J. Prayer, I.M. Schmitz, Organizing for Effective Logistics Manage-
ment, [w:] The Logistics Handbook..., op. cit., s. 776-777.

Zob. D.J. Bowersox, P.J. Daugherty, Emerging Patterns of Logistical Organization, ,,Journal
of Business Logistics” 1987, no. 1
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zakupu, transportu dostawczego i zapaséw materiatdw. Wiele firm korzystato
zrozwigzan nieformalnych, takich jak perswazja czy stanowiska koordynato-
row, ktére miaty na celu zniwelowanie roznic interesdbw miedzy poszczegolnymi
sferami dziatania firmy. Na tym etapie koordynacja nie ma jeszcze Scistych form
organizacyjnych i sg zachowane tradycyjne struktury organizacyjne firmy.

Drugi etap wiaze sie z nadaniem poszczeg6lnym funkcjom logistycznym form
organizacyjnych o bardziej sformalizowanym charakterze, gdzie menedzer wyso-
kiego szczebla bral odpowiedzialno$¢ za odpowiednie czynno$ci logistyczne.
Zwykle odpowiedzialno$¢ ta dotyczyla zaopatrzenia lub/i dystrybucji, lecz nigdy
obu tych obszardw tgcznie. Pozwalato to na lepsza kontrole bezposrednig i koordy-
nacje czynnosci logistycznych. Byt to duzy krok naprzdéd w ewolucji organizacji
systemoéw logistycznych w przedsiebiorstwie.

Trzeci etap polega na petnej integracji proceséw logistycznych firmy od do-
stawcéw do odbiorcdw i czynnosci logistycznych, wiazac ze sobg zaréwno zaopa-
trzenie, jak i dystrybucje. W krajach wysoko rozwinietych totalna integracja sys-
temu logistycznego i odpowiednie uksztattowanie struktur logistycznych przedsie-
biorstwa stajg sie coraz bardziej popularne. Firmy bowiem doceniajg korzysci,
jakie moga wyniknaé z precyzyjnej koordynacji proceséw logistycznych na obsza-
rze catego przedsiebiorstwa.

Przedstawione etapy ewolucji koncentrujg uwage na organizacyjnym powiek-
szaniu sie zakresu integrowanego obszaru zarzadzania procesami logistycznymi.
Réwniez na podstawie obserwacji karier menedzeréw do spraw logistyki™ stwier-
dzono rosnacy zakres funkcjonalnej odpowiedzialnosci menedzeréw, co byto do-
wodem wzrastajgcego stopnia integracji w zarzgdzaniu logistycznym. Wielu auto-
réw opiera swoje rozwazania na trGjetapowej ewolucji organizacji zarzadzania
procesami logistycznymi, przy czym podkresla sie jeszcze inne aspekty tej ewolu-
cji. Ponadto w ewolucji tej czesto uwzglednia sie tez wsparcie produkcyjne proce-
sow logistycznych/"*,

Przechodzenie kolejnych etapéw zmiany organizacji zarzadzania procesami lo-
gistycznymi, wigze sie jednoczesnie z coraz wyzszym umiejscowieniem odpowie-
dzialnosci za decyzje logistyczne w hierarchii organizacyjnej firmy. Przez odpo-
wiednio wysokie usytuowanie stanowiska menedzera ds. logistyki w hierarchii
zarzadzania firma, mozna uzyskaé zwiekszenie stopnia koordynacji miedzy po-
szczeg6lnymi czynnosciami logistycznymi oraz miedzy zarzadzaniem procesami
logistycznymi a innymi funkcjami przedsiebiorstwa. Zwigzane z tym wigksze
uprawnienia decyzyjne nie dajg jednak gwarancji powodzenia procesow integra-

B.J. La Londe, The 1991 Ohio State University Research of Career Patterns in Logistics, Pro-
ceeding of the Council of Logistics Management, Oak Brook 1991, vol. 1, s. 43-64.

Te aspekty tréjetapowej ewolucji zostaty szczegétowo omoéwione w opracowaniu: D.J. Bower-
sox, D.l. Closs, O.K. Helferich, Logistical Management..., op. cit, s. 304-310.
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cyjnych, poniewaz wielkie znaczenie odgrywajg takze ogdlna kultura zarzadzania
w danej firmie oraz osobiste umiejetnosci i predyspozycje menedzera ds. logistyki.

Rozwigzania organizacyjne, przydatne dla integracji zarzadzania logistyczne-
go, tradycyjnie obejmuja organizacje™:

- formalna,

- potformalna,

- nieformalna.

Osiagniecie petnej koordynacji proceséw logistycznych w firmie, przy sprzy-
jajacych okolicznosciach, czasem nie wymaga zadnej zmiany w istniejacej struktu-
rze organizacyjnej. W miejsce zmian formalnych wprowadza sie wspdtdziatanie
i perswazje jako $rodki prowadzace do koordynacji proceséw logistycznych i na-
wigzania kooperacji miedzy osobami odpowiedzialnymi za te procesy. W firmie,
w ktérej odpowiedzialno$¢ za takie kluczowe procesy logistyczne, jak transport,
zarzadzanie zapasami czy przyjmowanie zamoOwien zostata rozdzielona miedzy
rozne komorki, mozna stworzy¢ system bodzcow w celu koordynacji tych proce-
sOw.

Dla wielu firm jednym z podstawowych narzedzi kontrolnych jest budzet wy-
datkow poszczegdlnych komdrek organizacyjnych. Mamy wtedy do czynienia
z nieformalng organizacjg zarzadzania procesami logistycznymi. Z punktu widze-
nia celow logistyki czesto rozwigzanie to uniemozliwia kooperacje miedzy komor-
kami. Do instrumentdéw i sposobow zachecajacych do interfunkcjonalnej koordy-
nacji czynnosci logistycznych mozna zaliczyc:

« ustalanie przekrojowej odpowiedzialnosci za koszty logistyczne wfirmie

Polega ona na podjeciu decyzji o wyborze np. $rodka transportu, gdy wptywa
ona posrednio na poziom zapasow, lecz decydent nie ma innej motywacji oprécz
minimalizacji kosztow transportu;

* redystrybucje oszczednosci w koszdacli

Wszyscy kierownicy komorek, ktérych zmniejszenia i zwiekszenia kosztow sg
niezgodne wzajemnie, moga acznie podlicza¢ uzyskane oszczednosci w kosztach.
Mozna réwniez z gory ustali¢ sposéb redystrybucji tych oszczednosci, np. w for-
mie zwiekszenia wynagrodzen. BodZcowa rola tego systemu polega na tym, ze
znacznie wieksze oszczednosci mozna uzyska¢ wtedy, gdy poszczegdlne komorki
wspotpracujg ze sobg, a to z kolei umozliwia wzrost wynagrodzen. Niektore firmy
stosujg ten sposéb z duzym powodzeniem, lecz ogolnie nie jest on zbyt popularny
ze wzgledu na potencjalne trudnosci w ustaleniu racjonalnego sposobu redystrybu-
cji 0szczednosci.

» komisje koordynacyjne

Komisje te sktadajg sie z pracownikdw reprezentujagcych kazdy z waznych ob-
szaréw logistycznych firmy. Nalezy ustali¢ sposoby wzajemnej komunikacji mie-

B.J. La Londe, The 1991..., op. cit., s. 66.
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dzy cztonkami komisji. Jest to bardzo proste rozwigzanie, lecz jego mankamentem
jest to, ze komisje te z reguty majg niewielkie uprawnienia do wdrazania podjetych
przez nie postanowien. System ten odnosi duze sukcesy w firmach, w ktdrych tra-
dycyjnie w procesach zarzadzania wykorzystuje sie komisje o roznym zakresie
przedmiotowym.

 przeglad decyzji logistycznych przez dyrektora naczelnego

Jest to jeden z najlepszych sposobOw zapewnienia koordynacji proceséw logi-
stycznych, poniewaz naczelne kierownictwo ma wiasciwg pozycje w strukturze
organizacyjnej firmy do rozpoznawania i eliminowania suboptymalnych decyzji
w logistyce, jednak czasem (zwiaszcza w duzych firmach) bez bardziej sformali-
zowanych struktur organizacyjnych, mozliwosci zachety i pomocy naczelnego
kierownictwa w koordynacji logistyki w ujeciu przekrojowym sg ograniczone.

W potformalnej organizacji zarzadzania procesami logistycznymi zadaniem
odpowiedzialnego zan menedzera jest koordynowanie programéw zwigzanych
z procesami logistycznymi firmy, ktdre dotycza wielu réznych obszaréw funkcjo-
nalnych. Ten typ organizacji czesto nazywany jest ,,strukturg macierzowg” {matrix
organization) , co przedstawia schemat 7.

Macierzowa organizacja proceséw zarzadzania logistycznego pozostawia tra-
dycyjne funkcjonalne struktury organizacyjne firmy w nienaruszonej postaci. Istot-
ng cecha struktur macierzowych jest porzucenie klasycznej zasady jednosci kiero-
wania, stanowigcej podstawe tradycyjnych struktur sztabowo-liniowych. Przyjeta
tu zasada podwdjnego podporzadkowania powoduje, ze schemat tej struktury przy-
pomina macierz matematyczng ztozong z kolumn i wierszy. Powstajg one przez
natozenie na pionowy ukiad funkcjonalny firmy poziomego uktadu przedmiotowo
utworzonych zespotéw, ktdrych zadaniem jest realizacja okreslonych przedsie-
wzieé (lub wytwarzanie jakiego$ wyrobu)'” przy czym poziome funkcje koordy-
nacyjne zmierzajace do integracji decyzji w zakresie procesow logistycznych, stajg
sie domeng wydzielonego menedzera lub zespotu koordynacyjnego ds. logistyki.

W organizacji macierzowej zarzadzania logistycznego z reguty menedzer ds.
logistyki jest odpowiedzialny za cato$¢ systemu logistycznego, ale nie ma bezpo-
Sredniego wptywu na poszczeg6lne czynnosci logistyczne. Osoby kierujace wyko-
naniem odrebnych grup czynnosci logistycznych znajdujg sie w zasiegu potaczo-
nego pola decyzyjnego menedzera okreslonej funkcji firmy oraz menedzera ds.
logistyki. Dodatkowo linie wkadzy i odpowiedzialnosci w organizacji macierzowej
tracg swoja wyrazisto$¢ i stajg sie niejednoznaczne. Wydatki w obrebie kazdego
ztych obszaréw muszg by¢ kontrolowane zaréwno przez odpowiadajgca za nie
komérke, jak i przez program logistyczny, ktory jest podstawg kooperacji i koor-
dynacji. Tak wiec zamiast prowadzi¢ do integracji zarzadzania logistycznego.

Por. R.H. Ballou, Business Logistics Managament, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1992.
Zob. M. Bielski, Organizacje..., op. cit., s. 56.
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struktura macierzowa moze wrecz spotegowaé tradycyjne konflikty wystepujace
w przedsiebiorstwie. Z reguty struktura macierzowa moze stanowi¢ posredni etap
pomiedzy nieformalng a formalng organizacja procesow zarzadzania logistycznego.

Struktura macierzowa ma zastosowanie zwlaszcza tam, gdzie zarzadzanie pro-
cesami logistycznymi polega na podejmowaniu konkretnych statych i ciggtych
dziatah o wyraznym przedmiotowym charakterze. Powinna ona przeciwdziata¢
tendencjom do akceptowania suboptymalnych rozwigzan, bowiem mozliwe jest
zmuszenie réznych, wyspecjalizowanych jednostek organizacyjnych do wsp6lnego
rozwigzywania problemdéw sfery logistyki. Struktura macierzowa moze by¢ bardzo
przydatna do celdéw zarzadzania procesami logistycznymi, gdyz uwzglednia jego
istote, polegajaca na statej realizacji przedsiewzie¢ doskonalacych te sfere, a wiec
jakby state zarzadzanie zmiana. Elementem decydujacym o sprawnym funkcjono-
waniu struktury macierzowej w logistyce jest wyposazenie menedzera ds. logistyki
w odpowiednie kompetencje i mozliwosci oddziatywania.

Wady organizacji macierzowej w organizacji sfery logistyki tkwig w jej kom-
pleksowej strukturze, w ktdrej czesto linie kompetencji krzyzuja sie i przecinaja.
Stwarza to mozliwo$¢ powstawania wielu konfliktéw i nowych problemoéw, wy-
magajacych podejmowania kolejnych dziatan koordynacyjnych. Zastosowanie
takiej struktury organizacyjnej wymaga specjalnych uzdolnieh zarzadczych, stalej
gotowosci do rozwigzywania problemow traktowanych w sposob naturalny, a nie
jako zto konieczne, oraz ciagtego podwyzszania poziomu $wiadomosci logistycz-
nej kierownictwa przedsiebiorstwa i zatrudnionego personelu. Jesli potraktowaé
zarzadzanie logistyczne jako swoisty program dziatania, naturalng konsekwencijg
tendencji integracyjnych wydaje sie stworzenie macierzowej organizacji zarzadza-
nia procesami logistycznymi. Teoretycznie takie podejscie powinno zapewni¢ naj-
wigkszy stopien integracji celow dziatania systemu logistycznego z ogélnymi ce-
lami funkcjonowania catej firmy.

Mozna wymienié¢ nastepujace kryteria oceny doboru wiasciwej formy organi-
zacji logistyki, ze wzgledu najej przydatnos¢ dla przedsiebiorstwa:

- poziom kosztow logistycznych w réznych ujeciach (np. ich wielko$¢ abso-
lutna, udziat w wielkosci sprzedazy czy w kosztach catkowitych przedsiebiorstwa);

- poziom obstugi dostaw bedacy zbiorem elementow jako$ciowych ustug logi-
stycznych;

- struktura wyrobdw lub towardéw (ilo$¢ i rodzaje wyrobow, relacje wartosci
i wagi poszczegolnych produktdw, wartosci oraz objetosci produktow, a takze ich
wiasciwosci);

- struktura produkcji (zasady organizacji produkcji, produkcja dla anonimo-
wego rynku lub produkcja dla konkretnych odbiorcow);

- struktura fizyczna systemu logistycznego przedsiebiorstwa (struktura zaopa-
trzenia i dystrybucji, struktura systeméw produkcyjnych);
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- przestrzenny wymiar procesow logistycznych (regionalny, krajowy, miedzy-
narodowy)"*,

Kryteria te pozwalajg na wszechstronng ocene powodzenia zastosowania danej
konfiguracji organizacyjnej do procesdéw zarzgdzania logistycznego w przedsie-
biorstwie.

2.4. Organizacja zarzadzania logistycznego a poziom integracji
proceséw logistycznych

Duza liczba przedsiebiorstw preferuje sformalizowanie linii wiadzy i odpowie-
dzialnosci za decyzje podejmowane w zwigzku z realizacjg okre$lonych czynnosci
i procesow logistycznych. Przedsiebiorstwa preferujg formalng strukture zwykle
wtedy, gdy mniej formalne rozwigzania nie zdaty egzaminu i/lub, gdy logistyce
nalezy poswieci¢ wiecej uwagi. Z pewnoscig nie bez znaczenia jest tu jasnosé
i przejrzystos¢ powigzan i obowigzkow. Nalezy jednak pamieta¢, ze sama formali-
zacja procesOw zarzadzania logistyka nie jest gwarancjg podejmowania wtasciwych
decyzji w tym zakresie, ani tez nie musi utatwia¢ postepu proceséw integracji.

Powodzenie dziatan, przy zastosowaniu struktury formalnej, czesto wigze sie
z umiejscowieniem menedzera ds. logistyki w pozycji nadrzednej w stosunku do
liniowych czynnosci logistycznych oraz usytuowaniem jego stanowiska na takim
szczeblu wiladzy, ktéry pozwala na uzyskanie kompromiséw z innymi dziatami
funkcjonalnymi (np. finanse, produkcja, marketing).

Pomimo to, ze nie ma typowej struktury organizacyjnej proceséw logistycz-
nych, mozna zbudowac ogdlny schemat organizacji formalnej, ktdra jest korzystna
z punktu widzenia celéw zarzadzania logistycznego. Moze ona postuzy¢ jako
struktura modelowa, kt6rg przedstawia schemat 8.

Struktura formalna, oparta na przedstawionym schemacie spetnia dwa podsta-
wowe zadania:

1) Logistyka znajduje sie w takiej pozycji w hierarchii organizacyjnej, ze jej
miejsce w procesach zarzadzania jest takie samo, jak miejsce innych funkcji
w firmie. Sytuacja taka sprawia, ze logistyce bedzie poswiecona taka sama uwaga,
jak marketingowi, produkcji czy finansom. W tej sytuacji menedzer ds. logistyki
moze zaja¢ réwnorzedng pozycje przy rozwigzywaniu konfliktéw, a to upewnia
wzgledng rownowage wiadzy w firmie.

2) Gtoéwny szef ds. logistyki zarzadza wieloma podsystemami logistycznymi,
z ktorych kazdy ma oddzielnego menedzera. tacznie reprezentuja oni gtéwne gru-
py czynnosci logistycznych.

Zob. H. Wozniak, Miejsce logistyki w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa produkcyj-
nego, [w:] Koncepcje logistyczne w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, pod red. D. Kempnego, AE,
Katowice 1993, s. 28.
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Schemat 8

SFORMALIZOWANA | SCENTRALIZOWANA STRUKTURA ORGANIZACYJNA
DLA CELOW ZARZADZANIA PROCESAMI LOGISTYCZNYMI

Zrédho: R. Ballou, Business Logistics Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1992, s. 622.

Przedstawiony schemat uwzglednia pie¢ grup czynnosci logistycznych. Liczba
tych grup nie jest przypadkowa, poniewaz tworzy sie tylko tyle obszaréw, ile wy-
magajg techniczne kompetencje personelu. Podziat ten jest wyrazem kompromisu
miedzy dgzeniami integracyjnymi w organizacji systemu logistycznego a technicz-
nymi mozliwosciami sprawnego zarzadzania réznymi procesami o catkowicie od-
rebnym charakterze.

Moze sie wydawaé, ze korzystne bytoby potgczenie transportu i zapasow
w jedna grupe, gdyz koszty tych obszaréw sg z natury rzeczy we wzajemnym kon-
flikcie. Przez potaczenie mozna by osiggnac ich $cislejsza koordynacje. Z reguly
techniczne umiejetnosci wymagane przy operacyjnym zarzadzaniu poszczeg6lnymi
piecioma grupami czynnosci logistycznych sg tak rozne, ze przekraczajg mozliwo-
Sci jednej osoby (lub znalezienie takich osob, ktdre by sprostaty wymaganiom jest
bardzo trudne). Znacznie lepsze jest wiec rozdzielenie tych obszaréw w celu od-
rebnego zarzadzania i pozostawienie koordynacji w reku wiceprezesa ds. logistyki,
ktory bedzie sktaniat do wspotpracy poprzez formalne lub péHormalne dziatania.
W ten spos6b formalna struktura organizacyjna pozwala na osiggniecie rownowagi
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miedzy minimalng liczbg grup funkcjonalnych wyodrebnionych w celu fatwej
wzajemnej koordynacji, podczas gdy grupy te sg formalnie rozdzielone w celu
sprawniejszego zarzadzania w sensie technicznym, operacyjnym.

W sformalizowanej organizacji logistyki istotng decyzjajest wtasciwe umiej-
scowienie jej w calej strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. W tym wypadku
nalezy rozstrzygna¢ nastepujace kwestie:

- Czy mato by¢ struktura liniowa czy sztabowa.

- Centralizowaé czy tez decentralizowac procesy zarzadzania logistyka.

- Jakie maja by¢ tytuty i nazwy stanowisk dla oséb zarzadzajacych procesami
logistycznymi.

Tradycyjne sposoby organizacji zarzadzania procesami logistycznymi wyroz-
niaty kilka typowych wzoréw:

 organizacja liniowa.

* oOrganizacja sztabowa.

 organizacja sztabowo-liniowa.

Organizacja liniowa stuzyta gtownie do wykonywania zadafn operacyjnych
w zakresie takich podstawowych logistycznych czynnosci liniowych, jak: trans-
port, zarzadzanie zapasami, przyjmowanie zamdwien,, magazynowanie, opakowa-
nia i gospodarowanie nimi’~ Inne zrédta wymieniaja nieco zmodyfikowane grupy
podstawowych czynnosci logistycznych, ktdre stanowia obiekt zarzadzania odreb-
nych stanowisk menedzerskich (schemat 8). Funkcje sztabowe wspierajg menedze-
row liniowych z zakresu logistyki doradztwem i dostarczaniem informacji. Zorga-
nizowanie proceséw logistycznych w sposéb liniowy pozwala na tatwiejsze
wkomponowanie jej w cato$¢ hierarchicznej struktury organizacyjnej firmy. Cza-
sem jednak firmy nie organizujg logistyki w postaci wymagajacej bezposredniej
odpowiedzialnosci za szybki przeptyw produktéw. Wygodniej jest im zorganizo-
waé tzw. strukture sztabowa dla logistyki, ktéra ma na celu optymalizacje global-
nych celéw logistycznych firmy.

Organizacja sztabowa polega na zgrupowaniu tzw. funkcji sztabowych wspie-
rajgcych logistyczne czynnosci liniowe radg i informacjgw procesie podejmowania
decyzji.

Przyktad sztabowej organizacji zarzgdzania procesami logistycznymi prezen-
tuje schemat 9.

W tym wypadku logistyk jest konsultantem w stosunku do innych funkcji li-
niowych, takich jak marketing czy produkcja i wykonuje nastepujace funkcje:

. planowanie w zakresie probleméw przestrzennych, lokalizacji magazynow,
ustalania budzetéw, doskonalenia i rozwoju produktow.

'ATaki podziat gtéwnych logistycznych czynnos$ci liniowych proponuja J.J. Coyle, E.J. Bardi,
C.J. Langley Jr, The Management ofBusiness Logistics, West Publishing Company, St Paul 1988, s. 491.
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Schemat 9

SPOSOB GRUPOWANIA CZYNNOSCI SZTABOWYCH W ZARZADZANIU
PROCESAMI LOGISTYCZNYMI

Zrodo'. J.J, Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr, The Management..., op. cit., s. 492.

analiza kosztéw dziatalnosci, wymogow klientéw co do poziomu ich obstugi,
zapasow, stawek i ustug transportowych,
koordynacja w odniesieniu do sprzedazy, produkcji, finanséw i innych dzie-
dzin dziatalnosci,
- konfiguracja manipulacji materiatowych, sprzetu transportowego, opako-
wan, systemow iprocedu/”.
Zalety sztabowej struktury w organizacji zarzadzania logistyka sa szczegdlnie
istotne wtedy, gdy:
a) struktura liniowa wywotuje niepotrzebne konflikty pomiedzy personelem;
b) czynnosci logistyczne sa mniej wazne niz sprzedaz, produkcja, finanse czy
inne tradycyjne funkcje',
¢) czynnosciplanowania sg stosunkowo wazniejsze niz sama administracja’,
d) logistyke traktuje sie jako wspdlng ustuge dla wszystkich wydziatow ijedno-
stekfirmy.

J.F. Stolle, How to Manage Physical Distribution, ,,Harvard Business Review” 1967, July-
August, s. 94.
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Doradca logistyczny lub caty sztab moga by¢ dotaczeni do ktérejkolwiek funk-
cji na szczeblu struktury scentralizowanej lub zdecentralizowanej. Najczesciej
jednak jest on lokowany blisko naczelnego kierownictwa firmy zaréwno w sensie
geograficznym, jak i organizacyjnym. Wiadza sztabu logistycznego moze byc¢ sil-
na, nieraz nawet wieksza niz w wypadku struktury liniowej.

Jak mozna zauwazy¢, zadna z czystych form organizacji zarzadzania procesami
logistycznymi w formie liniowej czy sztabowej nie zapewnia wysokiego stopnia
integracji. Organizacja liniowa, aczkolwiek tatwo wdrazalna w praktyce, w wyniku
podziatu na grupy czynnosci nie stwarza sprzyjajacych warunkéw realizacji spoj-
nych celéw natury logistycznej bez dodatkowych zabiegébw organizacyjno-decy-
zyjnych. Z drugiej strony zgrupowanie czynnosci liniowych, réwnie tatwe do urze-
czywistnienia w praktyce, stwarza utrudnienia w realizacji liniowych czynnosci
operacyjnych.

Mankamenty organizacji logistyki w postaci liniowej czy sztabowej mozna
przezwyciezy¢ kombinacjg tych dwéch form, za pomoca tzw. organizacji sztabo-
wo-liniowej, ktorej przyktad przedstawia schemat 10.

Kombinacja obu sposobéw grupowania czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem
procesami logistycznymi, prowadzi do znacznego zwiekszenia stopnia spojnosci
podejmowanych decyzji. Nastepuje tu réwnoczesna koncentracja logistycznych
zadan sztabowych w okreslonym (najczesciej centralnym) miejscu w strukturze
zarzadzania w przedsiebiorstwie oraz koncentracja i podporzadkowanie liniowych
zadan logistycznych w wyodrebnionej sferze logistyki, np.: projektowanie, lokali-
zacja urzadzen logistycznych, rozw6j systemu, koordynacja miedzywydziatowa,
planowanie i analizy. W tej strukturze dziat logistyki, a w szczegdlnosci jego czes¢
sztabowa, musi utrzymywac bardzo bliskie kontakty z pozostatymi dziatami funk-
cjonalnymi. Taka zintegrowana forma organizacji stawia na rowni wszystkie dzia-
tania natury logistycznej, uzalezniajgc je jednak od informacji uzyskiwanych
z innych dziatéw firmy.

Innym rozwigzaniem zmierzajacym do osiggniecia spéjnosci celdw i dziatan
moze by¢ utworzenie statych lub tymczasowych komisji doradczych wspierajacych
organizacje liniowg zarzgdzania procesami logistycznymi w zakresie funkcji szta-
bowych. Jednym ze statych dylematéw kierownictwa firmy jest rozstrzygniecie
alternatywy: centralizowac czy decentralizowa¢ logistyke w strukturze organiza-
cyjnej firmy. Wsrod praktykdw zajmujacych sie zarzadzaniem logistycznym
w firmach, nie ma petnej zgodnosci co do koniecznosci catkowitego zgrupowania
czynnosci logistycznych wokot naczelnego kierownictwa lub tez rozmieszczenia
komplekséw tych czynnosci w roznych wydziatach firmy*\

Kwestia kryteriow i przestanek sktaniajacych do centralizacji lub decentralizacji logistyki w firmie
jest dos¢ ztozona. Szersze rozwazania, wykraczajgce poza ramy niniejszego opracowania, mozna
znalez¢ w literaturze z zakresu zarzgdzania logistycznego. Zob.: H. Wozniak, Miejsce logistyki..., op.
cit.; J.J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr, The Management..., op. cit.; P. Blaik, Logistyka..., op. cit.
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Schemat 10

SZTABOWO-LINIOWA ORGANIZACJA LOGISTYKI W PRZEDSIEBIORSTWIE
(PRZYKLAD)

Opracowanie wiasne na podstawie: J.J. Coyle, E J. Bardi, C.J. Langley Jr, The Management.. ., op. cit.; D. Kis-
perska-Moron, Organizacjaprocesoéw logistycznych, [w:] Koncepcje logistyczne w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, praca badawcza pod red. M. Sottysika, AE, Katowice 1993, s. 85.

Na przyktad duza firma produkujaca sprzet elektryczny moze miec kilka wy-
dziatdw produkujacych odmienne wyroby, takie jak: przemystowe urzadzenia
elektryczne, wyroby dla energetyki jadrowej, drobne seryjne wyroby, duze urza-
dzenia, lampy itp. Organizacja logistyki w formie scentralizowanej oznacza, ze
wszystkie czynnosci logistyczne sg zgrupowane na najwyzszym szczeblu w celu
obstuzenia wszystkich wydziatéw. Przedstawia to schemat 11.

Z kolei, przy decentralizacji organizacji logistyki odpowiedzialno$¢ za procesy
logistyczne jest ulokowana na szczeblu poszczeg6lnych wydziatéw, co przedstawia
schemat 12.

W tym wypadku oddzielna organizacja logistyczna stuzy kazdemu wydziatowi
z osobna.



Schemat 11

SCENTRALIZOWANA ORGANIZACJA LOGISTYKI W FIRMIE (PRZYKLAD)

Zrédio. R.H. Ballou, Business Logislics..., op. cit., s. 626.

Z logistycznego punktu widzenia im wyzszy stopien centralizacji, tym lepsze
warunki koordynacji dziatan i integracji procesdéw logistycznych**. W tym wypad-
ku zaletg centralizacji jest to, ze pozwala na $cistg kontrole czynnosci logistycz-
nych oraz pomaga w uzyskiwaniu korzy$ci zwigzanych z wiekszg skalg dziatania,
przy skoncentrowaniu wszystkich czynnosci logistycznych w reku jednego mene-
dzera. Jest to szczegdlnie istotne w dziatalnoSci transportowej, magazynowej, za-
opatrzeniowej i przy przetwarzaniu danych.

Mie zawsze centralizacja daje pozadane efekty. Wynika to miedzy innymi
zcech i wymagan rynku. Korzystna moze sie okaza¢ decentralizacja czynnosci
logistycznych, ktdra cechuje sie nastepujgcymi zaletami:

pozwala na szybszg i bardziej zindywidualizowana reakcjg (w poréwnaniu
Z organizacja scentralizowang) na zapotrzebowanie klientow.

Jest to najczesciej spotykany poglad, reprezentowany m.in. przez M. Christophera, Strategia
zarzadzania dystrybucjg. Placet, Warszawa 1996.
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Schemat 12

ZDECENTRALIZOWANA STRUKTURA ORGANIZACYJNA LOGISTYKI W FIRMIE
(PRZYKLAD)

Zrodio: R.H. Batlou, Business Logistics..., op. cit., s. 626,

wykazuje sie szczegllng przydatnoscia, gdy poszczegolne produkty lub ich
grupy asortymentowe sa odmienne pod wzgledem dziatan marketingowych, logi-
stycznych iprodukcyjnych, igdy korzysci skali sg niewielkie.

W praktyce firm rzadko spotyka sie centralizacje czy decentralizacje w czystej
formie. Najczesciej stosuje sie rozwiazania mieszane, np. wydziaty czy jednostki
o réznych punktach lokalizacyjnych maja duzg autonomie w zarzadzaniu (réwniez
w sferze logistyki), a centralizuje sie niektére czynnosci lub procesy, takie jak za-
rzadzanie zapasami czy zarzadzanie systemem informacji logistycznej. Stale poja-
wiajacym sie problemem jest zalezno$é miedzy stopniem centralizacji decyzji logi-
stycznych a poziomem integracji w zarzadz:aniu logistycznym. Jest to problem
dos¢ istotny, przy czym nalezy wyraznie sformutowac pojecie centralizacji. Wielu
autoréw zadowala sie ogélnym stwierdzeniem, ze centralizacja oznacza okre$lony
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stopien koncentracji decyzji** Problem centralizacji decyzji nalezy réwniez rozpa-
trywa¢ pod wzgledem delegacji wkadzy na nizsze szczeble zarzadzania w hierarchii
organizacyjnej. Tak wiec centralizacja oznacza z reguly skupienie wladzy decyzyj-
nej w reku mniejszej grupy decydentéw zlokalizowanych na wyzszych szczeblach
zarzadzania. W obrebie przedsiebiorstwa, ktére realizuje polityke decentralizacji,
poszczgfgc')lne oddzialy czy wydziaty zachowujg duza autonomicznos¢ funkcjono-
wania™.

Przy rozwazaniu problemoéw integracji, istotny jest nie tylko absolutny wolu-
men decyzji logistycznych zastrzezony dla wysokich szczebli decyzyjnych, ale
raczej charakter podejmowanych decyzji. Wynika to z faktu, ze poziom centraliza-
cji lub decentralizacji og6tu decyzji w przedsiebiorstwie czesto jest uzalezniony od
rodzaju i charakteru dziatalnosci przedsiebiorstwa. Tak wiec nie zawsze istnieje
petna dowolnos¢ skupiania wiadzy decyzyjnej w okreslonych punktach struktury
organizacyjnej. Dazenie do centralizacji decyzji w zarzadzaniu procesami logi-
stycznymi, wydaje sie naturalng tendencja, ktdrajakoby zwieksza sity integracyjne
owego zarzadzania. Wynika to gtéwnie z:

mozliwosci utrzymania $cislejszej kontroli nad wykonywaniem czynnosci lo-
gistycznych,

- uzyskiwania korzysci skali po dokonaniu centralizacji decyzji dotyczacych
tych fragmentow procesdw logistycznych, w ktorych korzysci te wystepuja, np.
transport, magazynowanie, skoordynowane zakupy.

W literaturze spotyka sie réwniez argumenty, ze centralizacja wiadzy powo-
duje lepsza koordynacje poszczegélnych funkcji firmy i og6lnie prowadzi do bar-
dziej aktywnego, oportunistycznego dziatania** Czesto podkresla sie, ze centrali-
zacja sprzyja integracji decyzji strategicznych oraz skierowaniu wysitkéw organi-
zacyjnych na realizacje okreslonego celu dziatania, co moze prowadzi¢ do zwiek-
szenia efektywnos$ci w scentralizowanej organizacji’™.

Decentralizacja zarzgdzania procesami logistycznymi ma walory integracyjne,
poniewaz czesciej pozwala na szybszg reakcje w stosunku do potrzeb klientow,
traktujac je w bardziej zindywidualizowany sposdb. Ponadto sam proces zarzadza-
nia zdecentralizowanymi czynnosciami logistycznymi jako mniejszymi podsyste-
mami jest tatwiejszy i uproszczony.

Zob. L.W. Fry, J.W. Slocum Jr, Technology, Structure, and Workgroup Effectiveness: A Test
ofa Contingency Model, ,,Academy of Management Journal” 1984, vol. 27, no. 2, June, s. 221-246.

Zob. D.J. Bowersox, D.J. Closs, O.K. Helferich, Logistical..., op. cit., s. 315.

Zob. D.R. Dalton, W.D. Todor, M.J. Spendolini, G.J. Fielding, L.W. Porter, Organization
Structure and Performance: A Critical Review, ,Academy of Management Review” 1980, vol. 5,
no. 1, s. 49-64. J.W. Fredrickson, The Strategic Decision Process and Organizational Structure,
»Academy of Management Review” 1986, vol. 22, no. 2, April, s. 280-297.

Zob. D.J. Bowersox, P.J. Daugherty, Logistics Paradigms: The Impact of Information Tech-
nology, ,,Journal of Business Logistics” 1995, no. 1, s. 320.
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w miare rozwoju odpowiednich systemdw informacyjnych zmniejszajg sie
wymagania bezposredniego sprawowania kontroli przez posrednie szczeble zarza-
dzania nad realizacjg wykonania decyzji logistycznych. Z drugiej strony odpo-
wiednia koordynacja wielu czynnosci logistycznych umozliwiajacych osigganie
korzysci skali jest wynikiem decyzji zapadajacych na szczeblach innych niz opera-
cyjne. W zwigzku z tym ten sam zakres (a moze jeszcze wiekszy) procesu integra-
cji w obrebie zarzadzania logistycznego mozna realizowa¢ za pomocg swoistej
mieszanki tendencji centralizacyjnych i decentralizacyjnych. Firmy rozwiazujg to
poprzez:

- operacyjne czynnosci liniowe zwigzane z dystrybucja, wsparciem produk-
cyjnym czy zakupami, organizowane w sposob zdecentralizowany;

- strategiczne czynno$ci sztabowe obejmujace formutowanie zasad polityki
dziatania w obrebie procesow logistycznych oraz dtugofalowe planowanie w tym
zakresie organizowane w spos6b scentralizowany.

Tendencje do decentralizacji decyzji logistycznych (zwiaszcza operacyjnych)
wystepuja wtedy, gdy poszczegd6lne grupy asortymentowe oferowanych produktow
roznia sie pod wzgledem marketingowym, logistycznym czy produkcyjnym oraz
gdy korzysci skali nie sg zbyt tatwo osiggalne”’.

Tendencje integracyjne, a zwlaszcza centralizacyjne w systemach logistycz-
nych doprowadzity do wydzielenia zarzadzania procesami logistycznymi jako od-
rebnej funkcji, ktdra moze sie cechowa¢ wysokim poziomem wewnetrznej integra-
cji. Wewnetrznie zintegrowany system logistyczny nie rezygnuje z odpowiedzial-
nosci za zadne czynnosci logistyczne, ale uzaleznia ich sprawno$¢ od informacji
ptynacej z innych dziatéw funkcjonalnych firmy. Stwarza to jednak powazne nie-
bezpieczenstwo odizolowania zarzadzania procesami logistycznymi jako odrebne-
go podsystemu przedsiebiorstwa realizujacego w sposéb autonomiczny swoje wia-
sne eele. Przeglad historyczny praktyki gospodarczej dowodzi, ze niejednokrotnie
dotyczyto to réwniez innych funkcji firmy, takich jak marketing, produkcja, finan-
se. Taka sytuacja nie odpowiada zatozeniom filozofii zarzgdzania logistycznego
w przedsiebiorstwie, gdyz kazda z odizolowanych funkcji powoduje suboptymali-
zacje celéw dziatania. Stad miedzy innymi wywodzg sie tradycyjne konflikty inter-
funkcjonalne, o ktérych byta mowa w rozdziale 2.3.

Wszystkie przedstawione zjawiska, zachodzace w sferze organizacji systeméw
logistycznych, a niewatpliwie zmierzajace do uzyskania maksymalnego stopnia
spojnosci podejmowanych decyzji logistycznych oraz scalenia procesdw realizacji
tych decyzji, znajduja punkt kulminacji w okreSlonym wzorcu struktury organiza-
cyjnej zarzadzania systemem logistycznym**. Uwaza sig, ze gwarantuje on najwyz-

'Zob. R.H. Ballou, Business Logistics..., op. cit., s. 626.

Ten typ organizacji zarzadzania procesami logistycznymi, w literaturze okre$lany jako typ
numer Ill, jest uwazany za najbardziej wspo6tczesny i typowy dla firm w wielu krajach $wiata. Por.
D.J. Bowersox, D.J. Closs, O.K. Helferich, Logistical Management..., op. cit., s. 308-310.
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szy osiggalny stopien integracji decyzji logistycznych wynikajacy z jednosci przy-
jetej logiki sterowania efektywnym wykorzystaniem zasobow ludzkich i finanso-
wych, poczawszy od poszukiwania zrodet materialdw do realizacji dostaw do
klientow. Sposdb grupowania czynnosci liniowych i sztabowy'ch w obrebie tego
modelu prezentuje schemat 13.

Celem tworzenia struktury organizacyjnej przedstawionej na tym schemacie
jest ulatwienie strategicznego zarzadzania przeptywem i magazynowaniem mate-
riatdw i wyrobdw gotowych, aby przysporzy¢ maksymalne korzysci catej firmie.
System ten mozna nazwac tradycyjnym zintegrowanym zarzadzaniem przeptywem
materiatdw i produktéw, ktéremu powinny byé podporzadkowane wszystkie pozo-
state funkcje przedsiebiorstwa.

Przedstawiony typ organizacji procesow logistycznych wykazuje nastepujace
cechy integracji proceséw i czynnosci logistycznych*":

1. Kazda grupa proceséw logistycznych (zakupy, wsparcie produkcyjne i dys-
trybucja fizyczna) sg wyodrebnione jako oddzielne i samowystarczalne funkcje
operacyjne, a wiec sg Scisle zdefiniowane i rozgraniczone, zachowujac dostateczng
elastycznos¢ funkcjonowania, jednak zintegrowane procesy planowania pozwalajg
na wykorzystywanie efektdw synergicznych wspoétdziatania poszczegdlnych funkciji.

2. Pie¢ podstawowych grup czynnosci logistycznych zgrupowano jako logi-
styczne wsparcie dziatan operacyjnych. Ta wspdlna orientacja ustugowa dziata
jako mechanizm integrujacy wszystkie dziatania logistyczne. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze wsparcie logistyczne nie jest organizacjg sztabows, lecz raczej doty-
czy codziennej dziatalno$ci komérek operacyjnych logistyki.

3. Planowanie zasobow logistycznych obejmuje caty potencjat systemu wspie-
rania decyzji kierowniczych, co ufatwia integracje zarzadzania logistycznego.

4. Utatwieniem postepu integracji jest ulokowanie funkcji planistycznych i kon-
trolnych na najwyzszym szczeblu hierarchii zarzgdzania. Grupa planistyczna spet-
nia funkcje strategiczne i odpowiada za doskonalenie jakosci systemu logistyczne-
go ijego statg restrukturyzacje. Kontroler logistyczny zajmuje sie pomiarem kosz-
tow oraz obstugi klientow. Jest to jedna z najistotniejszych funkcji zintegrowanej
administracji proceséw logistycznych.

Okres$lony typ tradycyjnej organizacji zarzadzania procesami logistycznymi nie
jest warunkiem integracji zarzadzania logistycznego. Podobnie, nie warunkuje on
automatycznie wyzszej sprawnosci procesow logistycznych oraz wiekszej efek-
tywnosci ich realizacji. W literaturze nie spotyka sie zadnych danych empirycz-
nych, ktére potwierdzatyby hipoteze o postepie integracji faktycznie zachodzacych
procesdw, w miare grupowania kolejnych funkcji logistycznych™,

Zob. D.J. Bowersox, D.J. Closs, O.K. Hclfcrich, Logistical Management..., op. cil., s. 304.
Zob. D.J. Bowersox, D.J. Frayer, .M. Schmitz, Organizingfor Effective..., op. cit.
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Organizacja nie jest celem samym w sobie. Jest ona w zasadzie wtorna w sto-
sunku do przyjetego paradygmatu zarzadzania okreslajgcego cele dziatania.
W ujeciu systemowym mowi sie przeciez, ze struktura systemu ijej poszczegolne
elementy sg usankcjonowane tylko wowczas, gdy przyczyniaja sie do powodzenia
catosci, czyli do zrealizowania generalnego celu. Po to, aby osiggna¢ petng integra-
cje zarzadzania logistycznego, wazniejsze jest faktyczne zaangazowanie decyden-
tow w procesie realizacji celow okreslonego systemu gospodarczego oraz celéw
czastkowych, w tym natury logistycznej. Pod tym wzgledem zarzadzanie logi-
styczne zostato wyposazone w systemy informacyjne, ktore wspierajg zaréwno
podejmowanie decyzji, jak i ich realizacje.
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ROZDZIAL O

ZARZADZANIE LOGISTYCZNE JAKO CZYNNIK
INTEGRACJI

3.1. Przestanki integracji zarzgadzania logistycznego

Na podstawie analizy literatury tematu mozna stwierdzi¢, ze integracje zarza-
dzania logistycznego nalezy rozpatrywa¢ z dwéch punktéw widzenia, tzn. jako:

- stale postepujacy proces,

- skutek okres$lonych dziatan scalajacych.

W niniejszym opracowaniu przyjeto pierwsze z wymienionych podejs¢. Zda-
niem autora zamiast traktowania integracji zarzgdzania logistycznego jako skutku
pewnych dziatari scalajacych, nalezatoby raczej spojrze¢ na ten proces jako na
pewien sposéb pokonywania réznorodnosci cechujacej rzeczywisto$é i zwigzanej
z tym wielorakosci celéw i motywow dziatania. Jest to sytuacja typowa szczegol-
nie w wypadku proceséw logistycznych oraz zarzadzania tymi procesami, gdzie
konflikty celéw i motywacji dziatan sg z samej istoty logistyki na porzadku dzien-
nym. Wydaje sie, ze z punktu widzenia zarzadzania logistycznego mozna zapropo-
nowa¢ nastepujace okreslenie integracji: ,Jntegracja zarzadzania logistycznego
wyraza sie w takim zarzadzaniufirma, aby cele logistyczne odgrywaty w nim role
pierwszoplanowg, co sprawia, te celefirmy i ich realizacja sg $cisle skoordyno-
wane ze sferg przeptywu materiatéw i produktoéw, zas cele samego systemu logi-
stycznego sg spojne z dziatalnosciag catejfirmy ijej otoczenia"/ K

Tak rozumiana integracja zarzadzania logistycznego jest zjawiskiem stopnio-
walnym, poszerzajacym zakres i stopien spojnosci w miare uptywu czasu.

W tym miejscu warto nadmienic, ze czeste stosowanie okreslenia ,fintegrowa-
ne™ systemy togistyczne™ nie powinno sugerowac, ze integracja ma swoj maksy-
malny punkt docelowy. Oznaczatoby to bowiem, ze w pewnym momencie integra-
Cja jest statycznym status quo proceséw w sferze przeptywu produktow. Uzycie
pojecia ,fintegrowany system logistyczny™ w formie dokonanej, jest wyrazem

D.J. Bowersox, D.J. Closs, O.K. Helferich, Logistical Management..., op. cit., s. 25.

Okreslenie ,,zintegrowane” ma na celu podkreslenie istoty i waznosci systemu logistycznego
w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Odnosi si¢ ono do integracji systemu logistycznego z innymi syste-
mami podmiotu.

61



okreslonego stanu integracji procesow logistycznych w danym czasie, ktdrego ten
stan dotyczy. W trakcie uptywu kolejnych okresdw, integracja zwiazana z realiza-
Cja przeptywow produktow jest stale postepujacym procesem, ktéry tworzy kolejne
konfiguracje zasobdw ludzkich i rzeczowych.

Niezaleznie od stopnia utechnicznienia opisu zjawisk integracji proceséw logi-
stycznych jest ona zawsze zwigzana z zarzadzaniem opartym na planowaniu, reali-
zacji i kontroli okreslonych dziatan i czynnosci, niezaleznie od strukturalizacji
wszystkich tych czynnosci. Z tego wzgledu rzeczywisty ksztatt integracji zarza-
dzania logistycznego w przedsiebiorstwie jest wynikiem przyjetego paradygmatu
zarzadzania firmg lub innymi podmiotami gospodarczymi. Studia nad literaturg
z dziedziny zarzgdzania jednoznacznie wskazujg na zachodzacg obecnie zmiang
paradygmatu w procesach zarzadzania. Jest ona wynikiem rosngcej ztozonosci
proces6w gospodarczych oraz wzrastajacej szybkosci zmian zachodzacych w sys-
temach, technologiach i na rynku. Zmiana paradygmatu zarzgdzania ma na celu
poszukiwanie nowych podej$¢ do rozwigzywania problemoéw zarzadzania w obec-
nym okresie burzliwych przemian. Owa zmiana stawia pod znakiem zapytania
nawet najbardziej powszechnie przyjete zatozenia nauk o zarzgdzaniu™. Prowadzi
to do wzrostu niepewnosci i watpliwosci co do tego, jak nalezy organizowaé dzia-
fania gospodarcze i wystepujgce w ich ramach relacje. Sytuacja ta w petni dotyczy
takze zarzadzania procesami logistycznymi.

Literatura tematu przedstawia poglady wskazujgce na mieszanie sie trzech tzw.
paradygmatycznych metafor organizacji funkcjonujgcych w dziedzinie organizacji
i zarzgdzania. Sato analogie:

1) organizacja-maszyna,

2) organizacja-organizm,

3) organizacja-gra™.

Paradygmat organizacji-maszyny traktuje organizacje jako instrument realiza-
cji celéw, w stosunku do ktérych proces zarzadzania ma wtorny charakter. Kon-
cepcja ta podkresla wage dekompoz>'cji pierwotnego celu organizacji na catg hie-
rarchie celéw czastkowych. W wyniku tego podziatu struktura organizacyjna
ksztattuje sie w taki sposob, aby poszczegdlne elementy organizacji spetniajac
swoje odcinkowe zadania przyczyniaty sie do skutecznej realizacji celéw catosci.
Jest to analogia do koncepcji formalnych struktur organizacyjnych jako systemow
opartych na okreslonych mechanizmach Scistej kontroli™.

~Zob. K. Bleicher, Integrative Management in a Time of Transformation, ,,Long Range Plan-
ning” 1994, no. 5.
Przedstawione trzy metafory paradygmatyczne zacytowano za: K. Fabianska, K. Jedralska,
J. Rokita, Zarzadzanie przedsiebiorstwem a konkurencja rynkowa, Petex, Katowice 1994, s. 8.
Systemy tego rodzaju naleza do nizszych generacji w hierarchii systemow i sa z reguly syste-
mami zamknietymi. Najbardziej popularng hierarchie systeméw przedstawit K. Boulding, General
Systems Theory: The Skeleton ofScience, ,,Management Science” 1956, April.
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Koncepcja poréwnania organizacji z organizmem opiera sie na teorii syste-
méw otwartych, zdolnych do funkcjonowania i osiggania celéw w drodze trans-
formacji zasilen rzeczowych. Organizacja taka ma okre$lone zwigzki z jej otocze-
niem, sama wyznacza swoje cele w ramach istniejacych ograniczen oraz decyduje
0 sposobach realizacji zatozonych celéw dziatania. Z tego wzgledu przyjecie tego
paradygmatu zarzadzania koncentruje uwage na zagadnieniach projektowania
struktur organizacyjnych, czy tez dazeniu do redukcji elementu niepewnosci i ry-
zyka w kontaktach z otoczeniem tak, aby osiggniecie réwnowagi umozliwito prze-
trwanie organizacji’* .

Paradygmatyczna analogia organizacji do gry wywodzi sie z teorii systemow
spotecznych”’, ktorych funkcjonowanie zalezy nie tylko od formalnych procedur
ustalonych do osiggniecia celéw zatozonej organizacji, ale takze - a moze przede
wszystkim - od wartosci, norm, rodzaju percepcji czy rol ludzi wchodzacych
w sktad okreslonych struktur organizacyjnych. Ta koncepcja - w odrdznieniu od
poprzednich - sprzyja analizie zjawisk konfliktow organizacyjnych i ich spozyt-
kowaniu w praktyce gospodarczej.

Istota zarzadzania logistycznego jako statego procesu polegajacego na walce
z konfliktami i dgzeniu do kompromiséw w sposob naturalny cigzy ku koncepcji
organizacji-gry, jednak historycznie integracje proceséw logistycznych z reguly
rozpatruje sie prawie wytgcznie z punktu widzenia dwdch pierwszych paradygma-
tow zarzadzania. Dziedzictwem paradygmatu organizacji-maszyny w zarzadzaniu
procesami logistycznymi sg dazenia do podkreslenia wagi procesdéw kontroli, za$
rezultatem analogii organizacji do organizmu pozostaje nieodparta potrzeba daze-
nia do uzyskania stanu réwnowagi w procesach przeptywu, szczegdlnie w kontak-
tach z otoczeniem. Wydaje sig, ze zwlaszcza w wypadku zarzgdzania logistyczne-
go prawdziwe jest nastepujgce stwierdzenie: ,,Pracujemy w ramach wczorajszych
struktur, postugujac sie dzisiejszymi metodami, stajagc w obliczu probleméw jutra
gtéwnie w towarzystwie tych ludzi, ktoérzy budowali wczorajsze struktury i nie
dozyjajutra swych organizacji””™

Kolejny mankament typowego tradycyjnego podejscia do zagadnien integracji
w systemach logistycznych i traktowania ich - mimo niezwyklego znaczenia
w przedsiebiorstwie - wytacznie jako waznego podsystemu firmy, wynika z nie-
adekwatnosci wykorzystania tzw. podejscia redukcjonistycznego do zjawisk go-
spodarczych. Redukcjonizm przyczynit sie do analitycznego pojmowania otaczaja-
cej nas rzeczywistosci, poszukiwania jej wyjasnienia i zrozumienia. Tak wiec cato-
§ci zostajg rozbite na mniejsze elementy, a wyjasnienia dotyczg tych czastek. Jesli
czastki te sg wzglednie niezalezne, podejscie takie ma racje bytu. ,,W razie obecno-

~Zob. K. Fabianska, K. Jedralska, J. Rokita, Zarzadzanie przedsigbiorstwem..., op. cit., s. 8.
Systemy organizacji spotecznych oraz tzw. systemy transcendentalne stanowig najwyzszy po-
ziom w hierarchii systeméw Kennetha Bouldinga, General Systems Theory..., op. cit.
K. Bleicher, Das Konzept Integriertes Management, Campus Verlag, Frankfurt 1991.
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§ci wspotzaleznosci miedzy czastkami, takjak ma to miejsce wprocesach logistycz-
nych, podejscie analityczne nie generuje wielkich skutkdw poznawczych™*™

Rozwazajac integracje zarzadzania logistycznego w kontekscie organizacji-gry,
mozna skonstatowac, ze integracja ta przebiega w mysl okreslonych regut takiej
gry. Mozna je sformutowac, opierajac sie na teorii systemow. Reguty gry w takim
wypadku sg okreslone przez trzy zasadnicze elementy:

1) cele gry sformutowane i opisane w strategii dziataniafirmy,

2) zasady gry wynikajace z regut organizacji ifunkcjonowaniafirmy,

3) struktura uczestnikéw gry wynikajaca z przyjetej koncepcji dziataniafirmy.

Jakosé¢, tempo i wyniki gry zwykle wynikajg bezposrednio z umiejetnosci gra-
czy, a wiec takze z interpretacji pojecia ,integracja zarzadzania logistycznego”
(element kwalifikacji integratorskich powinien uzupetnia¢ kompletny obraz).

Samo zastosowanie prostego pojecia systemowego, nie gwarantuje jeszcze od-
powiedniej jakoSci prezentacji ztozonych probleméw integracji zarzad*nia logi-
stycznego. Dopiero przyjecie holistycznego ujecia ogolnej teorii systeméw, odpo-
wiada koncepcji integracji zarzadzania logistycznego

W mysl tej teorii, formutujac koncepcje kompleksowej integracji zarzadzania
logistycznego, nalezy przyjaé nastepujace zatozenia™':

1 Dziatanie systemu przedsiebiorstwa i jego systemu logistycznego wynika
z realizacji okre$lonych celéw, ktére sg wyznaczane wewnatrz lub na zewnatrz
systemu firmy w celu przedtuzeniajego ,,zycia”.

2. System przedsiebiorstwa jest nierozdzielng catoscia, a proby analizy ograni-
czonej do poszczegolnych czesci systemu mogg spowodowaé brak zrozumienia
najistotniejszych relacji pomiedzy tymi elementami, dlatego najpierw nalezy zba-
da¢ i zrozumie¢ catos$¢ systemu firmy, a dopiero potem skoncentrowac sie najego
poszczegolnych czesciach, jak np. na systemie logistycznym.

K.E. Kriby, Organizational Change: The Systems Approach, [w:] Competing Globally through
Customer Value: The Management of Strategic Suprasystems, red. M.J. Stahl, G.M. Bounds. Quoro-
um Books, Westport 1991, s. 223.

Holistyczne spojrzenie na r6znego rodzaju systemy logistyczne oraz ich role i miejsce w sys-
temie przedsiebiorstwa mozna oprze¢ na ogélnej teorii systemow (GST - general systems theory).
Przyjmuje sie, ze tworca ogélnej teorii systemow byt Ludwig von Bertalanfiy. Uwaza sie, ze teoria ta
powstata w 1950 r., byta rewolucjg koncepcyjng w wielu dziedzinach nauki, a m.in. w obrebie stu-
diéw nad systemami organizacji gospodarczych. Gtéwne elementy tej teorii w celu wykorzystania
w zarzadzaniu logistycznym mozna zaadaptowa¢ na podstawie ich zasadniczych cech, takich jak:
1) poszukiwanie celéw; 2) cato$ciowe ujecie, 3) hierarchia, 4) elementy zasilajace i produkty syste-
mu, 5) przeksztatcenie, 6) energia, 7) entropia, 8) skonczonosé. K.E. Kriby, Organizational Chan-
ge..., op. cit,, s. 219-252.

Systemy otwarte przeznaczajg posiadane zasoby na wytworzenie produktéw oraz na swoje
wilasne utrzymanie. Systemy zamkniete zuzywajg swoje zasoby i przestajag funkcjonowa¢, a wiec
degeneracja nastepuje w sposéb automatyczny, jednak systemy te nie znajduja $cistego odpowiednika
w organizacji proceséw gospodarczych.
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3. Fakt, ze system przedsiebiorstwa skfada sie z podsystemow, sprawia, iz kaz-
dy z podsystemow w réznym stopniu moze sie przyczyniaé¢ do spetnienia celu sys-
temu, a wiec waga podsystemow pod tym wzgledem jest rdzna; kierownictwo fir-
my moze ustali¢, ze z punktu widzenia realizacji celu hierarchicznie najwazniejszy
moze by¢ podsystem logistyczny.

4. Czynnosci wykonywane w obrebie systemu logistycznego przeksztatcajg za-
silenia w produkty (niekoniecznie muszg to by¢ produkty materialne; wyrazenia
tego uzywa sie raczej w sensie ,,produktow systemu”, ktérymi moga by¢ tez ustugi
lub nadanie produktom pewnych cech, takich jak uzytecznos¢ w czasie i miejscu).

5. System logistyczny magazynuje lub/i wytwarza energie; oprécz energii
w sensie czysto fizycznym (technicznym) systemy sktadajgce sie z ludzi potrzebujg
innych form energii, jak np.: pewnos¢ dziatania, wptyw, odbidr zjawisk czy posta-
wy ludzkie.

6. Systemy logistyczne mogg przejawiac tendencje degeneracyjne, co sie wigze
ze zjawiskiem entropii, ktéra pojawia sie woéwczas, gdy system zuzywa zbyt duzo
swoich zasobdw na wiasne utrzymanie nie przyczyniajgce sie do spetnienia naczel-
nych lub wytyczonych celéw systemu.

7. Systemy otwarte moga osiggna¢ swoje cele zmieniajac strumienie zasilen,
cele posrednie lub efektywnos¢ transformacji zasileri w procesie wytwarzania pro-
duktéw; w ten sposéb tendencje entropijne moga zosta¢ opdznione lub catkowicie
zahamowane przez odpowiednie procesy zarzadzania.

Wykorzystanie holistycznej teorii systemow, narzuca koniecznos¢ zbudowania
koncepcji integracji zarzadzania logistycznego wokot procesu, ktory przebiega
przekrojowo nie tylko w samym podsystemie logistycznym, ale takze w catym
systemie przedsiebiorstwa. Ogdlnie zarzadzanie logistyczne dotyczy w praktyce
wszystkich podstawowych funkcji, zgodnie z tym, jak przebiega proces realizacji
konkretnych zamdéwien klientow. Wobec tego integracja wewnetrzna zarzadzania
logistycznego w firmie, odbywa sie poprzez poszczeg6lne powtarzalne czynnosci
wykonywane przez pracownikow firmy i zmierzajace do zrealizowania zaméwien
(schemat 14).

Pozornie moze sie wydawac, ze schemat ten koncentruje sie na procesach za-
chodzacych w pojedynczym przedsiebiorstwie, jednak bodzcem do realizacji za-
mowienia sg klienci, a sam proces zamoOwienia jest wspierany przez dostawcow
oraz inne uczestniczace w nim firmy i instytucje.

Tak wiec integracja zarzadzania logistycznego poprzez realizacje zamowieh
moze dotyczy¢ catego taincucha dostaw, co sprawdza sie np. w praktyce funkcjo-
nowania wielkich firm”™, preferujgcych model scentralizowanego zarzadzania
procesem realizacji zamowien, ktéry pozwala na bardziej efektywne wykorzystanie

Zob. L.H. Mullinix, Order Management as a Core Competency, ,,Supply Chain Management
Review” 1998, Summer, s. 87.
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Schemat 14

PRZEBIEG CZYNNOSCI PRZY REALIZACJI ZAMOWIEN KLIENTOW

Opracowanie wiasne na podstawie: P.M. Byme, W.J. Markham, Improving Quality and Productivity in the Logi-
stics Process, Council of Logistics Management, Oak Brook 1991, s. 325.

personelu i zaangazowanego sprzetu. Firmy te dostrzegajg tez, ze centralizacja
utatwia integracje procesu realizacji zamowien z innymi systemami operacyjnymi,
takimi jak: planowanie i harmonogramowanie produkcji, zarzadzanie transportem,
zarzadzanie magazynami, fakturowanie i wystawianie rachunkéw, ustalanie cen
i wysokosci kredytu dla klientéw.

Obserwujac postep integracji w zarzadzaniu logistycznym, mozna sformutowac
nastepujace wnioski:

1 Dotychczasowe koncepcje integracji proceséw logistycznych podkreslaty ich
wage i znaczenie dla catego systemu przedsiebiorstwa, lecz dotad niewiele powie-
dziano na temat sposobow kwantyfkacji i konkretnego pomiaru wptywu tej sfery
na stopien realizacji celow firmy.

2. Pomimo coraz wiekszej powszechnosci zarzadzania przez cele, koncepcja ta
nie zostata spopularyzowana w dostatecznym stopniu w zarzgdzaniu procesami
logistycznymi, dlatego czesto brakuje precyzyjnego ttumaczenia celéw przedsie-
biorstwa na cele czytelne dla funkcjonowania systemu logistycznego.
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3. Wiedza logistyczna (tzn. wiedza o0s6b zarzadzajacych procesami logistycz-
nymi) czesto konczy sie na poziomie systemu logistycznego, ktory jest tylko cze-
§cig (wazna) systemu przedsiebiorstwa.

4. Na skutek ,,utechniczenia” wiedzy logistycznej brakuje spojnych koncepcji
analizy wptywu ,,zasobu energii” wystepujacej w przedsigbiorstwie, zwigzanej
z funkcjonowaniem ludzi w procesach logistycznych oraz w innych dziataniach im
towarzyszacych.

5. Osrodki okreslajace cele dziatania systemu przedsiebiorstwa (wiasciciele,
dyrekcja, kierownictwo itp.), mogg tatwo doprowadzi¢ do degeneracji tego syste-
mu, gdy nie zapewnig wiasciwej realizacji najwazniejszych proceséw w tym sys-
temie, a procesy logistyczne z natury rzeczy stanowig podstawe dziatania systemu
przedsiebiorstwa.

3.2. Zalozenia integracji zarzadzania logistycznego

Integracje zarzadzania logistycznego mozna rozpatrywac przede wszystkim na
podstawie dwdch zasadniczych zatozen, wedtug ktérych:

1) przyjeto, te proces realizacji zamdwien jest gtownym punktem odniesienia
integracji zarzadzania logistycznego oraz

2) integracje zarzadzania logistycznego potraktowano jako ciaggly, postepuja-
cy proces.

Koncepcja ta wykorzystuje kombinacje dwaéch sposobow prezentacji elemen-
tow ztozonych zjawisk i organizmow, tj. idee:

 klasycznych dekompozycyjnych modeli proceséw, ktore zwykle przedsta-
wiaja okreslong konfiguracje elementdéw danego procesu;

 referencyjnych modeli procesow™V, ktére powstajg wskutek tagcznego row-
nolegtego zastosowania business process reengineeringu, benchmarkingu rozumia-
nego jako strategiczna twoércza analiza poréwnawcza oraz pomiaru proceséw; po-
dejscia te pojawiajg sie w referencyjnych modelach proceséw jako interfunkcjo-
nalne konstrukcje ufatwiajace zrozumienie giebi wspotzaleznosci decydujacych
0 ostatecznym ksztatcie badanych procesow.

Idee powstawania referencyjnych modeli procesdéw przedstawia schemat 15.

Typowy referencyjny modelprocesu powinien zawiera¢ nastepujace elementy:

. standardowy opis podstawowych subproceséw zarzadzania;

- ramowg konstrukcje wspotzaleznosci miedzy podstawowymi subprocesami
zarzadzania;

 sposoby pomiarufunkcjonowaniaprocesu;

O modelach referencyjnych i szczegétowych metodach ich konstrukcji, a takze sposobach
praktycznego wykorzystania, méwig m.in. Ch. Hsu, J. Cho, L. Yee, L. Rattner, Core Information
Model: A Practical Solution to Costly Integration Problems, ,,Computers and Engineering” 1995, no. 3.
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Schemat 15
IDEA POWSTAWANIA REFERENCYJNYCH PROCESOW

Business Process Benchmarking Strategiczna Analis"a
Reengineering Zbadaj “ ~  Porbwnawcza
Opis aktualnego funkcjonowanie Opis praktyki

stanu procesu proceséw podobnych zarzadzania

i zarys najlepszego firm i ustal cele opierajac i funkcjonowania
pozadanego stanu sie na najlepszych firm

procesu wzorach

Pomiar procesoéow

Referencyjny Model Procesu

Opis aktualnego stanu Zbadanie funkcjonowania Opis praktyki

procesu i zarys proceséw podobnych firm zarzadzania
pozadanego stanu i ustalenie celéw na podstawie i funkcjonowania
procesu najlepszych wzoréw najlepszych firm

Zrédto-. Opracowanie wiasne na podstawie: U.S. Bititci, A.S. Carrie, T. Turner, Managing Enterprise Performance,
[w:] Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi (materiaty konferencyjne), £6dz 1998, s. 35-40.

Schemat 16
KLASYCZNY MODEL DEKOMPOZYCJI PROCESU

Poziom: Zawiera:
Proces

Element
procesu

Element
procesu

Zadanie

Zadanie

Czynnos¢

Czynnosci

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: U.S. Bititci, A.S. Carrie, T. Turner, Managing..., op. cit., s. 72.
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- decyzje zarzadcze, ktére prowadzg do najlepszegofunkcjonowania procesu;

 zasadnicze uwarunkowania modelowego procesu.

Klasyczny model dekompozycji procesu jest scisle hierarchiczny, a opis proce-
su przedstawia poszczego6lne szczeble decyzyjne i ich zadania. llustruje to schemat 16.

W odrdznieniu od klasycznych modeli dekompozycji proceséw, modele refe-
rencyjne proceséw majg nastepujace cechy:

- umozliwiajg uzyskanie zrownowazonego horyzontalnego (interprocesowe-
go) orazpionowego (hierarchicznego) obrazu modelowych proceséw,

- fatwoje rekonfigurowac,

- zazwyczajprzedstawiaja wiele rdznych konfiguracjipodobnych procesow,

- agregujg cate serie hierarchicznych modeliprocesow.

Rozwigzanie oparte na kombinacji referencyjnych modeli proceséw i klasycz-
nych modeli dekompo2*cji proceséw ma nastepujace zalety:

- umozliwia obiektywne i wielostronne opisanie integracji zarzadzania logi-
stycznego,

- ufatwia wdrozenie koncepcji integracji zarzadzania logistycznego w celu
osiggniecia zalet konkurencyjnych’,

- pozwala na skonstruowanie jasnego systemu pomiaru, zarzgdzania i kon-
troliprocesu zintegrowanego zarzgdzania logistycznego’,

- pozwala na wykorzystanie koncepcji niezaleznie od specyfiki okreslonego
przedsiebiorstwa czy grupyfirm.

Model dekompozycji procesu zarzadzania logistycznego przedstawiono na
schemacie 17. Model ten obejmuje:

- wszystkie ptaszczyzny interakcji z klientami, poczgwszy od wptyniecia za-
mowienia az do zaptatyfaktury',

- wszystkiefizyczne przeptywy produktéw wtancuchu dostaw, tzn. od poddo-
stawcow dostawcow firmy do klientéw-odbiorcdw, whgczajgc surowce i materiaty,
czesci, podzespoly, sprzet i urzadzenia, oprogramowanie komputerowe itp.;

- wszystkie ptaszczyzny interakcji z rynkiem, poczgwszy od rozpoznania
i zrozumienia zagregowanego popytu, a skonczywszy na ostatecznej realizacji
kazdego zamoéwienia.

Nalezy podkreslié, ze przyjety model integracji zarzadzania logistycznego nie
obejmuje:

- proceséw administracyjnych w firmie ani w faricuchu dostaw;

- proceséw rozwoju technologii i techniki wytwarzania;

- projektowania wyrob6w i proceséw technologicznych ani proceséw rozwoju
produktu;

- tych proceséw posprzedaznej obstugi klienta, ktére polegaja na doskonaleniu
wyrobu i technik produkcyjnych.
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Proces integracji - w mysl modelu dekompozycji ze schematu 17 - ma dwa
wymiary. Sg to:

1) w sferze regulacji: koordynacja decyzji w obrebie samych proceséw logistycz-
nych oraz koordynacja sfery logistyki z innymi funkcjami w firmie i poza firma;

2) scalanie samych proceséw logistycznych na poziomie operacyjnym poprzez
odpowiednie systemy zapewniajace przeptyw materiatow, produkcji w toku oraz
wyrobow gotowych.

Sa to dwa nierozerwalnie ztaczone aspekty procesdw integracji, ktére prowa-
dza do sformutowania wiasciwej koncepcji integracji zarzgdzania logistycznego.

W zwigzku z powyzszym, model dekompozycji zarzadzania logistycznego ze
schematu 17 mozna nazwa¢ mechanizmem integracji tego zarzadzania. Obejmuje
on aspekty decyzyjne (planistyczne i wykonawcze) oraz informacyjne mechani-
zmdéw prowadzacych do integracji wewnetrznej i zewnetrznej. Model ten scala
poszczegdlne poziomy decyzyjne i planistyczne w sferze zarzadzania logistyczne-
go oraz poprzez dekompozycje poszczegélnych pozioméw systemu logistycznego
firmy przedstawia zakres potencjalnego systemu informacyjnego wspierajacego
zarzadzanie systemem logistycznym. Skoncentrowany wprawdzie na przedsigbior-
stwie, pokazuje takze mozliwosci rozszerzenia zakresu integracji na cate taficuchy
dostaw. Integracja ta polega na $cistym powigzaniu czynnosci i proceséw logi-
stycznych we wspotpracujacych z dang firmg przedsiebiorstwach-dostawcach
i przedsigebiorstwach-odbiorcach. Powigzania te sg wsparte odpowiednimi syste-
mami przeptywu informacji.

W zasadzie wszystkie czynnosci logistyczne wymagajg podejmowania decyzji
o0 charakterze strategicznym, taktycznym i operacyjnym (tabela 3).

Tak wiec wszystkie obszary funkcjonalne systemu logistycznego przedsiebior-
stwa wymagajg podejmowania znaczacych decyzji o roznym zasiegu czasowym.
Sprawia to, ze codzienne funkcjonowanie systeméw logistycznych i decyzje tak-
tyczno-operacyjne sg Scisle powigzane z decyzjami typu strategicznego i taktyczne-
goldea schematu 17 zaklada, ze podejmowanie decyzji wigze sie z procesem
planowania w zarzgdzaniu logistycZmym, ktory jest gtdbwnym narzedziem okres$la-
nia celu dziatania przedsiebiorstwa jako systemu oraz odcinkowych celéw dziata-
nia wszystkich podsystemow. Integracja tych wszystkich celéw jest punktem wyj-
$cia spojnego funkcjonowania dla celéw zarzadzania logistycznego. Gtowny cel
dziatania przedsiebiorstwa jest wyrazony za pomocg strategii funkcjonowania,
majacej zrodto w oczekiwaniach i zapotrzebowaniu Klientdw firmy. Integracja
decyzji w sferze planowaniajest osiggnieta przez dekompozycje strategii globalnej
firmy na decyzje strategiczne dotyczgce wszystkich logistycznych i pozalogistycz-
nych funkcji przedsiebiorstwa, narzucajac im jednolity sposéb myslenia ijednolitg
strukture dziatania.

Por, D. Kisperska-Moron, Globalna strategia ,,zalet konkurencyjnych” a strategia logistycz-
nafirmy, ,,Gospodarka Materiatowa” 1992, nr 11.
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PRZYKLADY DECYZJI LOGISTYCZNYCH

Tabela 3

PRZEDMIOT CHARAKTER DECYZJI
DECYZJI Strategiczne Taktyczne Operacyjne
Prognozowanie diugi zasieg czasowy - 6-12 miesiecy 12-16 tygodni
nowe produkty - sezonowo promocja
zmiany demograficzne wptyw rynku trendy

Projektowanie
(analiza sieci)

Planowanie
produkcji

Planowanie
zaopatrzenia

lokalizacja zaktadu i cen-
trum dystrybucji

- wybor zrédet zakupu

- mix asortymentu i produkcji
- odpowiedni sprzet

- rozmieszczenie sprzetu

- alternatywy materiatowe

i technologiczne

wynajem magazynoéw
polityka zapaséw
umowy z klientami

- mix asortymentu i produkcji
- zapasy kontra nadgodziny
- planowanie obsady zatogi

- gromadzenie zapasow
- analiza niedoboréw

- plany awaryjne

- plany awaryjne

- plany dystry-

bucji

- zakupy

- poziom zapa-
sow

- dyspozycja
materiatowa

Programy - oszczednoSci koszrtéw czy - 6-12-miesieczne prognozy - codzienne/co-

produkcyjne dywersyfikacja produkcji tygodniowe
harmonogramy
produkcji

- codzienny/co-
tygodniowy
zatadunek

Wysytka goto-
wych wyrobow

- umowy z przewoznikami
- rozmieszczenie sprzetu

- wybor $rodka transportu
i rodzaju pojazdéw

- wystawianie
rachunkoéw

Zrédto: M.K. Allen, O.K. Helferich, Putting Expert Systems to Work in Logistics, Council of Logistics Manage-
ment, Oak Brook 1990, s. 28.

Proces ten polega na opracowaniu réznych strategii funkcjonalnych w firmie,
takich jak np. strategie: marketingowe, finansowe, produkcyjne, inwestycyjne.
Nastepuje rowniez opracowanie strategii logistycznej, ktéra jednak nie jest jedng
z wielu strategii funkcjonalnych, poniewaz w zarzgdzaniu logistycznym staje sie
ona rodzajem pomostu miedzy strategig globalng a strategiami funkcjonalnymi.
Przy obecnej formule zarzadzania logistycznego, jedyng strategig funkcjonalna,
wyrozniajaca sie najwiekszym znaczeniem dla strategii logistycznej, jest strategia
marketingowa. Je$li przedstawiony model dekompozycji potraktujemy jako czesé
fancucha dostaw, to fundamentalne znaczenie bedzie miata ogélna wizja i strategia
wspdlna dla wszystkich partneréw w tancuchu, ktéra ksztattuje podstawowe relacje
w jego obrebie i pozwala sprawnie zarzadzaé tymi relacjami.
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Analiza schematu 17 pozwala na wyrdznienie poziomej i pionowej integracji
zarzadzania logistycznego. Uproszczong ideg integracji pionowej i poziomej
w zarzgdzaniu logistycznym przedstawia schemat 18.

Schemat 18

INTEGRACJA ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO JAKO £ ANCUCH PROCESOW OPE-
ACYJINYCH | PROCEDUR PLANISTYCZNYCH

Planowanie Planowanie Planowanie Planowanie

tancuch dostaw

Integracja pozioma opiera sie na transczynnosciowej i transfunkcjonalnej ko-
ordynacji procesow zarzadzania. Ten rodzaj integracji, jak juz wskazywano wcze-
$niej, jest immanentng cechg zarzadzania procesami logistycznymi i zarzadzania
logistycznego. Ogdlna idea mechanizmu integracji w zarzadzaniu logistycznym
w przedsiebiorstwie polega na wielostronnym scalaniu kolejnych par czynnosci
natury logistycznej oraz funkcji spoza sfery proceséw logistycznych. Integracja
pozioma odbywa sie niejako na dwoch szczeblach zarzgdzania:

1) integracja decyzji o skutkach dtugofalowych w obrabie wszystkich pozada-
nychfunkcji logistycznych ipozalogistycznych,

2) integracja decyzji operacyjnych oraz wykonania i kontroli wczesniej podje-
tych decyzji o znaczeniu dtugoterminowym.

W tym miejscu dochodzi sie do drugiego szczebla integracji poziomej, zwigza-
nego z integracja operacyjnych procesow wykonania decyzji i kontroli tego wyko-
nania. Logistyczne procesy operacyjne (zaopatrzenie, produkcja, dostawy) sg
zwigzane z przeptywem produkcyjnym lub okre$lonym rodzajem transportu. Kaz-
dy z tych procesow jest klientem poprzedniego procesu oraz dostawcg dla nastep-
nego procesu. Kazde polaczenie proceséw operacyjnych stanowi kolejne ogniwo
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w taincuchu dostaw. Na tym szczeblu mozna mowié o tzw. integracji systemow
logistycznych {integration of logistics systemsy”™. Pod tym pojeciem nalezy rozu-
miec integracje techniki przeptywu produktéw i przeptywu informaciji.

Poziom operacyjny jest takze istotng czescig modelu dekompozycji ze schematu 17.
Zadaniem poziomu operacyjnego jest przyspieszenie przeptywu produktow i in-
formacji oraz zwigkszenie rotacji zapasow. Integracja operacyjnego zarzadzania
logistycznego w przedsiebiorstwie umozliwia menedzerom powigzanie i synchro-
nizacje codziennych decyzji i czynnosci zwigzanych z przeptywem produktéw
w zakresie zaopatrzenia, produkcji, magazynowania i transportu, dystrybucji,
atakze z czynno$ciami pomocniczymi w zakresie finansow i ksiegowosci. Integra-
cja operacyjna w faincuchu dostaw skupia uwage na zagadnieniach zarzadzania
zapasami w catym fancuchu oraz optymalizacji proceséw przeptywow i decyzji
logistycznych.

W zwiazku z powyzszym mozna wyrdznic strategiczng i operacyjna integracje
zarzadzania logistycznego.

Kazdy z logistycznych procesow i wszystkie funkcje pozalogistyczne majg
pionowg integracje decyzji i dziatan. Wywodzi sie ona z koniecznosci odpowied-
niej strukturalizacji kazdej z tych funkcji w celu nalezytego jej wykonywania, po-
dobnie jak to sie dzieje przy kazdym racjonalnym dziataniu. W ramach tej piono-
wej integracji w zakresie poszczeg6lnych funkcji dochodzi do przettumaczenia
decyzji strategicznych na taktyczne i operacyjne, sterujgce procesami realizacji
okreslonych czynnosci. Realizacja czynnosci wigze sie takze z kontrolg jej sku-
tecznodci. W ramach pionowej integracji procesy planowania sg instrumentem
zarzgdzania ogniwami powigzan klientow i dostawcow. W ten sposob procesy
planowania réwnowazg i bilansujg przeptywy w tafncuchach dostaw. Kazde wyste-
pujace w fancuchu ogniwo, wymaga istnienia procedur planistycznych. Nalezy
zwréci¢ uwage na Scistg zalezno$¢ integracji poziomej i pionowej. Bez integracji
poziomej nie ma mozliwosci koordynacji celow dziatania poszczeg6lnych funkcji,
co automatycznie powoduje brak zintegrowanego dziatania catego systemu, jednak
bez koordynacji pionowej w obrebie poszczeg6lnych funkcji niemozliwe jest zre-
alizowanie podjetych decyzji i skontrolowanie jakosci tej realizacji.

Istote poziomej i pionowej integracji zarzadzania logistycznego mozna zilu-
strowaC wyrazniej rezygnujac ze szczegdtow dekompozycyjnych ze schematu 17,
ktéry przedstawia procesy integracyjne i catos¢ zarzadzania logistycznego w spo-
s6b nieco mechanistyczny, bardzo ustrukturalizowany. Dazenie do doskonatej
funkcjonalnej integracji zarzadzania logistycznego jest jednak szczegdlnie uzasad-
nione wtedy, gdy firmy majg do czynienia z mato stabilnym rynkiem, wielkim
stopniem zmiennos$ci gospodarki, wysokim stopniem ryzyka dziatania itp. Wtedy
szczegoblny nacisk kladzie sie na wspotistnienie i wspdtdziatanie czterech zasadni-

Por. S. Abt, Zarzadzanie logistyczne, AE, Poznar 1996.
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czych subprocesow catego procesu zarzadzania logistycznego w tancuchu dostaw,
sktadajacych sie w sposob zagregowany na gtowny proces realizacji zamdwien. Sg
to nastepujgce subprocesy:

- planowanie proceséw logistycznych,
organizacja dostaw zaopatrzeniowych,
logistyczna obstuga procesu produkciji,
organizacja dostaw produktow do klientdw.

Kazdy podstawowy fancuch dostaw sktada sie z ogniw realizujgcych procesy
organizacji dostaw zaopatrzeniowych, logistycznej obstugi procesu produkcji, or-
ganizacji dostaw produktéw do klientéw. Konfiguracja tych proceséw przebiega
tak, jak wskazuje schemat 19. Przedstawia on takze wszystkie formy integracji
wyréznione w modelu integracji zarzadzania logistycznego.

Zakres czynnosciowy czterech podstawowych subprocesdéw realizacji zamo-
wien klientow przedstawia tabela 4.

Schemat 19

FORMY INTEGRACJI ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO W £ ANCUCHU DOSTAW

Integracja wewnetrzna lub zewnetrzna Integracja wewnetrzna lub zewnetrzna

Integracja pozioma

ODZ - organizacja dostaw zaopatrzeniowych
LOPP - logistyczna obstuga procesu produkcji
ODPK - organizacja dostaw produktéw do klientow

Zrédlo: D. Kisperska-Moror, Organizacja proceséw logistycznych, [w:] Koncepcje logistyczne w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, red. M. Sottysik, AE Katowice 1993.
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Tabela 4

ZAKRES CZYNNOSCI TWORZACYCH PODSTAWOWE SCBPROCESY PROCESU
REALIZACJI ZAMOWIEN KLIENTOW

Planowanie procesow
logistycznych
- Planowanie popytu
ipodazy
- Ocena zasobéw
zaopatrzeniowych,
agregowanie i ustala-
nie priorytetéw za-
potrzebowania, pla-
nowanie zapasoéw,
potrzeb dystrybucyj-
nyeh, produkcji, ma-
teriatow i szacunek
zdolnosci pro-
dukcyjnej dla
wszystkich kanatéw;
Zarzadzanie planowa-
niem infrastruktury;
Decyzje produkcji
czy zakupu, konfigu-
racja tancucha do-
staw, planowanie
zdolnos$ci produkcyj-
nej i zasobow
w dtugim okresie,
biznesplan, wprowa-
dzanie i wycofywanie
produktow, zarys
procesu produkcji,
zarzadzanie koncem
okresu zycia pro-
duktéw, zarzadzanie
linig asortymentowsa.

Organizacja dostaw
zaopatrzeniowych

- Poszukiwanie zrodet
dostaw/zakupy mate-
riatow

- Pozyskanie, otrzy-
manie, inspekcja,
magazynowanie, wy-
dawanie materiatow’.

- Zarzgdzanie infra-
strukturgproceséw
zakupu

- Certyfikacja dostaw-
cow, ocenajakosci
zakupoéw, transport
dostawczy, wspélne
projektowanie czesci,
kontrakty z dostaw-
cami, inicjacja ptat-
nosci dla dostawcéw.

Zrédio. D. Kisperska-Moron, Organizacja..., op. Cit.
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Logistyczna obstuga
procesu produkcji

- Wykonanie produkcji

Zamoéwienie i otrzy-
manie materiatow,
wytworzenie i testo-
wanie wyrobéw,
opakowania wstrzy-
manie i/lub urucha-
mianie produkcji.

. Zarzadzanie infra-

strukturgprodukcyjng
Zmiany techniczne,
decyzje o lokalizacji
urzadzen i rozmiesz-
czeniu sprzetu, bada-
nie postepu produk-
cji, kontrola jakosci
produkcji, opraco-
wywanie harmono-
gramoéw produkcji,
operacyjny szacunek
zdolnos$ci produkcyj-
nej.

Organizacja dostaw
produktéw do klientdw

- Przyjmowanie zaméwien

Rejestracja zamowien,
przygotowanie ofert,
konfiguracja pro-
duktu, tworzenie

i aktualizowanie bazy
danych klientéw, przy-
dziaty produktéw,
utrzymywanie bazy
danych o produktach

i cenniki, zarzadzanie
nalezno$ciami i kre-
dytami, fakturowanie.
Zarzadzanie magazy-
nami

Pobieranie, pakowanie
i konfiguracja produk-
téw, specjalne opako-
wania dla klientéw,
oznakowanie, konsoli-
dacja zamo6wien, wy-
sytka produktow.
Transporti zarzadzanie
instalacja produktow
Zarzadzanie ruchem
pojazdow, wysytka ta-
dunkéw, importem

i eksportem produk-
tow;

Harmonogramy czyn-
nosci instalacyjnych,
wykonanie instalacji,
weryfikacja funkcjo-
nowania.

Zarzagdzanie infra-
struktura dostaw
Zarzadzanie regutami
biznesu w kanale logi-
stycznym, ustalanie
regut, zarzadzanie za-
pasami w procesach
dostaw, zarzadzanie
jakoscig dostaw.



Podstawowym elementem integracji w fancuchu dostaw jest unifikacja zasad-
niczych elementéw tego taficucha zarzadzanego jako jeden organizm gospodarczy.
Oznacza to, ze wszystkie firmy wchodzace w skiad ancucha dostaw muszg zrezy-
gnowa¢ z indywidualnej odrebnosci intereséw i powinny funkcjonowaé¢ w ramach
jednego procesu tancucha dostaw. Unifikacja nastepuje poprzez proces realizacji
zamOwien klientéw i przybiera podwaéjny wymiar:

1) dotyczy podstawowych subprocesdw logistycznych, czyli planowaniaproce-
sow logistycznych, organizacji dostaw zaopatrzeniowych, logistycznej obstugi
procesu produkcji i organizacji dostaw produktéw do klientéw,

2) obejmuje réwniez takie podstawowe procesy, jak marketing, sprzedaz, roz-
woj produktu.

Opisana wyzej daleko idgca unifikacja proceséw, postepuje w wyniku konwer-
gencji systemow informacyjnych, zachodzacej wskutek nowych technik informa-
tycznych i telekomunikacyjnych.

Nowoczesny ksztatt zintegrowanego zarzgdzania logistycznego wigze sie z ko-
niecznos$ciag zapewnienia elastycznych reakcji firm na zmiany otoczenia. Wzrasta-
jacy stopien dynamiki otoczenia poszczegdlnych firm i catych tafcuchéw dostaw
wskazuje, ze integracja zarzadzania logistycznego musi by¢ odporna na state zmia-
ny wspotzaleznosci pomiedzy elementami systemu logistycznego. Wyraza sie to
koniecznoscig ciagtej ewolucji odpowiednich struktur taricuchéw dostaw, przy
czym nie narusza ona podstawowego modelu proceséw uwzglednionych na sche-
macie 19.

Koncepcja integracji zarzadzania logistycznego zilustrowana na schemacie 19,
jesli rozumie€ ja w mysl zasad analizy systemowej (niezaleznie od jej wewnetrz-
nego czy zewnetrznego charakteru w stosunku do firmy), pozwala na wybér tych
procesow, ktore nalezy uwzgledni¢ jako elementy systemu oraz kazdorazowo
umozliwia decyzje, na ktory z nich potozy¢é wiekszy nacisk z punktu widzenia
koordynacji i scalania. Chodzi o to, ze elementy systemu (ktdre same mogg two-
rzy¢ ztozone podsystemy) majg prawo bytu tylko wdwczas, gdy przyczyniajg sie
do powodzenia funkcjonowania catego systemu z punktu widzenia jego celu. Istot-
nym elementem jest réwniez sama konfiguracja odpowiednich elementow systemu
zarzadzania logistycznego. W tym wypadku chodzi o alternatywe koncentracji tub
rozproszenia osrodkéw podejmowania decyzji logistycznych w firmie. Ponadto
integracja w obrebie zarzadzania logistycznego zalezy od usytuowania osrodkow
podejmujacych decyzje logistyczne o dtugofalowym znaczeniu w hierarchii orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa. Wymaga to zmian w filozofii organizacji nie tylko
procesow logistycznych, ale wrecz catych firm. Tak wiec jedynymi statymi ele-
mentami w modelu integracji zarzadzania logistycznego stajg sie generowane pro-
cesy planowania, zaopatrzenia, logistycznego wsparcia produkcji oraz realizacja
dostaw do klientéw, natomiast konfiguracja poszczegolnych subproceséw i czyn-
nosci nosi znamiona dynamicznej dziatalnosci dopasowujacej proces realizacji
zamOwien do konkretnych wymogdw rynku i warunkéw efektywnosci funkcjono-
wania firmy.

77



Mozna wiec skonstatowac, ze przedstawiong propozycje kompleksowego uje-
cia integracji zarzadzania oparto na triadzie tych strategicznych sfer decyzji w fir-
mie, ktore w najwiekszym stopniu decydujg o ksztatcie systemow logistycznych
i skutecznosci ich funkcjonowania. Integracja w zarzadzaniu logistycznym bedzie
faktem wyltgcznie wtedy, gdy decyzje w tym zakresie bedg wynikaty z catosciowej
strategii biznesu oraz bedg wspierane przez strategie informacyjne i organizacyjne,
co w przedstawia schemat 20.

Schemat 20

STRATEGICZNE WSPARCIE INTEGRACJI ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO
Strategia biznesu

Najlepszy poziom obstugi klienta

Strategia informacyjna Strategia organizacyjna

Nowe technologie

Edukacja i trening dla cztonkow
kanatu logistycznego

W spolne definiowanie danych
Wyzsze wymagania dla nietrady-
cyjnych umiejetnosci
Zaangazowanie uzytkownika

w rozwdj systemow informacyjnych
mPoszanowanie dla lokalnych

Udziat i zaangazowanie
Nastawiona na sukces kooperacja
miedzy cztonkami kanatu
logistycznego

Rozsadne i uwazne zarzadzanie
Dtugofalowe zwigzki

z dostawcamii

Kompleksowe zarzgdzanie
jakosciag

zrodio: opracowanie wtasne napodstawie: R E. Walton, Up and Running, Harvard Business School Press, Boston
1989; P.K. Bagchi, Internationat Logistics Information Systems, ,,International Journal of Psychical Distri-

78

rozwigzan i gustow w projekto-
waniu, rozwoju i testowaniu
systemow

mPodkreslenie proceséow kreuja-

cych warto$¢ dodang w kanatach
logistycznych

bution and Logistics Management” 1992, no. 9.

W tgczenie cztonkow kanatu
logistycznego do procesu
projektowania wyrobéw i ustug
Mysélenie globalne, operacje
lokalne

Zdecentralizowana kontrola



Schemat 20 prezentuje strategiczne wsparcie integracji zarzadzania logistycz-
nego przez ogolna strategie biznesu, przyjeta organizacje firmy oraz systemy in-
formacyjne.

Mozna wymieni¢ nastepujace charakterystyczne cechy przedstawionej koncep-
cji integracji zarzadzania logistycznego:

- uwzglednia eksplozje technik informacyjnych i komunikacyjnych, ktére re-
wolucjonizujg obecne procesy rozwoju produktéw, ich reklamy, sprzedazy iprze-
mieszczania,;

- obrazuje tendencje odchodzenia od polityki ,,pchania” przez kanaty logi-
styczne standardowych, masowo produkowanych wyrobéw w Kierunku systeméw
,.ssania”’pozwalajacych na szybka reakcje na potrzeby klientow poprzez indywi-
dualnie dopasowane produkty i ustugi;

- zaktada rozwoj partnerskich relacji w zakresie biznesu oraz tworzenie wir-
tualnych organizacji, ktore ulegajg stopniowym mutacjom w celu wykorzystania
petnych mozliwosci stale zmieniajacych sie Swiatowych rynkéw;

- opiera sie na strategicznym zarzadzaniu catymi faricuchami dostaw, ktére
unifikujg poszczegolne procesy zarzadzania logistycznego;

- wymaga tworzenia nowych struktur organizacyjnych, ktore w unikalny spo-
s6b wykorzystuja i wzmacniajg mozliwosci technik informacyjnych i telekomunika-
cyjnych, a takze zdolnoSci produkcyjnych, wysokich kwalifikacji pracownikow
i wiedzy eksperckiej.

Niezaleznie od tego, z jakim zakresem organizacyjnym mamy do czynienia
(pojedyncza firma czy fancuch dostaw), elementy systemu logistycznego, wyod-
rebnione w kompleksowej koncepcji integracji zarzadzania logistycznego, pozwa-
lajg na wyrdznienie nastepujacych pozioméw tej integracji: strategiczny, struktu-
ralny, funkcjonalny i wdrozeniowy, co przedstawia schemat 21.

Zaprezentowane poziomy rdznia sie nie tylko zakresem integracji, ale przede
wszystkim stopniem szczeg6towosci w rozwazaniu zjawisk integracyjnych. Do-
ktadniejsze przyblizenie idei integracji wedtug jej kolejnych poziomoéw, przedsta-
wia tabela 5.

Przedstawiona tabela sugeruje, jaka procedure mozna czy nalezy uruchomié
w celu zapewnienia Scistej integracji zarzadzania logistycznego nie tylko w poje-
dynczych firmach, ale takze w catych tafcuchach dostaw. Procedura ta obejmuje
zarébwno poziom strategiczny, jaki i operacyjny planowania w zarzadzaniu logi-
stycznym, a ponadto utatwia wdrazanie przedsiewzie¢ racjonalizujgcych procesy
logistyczne i dostosowujacych je do potrzeb ogdélnych firm, wynikajacych z ko-
niecznosci realizacji okreslonych strategii biznesu. Ogélnie praktyczne mozliwosci
wykorzystania przedstawionej koncepcji wigzga sie z nastepujacymi jej aspektami:

- proponuje ogélngfilozofie integracji zarzgdzania logistycznego opierajaca
sie na strukturze i hierarchii podstawowych proceséw realizowanych w taricuchu
dostaw nie naruszajgc przy tym sztywnych regut organizacyjnych.
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Schemat 21

PODSTAWOWE POZIOMY INTEGRACJI ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO

Zr6dio', adaptacja wtasna na podstawie znaku ustugowego firmy Andersen Consulting, przedstawionego w: U.S.
Bititci, A.S. Carrie, T. Turner, Managing..., op. Cit., s. 66.

- prezentuje podstawowe zasady integracji zarzadzania logistycznego,

~ omawia warunki sprzyjajgce integracji zarzgdzania logistycznego oraz ufa-
twiajgce wdrazanie zwigzanych z tym przedsiewziec.

Duzy stopienn zmienno$ci procesow logistycznych i ich otoczenia decyduje
o przydatnosci referencyjnych modeli proceséw, poniewaz reprezentujg one filozo-
fie strategicznego (benchmarking i analiza poréwnawcza z konkurentami) i opera-
cyjnego (pomiar i kontrola proceséw) dopasowywania sie do tych zmian.
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3.3. Warunki integracji zarzadzania logistycznego

3.3.1. Wymagania w zakresie systemu informacji logistycznej

Odpowiednie zarzgdzanie informacjg logistyczng w firmie lub instytucji przy-
niesie zamierzone korzysci tylko wtedy, gdy system informacji logistycznej bedzie
integralng czeScig planowania biznesu, projektowania procesoéw i ich funkcjono-
wania. Zintegrowanie systeméw informacyjnych z catoScig proceséw zarzgdzania
logistycznego przedstawia schemat 22.

Schemat 22
WZAJEMNE RELACJE ZARZADZANU LOGISTYCZNEGO | SYSTEMU
INFORMACYJNEGO
Klient
Okreslenie
Dodanie wartosci zapotrzebowania na
warto$¢
Wykorzystanie Okreslenie
krytycznych czynnikow krytycznych czynnikéw
sukcesu sukcesu
Wdrozenie Okreslenie
procesow wymagan co do
biznesu proceséw biznesu
Projektowanie/restrukturyzacja™
proceséw biznesu

\é\ggﬁgx & Projektowanie/restrukturyzacja Okreslenie
- S, systemdw informacyjnych”  ~ wymagan co do
Informacyjnyc systemow informacyjnych

. Okreslenie

V}/géﬁﬁ?&]i'e a Projektowanie/restrukturyzacja N wymagan co do

informacyjnej techniki informacyjnej techniki

informacyjnej

Zroédio: opracowanie whasne na podstawie: L.D. Intron, The Impact of Information Technology on
Logistics, ,,Logistics Information Management” 1993, no. 2.
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Przedstawiony na nim proces integracji systemow informacji logistycznej z za-
rzadzaniem logistycznym zaczyna sie od Klienta, poniewaz to on jest sitg napedowsg
systemu logistycznego decydujaca, jaki produkt jest pozadany i spowoduje zwigk-
szenie obrotow. Kierownictwo firmy i klienci negocjuja swoje wymagania co do
wartosci, przy czym klienci z reguly daza do maksymalizacji wartosci przy najniz-
szych ponoszonych przez nich kosztach, podczas gdy kierownictwo firmy zmierza
do podobnego celu, minimalizujac swoje koszty osiggniecia najwyzszej wartosci.
Negocjacje te odbywaja sie w sposob mniej lub bardziej formalny, przy wykorzy-
staniu catego zestawu elementdw obstugi klienta. W dalszej kolejnosci definiuje
sie krytyczne cz>nniki sukcesu, warunkujace osiagniecie wynegocjowanego po-
ziomu wartosci przy okreslonych kosztach. Na przyktad do osiggniecia od-
powiedniego poziomu dostepnosci zapasow czynnikami takimi moga by¢: do-
kladne dane o stanie zapaséw, precyzyjne i poprawne zatozenia systemu uzu-
petniania zapaséw, dobrze funkcjonujacy system skiadania zamowieri. W odniesie-
niu do systemu realizacji zaméwien, krytycznymi czynnikami sukcesu moga by¢
dobrze zaplanowane procedury dokumentacyjne, doktadny system aktualizacji
zamoOwien, precyzyjny system Sledzenia zaméwienia itp.

Na podstawie krytycznych czynnikéw sukcesu mozna ustali¢ wymagania co do
podstawowych proceséw biznesu oraz zaprojektowaé ich przebieg. Kontynuujac
przyktad dostepnosci zapaséw w systemie logistycznym, mozna sformutowaé na-
stepujacy zestaw wymagan w stosunku do okreslonego procesu: ma to by¢ efek-
tywny i skuteczny system zarzadzania produktami (surowcami, produkcjg w toku,
gotowymi wyrobami i towarami) w celu zapewnienia maksymalnej dostepnosci
wszystkich produktow wszystkim klientom firmy. Dopiero w tym momencie moz-
na zadecydowad, jakie sg konkretne wymagania wsparcia procesow biznesu syste-
mami informacyjnymi i jaka technika informacyjna powinna stuzyé tym celom.
W tym miejscu nalezy ustali¢, jakie systemy informacyjne sa potrzebne do rozpo-
czecia funkcjonowania konkretnych proceséw logistycznych lub do doskonalenia
tych procesdw.

Procesy zarzadzania materiatami moga by¢ wspierane przez systemy:

- kontroli zapasOw, rejestrujacy stan zapasOw oraz procesy przyjmowania
i wydawania materiatéw z magazynu',

- zarzadzania zapasami, okres$lajgcy poziom optymalizacji zapaséw i wspoma-
gajacy decyzje o uzupetnianiu zapaséw,

- planowania potrzeb materiatowych, okreslajacy zapotrzebowanie na podze-
spoty, czesci, komponenty i materiaty wsadowe',

- manipulacji materiatowych, wspomagajacy procesy opakowalnicze, przeno-
szenie produktow itp.;

- opracowywania harmonograméw dziatan w zakresie produkcji, sprzedazy,
zakupow itp.;



- transportu, opracowujacy harmonogramy ruchu pojazdéw, tras transporto-
wych itp.

Wedtug zdefiniowanych wymagan co do zakresu i jakosSci systeméw in-
formacyjnych mozna okresli¢ wymagania w stosunku do techniki stosowanej
w celu obstugi systeméw informacyjnych o danych cechach. Wymagania technicz-
ne sg uzaleznione od takich czynnikdw, jak:

- rozpietos¢ systemu informacyjnego”

- liczba realizowanych transakcji,

- mozliwosci proceséw przetwarzania informacji,

- rozprzestrzenienie procesow operacyjnych,

- stopien integracjifunkciji.

Wymagania w stosunku do techniki informacyjnej wskaza, jak nalezy zbudo-
wac system informacji logistycznej ijak skonstruowac jego strukture w celu spro-
stania warunkom stawianym systemowi informacji logistycznej. Te wymagania
w ostatecznym wymiarze stworzg podstawy, wedtug ktérych zostanie wdrozony
caty proces biznesu oraz jego wsparcie informacyjne, a caly ten proces bedzie
zmierzat do osiggniecia mozliwie najwyzszego stopnia integracji. Wazne jest to, ze
projektowanie procesdéw biznesu, systeméw informacyjnych i techniki informaciji
ma charakter integrujacy. Oznacza to, ze nowe techniki informacyjne mogg w de-
cydujacym stopniu wptyna¢ na ksztatt projektowanych procesdéw biznesu czy sys-
temow informacyjnych. Pomiedzy procesami logistycznymi a obstugujacymi je
systemami informacji logistycznej, wystepuje wiec Sciste sprzezenie zwrotne za-
lezne od postepu w technologii informacyjne;.

Tradycyjne systemy informacji logistycznej, wykorzystywane w przodujacych
w $wiecie firmach, maja wiele mankamentéw. Konieczno$¢ zmian w istniejgcych
systemach, jes$li majg one w dalszym ciggu wspiera¢ procesy integracyjne w logi-
styce, sugeruja trzy podstawowe ograniczenia;

1. Wymiana informacji miedzy informacyjnym i koordynacyjnym przeptywem
jest minimalna.

Zazwyczaj firmy posiadajg dane planistyczne i operacyjne; rzadko sg to te sa-
me dane. Nawet jesli firma wykorzystuje dane operacyjne do opracowywania pla-
néw, zwykle uptywa pewien okres zanim te dane zostang odpowiednio zagregowa-
ne i sformatowane do celdw planistycznych. W rezultacie brakuje spéjnosci mie-
dzy sferg koordynacji i operaciji.

2. Czynnosci koordynacyjne z reguly nie sg zintegrowane z dziataniami ope-
racyjnymi.

W typowych systemach komputerowych przydzielajg one zamdwienie do zre-
alizowania okreslonym punktom wysytki wedtug wczesniej ustalonych regut po-
stepowania wynikajacych z przyjetej polityki dystrybucji. W razie braku zapaséw
w danym miejscu, trzeba sktada¢ zamowienie uzupetniajace. Program integrujacy
funkcje koordynacyjne i operacyjne powinien mie¢ mozliwos¢ przestania zamo-
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wienia do punktu, w ktérym nie braknie zapaséw, korygujac przy tym odpowied-
nio procedure koordynacyjna.

3. Przeptywy koordynacyjne i operacyjne w systemach majg charakter li-
niowy.

Oznacza to, ze czynnosci w obrebie jednego modutu musza zosta¢ zakoriczone
w celu rozpoczecia nastepnego modutu, tymczasem w pewnych sytuacjach poza-
dany jest réwnolegly przeptyw informacji, a przynajmniej pewna elastyczno$¢
przeptywu, np. przy planowaniu zatadunku w obrebie modutu transportu i wysyiki,
pozadany jest czasem nawr6t do modutu przyjmowania zamdwien w celu racjona-
lizacji wysyitki tadunkow.

Wspotczesnie, wskutek statego wzrostu konkurencji oraz coraz wiekszej
zmiennosci warunkow gospodarczych, zwieksza sie potrzeba Scistej integracji
czynnosci koordynacyjnych i operacyjnych. Chodzi bowiem o to, aby szybciej
podejmowane decyzje uwzgledniaty coraz wiecej mozliwosci dziatania. Techniki
informatyczne sg jednym ze sposob6w sprostania tym wymogom. Obecne mozli-
wosci sprzetowe i programowe pozwalajg na tworzenie elastycznych systemow
informatycznych wspierajacych systemy informacji logistycznej, jednak wykorzy-
stanie informatyki musi by¢ $cisle podporzadkowane potrzebom i koncepcji syste-
mu informacji logistycznej.

Gtoéwne niedostatki aplikacji komputerowych z zakresu logistyki sg dos¢ licz-
ne, jak np.:

- niski stopien integracji danych ifunkcji,

- brak mozliwosci oceny alternatywnych rozwiazan,

- brak elastycznosci,

- koniecznos¢ ludzkiej ingerencji w skomputeryzowane procedury,

- brak mozliwoscipomiaru catego procesu,

- brak terminowej reakcji systemow.

Ponadto systemy informacji logistycznej nakfadajg na programy komputerowe
szczegblne wymagania w stosunku do innych aplikacji. Wynika to z nastepujacych
wzgledow:

- duza intensywno$¢ danych charakteryzujgcych réznorodne procesy logi-
styczne,

- ztozono$¢ przeptywow materiatéw iproduktow,

- duze wymagania w stosunku do komunikacji z uzytkownikiem,

- zwiekszone zapotrzebowanie na sekwencyjne przetwarzanie danych.

Wydaje sie, ze najwazniejszym problemem w integracji systemow informacji
logistycznej jest brak dostatecznej wiedzy i umiejetnosci w tworzeniu i zarzgdzaniu
zintegrowanymi systemami. Koncentracja uwagi na poszczegélnych modutach nie
pozwala na wnikliwg analize wzajemnych zaleznosci tych modutéw. W konse-
kwencji praktyka stosuje tradycyjne procedury i systemy, tymczasem stworzenie
odpowiedniego systemu informacji logistycznej wymaga daleko idacych zmian
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w samych procesach logistycznych i towarzyszacych im procedurach informacyj-
no-kontrolnych.

Zakres systeméw informacji logistycznej, bedacych podstawg integracji zarza-
dzania logistycznego, obejmuje cztery zasadnicze podsystemy informacji lo-
gistycznej, ktére powinny zapewnia¢ wiasciwe podejmowanie decyzji w sferze
zarzadzania oraz sprawne funkcjonowanie systemu logistycznego, ktére przedsta-
wia schemat 23.

Schemat 23
SYSTEM INFORMACJI LOGISTYCZNEJ

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J.J. Coyle, E.J. Bardi, CJ. Langley Jr, The Management of Business
Logistics, West Publishing Company, St Paul 1988, s. 159; P. Kotler, Marketing Management: Analysts,
Planning and Control, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1984, s. 189; Podstawy marketingu, red. J. Altkorn,
Krakéw 1994. s. 84.

System zamowien obejmuje ciag czynnosci zwigzanych z ich przyjmowaniem
od klientdw, przygotowaniem do realizacji, przygotowaniem wysyiki i ich dosta-
wa. Czynnosci te w formie skomputeryzowanej przyjmuja posta¢ podstawowych
systemow transakcyjnych firmy.

System badan i wywiadu stuzy obserwacji otoczenia proceséw logistycznych
w zakresie:

- otoczenia zewnetrznego w skali makroekonomicznej,

- otoczenia w postaci grupy firm wspétpracujacych w ramach wsp6lnych ka-
natéw logistycznych,
- otoczenia procesow logistycznych wfirmie.
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Sposoby badania otoczenia moga by¢ bardzo r6znorodne, poczagwszy od przy-
padkowej stycznosci z pozadanymi informacjami do sformalizowanych badan
0 okreslonym celu. Badania te moga mie¢ charakter nieregularny lub ciagty. Istot-
ng czescig tego podsystemu sg prace prognostyczne, zwlaszcza w sferze progno-
zowania popytu.

Systemy wspomagania decyzji sg interaktywnymi systemami komputerowymi,
ktére dostarczajg dane i modele analityczne w celu rozwigzania zagadnien z wie-
loma trudno definiowalnymi zmiennymi. Szczegdlng role integracyjng nalezy tu
przypisa¢ bazie danych, ktorej zbiory muszg by¢ wykorzystywane w réznego typu
analizach (tzw. relatywne bazy danych). Wystepuja tu najczesciej takie rodzaje
zbioréw, jak:

- zbiorypodstawowe, czyli dane dla metod analitycznych',

- czynniki krytyczne okre$lajace zakres i gtowne zasady podejmowania decyzji',

- parametry i polityka regulacyjna precyzujgca zasadnicze elementy polityki
logistycznej',

- zbiory rozwigzan, czyli rezultaty analityczne stale poréwnywane z zatoze-
niami na przyszto$c¢.

Istotnym elementem systeméw wspomagania decyzji sa takze zastosowane
metody modelowania. Nie mniej wazny jest system sprawozdan i wydrukéw, po-
niewaz umiejetno$¢ przekazywania informacji jest niezbedna w procesach komu-
nikacji - ito nie tylko w zarzadzaniu logistycznym. Ludzie nie majg ochoty ani
czasu na borykanie sie z nieczytelng informacja. W logistyce wysoka jako$¢ prze-
kazywanej informacji musi by¢ standardem, a nie wyjatkiem. Dotyczy to réwniez
formy dialogu systemu informatycznego z uzytkownikiem. Mowi sie tu o tzw.
systemach user-friendly, ktére nie wymagajg nadzwyczajnych umiejetnosci ani
przy wprowadzaniu danych, ani przy ich odczytywaniu.

Integracyjne znaczenie w tworzeniu koncepcji systemu informacji logistycznej
ma odpowiedZ na nastepujace pytanie: Jaka informacjajest potrzebna do podjecia
danego zestawu decyzji, przy okreSlonym koszcie uzyskania tej informacji? Odpo-
wiedZ na to pytanie powinna zapewni¢ wiasciwg korelacje celu pozyskiwania in-
formacji z jej kosztem, tak aby unikng¢ nadmiernego inwestowania w supersyste-
my tam, gdzie nie wystepuje dostatecznie duze ryzyko zwigzane z brakiem odpo-
wiedniej informacji. Podobne problemy powstajg przy przechowywaniu informacji
1zarzadzaniu bazami danych.

Zapotrzebowanie na informacje o okres$lonym zakresie i innych cechach zalezy
od szczebla podejmowania decyzji. Zintegrowany system informacji logistycznej,
ktérego struktura odzwierciedla szczeble decyzyjne hierarchii firmy, przedstawio-
no na schemacie 24.
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Schemat 24

HIERARCHIA PODEJMOWANIA DECYZJI | ZAKRES SYSTEMU INFORMACIJI
LOGISTYCZNEJ

Anformacj”

- Najwyzszy strategiczna'
5\? ﬁ:ggrchii szczebel do planowania’
decvavinei zarzadzania polityki
YZYIne] oraz podejmowania’
Sredni ! Informacje zarzadcze \
szczebel /" do planowania taktycznego\
zarzadzania /i Dodeimowania decyzii \
Poziom / Informacja do celéw planowania\
nadzoru / operacyjnego i kontroli \
Poziom | Obstuga i przetwarzanie transakcji
operacyjny / Odpowiedzi na pytania

Zakres wykorzystania informacji

zrédto’. M. Christopher, The Strategy of Distribution Management, Heineman Professional Publishing, Oxford
1990, s. 102.

Podstawowg zasadg integracji systeméw informacji logistycznej jest to, ze za-
sadnicze dane powinny pochodzi¢ z najnizszego poziomu agregacji, a wiec z pod-
systemoéw transakcyjnych. Podstawa piramidy prezentowanej na schemacie 24 sg
systemy odcinkowe obstugujace poszczegolne funkcje szczegdtowe wchodzace
w skiad proceséw logistycznych. Powyzej znajduje sie poziom sprawozdan kon-
trolnych opracowywanych na podstawie danych szczebla transakcyjnego. Oba te
poziomy majg charakter dziatan technicznych lub inaczej - operacyjnych. Na
szczeblu analiz angazujemy sie w taktyczne aspekty zarzadzania procesami logi-
stycznymi, a w koncu osiggamy poziom strategiczny zwigzany z dtugofalowym
planowaniem proceséw logistycznych.

W tym skomplikowanym systemie istotna jest mozliwo$¢ pionowej agregacji
(lub dezagregacji) informacji, co wynika z wielofunkcyjnosci systemu. Kolejne
agregacje dokonywane sg z najwyzszym stopniem elastycznosci i kompatybilnosci.

Mozna wymieni¢ wiele specyficznych funkcji, ktére powinny by¢ realizowane
przez idealny system informacji logistycznej, sposrod ktérych najwazniejszymi sa:
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- funkcja obstugi klienta i komunikacji,

- funkcja planowania i kontroli,

- funkcja koordynacyjnal™\,

Jak wynika z tego przegladu funkcji, system informacji logistycznej zawiera
dwa podstawowe przebiegi informacji, ktore dotyczg odpowiednio czynnosci ope-
racyjnych i koordynacyjnych, co przedstawia schemat 25.

Schemat 25
PRZEPLYW INFORMACJI LOGISTYCZNEJ

Zrédio'. J.J. Coyle, EJ. Bardi, CJ. Langley Jr, The Management of Business Logistics, West Publishing Company,
StPaul 1988, s. 150-170.

llustruje on przebieg czynnosci w obrebie kazdego z wyzej wymienionych
szczebli decyzyjnych. Czynnosci koordynacyjne obejmujg opracowywanie harmo-
nograméw i zapotrzebowania w calej firmie. Typowe czynnosci sg zwigzane
z opracowywaniem plandw; strategicznego, zdolno$ci produkcyjnej, logistycznego,
produkcji i zaopatrzenia®"

Czynnosci operacyjne sg procedurami informacyjnymi, ktére inicjuja i $ledzg
przyjecia materiatow, zapasy oraz wysytke dostaw do klientbw. Oznacza to
ogromny wzrost znaczenia czynnikdw natury logistycznej, ktére zostaty bardziej
kompleksowo wkomponowane w cato$¢ nowoczesnych systeméw poprzez syste-

' AM. Christopher, The Strategy of Distribution Management, Heineman Professional Publis-
hing, Oxford 1990.

Zob. D.J. Closs, Positioning Information in Logistics, [w;] Handbook of Logistics Manage-
ment, pod red. W.C. Copaccino, Gower Press, New York 1994, s. 699-700.
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my skomputeryzowanej kontroli produkcji i zapaséw (CPICS - computerised pro-
duction and inventory control systems).

Systemy CPICS poprzez moduty DRP {systemoéw planowania zasob6w dystry-
bucji) pozwalajg takze na operacyjne taczenie systemow informacyjnych firm
w fancuchy informacyjne, zgodnie z funkcjonujacymi w praktyce taricuchami do-
staw. Jest to szczegOlnie istotne w warunkach, gdy systemy informacji logistycznej
muszg siegaC poza granice pojedynczej firmy. Wskutek zacie$niania zwigzkow
miedzy uczestnikami faincuchéw dostaw obserwuje sie rozszerzanie systeméw
informacji logistycznej w kierunku obu koncéw tancuchow dostaw, zwiekszajac
w ten sposob stopien integracji wspotpracujacych firm. W rezultacie system infor-
macji logistycznej staje sie nie pojedynczym systemem, ale obejmuje okre$long
liczbe w /.asadzie odrebnych, cho¢ Scisle powia”™nych podsystemdéw. W uprosz-
czony sposob zjawisko to symbolizuje schemat 26.

Schemat 26

SPRZEZENIA INFORMACYJNE POMIEDZY FIRMAMI W SYSTEMACH INFORMACJI
LOGISTYCZNEJ

Zrédto: J.J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr, The Management..., op. cit., s. 175.

Integracja przeptywow informacji w obrebie tancuchéw dostaw wymaga Scistej
wspotzaleznosci procesow planowania, realizacji i kontroli wykonywanych dzia-
fan. W polskich firmach czesto czynnosci te sag wykonywane w réznym czasie,
przez zupetnie inne osoby, a czesto przyjmujgréznorodne formy.

W przodujgcych krajach $wiata pojawia sie koncepcja wspoélnego korzystania
z informacji (tzw. information sharing). To wspdlne korzystanie moze sie odbywac
za pomocg korzystania z tych samych baz danych lub poprzez systemy teletransmi-
sji danych (EDI - electronic data interchange).

Polega on na wymianie danych z biezacej dziatalnosci gospodarczej na zasa-
dzie firma - do - firmy, komputer - do - komputera w formie standardowych
struktur. Celem EDI jest przyspieszenie obiegu informacji oraz zwigkszenie jej
dokfadnosci poprzez eliminacje podwdjnego wprowadzania danych u dostawcow
i odbiorcow okreslonych zlecen. EDI pozwala na skuteczne wyeliminowanie takich
probleméw papierowego obiegu dokumentéw w zarzadzaniu logistycznym, jak
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op6znienia w przeptywie informacji i niedoktadno$¢ danych. Ponadto likwiduje
niepewnos$¢ zwigzang z przesytem papierowych nosnikéw informacii.

Nalezy odrézni¢ EDI od innych form komunikacji elektronicznej, jak np. Inter-
net. EDI, jak wczes$niej wspomniano, polega na porozumiewaniu sie wzajemnym
komputeréw. Jest to jakosciowo inna relacja niz poczta elektroniczna czy przesyta-
nie faksow, ktore to techniki polegajg na wymianie informacji pomiedzy osobami,
przy wykorzystaniu komputera. Choé metody te znacznie przyspieszajg czas
transmisji informacji, jednak nie wykluczajg kilkukrotnego wprowadzania tej sa-
mej informacji do systemu. Idee EDI przedstawia schemat 27.

Schemat 27
GLOWNE PRZEPLYWY INFORMACJI LOGISTYCZNEJ W SYSTEMIE EDI

FIRMA A FIRMA B
Pkinowanie Systemy Systemy Planowanie
lanaliza ¢ Kevi N Kevi i analiza
s\stcmolva ransakcyjne Zaméwienia ransakcyjne Mvsicmowa
Prognozowanie
sprzedazy - Opracowanie - Zakupy
zamowien Stan
Ocena realizacji wZapasy
przewoznika - Zapasy zamowien - magazyn X System
- magazynY planowania
ePomiar - Fakturowanie zasobow
poziomu dystiybucji (DRP)
ushug Faktury
w FIRMIE POMIEDZY W FIRMIE
FIRMAMI

Zrédto. J.J. Coyle, E J Bardi, C.J. Langley Jr, The Management..., op. cit., s. 190.

W tym nieskomplikowanym systemie niezbedna jest integracja trzech podsta-
wowych elementéw: standarddw przekazu informacji, oprogramowania i $rodka
komunikacji.

Inne zalety i korzysci uzyskiwane w wyniku wdrozenia EDI to:

- mozliwos¢ szybszej reakcji na zamoéwienia klientéw,

- poprawa relacji pomiedzy partnerami w obrabie kanatéw logistycznych,

- wzrost wewnetrznej efektywnosci dziatania wfirmie',

- wieksze mozliwosci konkurowania na rynkach swiatowych',

- zmniejszenie kosztow operacyjnych.

Petne wdrozenie EDI napotyka jednak na trudnosci i bariery, takie jak:

- brak odpowiedniego poziomu komputeryzacji upotencjalnych partneréw.
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- wdrozenie EDI w zakresie ktorejkolwiek z czynnosci logistycznych wplywa
na innefunkcje i kreuje konieczno$¢ rozszerzania zakresu EDI',

- przyspieszenie obiegu dokumentéw, co wymusza konieczno$¢ szybszej za-
ptaty za dokonang transakcjq,

- brak oryginalnego podpisu na dokumentach, wobec czego konieczne sg od-
rebne ustalenia prawne z partnerami.

Osiggniecie petnych efektow i kompleksowe wdrozenie EDI w sferze proce-
sow logistycznych wymaga jednak wewnetrznej integracji systemow firmy, a to
oznacza przekroczenie funkcjonalnych i organizacyjnych granic jej funk-
cjonowania. Z wczesniejszych rozwazan wynika, ze osiggniecie takiego stanu inte-
gracji moze by¢ bardzo trudne™°”~. Szczeg6lne problemy systemow informacji logi-
stycznej wynikajg z przekraczania gospodarczych granic krajowych i kontynental-
nych. Miedzynarodowe procesy logistyczne wigzg sie z przeptywem materiatow
i produktéw przez cate kontynenty, ktéry musi sie odbywaé wedtug regut i przepi-
sow tworzonych przez wiadze réznych panstw oraz wymagan i ograniczer nakia-
danych przez réznorodne instytucje posredniczace w tym przeptywie. W tzw. fir-
mie europejskiej, miedzynarodowej czy $wiatowejprocesy wytwarzania i dys-
trybucji maja inng lokalizacje, a materiaty i produkty musza pokonywaé czesto
diugie dystanse zanim dotrg do miejsc przeznaczenia. W tego typu dziatalnosci
wymagany jest szczegblnie w>"soki poziom koordynacji (o ile nie catkowitej inte-
gracji) pomiedzy macierzystg firma ajej rozrzuconymi po $wiecie zaktadami pro-
dukcyjnymi czy dystrybutorami, a takze pomiedzy ulokowanymi w réznych kra-
jach filiami firmy. Wystepowanie szerokiej bazy materiatdw i produktéw wsado-
wych oraz coraz wiegksza liczba punktow ostatecznego przeznaczenia produktéw,
wymagajg koordynacji coraz wiekszej liczby czynnosci przy spetnieniu scistych
wymogoéw czasowych realizowanych operacji i transakcji. W tym wypadku syste-
my informacyjne moga sie sta¢ narzedziem Scistej koordynacji w skali miedzyna-
rodowej.

Woprowadzenie zintegrowanych systemow logistycznych do firm, wymaga
w pierwszym rzedzie rozwigzania nastepujacych kwestii"®:

Potaczenie informacyjne firm mozna uzyska¢ réwniez poprzez Internet. Ze wzgledu na
otwarty charakter sieci mozna przy tym zwiekszy¢ zakres systemu informacji logistycznej, ktory
moze obja¢ praktycznie bardzo wiele firm, jednak z tego samego wzgledu otwarto$ci sieci zmniejsza
sie bezpieczenstwo i stopien poufno$ci przesytanych danych w poréwnaniu z dedykowanymi syste-
mami EDI. Integracja za pomoca Internetu cechuje sie o wiele nizszymi kosztami jej wprowadzenia.

Firma miedzynarodowa to firma, ktéra prowadzi transakcje z partnerami zagranicznymi. Fir-
ma $wiatowa czy europejska to firma, ktéra lokalizuje swoje zaktady, punkty dystrybucji czy cate
filie w réznych krajach na terenie Europy badz catego $wiata. Przyktadami firm Swiatowych moga
by¢ takie koncerny, jak: Cocla-Cola, McDonald’s, Philips, Kodak.

Opracowano na podstawie G. Stevens, Logistics and 1st in the European Enterprise. ,,Logi-
stics Information Management” 1993, no. 6.
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Jakipoziom integracji w skali europejskiejjest najbardziejpozadany?

Wyzszy poziom integracji wymaga bardziej skomplikowanych przedsiewzie¢
koordynacyjnych i pocigga za sobg wieksze koszty. Prawdopodobnie to rodzaj
produktu bedzie wyznaczat stopien integracji systemu logistycznego.

Jakie struktury zaprojektowac w celu zrealizowania programu integracyjnego
w sferze logistyki?

Wymaga to podejscia paneuropejskiego oraz uczestnictwa przedstawicieli biz-
nesu, uzytkownikéw systemu i specjalistow od spraw technik informacyjnych zor-
ganizowanych w centralng grupe integracyjna.

Jak zarzadzac procesami komunikacji pomiedzy poszczeg6lnymi elementami
sieci?

Niezbedne sg lokalne grupy zadaniowe identyfikujace i zaspokajajace potrzeby
informacyjne kazdego cztonka sieci, a komunikacja powinna przebiega¢ za po-
Srednictwem centralnej grupy koordynacyjne;j.

Jak rozwigzywac konflikty miedzy lokalnymipotrzebami a interesami og6lno-
europejskimi?

Centralna grupa integracyjna powinna dazy¢ do kompromisow, do ktorych be-
dg zmuszeni lokalni uczestnicy sieci na rzecz zintegrowanego systemu logistycz-
nego w skali europejskiej. Zakres tych kompromiséw bezposrednio zalezy od po-
ziomu integracji systemow logistycznych.

Jak kontrolowa¢ rozwdj integracji w paneuropejskich systemach logistycz-
nych?

Taka kontrola bylaby nieuzasadniona w stosunku do licznych elementow
i rozwigzan lokalnych systeméw. Z tego wzgledu niezbedne jest ustanowienie
gtéwnego systemu logistycznego bedacego rdzeniem systemu zintegrowanego. Ten
rdzeh powinien zawiera€ tylko te elementy, ktére sg istotne dla efektywnego funk-
cjonowania systemu integracji europejskiej.

Jaki bytby najlepszy zestaw miernikdw funkcjonowania tzw. przedsiebiorstwa
europejskiego?

Podstawowym zadaniem zarzadzania systemem logistycznym firmy euro-
pejskiej jest zarzadzanie tzw. napieciem zapasow w tancuchu dostaw. Napiecie to
wyraza sie w relacjach pomiedzy rozmiarami kapitatu zaangazowanego w zapa-
sach, poziomem obstugi Kklienta ajednostkowymi kosztami produktu. Koordynacja
tych konfliktowych elementéw musi by¢ wsparta spéjnym systemem miernikow
efektywnosci dziatania firmy. W obecnej sytuacji rynkowej mierniki te najprawdo-
podobniej bedg nastawione na poziom obstugi klienta w r6znych czesciach kana-
tow logistycznych.

Jak zdefiniowac iprzechowywac¢ dane w celu zachowania spéjnosci informa-
cji?

Niezbedne jest wypracowanie wspolnych paneuropejskich definicji i ustalenie
odpowiednich formatéw w celu gromadzenia i przechowywania danych.



Jakijest najbardziej odpowiedni sprzet i bazy danych?

Konieczne sg decyzje na temat sposobéw przechowywania, przetwarzania
i przekazywania informacji w paneuropejskim przedsiebiorstwie. W tym celu moz-
na wykorzysta¢ lokalne badZ szersze sieci, rozproszone bazy danych, wspdlny
sprzet oraz platformy aplikacyjne i interfejsy pomiedzy centralnymi i lokalnymi
programami.

Jak nalezy zorganizowac¢ ksztalcenie i trening, zmierzajgce do zachowania
spéjnosci funkcjonowania systemu informacyjnego w réznych lokalizacjach i
czesciachfirmy?

Wazne jest opracowanie wspdlnego programu edukacji, uzupetnianego trenin-
giem lokalnym.

Zaréwno w wypadku wewnetrznego systemu informacji logistycznej w firmie,
jak i systemu w catym taincuchu dostaw, zintegrowany system informacji logi-
stycznej musi spetnia¢ scisle okreslone warunki;

1. Dane wchodzace do jednego podsystemu muszg by¢ udostepnione innym
podsystemom, ktére rdwniez wymagajg stosowania tych danych, np. zamodwienia
klientéw wptywajgce do modutu przetwarzania zamoéwieth w postaci plikdw kom-
puterowych, sg udostepniane dla celéw kontroli poziomu zapaséw, opracowywania
harmonogramow produkcji, prognozowania sprzedazy itp.

2. Dane skonsolidowane sa w postaci wspolnej bazy danych, do ktorej dostep
majg wszystkie wzajemnie ze sobg powigzane podsystemy, np. w sieci dystrybucji
skladajacej sie z kilku magazyndw, stany zapasow moga by¢ wykazywane w jed-
nym centralnym pliku zapaséw zamiast utrzymywania odrebnych danych dla kaz-
dego magazynu.

3. Sciéle powiazane czynnosci sa skonsolidowane w tej samej procedurze, za-
miast rozdzielenia ich pomiedzy odrebne procedury, np. przyjmowanie za-
mowienia, sprawdzanie stanu kredytu i przydzielanie zapaséw sg zazwyczaj wyko-
nywane w tym samym module przy komputerowym przyjmowaniu zamowien,
podczas gdy w systemach manualnych czynnosci te sg czesto wykonywane od-
dzielnie przez rézne komorki, np. biuro sprzedazy, dziat ksiegowosci czy magazyn.

4. Zasoby systemu sg czesto w bardzo wysokim stopniu dostepne dla réznych
uzytkownikéw, np. centralny komputer, baza danych, sie¢ komunikacyjna i pro-
gramy aplikacyjne sg wykorzystywane przez r6zne podsystemy'~*,

W ten spos6b rosnie stopienn skomplikowania i ztozonosci systeméw informacji
logistycznej. W zwigzku z tendencjg do spfaszczania struktur organizacyjnych
firm, w rozwinietych krajach $wiata nastepuje delegacja uprawniern do podejmo-
wania decyzji w kierunku coraz nizszych szczebli zarzgdzania. Z tego wzgledu

T. Skjott-Larsen, Integrated Information Systems for Materials Management, ,,International
Joural of Physical Distribution and Materials Management” 1977, no. 2.
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tradycyjne systemy informacji logistycznej przechodza gruntowne zmiany w celu
odejscia od koncepcji funkcjonalnej w kierunku przystosowania do struktury pro-
cesowej firmy.

3.3.2. Dostosowanie struktur organizacyjnych

Wiasciwa organizacja wszelkich proceséw realizowanych w ramach ja-
kiejkolwiek dziatalnosci utatwia formutowanie, wdrazanie i ocene wykonania pla-
néw dziatania. Jednym z podstawowych probleméw w firmie jest takie zor-
ganizowanie czynnosci logistycznych i usytuowanie odpowiedzialnosci za ich re-
alizacje, aby fatwa byla catosciowa koordynacja decyzji w ramach zarzadzania
sferg logistyki oraz mozliwe bylo wzajemne przenikanie sie i wspotistnienie decy-
zji logistycznych z decyzjami w pozostatych obszarach dziatalnosci firmy. Nalezy
przy tym pamietac, ze ,,[...] dobra struktura organizacyjna sama przez sie nie gwa-
rantuje sprawnego funkcjonowania - dokfadnie tak, jak dobra konstytucja nie gwa-
rantuje wielkich prezydentdéw, sprawiedliwego systemu prawa czy wysoce moral-
nego spoteczenstwa. Jednak zta organizacja uniemozliwia sprawne funkcjonowa-
nie, bez wzgledu nato, jak dobrych bedziemy mieli menedzeréw. Poprawa struktu-
ry organizacyjnej wiec [...] zawsze usprawnia funkcjonowanie” ¥

W przesztosci w krajach wysoko rozwinietych dazenie firm do przetrwania
prowadzito do wyraznego odseparowania sie duzych firm od otoczenia i zwiek-
szylo ich zainteresowanie wewnetrzng koordynacjg pomiedzy poszczeg6lnymi
komorkami. Obecne zmiany dotyczg z jednej strony lepszych zwigzkoéw zarzadéw
firm z udziatowcami, a z drugiej strony tworzenia tymczasowych (alianse strate-
giczne) lub trwatych (np. joint ventures) sieci powigzarn miedzy firmami, co sie
wyraza w rozwoju koncepcji tancuchéw dostaw. Nowe zjawiska i tendencje
w zarzadzaniu firma wyznaczajg takze odmienne od tradycyjnego podejscie do
zarzadzania procesami logistycznymi. Mozna tu wymieni¢ nastepujace kierunki;

odejscie od technokratycznych wzorcow na rzecz bardziej zhumanizowanego
rozumieniaproceséw zarzadzania',

- otwarciefirm nazewnatrz swojego otoczenia',

- unowoczesnienie tradycyjnych struktur organizacyjnych*

Réznorodne sposoby organizacji procesdéw logistycznych od wielu lat sg
»ukryte” w funkcjonujacych strukturach organizacyjnych, poniewaz procesy logi-
styczne zachodza w kazdej firmie, niezaleznie od stopnia $wiadomosci logistycznej
kadry przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze nalezy dokona¢ pewnych ustalen organiza-
cyjnych (niewazne jest czy sg one formalne, czy nieformalne), ktére zapewnig
odpowiedni przeptyw materiatéw i produktéw oraz nalezyty poziom $wiadczonych

P.F. Drucker, The Practice ofManagement, Harper Collins Publishers 1954.
K. Bleicher, Integrative Management in a Time of Transformation. ,Long Range Planning”
1994, no. 5, s. 137-139.
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ustug. Procesy te sg czesto zwigzane z regeneracja systeméw logistycznych, ktorej
celem jest:

- zapewnienie mozliwosci statego uczenia sig;

* integracja systeméw informacyjnych nie tylko dla celéw kontroli przez wyz-
sze szczeble zarzadzania, ale przede wszystkim dla celow stymulowania kreatywno-
§ci i innowacyjnosci szczebla operacyjnego;

- utrzymywanie dynamicznego braku réwnowagi, aby system nie osiggnat wy-
godnego punktu ,,dopasowania”, ktéryjest poczatkiem stopniowej degradacji™.

Regeneracja i sposob jej wykonania sg wypadkows stopnia ijakosci integracji
pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami firmy oraz poziomem jakosci realizacji
procesow w kazdej z tych jednostek z osobna.

Tendencje w procesach regeneracji firmy (lub tez jej systemu logistycznego)
w kierunku wzrastajgcego poziomu integracji, przedstawia schemat 28.

Schemat 28

FAZOWY PROCES REGENERACJI | INTEGRACJI W SYSTEMIE LOGISTYCZNYM
FIRMY

Niski Wysoki

Jakos$¢ realizacji proceséw w kazdej komdrce

Opracowanie whasne na podstawie: S. Goshal, Ch. A. Bartlett, Rebuilding Behavioral Context: A Blueprint for
Corporate Renewal, ,,Slowan Management Review” 1996, Winter, s. 102.

S. Goshal, Ch.A. Bartlett, Rebuilding Behavioral Context: A Blueprint for Corporate Rene-
wal, ..Sloan Management Review” 1996, Winter, s. 96.
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Zasadnicza droga wiedzie od prostokata 1 symbolizujgcego faze istnienia kilku
mocnych, ale niezaleznych komérek lub czynnosci w kierunku prostokata 2, ktére
pomimo dazenia do wzrostu jakosci ich realizacji nie sa wykonywane najlepiej
z powodu ich odrebnosci czy indywidualizacji wykonania. Dalszy postep w reali-
zacji procesow mozna osiaggnaé, gdy regeneracja wkracza w etap przedstawiony
przez prostokat 4 symbolizujacy wzajemng integracje komoérek lub czynnosci oraz
wysoka jako$¢ wykonania zadan. Trzeba tez wskazaé, ze osigganie integracji po-
przez drogi oznaczone liniami jest zasadniczo niemozliwe badZ rzadkie. Integracja
komérek i czynnosci, z reguty bowiem prowadzi do wzrostu jakosci, a bezposredni
przeskok z etapu dezintegracji w kierunku petnej integracji i wysokiej jakosci jest
prawie niemozliwe. Podobnie trudno sobie wyobrazi¢ w praktyce funkcjonowanie
firm, w ktoérych poszczeg6lne komorki cechujg sie wysokim poziomem integracji,
ale jakos¢ realizacji procesow jest niska. Tak wiec prostokat 3 przedstawia raczej
teoretyczng konstrukcje, a nie realne przypadki.

Konkretne rozwigzania w poszczegolnych przedsiebiorstwach polegajg na
przydzielaniu zadan i czynnosci logistycznych réznym jednostkom organizacyj-
nym znajdujagcym sie w réznych pionach. Zazwyczaj brakuje wyodrebnionych
jednostek organizacyjnych i/lub pracownikéw odpowiedzialnych za caty kompleks
sfery logistyki. Jest to szczegolnie charakterystyczne dla firm w rozwijajacych sie
gospodarkach rynkowych. Takie gromadzenie czynnosci i proceséw logistycznych
w strukturze organizacyjnej firmy jest bardzo niekorzystne z punktu widzenia za-
rzadzania logistycznego, gdyz procesy podejmowania decyzji w tym obszarze sg
mocno rozcztonkowane, a osiagniecie spojnych celéw w sferze logistyki staje sie
dos¢ trudne. Sytuacja taka wynika przede wszystkim z tego, ze kazdy z wymienio-
nych piondw realizuje odrebne cele, ktére niejednokrotnie moga sie znacznie roz-
ni¢ od celéw stawianych w zarzadzaniu logistycznym.

Przedstawiona struktura pionowa, oparta na przepisach regulujacych dziatal-
no$¢ przedsiebiorstw, nastawiona na realizacje odrebnych (nieraz sprzecznych
wzajemnie) celéw poszczegolnych komdrek, jest naturalnym zrédtem niezliczonej
ilosci konfliktow. Wptywaja one negatywnie na spdjnos¢ proceséw logistycznych.
Zrédto tych i innych podobnych sprzecznosci wynika z tego, ze tradycyjne struktu-
ry organizacyjne przedsiebiorstw majg charakter pionowy, podczas gdy czynnosci
i procesy logistyczne wymagaja poziomej koordynacji"®

Punktem krytycznym zarzadzania logistycznego jest osiggniecie réwnowagi
pomiedzy poziomem obstugi klientow a kosztami tej obstugi. Kto$ w firmie musi
by¢ odpowiedzialny za nadzorowanie tego problemu. Innymi stowy, kto§ musi
koordynowa¢ przeptyw materiatéw i produktow w przedsiebiorstwie, co w wielu
wypadkach znajduje ostateczny wyraz w integracji zarzadzania logistycznego.

Zob. J.L. Heskett, N.A, Glaskowsky Jr, R.M. lvie, Business Logistics. Physical Distribution
and Materials Management, The Ronald Press Company, New York 1973.
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Wkomponowanie logistyki w strukture zarzgdzania przedsiebiorstwem, musi wiec
okresli¢ gtéwne linie wladzy i odpowiedzialnosci w celu zapewnienia planowego
przebiegu proceséw logistycznych i dokonywania odpowiednich zmian, wtedy gdy
sg one rzeczywiscie konieczne.

Zakfadajac, ze typ struktury organizacyjnej odpowiada przyjetej przez firme
strategii funkcjonowania'nalezy przyjac, ze zakres zarzadzania logistycznego
ijego miejsce w strukturze organizacyjnej skupiaja sie wokot trzech zasadniczych
strategii logistycznych: procesowej, rynkowej oraz informacyjnej™.

Strategia procesowa polega na dazeniu do osiggniecia maksymalnej sprawno-
sci i efektywnosci przeptywu produktéw, poczawszy od surowcdw, poprzez pro-
dukcje w toku, az do wyrobéw gotowych. W organizacji proceséw logistycznych
nacisk bedzie wiec potozony na te czynnosci i procesy, ktére powodujg wzrost
kosztow: zakupy, planowanie operacyjne produkcji, zapasy, transport, przygoto-
wanie zamowien do realizacji. Czynnosci te beda prawdopodobnie zarzadzane
przez jednego wspdlnego menedzera, a poszczegdlne komorki organizacyjne logi-
styki bedg zarzadzaty tymi czynnosciami.

Firma stosujgca strategie rynkowa jest mocno zorientowana na klienta i w tym
celu nastepuje zwigzanie logistyki ze sferg sprzedazy. Struktura organizacyjna nie
integruje tych czynnosci, ktore sg scalone przy strategii procesowej. Raczej tgczy
sie te czynnosci, ktdre odnoszg sie bezposrednio do obstugi klienta i do sprzedazy.
Najczesciej odpowiada za nie jeden menedzer. Struktura organizacyjna logistyki
faczy ze sobg poszczego6lne jednostki przyczyniajace sie do osiagniecia wysokiego
poziomu obstugi klienta. Oczywiste jest, ze przy tego typu strategii i strukturze
koszty logistyczne moga nie by¢ najnizsze.

Firma, ktora realizuje strategie informacyjna, najczesciej dysponuje rozbudo-
wang siecig dilerow ijednostek dystrybucyjnych utrzymujgcych znaczne poziomy
zapasOw. Zasadniczym celem jest wiec koordynacja czynnosci logistycznych
w obrebie tej ogromnej sieci, a informacja jest kluczowym elementem sprawnego
zarzadzania. W celu zapewnienia zasobdw tej informacji i dostepu do niej struktura
organizacyjna logistyki wykracza poza poszczeg6lne funkcje, wydziaty ijednostki
gospodarcze, ijednocze$nie je wigze. W sytuacji gdy czynnosci logistyczne prze-
kraczajg prawne granice firm (np. produkty sg oddane w komis do punktéw sprze-
dazy detalicznej lub zwroty produktéw polegajg na odkupywaniu ich przez inne
firmy), odpowiednia informacja musi zosta¢ zebrana, nawet poprzez przekroczenie
barier organizacyjnych.

W praktyce najczesciej stosuje sie mieszane strategie, zawierajgce elementy
wszystkich trzech typdw, dlatego bardzo podobne do siebie firmy stosujg nieraz

"‘“"Potwierdzenie tego faktu mozna znalez¢ w badaniach Michigan State University w USA
przeprowadzonych wérod 500 firm ,,Fortuny”. Por. D. Bowersox, P. Daugherty, Emerging Patterns of
Logistical Organization, ,,Journal of Business Logistics” 1987, no. 1.

R. Ballou, Business Logistics Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1992, s. 624-625.
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dos¢ rdzne rozwigzania organizacyjne. Z tego samego wzgledu podobne struktury
organizacyjne mozna spotka¢ w firmach bedacych na réznych etapach rozwoju.
W praktyce najlepsze firmy byly zdecydowane na réznicowanie i statg zmiane
rozwigzan organizacyjnych przede wszystkim w zarzadzaniu procesami logistycz-
nymi w celu zwiekszania swojej sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania. Za-
rzadzanie procesami logistycznymi zaczeto stuzy¢ wspieraniu okre$lonych misji
czy przedsiewzie¢ rynkowych przedsiebiorstw*"*,

Tradycyjne struktury organizacyjne zawsze napotykaty trudnosci w rze-
czywistej integracji zarzadzania procesami logistycznymi** Podstawowg przy-
czyng byt fakt, ze struktury te, stworzone do zarzadzania o charakterze nakazowo-
-kontrolnym, dazyty do oddzielenia funkcji liniowych (wykonawczych) i sztabo-
wych (strategiczno-decyzyjnych), ale nie jest to technicznie mozliwe, zwlaszcza
gdy dazy sie do eliminacji lub ztagodzenia pojawiajacych sie konfliktow. Najczest-
szym efektem poszukiwania kompromisu miedzy centralizacjg funkcji sztabowych
a decentralizacjg funkcji liniowych, byto kreowanie nieskonczonej ilosci Srednich
szczebli zarzadzania, ktérych podstawg funkcjonowania byto ttumaczenie decyzji
szczebla centralnego na cele i zadania nizszych szczebli oraz kontrola wykonania
tych zadar*

Wraz z gwaltownym postepem w dziedzinie techniki informacyjnej i za-
rzadzania informacja pojawity sie mozliwos$ci innej organizacji wiasciwego zarza-
dzania logistycznego. Odpowiedni system informacyjny, moze bowiem zastapié
wiele posrednich kontrolnych szczebli zarzadzania w strukturze organizacyjnej,
ktéra z nakazowo-kontrolnej zmienia orientacje w kierunku procesowej, co przed-
stawia schemat 29.

*Por. D.J. Bowersox, P.J. Daugherty, Emerging Patterns..., op. cit., s. 46; D.J. Bowersox,
P.J. Daugherty, D.S. Rogers, D.L. Wardlow, Integrared Logistics: A Competitive Weapon. A Study of
Organization and Strategy Practices, Proceedings of the Council of Logistics Management, vol. 1,
Oak Brook 1991.

”~Byto to zjawisko typowe, zwtaszcza w okresie popularyzacji paradygmatycznej koncepcji:
organizacja-organizm. Koncepcja ta, bedaca reakcja na zwiekszong konieczno$¢ wchodzenia przed-
siebiorstw w reakcje ze zmiennym otoczeniem, wprowadzata do organizacji w miejsce réwnowagi
pojmowanej statycznie interpretacje dynamiczng. Dotychczasowe struktury i procedury catego proce-
su zarzadzania, witaczajac zarzadzanie procesami logistycznymi, okazaty sie za malo elastyczne
i mato skuteczne.

Najbardziej ptaska tréjszczeblowa organizacja zarzadzania procesami logistycznymi zostata
przedstawiona w opracowaniu J.J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr, The Management ofBusiness...,
op. cit.,, s. 498-499. Warstwa najwyzsza koncentruje funkcje strategiczne w zarzadzaniu procesami
logistycznymi, polegajace na nadzorowaniu cato$ci systemu logistycznego poprzez ustalanie standar-
déw kosztowych i standardéw obstugi klienta, koordynacje wspdtpracy systemu logistycznego
z innymi funkcjami firmy i og6lny nadzér nad realizacjg planéw w sferze proceséw logistycznych.
Druga warstwa sktada sie z grup menedzeréw zarzadzajacych poszczeg6élnymi subsystemami logi-
stycznymi (dystrybucja, transport itp.) w ramach ograniczen kosztowych, wymogéw co do poziomu
zyskow i zakresu realizowanych ustug logistycznych w stosunku do catego systemu firmy. Trzecia
warstwa to poziom operacyjny wykonywania najbardziej elementarnych czynnosci logistycznych.
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Schemat 29

EWOLUCJA PARADYGMATU ORGANIZACJI ZARZADZANIA PROCESAMI
LOGISTYCZNYMI

ROZPROSZENIE AGREGACJA FUNKCJONALNA INTEGRACJA PROCESOWA

Zrédto. D.J. Bowersox, D.J. Closs, Logistical Management. The Integrated Supply Chain Process, McGraw-Hill
Companies, New York 1996, s. 598.

W ten sposOb postepujaca integracja zarzadzania logistycznego moze sie od-
bywaé przy odchodzeniu od organizacji opartej na wydawaniu polecen i kontroli
ich wykonania w kierunku ptaskiej organizacji zorientowanej na realizacje okre-
$lonych proceséw logistycznych.

Zwykta eliminacja zbednych czynnosci, przy zachowaniu tradycyjnych, choé
sptaszczonych, struktur organizacyjnych nie data jednak rezultatéw, na jakie li-
czylo wiele przedsiebiorstw. Wymagana - z punktu widzenia zarzadzania logi-
stycznego - rekonfiguracja, prowadzi bowiem do organizacji, ktéra przypomina
szpital, gdzie grupa specjalistow zespala swoje umiejetnosci i wysitki w celu prze-
prowadzenia kompletnego procesu leczenia lub operacji™.

Systemowe ujecie procesow logistycznych, w mysl ktérego uwaga zarzadzania
przemiescita sie z doskonalenia pojedynczych czynnosci logistycznych na aspekty
miedzyczynnosciowe i interfunkcjonalne w przeptywach produktéw, jest podstawa
nie tylko integracji tych proceséw, ale takze punktem wyjscia tzw. procesowej
orientacji zarzadzania logistycznego. Wzrost Swiadomosci odnosnie do procesowej
integracji przeptywow produktéw przyniést spostrzezenie, ze tworzenie funkcji
logistycznej w organizacji przedsiebiorstwa, poszerzanie jej zakresu, czy przesu-
wanie w gére lub w dot hierarchicznej drabiny organizacyjnej, nie jest najlepszym

P.F. Drucker, The Corning of the New Organization, ,Harvard Business Review” 1988,
vol 88, no. 1, s. 45-53.
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sposozt;em dostosowywania sie do dynamicznego charakteru zarzadzania logistycz-
negc %.

Zaproponowana W niniejszej pracy koncepcja integracji zarzgdzania logi-
stycznego stwarza przestanki i mozliwosci siegania poza tradycyjne wzorce orga-
nizacji. Jest to zgodne z coraz powszechniej spotykang orientacja przedsiebiorstw
na zrealizowanie okres$lonych proceséw w organizacji, ktére sg niezbedne do spet-
niania konkretnych zadan i celéw przedsiebiorstwa. Ma to znamiona kolejnej
zmiany paradygmatu zarzadzania w Kierunku organizacji-gry, ktéra zdecydowanie
pomniejsza wage funkcjonalnego grupowania czynnosci’™\

Niezwykle istotne znaczenie, z punktu widzenia omawianej problematyki, ma
kwestia organizacji proceséw w integracji zarzadzania logistycznego. Zwiekszajg-
cy sie poziom integracji zarzadzania logistycznego, w miare dojrzewania nowych
wzorcéw horyzontalnej organizacji, bardzo pozytywnie wptywa na stopien ela-
stycznosci dziatan nie tylko w obrebie proceséw logistycznych, ale takze w catej
firmie. Podstawowa przyczynajest tatwosé, zjakaprocesowo zorientowane przed-
siebiorstwo dostosowuje biezace dziatania do rutynowych operacji, w momencie
gdy pojawiaja sie nowe mozliwosci wspdtpracy z klientami.

Mozna sie spodziewa¢, ze taki sposob organizacji zarzadzania logistycznego
i realizacji proceséw logistycznych zdecydowanie zmieni jako$¢ proceséw integra-
cji w obrebie przeptywéw produktéw. Ze wzgledu na nowatorstwo zagadnien za-
rzadzania procesowego w sferze logistyki nie zdecydowano jeszcze, jak podej$¢ do
tego problemu. Chodzi gtéwnie o zdefiniowanie zasadniczych procesow w sferze
logistyki. Do zagadnienia tego mozna podejs¢ w trojaki sposob:

1 Traktowac przeptyw materiatow i produktéw jako jeden kompieksowy pro-
Ces.

2. Przyjac za ktuczowy proces reatizacji zaméwien.

3. Wyszczeg6iniépodstawowe wazne procesy w obrebie przeptywow produktow.

Jak to czesto bywa w wypadku zarzadzania logistycznego, nie ma tutaj jedne-
go, powszechnie obowigzujacego wzorca. Praktycznie kazda firma czy tez kazdy
kanat logistyczny musza wyznaczy¢ swoje krytyczne punkty pozwalajace na osia-
gniecie zamierzonych celéw oraz odrebnie zdefiniowa¢ odpowiadajgce temu pro-
cesy”™ W literaturze przedmiotu przyjmuje sie, ze praktycznie realizacja zamo-

Por. J.S. Bymes, Logistics Organizations and Human Resources Management, [w:] The Logi-
stics Handbook..., op. cit., s. 111.

Rd6znorodne koncepcje organizacji-gry spotecznej oraz interesujacy opis zasad funkcjonowa-
nia firm w ramach tej koncepcji, przedstawia m.in. W. Piotrowki, Organizacje i zarzagdzanie - kie-
runki, koncepcje, punkty widzenia, [w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski,
W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1996.

Pod pojeciem ,proces” nalezy tutaj rozumiec¢ tzw. business process, oznaczajgcy zestaw pew-
nych czynnos$ci przekraczajacych tradycyjne funkcjonalne podziaty, a realizowanych dla osiagniecia
celow firmy {business objectives). Por. The Role of Information Technology in Transforming the
Business. Research Report 79, Butler Cox Foundation, London, January 1991.
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wien jest gtéwnym procesem wielu firm, ktory dostarcza mozliwosci doskonalenia
i poszukiwania oszczedno$ci’  Przyjecie tej koncepcji oznacza integracje innych
proceséw, w tym procesdéw logistycznych, wokdt gtéwnego ,,procesu realizacji
zamoéwien klientdw”. W kazdym nalezy podja¢ nastepujace kroki;

1 Zidentyfikowagé:

a) funkcje przyczyniajagce sie do osiggniecia krytycznych punktow sukcesu
oraz zwiekszajace wartosc¢;

b) elementy zwigzane z logistyka (subprocesy) w obrebie kazdej z tych funkcji,
ktore tworzg czesci 0golnego procesu (business process).

2. Zdefiniowac:

a) zasilenia, procesy, produkty i klientow kazdego z subproceséw zwigzanych
z logistyka;

b) wzajemne zaleznosci miedzy subprocesami o charakterze logistycznym, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem;

- charakteru i istoty informacji lub wymiany materiatdw (format, cze-
stotliwos¢ itp.),

- standardéw wykonania zadar w czasie tej wymiany (okreslajg one przyczy-
nek poszczegolnych subsystemdw do tworzenia wartosci),

- mechanizméw kontrolujacych sprzezenia zwrotne w celu zapewnienia od-
powiedniego wspotdziatania.

Zespolié caty proces poprzez:

a) wskazanie kierownika procesu;

b) wskazanie grupy odpowiedzialnej za state doskonalenie procesu;

c) ustalenie procedur operacyjnych dla danego procesu.

4, Wesprze¢ proces odpowiednio zintegrowanym systemem informacji logi-
stycznej™™,

Jak wynika z powyzszych rozwazan, organizacja zarzadzania logistycznego
wokot wyodrebnionych proceséw wymaga formalizacji wiekszo$ci procedur za-
rzadzania logistycznego. Formalizacja dotyczy przede wszystkim gtownych zasad
urzeczywistniania strategii firmy, zasadniczych procedur i regut wykonania okre-
Slonych czynnosci logistycznych itp. Stopieh formalizacji moze byé rézny, przyj-
mujac nawet tak proste formy, jak state przypominanie pracownikom strategii,
procedur i regut. Chodzi gtdwnie o to, aby eliminowaé straty w przedsiebiorstwie
i promowa¢ dazenia do poszukiwania i wykorzystywania mozliwosci zwiekszania
nowo tworzonej wartosci.

Konieczno$é formalizacji procedur zarzadzania logistycznego jest niejako od-
powiedzig na kwestie dotyczaca skutecznosci formalnej lub nieformalnej organiza-

15Por. J. Cooper, R. Stephan, Reinventing Logistics, Is Business Process Re-engineering the

Answer? ,Logistics Information Management” 1994, vol. 7, no. 2, s. 40-41.
L.D. Introna, The Impact ofInformation Technology on Logistics, ,,Logistics Information Ma-
nagement” 1993, vol. 6, no. 2.
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cji zarzadzania procesami logistycznymi. Byt to problem, ktéry wynikat bezpo-
Srednio z form tradycyjnej organizacji czynnosci logistycznych, w ktdrej formali-
zacja byla niezbedna gtéwnie z punktu widzenia pomiaru zjawisk i kontroli wyko-
nania wyznaczonych zadan. W nowej organizacji procesowej kontrola nie polega
na zasadzie rozkaz-wykonanie, lecz bardziej na wspdtpracy i grupowym zarzadza-
niu. Formalizacja jest wiec gtéwnym czynnikiem zachowania przejrzystosci i czy-
telnosci struktury realizowanych proceséw, choé niewatpliwie utatwia poszczego6l-
nym grupom skuteczne dziatanie, a kierownictwu najwyzszych szczebli czytelne
linie komunikacji ijednoznaczno$¢ wyznaczonych celéw dziatania.

W projektowaniu struktury organizacyjnej, aw szczegdlnosci w organizacji za-
rzadzania procesami logistycznymi, nie ma uniwersalnych algorytméwMozna
jedynie wskaza¢ zasadnicze tendencje i w>tyczne do ustalenia dobrej struktury
organizacyjnej i usytuowania w niej sfery logistyki, co byto celem niniejszej pracy.
Brak jednoznacznosci w tej dziedzinie ilustruje stwierdzenie, ze ,,projektowanie
struktury organizacyjnej jest sztuka, a nie naukg’”™* Zadne z przedstawionych
rozwigzan nie dominuje wsréd poszczeg6lnych firm ani tez zaden z omawianych
typdw organizacji nie jest bardziej czy mniej popularny. Nie ma najlepszego wzoru
struktury organizacyjnej, jednak pewne struktury organizacyjne sa bardziej odpo-
wiednie dla danego otoczenia firmy, rodzaju zadan spetnianych przez firme, czy
ludzi zaangazowanych w wykonanie tych zadan. Wybor sposobu organizacji za-
rzadzania procesami logistycznymi zalezy od sit ewolucyjnych dziatajgcych
w firmie. Innymi stowy, spos6b organizacji jest wrazliwy na takie czynniki, jak:

osobowos$¢ pracownikéwfirmy, a zwhaszczajej kierownictwa,

- tradycje w zakresie struktury organizacyjnej',

- znaczenie logistyki wfirmie™A.

Logistyka jako taka nie jest jedng z rozumianych tradycyjnie funkcji firmy.
Procesy logistyczne, a wiec i zarzadzanie nimi, z natury rzeczy przekraczajg te
granice funkcjonalne. Z tego wzgledu organizacja tych procesdow powinna bardziej
odpowiadac zarzadzaniu kolejnymi przedsiewzieciami, ktérych zakres i przedmiot
wynika kazdorazowo z obecnych potrzeb rynkowych. Do tych celéw najbardziej
przydatna staje sie struktura macierzowa. W organizacjach tych rezygnuje sie
w duzym stopniu z zarzgdzania w pionowej hierarchii decyzyjnej na rzecz prze-
krojowego zarzadzania multifunkcjonalnymi zespotami, ktére realizujg istotne dla
przedsiebiorstwa zadania.

Zob. P.R. Lawrence, J.W. Lorsch, Organisation and Environment. Managing Differentation
and Integration, Richard D. Irwin, Homewood 1967.

Istniejag wprawdzie reguty i nory budowy struktury organizacyjnej, ale nie dajg one zadnej
gwarancji powodzenia funkcjonowania tej struktury.

Doktadniejsze przedstawienie czynnikéw determinujacych organizacje logistyki w firmie
mozna znalez¢ miedzy innymi w pracy P. Blaika, Logistyka, PWE, Warszawa 1996.



w Swiecie funkcjonuje wiele firm, w ktorych systemy logistyczne sg bardzo
rozwiniete, a ich sprawnos$¢ funkcjonowania jest wyjatkowo wysoka w poréwnaniu
z innymi firmami. Sgto firmy, ktére wykorzystuja sfere logistyki do walki konku-
rencyjnej o nowych klientdw i ich utrzymanie w swoim obszarze dziatania. Te
firmy zastosowaly rozwigzania organizacyjne w logistyce o nastepujacych ce-
chachy™™:

- procesy logistyczne sg zorganizowane w sposob formalny, a organizacja ta
cechuje sie dlugotrwatymi tradycjami,

kierowanie logistyka firmy powierza sie menedzerowi bardzo wysokiego
szczebla',

- firma przyjmuje dos¢ elastyczne podejscie do spraw organizacji proceséw
logistycznych i nie broni sie przed reorganizacjg w celu skorzystania z okazji ryn-
kowych,

- firma preferuje scentralizowany sposéb kontroli logistyki,

- komorki logistyczne odpowiadajg nie tylko za tradycyjne czynnosci iprocesy
logistyczne, gdyz zakres zarzgdzania w organizacji logistycznejjest znacznie szerszy.

Siedzac te najlepiej funkcjonujace i prosperujace firmy mozna zauwazyé, ze
wiekszo$¢ z nich konsoliduje i centralizuje czynno$ci logistyczne. Majgc scen-
tralizowang grupe specjalistow, ktdrzy zarzadzajg catym procesem transportu
i dystrybucji oraz ustanawiajg normy operacyjnego funkcjonowania catej firmy,
przedsiebiorstwa sg w stanie o wiele lepiej sterowaé ztozonymi systemami logi-
stycznymi. Dodatkowo, centralna kontrola pozwala firmom na wiekszg ela-
styczno$¢ ze wzgledu na Scistg koordynacje rzeczowych, finansowych i infor-
macyjnych zasobow.

Firmy wiodgce pod wzgledem osiagnie¢ rynkowych i systeméw logistycznych
wskazuja tez na dodatkowe czynniki wspomagajgce sukcesy ich rozwigzan w tej
sferze, a mianowicie;

diugotrwate zwiagzki partnerskie z ograniczonym gronem firm $wiadczacych
ustugi logistyczne (np. przewoznicy)',

- coraz wyrazniejsze tendencje do zlecania czynnosci i proceséw logistycznych
firmom specjalizujacym sie w $wiadczeniu tych ustu»,

Inng koncepcja strategiczng, ktéra ma réwniez istotne znaczenie dla stopnia
wykorzystania zasobéw, jest zlecanie zarzadzania procesami logistycznymi lub
tylko czescig tych proceséw. Wprawdzie racjonalizacja zasobdw, jest tylko jedna
z przestanek korzystania z tzw. third-party logistics, ale ma ona niebagatelne

° Zobh.: T.A. Stewart, The Searchfor the Organization ofTommorrow. ,Fortune” 1992, May 18;

J.A. Byrne, The Horizontal Corporation: 1t5 About Managing Across, Not Up and Down, ,,Business
Week” 1993, December.

Zob.: T.A. Stewart, The Searchfor the Organization of Tomorrow, ,,Fortune” 1992, May 18;

J.A. Byrne, The Horizontal Corporation: It's About Managing Across, Not Up and Down, ,,Business
Week” 1993, December.
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znacznie. Umozliwia koncentracje firm pozbywajacych sie obcigzen logistycznych
na ich najwazniejszych kompetencjach, stanowigcych podstawe zalet konkurencyj-
nych na obstugiwanych rynkach. Wiekszo$¢ tych najlepszych firm stwierdza jed-
nak, ze waznym elementem przeksztatcania ich form organizacyjnych dla celéw
zarzadzania procesami logistycznymi byt postep w zakresie technik informacyj-
nych. Szeroki dostep do informacji w przedsiebiorstwie sprawia, ze problem cen-
tralizacji czy decentralizacji nie jest az tak istotny, poniewaz przy stanie obecnych
logistycznych systeméw informacyjnych zadania koordynacyjne staja sie coraz
tatwiejsze do zrealizowania.

Podobnie firmy zmieniajg podejscie do probleméw liniowosci i sztabowosci
struktur organizacyjnych w logistyce. W nowoczesnych firmach wszyscy mene-
dzerowie w sferze logistyki, takze ci, ktorzy zarzadzajg czynnosciami ope-
racyjnymi, sg wigczeni do procesu planowania. Powszechny dostep do informacji
w zasadzie likwiduje rozroznienie pomiedzy funkcjami liniowymi i sztabowymi.
Przy tendencji do sptaszczania struktur organizacyjnych firm i likwidacji po-
Srednich szczebli zarzadzania, wiele funkcji uwazanych za typowo sztabowe, mu-
szg wykonywac szeregowi pracownicy. Delegacja uprawnien decyzyjnych w dot
hierarchii organizacyjnej staje si¢ zatem coraz bardziej powszechnym zjawiskiem.

W obecnych warunkach silnej konkurencji rynkowej waznym kryterium wybo-
ru sposobu organizacji logistyki w firmie jest konieczno$¢ zapewnienia odpowied-
niej elastycznosci systemu logistycznego, dostosowanej do stale ewoluujgcych
wymogow rynkowych. Jesli firma bedzie sie koncentrowata na utrzymaniu krysz-
tatowo czystych linii wiadzy i odpowiedzialnosci wystepujacych w sformalizowa-
nej tradycyjnej strukturze organizacyjnej, to osiggniecie odpowiedniej elastyczno-
§ci dziatania moze by¢ dos$¢ trudne, o ile nie niemozliwe. Mozna wiec stwierdzic,
ze rozne formy organizacji logistyki moga by¢ wykorzystywane w codziennej
praktyce firm w bardzo zréznicowany sposéb. Nalezy pamieta¢ o tym, ze zadna
struktura organizacyjna w sferze przeptywu produktéw nie jest wiecznie doskonata
ani tez jeden wzor organizacji nie jest odpowiedni dla wszystkich firm. Zarzadza-
nie sferg logistyki coraz czeSciej polega na zarzgdzaniu zmiang organizacyjng
zmierzajacg do doskonalenia procesu. Wymaga to duzej wiedzy fachowej i zdolno-
§ci ze strony logistykdéw odpowiedzialnych za te procesy”™.

Jednym ze scenariuszy organizowania procesoéw logistycznych jest zastgpienie
formalnych i hierarchicznych organizacji opierajacych sie na systemach polecen
i kontroli ich wykonania nieformalnymi sieciami elektronicznymi, czyli wirtual-
nymi’* organizacjami. Wirtualna organizacja, czy jest to cata firma, czy tylko jej
okreslona czes¢ kompetencyjna, bedzie istniata funkcjonujac w zintegrowany spo-

O specjalnych umiejetnoséciach i cechach osobowosci logistykéw w firmach traktuje artykut
D. Kisperskiej-Moron, Zawéd: Logistyk, ,,Gospodarka Materiatowa” 1993, nr 3.

Stownik Webstera definiuje okre$lenie ,,wirtualny” jako ,,wystepujacy w istocie lub powodu-
jacy skutki, aczkolwiek bez formalnego rozpoznania i uznania”.



sob, ale nie bedzie to jednoznacznie identyfikowalna jednostka formalnej struktury
organizacyjnej\"*.

W procesach logistycznych kluczowe zespoty robocze beda powigzane elek-
tronicznie w celu wykonywania zasadniczych czynno$ci w mozliwie najbardziej
zintegrowany sposob. Zespoty te moga sie cechowaé sformalizowang struktura
organizacyjng sktadu cztonkowskiego, ale formalne diagramy organizacyjne nie-
koniecznie musza odpowiada¢ aktualnemu schematowi realizowanych czynnosci
i proces6w. Tak wiec wirtualna organizacja logistyczna moze by¢ catkowicie zdez-
agregowana pod wzgledem funkcjonalnym (jej cztonkowie moga przynaleze¢ do
roznych komorek formalnych), ale moze funkcjonowa¢ w sposéb zintegrowany
koncentrujac sie na obstudze i realizacji proceséw, a nie na okreslonych struktu-
rach W takiej sytuacji podstawowymi czynnikami integracji zarzadzania logi-
stycznego stajg sie strategia firmy i wskazowki operacyjne dotyczace sposobu jej
realizacji. Rozwazania na temat poziomu integracji w zaleznosci od stopnia cen-
tralizacji czy decentralizacji decyzji w sferze logistyki sg wiec bezprzedmiotowe,
gdyz organizacja wirtualna przyjmuje taki aktualny schemat realizacji czynnosci,
jaki jest najdogodniejszy dla powodzenia danego procesu. W ten sposéb integracja
procesOw logistycznych moze przynie$é petnie korzysci bez nakazowych struktur
organizacyjnych’ Procedury kontrolne w takiej organizacji sg wkomponowane
w procesy tak, aby w sposob ciagly i niezawodny byta spetniana samokontrola
jakosci procesow realizacji.

Koncepcja wirtualnego przedsiebiorstwa czy wirtualnej organizacji stwarza
nowe mozliwosci zarzadzania tancuchami dostaw i catymi systemami metalogi-
stycznymi, ktdére z natury rzeczy nie dajg sie uja¢ w formalne struktury organiza-
cyjne. W procesach logistycznych odpowiedzialno$¢ za ich realizacje bedzie orga-
nizacyjnie okre$lana przez uzytkownikow, a wiec te firmy lub ich jednostki, ktdre
wdrazajg zapotrzebowanie na transport, magazynowanie, zapasy lub tez inne ustugi
logistyczne niezbedne do zrealizowania misji firmy ijej podstawowych procesow
gospodarczych. tancuch logistyczny w wersji wirtualnej jest odbiciem przekona-
nia, ze zarzadzanie logistyczne moze by¢ doskonale zintegrowane i wysoce efek-
tywne bez koniecznosci tworzenia formalnych struktur nakazowo-kontrolnych.

Podsumowanie wptywu réznorodnych czynnikéw na transformacje typéw or-
ganizacji od sztywnych struktur ,,patacowych” do elastycznych wirtualnych firm
przedstawia schemat 30.

Wiecej na temat wirtualnych organizacji zob.: W.H. Davidow, M.S. Malone, The Virtual
Corporation: Structuring and Revitalizing the Corporation for the list Century. Harper Business,
New York 1992; J.A. Byrne, The Virtual Corporation: The Company ofthe Future Will Be the Ulti-
mate in Adaptability, ,,Business Week” 1993, February 8.

For. D.J. Bowersox, D.J. Closs, Logistical..., op. cit., s. 608-609.

D.J. Bowersox, P.J. Daugherty, C.L. Droge, R.N. Germain, D.S. Rogers, Logistical Excellen-
ce, It's Not Business as Usual, Digital Press, Burlington 1992, s. 173-174.
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Schemat 30
ROZWOJ KONCEPCJI ORGANIZACJI

Koncentracja na rozwoju

Stabilnos¢ Elastycznos$¢

Sojusze
organizacyjne

Hierarchiczna Problemowa

organiracja organizacja
racowa” .namiot”
Korzysci skali Korzysci zakresu

Koncentracja na strategii

zrédto: K. Bleicher, Intergative Managementina Time of Transformation, ,Long Range Planning” 1994, no. 5, s. 36.

Jest on odzwierciedleniem procesu odchodzenia od powszechnie przyjmowa-
nego przez firmy paradygmatu mechanistycznego*"” w zarzadzaniu procesami logi-
stycznymi, co spowodowato nastepujace skutki w pojmowaniu mechanizmoéw in-
tegracji organizacyjnej:

- skoncentrowanie uwagi na integracji przeptywow fizycznych, gdzie zblize-
nie do stanu réwnowagi mozna osiifgng¢ poprzez specjalizacje, standaryzacje
i synchronizacje poszczeg6lnych strumieni przeptywow z punktu widzenia ich
charakterystyki czasowej i objetoSciowej’,

- w sferze regulacji centralizacje decyzji, formalizacje i standaryzacja dzia-
tan oraz tworzenie rygorystycznych systemow kontroli i oceny wykonania zadan.

Jest to réwniez wyraz rezygnacji z tendencji technokratycznych w zarzadza-
niu~*, ktore wywarly okreslony wpltyw na organizacje proceséw logistycznych.

Rozwazania na temat réznorodnos$ci paradygmatéw organizacji przedstawiono w rozdziale 2.
Zob takze K. Fabianska, K. Jedratska, J. Rokita, Zarzadzanie przedsigbiorstwem a konkurencja
rynkowa, Petex, Katowice 1994, s. 10.

Technokratyzm w zarzadzaniu przejawiat si¢ np. w USA w postaci ,naukowego zarzadzania”
F.W. Taylora, w mys$l ktérego w firmach prym wiodta standaryzacja i daleko idaca specjalizacja
pracy. W Europie tendencje technokratyczne w wielkich organizacjach przyjety forme zbiurokraty-
zowanej administracji wzorowanej na organizacji Kos$ciotag wojska i instytucji panstwowych.



Bedgce podstawa funkcjonowania takich organizacji zalozenie, ze organizacja
spetnia wiele wzglednie prostych itatwych do skontrolowania zadan, powodowato
skupienie nadmiernej uwagi na rozbudowanych procedurach kontrolnych w sferze
logistyki. Z kolei nadmierna specjalizacja zredukowata do minimum mozliwosci
percepcji ogolnych spraw firmy u poszczegolnych pracownikow. Stad tez miedzy
innymi powstata potrzeba integracji stechnokratyzowanych wewnetrznych struktur
firm i zainteresowania pracownikéw oraz kierownikdéw wszystkich szczebli pro-
blemem zarzgdzania logistycznego.

Nie nalezy wiec odnosi¢ wrazenia, ze wystarczy umieszczenie nazwy ,,logisty-
ka” w diagramie organizacyjnym firmy na ktérymkolwiek szczeblu podejmowania
decyzji oraz wyznaczenie personelowi tak stworzonej komdrki zadania racjonali-
zacji przeptywéw produktow. Jesli kierownictwo firmy zamierza powaznie skorzy-
sta¢ z mozliwosci poprawy swojej pozycji konkurencyjnej przez wykorzystanie
koncepcji zarzadzania logistycznego, to logistyka w firmie musi sie sta¢ tak samo
wazna. Jak inne tradycyjnie Juz wystepujace funkcje. Ku temu zmierza postep inte-
gracji w zarzadzaniu logistycznym, a wiasciwa struktura organizacyjna moze by¢
w tym bardzo pomocna. Ostatecznym Jednak i podstawowym czynnikiem postepu
integracji i powodzenia w wykorzystaniu sfery logistyki firmy do walki konkuren-
cyjnej Jest autentyczne i rzetelne zainteresowanie tym problemem naczelnego kie-
rownictwa firmy. Nieodzowny Jest przy tym Jego aktywny udziat w zarzadzaniu
logistycznym oraz odwazne wspieranie tworczych przedsiewzie¢ w tej dziedzinie.

3.4. Zadania logistykéw w procesie integracji zarzadzania logistycznego

Kwalifikacje i naturalne cechy ludzkie sg szczeg6lnie wazne dla sprawnego za-
rzagdzania przeptywem produktéw w firmie. W krajach rozwinietych, w ktdrych
wysoka sprawno$¢ procesdéw logistycznych Jest stale w centrum uwagi, wiele lat
temu wyodrebnit sie nowy zawdd - logistyk™. Wszystkie osoby zajmujgce sie
kompleksowym procesem zarzadzania przeptywem produktow od zrédet pozy-
skania surowcow i materiatdbw po dystrybucje gotowych wyrobdéw sg nazywane
logistykami, niezaleznie od nazwy zajmowanego stanowiska i od Jego rangi
w schemacie organizacyjnym firmy.

Ze wzgledu na szeroki zakres procesdw logistycznych i zagadnieh z nimi zwig-
zanych mozna zaiy'zykowac stwierdzenie, ze kazdy pracownik firmy Jest w swoich
dziataniach po trosze logistykiem. Najczesciej Jednak nie wykorzystuje on typowej

Mozna spotka¢ wiele okre$len angielskich tego zawodu, z ktérych najczesciej spotykane to:
logistician, logistics manager, logistics engineer. W kazdym z nich chodzi o wysoko wyspecjalizo-
wanego menedzera zarzadzajgcego procesami zaopatrzenia i dystrybucji firmy, a czasem réwniez
procesami przeptywow materiatéw w sferze produkcji. Por. P. Fawcett, R. McLeish, 1 Ogden, Logi-
stics Management, Pitrman Publishing, London 1992.
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dla logistyka optyki zachodzacych w firmie proceséw. Logistyk w swoich dziata-
niach musi godzi¢ rozne interesy, czesto sprzeczne i partykularne, poszczeg6inych
pracownikéw, komorek i catych dziatow, stosujgc kryterium jednosSci dziatania
w sferze procesoéw logistycznych. W tym celu analizuje i ukazuje prawdziwy splot
uwarunkowan, ktdre rozpatrywane do tej pory w sposob odcinkowy i oderwany od
siebie tworzyly nierzeczywisty obraz sytuacji logistycznej

Pozycja logistykéw w firmie w duzym stopniu zalezy od charakteru za-
chodzacych w niej procesow logistycznych. Wprawdzie kazda firma wykonuje
takie czy inne czynnos$ci natury logistycznej, lecz nie zawsze logistyka jest dla niej
rownie wazna. W niektdrych przedsiebiorstwach procesy logistyczne sa tak skom-
plikowane, ze wymagajg udziatu bardzo utalentowanych i specjalnie wykwalifiko-
wanych oséb, podczas gdy w innych procesy logistyczne moga byc¢ tak proste, ze
nie wymagajg kontroli zadnych specjalistow. Jesli przedsiebiorstwo nie ponosi
wysokich kosztéw natury logistycznej, prawdopodobnie nie bedzie przywiazywato
wiekszej wagi do organizacji funkcji logistycznych. Ponadto odpowiednie usytu-
owanie logistykdw w strukturze organizacyjnej zalezy od tego, gdzie w firmie po-
wstajg podstawowe koszty' logistyczne oraz od zlokalizowania tych obszar6w
dziatalnodci firmy, w ktdrych potrzeby interwencji natury logistycznej sg najwiek-
sze. Z reguly wzory organizacji funkcji logistycznej sa rézne dla przedsiebiorstw
przemystu wydobywczego, przetworczego, dla firm ustugowych czy handlowych.
Znaczny wplyw na umiejscowienie odpowiedzialnosci za funkcje logistyczne
w firmie ma rowniez wielkos¢ firmy**’.

W zaleznosci od konkretnej sytuacji przedsiebiorstwa organizacja funkcji logi-
stycznych moze mie¢ charakter mniej lub bardziej formalny. W wypadku niefor-
malnej organizacji procesow logistycznych naczelne kierownictwo firmy korzysta
z doradztwa pojedynczego specjalisty lub grupy ekspertow w dziedzinie logistyki.
Na tej podstawie podejmowane sg odpowiednie decyzje na najwyzszym szczeblu
zarzadzania firma. Przyjmujac rozwigzanie bardziej sformalizowane, kierownictwo
firmy decyduje sie na zatrudnienie logistyka, ktdrego zadaniem jest koordynacja
i integracja catego systemu logistycznego firmy. W uzgodnieniu z tym logistykiem
konkretne decyzje sg podejmowane przez kierownikéw tradycyjnych komorek
organizacyjnych przedsiebiorstwa. Kryterium podejmowanych decyzji wynika
zaréwno z korzysSci poszczegélnych dziatow funkcjonalnych, jak i celéw zintegro-
wanego programu logistycznego firmy. Jasnos¢ decyzji i przejrzystos¢ zakresu
odpowiedzialnosci za logistyke firmy sgjednak najwieksze w wypadku petnej for-
malizacji organizacji zarzadzania procesami logistycznymi. W tej sytuacji logisty-
cy zajmuja takie miejsce w strukturze organizacyjnej firmy, ktore:

Zob. M. Jedlinski, Rola logistyka w procesach gospodarczych, ,Gospodarka Materiatowa
Logistyka” 1997, nr 1, s. 31.
Zob. R.H. Ballou, Business..., op. cit., s. 280.



- stawia ich wpozycji nadrzednej w stosunku do wszystkich komorek reali-
zujgcychfunkcje logistyczne wfirmie’,

- pozwala na efektywng koordynacje wszystkich gtéwnych sfer dziatalnosci
firm/™\

W sformalizowanej strukturze zarzadzanie logistyczne jest wiec realizowane
w wyodrebnionych komérkach organizacyjnych zarzadzanych przez menedzeréw
ds. logistyki, zajmujacych wysoka pozycje w hierarchii firmy. W komoérkach tych,
zorganizowanych w zaleznosci od przyjetego stopnia centralizacji funkcji logi-
stycznych w firmie, pracujg zawodowi logistycy odpowiedzialni za powierzony im
wycinek procesow logistycznych przedsiebiorstwa. Tworzenie struktury podmio-
towej i stanowisk odpowiedzialnych za kontrole czynnosci logistycznych w firmie,
jest wiec dos¢ trudne ze wzgledu na wielo$¢ obszaréw funkcjonalnych logistyki
i mozliwo$¢ lokowania odpowiedzialnych stanowisk kontroli w réznych dziatach
firm. Najczesciej pozycja logistykéw zmienia sie wraz z naturalng ewolucjg struk-
tur organizacyjnych zapewniajaca stopniowy wzrost integracji proceséw logistycz-
nych przedsiebiorstwa.

W wysoko rozwinietych krajach $wiata domeng zarzadzania logistycznego sa;
magazynowanie i obrét hurtowy, transport, ogélne zarzadzanie logistyczne, zarza-
dzanie zapasami, miedzynarodowy obrdt towarowy, przygotowywanie realizacji
zamoéwien, gospodarka opakowaniami, zaopatrzenie, przyjmowanie zamowien,
programowanie produkcji, prognozowanie sprzedazy, a wiele decyzji logistycz-
nych ma charakter operacyjny, wynikajacy z codziennego realizowania procesow
przeptywuW tym zakresie praca personelu zatrudnionego przy realizacji proce-
sow logistycznych ma charakter wykonawczy.

Praca menedzerow ds. logistyki polega gtdwnie na podejmowaniu decyzji wig-
zacych sie z okreslaniem strategii logistycznej i znajdywaniem sposobdw jej reali-
zacji. Wdrazanie to moze sie odbywac w nastepujacy sposéb:

- kompetencyjny, jako sposob podejmowania decyyiprzez poszczegdlne osoby,

- obszarowy, w wybranych dziatach przedsiebiorstwa’,

- catosciowy, jako nadrzednafilozofia dziatania catejfirmy™,

Praca menedzera ds. logistyki zmierza wiec do ustalenia wizji zarzgdzania lo-
gistycznego w firmie i wdrozenia tej wizji do praktyki funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Wdrazanie to musi sie odbywac w sposoéb odpowiedni, gdyz firmy Zle
znosza wstrzasy spowodowane zastosowang ,.terapig logistyczng”. Czesto proces

R.H. Ballou, Business..., op. cit., s. 298.

Por. J.M. Masters, B.J. La Londe, T.L. Pohlen, Survey of Career Patterns in Logistics. The
Ohio State University, Columbus 1991.

M. Jedlinski, Problemy wdrazania nowoczesnej koncepcji logistyki w polskich przedsiehior-
stwach handlowych, [w:] Materiaty 111 Miedzynarodowej Konferencji Logistics’96, Polskie Towarzy-
stwo Logistyczne, Warszawa 1996, s. 73.
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ten sklada sie z etapow przechodzacych od prostszych form do catkowicie zinte-
growanego zarzadzania logistycznego.

Przyktadem przebiegu tego procesu moga by¢ nastepujace etapy:

- edukacjapersonelu réznych szczebli,

- analiza aktualnej sytuacji logistycznejprzedsiebiorstwa ijego otoczenia,

- sformutowanie postulatow wewnetrznych zmian oraz zakresu modyfikacji
powigzan z dostawcami i odbiorcami z punktu widzenia wizji logistycznejfirmy,

- wprowadzenie parametréw oceny funkcjonowania systemu logistycznego
firmy na tle sprawnosci dziatania catego przedsiebiorstwa;

- realizacja kolejnych przedsiewzie¢ wynikajgcych z przyjetej wizji systemu
logistycznegofirmy;

- kontrolaprocesu wdrazania zmian ijego efektow™\,

Ze wzgledu na etapowy, stopniowalny charakter programéw przebudowy
i rozwoju systemow logistycznych firm, ocena sukcesu logistyka i powodzenia
jego dziatan musi mie¢ charakter dtugookresowy. Nalezy tez zdawac sobie sprawe
z tego, ze nie wszystkie przedsiewziecia natury logistycznej koriczg sie sukcesem.
Porazki wystepujace w procesie wdrazania strategii logistycznej réwniez nalezy
rozpatrywa¢ w dtugim okresie, poniewaz pochopna, szybka ocena moze sprowa-
dzi¢ do kategorii porazki kompromisy i ustepstwa logistykdw stanowigce imma-
nentny element ich warsztatu zarzadzania. Tzw. trade-offs w zarzgdzaniu logi-
stycznym sa typowym sposobem godzenia roznorodnosci intereséw grup personelu
funkcjonujacych w firmieN*",

Efektywne dziatanie logistyka jest zawsze uzaleznione od decyzji naczelnego
kierownictwa przedsiebiorstwa na temat rezultatow, jakich spodziewa sie ono osia-
gna¢ w wyniku okreslonego funkcjonowania sfery logistyki zaréwno w aspekcie
kosztowym, jak i poziomu obstugi klientow. Realizacja kazdego zadania logi-
stycznego jest wypadkowg oddziatywania takich czynnikéw, jak:

- zadania nabywcow i odbiorcow;

- specyfika realizowanych proceséw logistycznych;

- mozliwosci aktualnego systemu logistycznego

- uwarunkowania narzucane przez otoczenie systemu logistycznego.

Wykonywanie szeroko nakres$lonych zadan wymaga od logistykéw duzej wie-
dzy i doswiadczenia w rozwigzywaniu problemoéw, poczawszy od skomplikowane-
go systemu taryf ustug transportowych, poprzez réznorodne aplikacje komputero-
we, a skoriczywszy na najnowszych typach przenosnikdw magazynowych czy
sprzecie do automatyzacji prac manipulacyjnych. Wszystko to zalezy od charakteru

Por. M. Jedlinski, Rola logistyka n»procesach gospodarczych, ,Gospodarka Materiatowa™
1997, nr 1.

Typowe przyktady tego typu trade-offs zazwyczaj wynikaja z tzw. konfliktu kosztéw. Doty-
czg one np. alternatywy utrzymywania zapaséw lub pogorszenia poziomu obstugi klienta, zastepowa-
nia zapaséw szybszym (i bardziej kosztownym) transportem.
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i dziatalnosci firmy. Ze wzgledu na zréznicowanie wiedzy logistycznej, wyréznia
sie pie¢ podstawowych grup tej wiedzy: magazynowanie i manipulacje materiato-
we; przyjmowanie zaméwien i obstuga klientdw; transport i opakowania; zaopa-
trzenie; zarzgdzanie zapasami i planowanie produkcji*"

Techniczne umiejetnosci wymagane od personelu w kazdej z powyzszych grup
sg zupetnie inne, a wiec znalezienie pracownikéw z takimi kombinowanymi umie-
jetnosciami jest bardzo trudne. Znacznie lepsze jest rozdzielenie tych obszarow
w celu odrebnego zarzadzania i pozostawienie koordynacji w reku wiceprezesa ds.
logistyki, ktory bedzie sktaniat do wspotpracy poprzez formalne lub pétformalne
dziatania. W europejskich warunkach wzorcem kwalifikacji logistycznych jest
standard opracowany przez Europejskie Towarzystwo Logistyczne (ELA - Euro-
pean Logistics Association). Jest to standard trdjstopniowy, wprowadzany obecnie
w krajach Unii Europejskiej:

» poziom dla miodszych adeptow zarzadzania logistycznego (junior level),
potwierdzany przez Certificate in Logistics',

 poziom $redni (internediate level), potwierdzany przez Diploma in Logistics',

* poziom zaawansowany (senior level), potwierdzany przez Advanced Diplo-
ma in Logistics.

Standard kwalifikacji logistycznych opracowany przez ELA byt odpowiedzig
na zapotrzebowanie wyrazane przez sfere praktyki gospodarczej w Europie, dazaca
do uporzadkowania kryteriow oceny pod tym wzgledem.

Przy realizacji procesow logistycznych wykonuje sie prace zarzadcze, negocja-
cyjne i interakcje z personelem, prace kontrolne oraz administracyjno-urzedowe.
Powyzszy podziat logistycznej wiedzy wedlug pieciu specjalnosci jest istotny
w aspekcie operacyjnej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dobrany zespét pracowni-
kéw liniowych powinien mie¢ strukture zawodowa odpowiadajaca specjalnosciom
logistycznym w zaleznosci od specyfiki proceséw logistycznych realizowanych
w danym przedsiebiorstwie.

Ze wzgledu na fakt, ze znaczna cze$¢ pracownikdw sfery logistyki w przed-
siebiorstwie wchodzi w interakcje z personelem firmy zatrudnionym przy innych
funkcjach badz tez ma biezagce kontakty z klientami, dostawcami i wykonawcami
ustug logistycznych, bardzo istotne sg takze cechy osobowosciowe logistykdw.
Mozna tu wymieni¢ takie cechy, jak:

» Obowigzkowosé

Realizacja przedsiewzie¢ logistycznych czesto sie wigze z koncentracjg i nasi-
leniem operacji i proceséw w pewnych przedziatach czasowych. Wydtuzony czas
pracy i zwiekszone obowigzki w tym okresie muszg sie spotkac z cierpliwoscig
pracownikow sfery logistyki w celu terminowej realizacji zadan.

Zob. R. Ballou, Business..., op. cit., s. 310.

112



* Przedsiebiorczo$¢, inicjatywa i kreatywno$¢

Procesy logistyczne stale stwarzajg sytuacje wymagajgce inicjatywy i duzej
wyobrazni os6b je realizujgcych, np. pracownicy zaopatrzenia muszg szukac alter-
natywnych zrodet zaopatrzenia, transportowcy muszg poszukiwaé coraz lepszych
przewoznikow, a pojawiajace sie zaktdcenia i problemy muszg by¢ szybko lokali-
zowane i rozwigzywane.

» Skionno$¢ do kooperacji

Jest to jedna z najwazniejszych cech, poniewaz prawie kazda czynnos$¢ logi-
styczna wymaga kontaktéw z innymi komoérkami firmy oraz z ludzmi z otoczenia
sfery logistyki. Umiejetnos¢ wspdtpracy jest zasadnicza cechg ograniczajacg moz-
liwosci powstawania i eskalacji konfliktow.

« Umiejetnosci techniczne

Dotyczy to zwkaszcza znajomosci podstawowych narzedzi komputerowych, ta-
kich jak arkusze kalkulacyjne, programy statystyczne, edytory tekstu. Pozwala to
na szybsze i bardziej precyzyjne wykorzystywanie danych liczbowych i na fatwiej-
szg komunikacje z otoczeniem poprzez estetyczne i czytelne dokumenty.

* Niezawodno$¢

Od stopnia realizacji poszczeg6lnych czynnosci logistycznych oraz ich spraw-
nosci niejednokrotnie zalezy cato$¢ funkcjonowania firmy. Typowym przyktadem
moga by¢ niedociggniecia w procesie zaopatrzenia, ktore moga wstrzymywac pro-
dukcje i procesy sprzedazy.

» Skionnos¢ do ciggtego uczenia sie

Pracownicy sfery logistyki muszg sie cechowa¢ otwartymi umystami, nasta-
wionymi na state poszukiwanie i wchianianie réznych informacji dotyczacych
produktéw, dostawcow, klientdw, posrednikow, przewoznikéw itp. Dodatkowo
muszg sie cechowa¢ doskonatg znajomoscig wnetrza firmy i warunkdw jej funk-
cjonowania w otoczeniu.

» Takt i kultura osobista

Jest to istotna cecha szczegdlnie potrzebna w utrzymywaniu zazytych kontak-
tow zaréwno z dostawcami, jak i odbiorcami (dialerami, dystrybutorami czy indy-
widualnymi klientami). Brak taktu moze zrujnowa¢ dtugoletnie i z trudem ksztat-
towane powigzania z partnerami.

* Wysoki poziom etyczny

Personel logistyczny podejmuje nieraz decyzje na temat okreslonego wykorzy-
stania ogromnych sum pieniedzy w firmie (np. w procesach zaopatrzenia, wyboru
przewoznika). Wysoki poziom etyki zawodowej pozwala na ograniczenie mozli-
wosci przekupstwa czy tendencyjnosci w wyborze ofert"™,

Zob. G.J. Zenz, Purchasing and the Management of Materials, John Wiley & Sons, New
York 1994, s. 381-382.
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Zawodowe specjalnosciowe przygotowanie menedzeréw ds. logistyki wyz-
szych i najwyzszych szczebli zarzadzania nie odgrywa tak znaczacej roli, gdyz ze
wzgledu na charakter swojej pracy powinni wykazywac nieco odmienne uzdolnie-
nia. Od os6b, ktérym powierza sie zarzadzanie firma lub jej okreslonym odcinkiem
z reguty wymaga sie takich szczegdlnych cech, jak odpowiedzialno$é, predyspozy-
cje do podejmowania decyzji, sumienno$¢. Menedzer ds. logistyki musi umie¢
zaplanowa¢ i zrealizowaé kolejne programy usprawniania proceséw logistycznych,
nigdy nie bedac ostatecznie zadowolony z rezultatéw swojej dziatalnosci. Najcze-
$ciej prace musi organizowa¢ wokot procesow, a nie funkcji. Wymaga to zrezy-
gnowania z zarzadzania dyrektywnego (stanowiskowego) na rzecz konstruktywne-
go przywddztwa, w ktérym nastepuje wyrazna zmiana w traktowaniu roli szefa na
rzecz instruktora i nauczyciela podwtadnych™ Taka zmiana wymaga umiejetnosci
ksztattowania wtasciwych stosunkdw miedzyludzkich, planowania i organizowania
dziatalnosci zespotéw procesowych do rozwigzywania konkretnych problemow
dotyczacych procesow logistycznych firmyA".

Logistyk powinien sie charakteryzowac jasng wizjg celu, mie¢ charyzme oraz
by¢ zdecydowany w dziataniu. W zwigzku z tym musi mie¢ jasng odpowiedZ na
nastepujace pytania:

- Kto kieruje danym zadaniem logistycznym?

- Na czym konkretnie polega to zadanie?

- Wjakich warunkach zadanie to ma byc¢ zrealizowane?

- lle czasu przeznacza sie na przygotowanie realizacji zadania ijego wyko-
nanie?

- Jakie $rodki sg niezbedne do wykonania tego zadania?

- Jakie sg przewidywane straty i ubytki?

- Wjaki sposéb straty te bedg kompensowane?

- Wjaki sposéb nastgpi rozliczenie wykonania zadania logistycznego?™\»

Tak wiec menedzer ds. logistyki powinien mie¢ odpowiedni warsztat metodo-
logiczny wspierajacy nie tylko proces podejmowania decyzji, ale takze ich realiza-
cje. Pozadana jest réwniez zdolno$¢ do zaszczepienia pracownikom dazenia do
catosciowego rozpatrywania probleméw logistycznych. Wigze sie to z umiejetno-
$cig wyksztatcenia u podwladnych Sredniego szczebla i pracownikdw bezposrednio
produkcyjnych kreatywnego sposobu myslenia pozwalajacego na godzenie coraz

~Na ten temat pisze rowniez E. Chylak, Zawdd logistyk? ,,Gospodarka Materiatowa i Logisty-
ka” 1997, nr 7-8, s. 29.
Zob. M. Jedlinski, Rola..., op. cit., s. 34.
Zob. M. Jedlinski, Rola..., op. cit., s. 36.
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lepszej jakosci proceséw logistycznych ze stale zmniejszajacymi sie kosztami ich
realizacji'™.

Niezaleznie od nazwy stanowiska i zakresu odpowiedzialno$ci kazdy menedzer
zarzadzajacy procesami logistycznymi musi petni¢ role integratora tych proce-
sGw V™, Jaki powinien byc ten integrator? Wydaje sie, ze pod tym wzgledem bardzo
celne sg spostrzezenia, ktére wiele lat temu przedstawiono w ,,Harvard Business
Review”"* MoOwig one o tym, ze prawdziwi integratorzy:

»L.--] Zwracajg wiekszg uwage na innych i ich odczucia; probuja stale utrzymy-
waé przyjacielskie relacje w swoich dziataniach; chetnie podejmuja zadania stwa-
rzajace okazje do roznego rodzaju interakcji. [..] Jednak jesli integratorzy majg
zbyt silng motywacje moze ona zmniejszy¢ ich umiejetno$¢ nawiazywania wspot-
pracy i rozwigzywania konfliktéw przypuszczalnie dlatego, ze w konfliktach po-
miedzy dziatami widzg oni wyzwanie raczej do konkurowania anizeli do wspotpra-
cy. [...] Sprawni integratorzy powinni wptywac¢ na innych perswazjg lub poprzez
przejmowanie roli kierowniczej w trakcie dziatania. Dodatkowo powinni oni aspi-
rowac do stanowisk kierowniczych, ktdre pozwolg im sprawowac wiadze, wywie-
ra¢ wptyw i przeprowadzaé kontrole”*

Mozna réwniez wymieni¢ wzorce zachowan sprawnych integratoréw:

~Sprawni integratorzy cechujg sie znaczng inicjatywa i dazeniem do przy-
wodztwa; sg oni agresywni, godni zaufania, posiadajacy umiejetno$¢ perswazji
i cechujg sie ptynnym sposobem wystawiania. Przeciwnie, niesprawni integratorzy
powstrzymuja sie od dziatania, sa milczacy i unikajg sytuacji, ktdre wigza sie
z napieciem i podejmowaniem decyzji.

Sprawni integratorzy preferujg elastyczno$¢ dziatania; sg zadni dziatania, dow-
cipni i pewni siebie. Niesprawni integratorzy sg bardzo schematyczni, za-
chowawczy w postepowaniu, rutynowi i sztywni”*

Przedstawione cechy, pozadane u kazdego integratora, sg szczeg6lnie wazne
u menedzera ds. logistyki. Nalezy bowiem pamieta¢ o tym, ze menedzer ten, od-
powiadajac za sprawno$¢ procesow logistycznych, nierzadko swoim dziataniem
musi wykroczyé poza formalne granice firmy dokonujac odpowiednich uzgodnien
z dostawcami, odbiorcami czy tez innymi jednostkami dziatajgcymi w obrebie
kanatu logistycznego. Wymienione cechy, zaprezentowane ponad 35 lat temu, nie
stracity na aktualnosci.

Taki sposéb zarzadzania, zwigzany z uswiadamianiem celéw dziatania zaréwno przez kie-
rownictwo, jak i przede wszystkim przez szeregowych pracownikéw, znany jest jako zarzadzanie
przez cele {management by objectives).

Por. J.L. Heskett, N.A. Glaskowsky Jr, R.M. lvie, Business..., op. cit.

P.R. Lawrence, JW. Lorsch, New Management Job: the Integrator, ,Harvard Business
Review” 1967, November-December, s. 225.

Ibidem, s. 229.

Ibidem, s. 235.
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Jak wynika z powyzszych rozwazan, wymagania stawiane w firmach za-
chodnich przed ludzmi robigcymi kariere zawodowg w sferze logistyki sg bardzo
wysokie. Logistyk we wspotczesnym Swiecie jest zawodem bardzo potrzebnym,
dobrze platnym i majacym przed sobg szerokie perspektywy dalszego szybkiego
rozwoju.

Przedmiot koncentracji uwagi w obrebie proceséw logistycznych ulegt subtel-
nemu, ale istotnemu przesunieciu. Obecnie w firmach rozwinietych krajow $wiata
personel zarzadzajacy procesami logistycznymi coraz czesciej operuje terminem
»Zarzadzanie logistyczne” niz prostym okresleniem ,logistyka”. Podkresla sie
w ten sposéb odejscie od tradycyjnego zarzgdzania zasobami i prostego formuto-
wania raportéw w Kkierunku dazenia do osiggania lepszych rezultatow poprzez
wszechstronny wptyw na dziatania pracownikéw firmy. Wynika to réwniez z da-
zenia do petnej realizacji strategii logistycznych w firmach, ktdre to dazenia wy-
magajg duzego zaangazowania personelu wszystkich szczebli zarzadczych i wyko-
nawczych.

Doswiadczenia wielu firm wskazuja, ze bardzo czesto spotyka sie menedzerow
ds. logistyki, ktérzy opracowujg wnikliwe wizje strategiczne w sferze logistyki,
motywuja swoich pracownikéw do ich realizacji, a nastepnie spotykajg sie z opo-
rem w stosunku do wprowadzanych zmian ze strony personelu zarzadzajacego
nizszych szczebli. Tego rodzaju opdr pojawia sie zaréwno wewnatrz firmy, jak i ze
strony dostawcow czy odbiorcow™. Najczesciej zachowania te, uniemozliwiajgce
uzyskanie petnych efektow koordynacji przeptywéw produktow, majg zrodto
w wasko pojmowanej, tradycyjnej polityce kadrowej, ktérej zasady nie przystajg
do obecnych warunkdw gospodarowania i funkcjonowania na konkurencyjnych
rynkach. Mozna tu wymieni¢ nastepujace bezposrednie przyczyny;

- Tradycyjne granice postrzegania odpowiedzialnosci. Wielu menedzeréw
podziela tradycyjny poglad na temat ograniczonego zakresu odpowiedzialnosci.
Z tej perspektywy ich uwaga koncentruje sie na systemach raportowania wykona-
nych zadan i otrzymywania za to odpowiedniej kompensacji.

- Brak odpowiednich zasobéw i doswiadczenia. Wielu menedzeréw nie ma
odpowiednich informacji i wiedzy niezbednych do zarzadzania catymi tancuchami
dostaw. Ponadto nie znajg skutecznych metod analizy tak szerokich i bogatych
w informacje obiektdw, jak systemy logistyczne czy wyodrebnione w ich ramach
kanaty logistyczne. Ogdlnie zorientowane programy rozwoju korporacji rowniez
nie zawierajg takich informacji.

- Tradycyjne bariery funkcjonalne. Bariery te, istniejagce w zdecydowanej
wiekszosci firm (zwtaszcza w Polsce), skutecznie wstrzymujg wewnetrzne procesy

> ~AZob. J.S. Byrnes, R.D. Shapiro, Focused Human Resources Management. Key to Logistics
Effectiveness, [w:] The Logistics Handbook..., op. cit., s. 805.
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integracji zarzadzania logistycznego. Zmiana struktur organizacyjnych naruszaja-
cych tradycyjne zakresy kompetencji najczesciej wywotuje ostre konflikty.

- Krétkowzroczno$¢ planowania dziatan. Koncentracja uwagi kierownictwa
firmy na szybkich zyskach, brak dtugowzrocznej polityki finansowej firmy, unika-
nie wszelkiego ryzyka w dziataniu, nastawienie na realizacje kwartalnych planéw
uniemozliwiajg zorganizowanie sprawnego przeptywu produktéw, zorientowanego
na efektywna obstuge klientow'*.

Aby mozliwa byla petna koordynacja proceséw logistycznych, wedtug defini-
cyjnych zasad zarzadzania logistycznego, nalezy zdecydowanie wiekszg uwage
zwraca¢ na problemy zarzadzania kadrg przedsiebiorstwa {human resource mana-
gement). Elementy polityki w tym zakresie, czyli pomiar wynikéw dziatania i wy-
nagrodzenia, rekrutacja i rozwdj kariery oraz promocja i polityka emerytalna od-
grywaja podstawowa role w okre$laniu postaw i mozliwosci pracownikéw firmy.
Sytuacja ta wymaga $wiadomosci logistycznej na wszystkich szczeblach hierarchii
decyzyjnej firmy.

Logistyk, odkrywajgc stopniowo prawdziwy ukfad zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych w obrebie systemu logistycznego i jego otoczenia, ma mozliwosc¢
wyboru i sugerowania rozwigzan opartych na kompromisach miedzy konfliktowy-
mi elementami. Musi wiec wysyta¢ swoje komunikaty (propozycje decyzji) pod
wiasciwym adresem, tak aby problemy byty rozwigzywane we wiasciwych ramach
kompetencyjnych. Przy realizacji czynnosci logistycznych najwieksze problemy
wynikaja z istnienia posrednich szczebli zarzadzania w strukturze hierarchicznej
przedsiebiorstwa. Sgto tzw. pracownicy administracyjni. Pracownicy bezposrednio
produkcyjni (np. kierowcy, pracownicy magazynéw, itp.) s z reguty nastawieni
pozytywnie, sg bowiem zainteresowani wiasciwg organizacjg pracy.

Zdecydowanie najwieksze znaczenie ma postawa naczelnego kierownictwa
firmy, ktére rownolegle musi:

- uSwiadomié¢ sobie, ze skoordynowane przeptywy produktéw sg podstawg
strategicznego sukcesu firmy;

- delegowaé dostatecznie duzo uprawnien decyzyjnych menedzerowi ds. logi-
styki, tak aby mdgt on wywiera¢ bezposredni wpltyw na polityke kadrowg firmy
w celu stworzenia rzeczywistych mozliwosci przeprowadzania przewidywanych
zmian.

Kierownictwo firmy jest z pewnoscig zainteresowane taka wizja logistycznego
zarzadzania catym strumieniem przeptywu produktow, ktéra stwarza najlepsze
perspektywy rozwoju i zapewnia odpowiedni wynik finansowy przedsiebiorstwa.
Jednym z warunkéw uzyskania wysokiej sprawnosci i efektywnosci procesow
logistycznych jest wiec dobre poinformowanie wszystkich pracownikéw o tym, co
dzieje sie w firmie, potaczone z edukacja pracownikdw na wszystkich szczeblach.

Ibidem, s. 810.



w przedsiebiorstwie powinno by¢ przyjete warto$ciowanie pracy, uznanie facho-
wosci i odpowiedzialnosci, a kadra wszystkich szczebli, w celu dogtebnego pozna-
nia specyfiki wszystkich komoérek firmy, powinna rotacyjnie sie szkoli¢ zgodnie
z zasadg kaizen - ciggltego doskonalenia sie. Edukacja w przedsigbiorstwie nie
dotyczy wytacznie wilasnego personelu, ale takze dostawcow, dileréw lub detali-
stow wspotpracujacych z firma.

O ile do tej pory logistyka nie przywigzywata wiekszej wagi do probleméw za-
rzadzania personelem, o tyle w ostatnich latach tendencja ta zmienita sie istotnie.
Jest to zgodne z ogodlnoeuropejskim trendem do poprawy zatrudnienia i konkuren-
cyjnosci poprzez lepszg organizacje pracy opartg na wysokim poziomie kwalifika-
cji, zaufania ijakosci. Podkresla sie zmiane roli zasobdw ludzkich z czynnika po-
dobnego do zasobdéw kapitatowych czy areatu ziemi w tradycyjnej gospodarce na
kluczowy czynnik rozwoju nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy i przepty-
wie informacji. Z tego wzgledu kwalifikacje logistykéw sa bardzo waznym ele-
mentem ksztattowania nowoczesnej firmy ijej otoczenia.
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ZAKONCZENIE

Zjawiska integracyjne w ro6znorodnej postaci bedg zawsze podstawa wszelkich
koncepcji zarzadzania zwigzanych z procesami logistycznymi.

Integracja proceséw logistycznych i zintegrowane zarzadzanie tymi procesami
jest przedmiotem zainteresowania w zasadzie wszystkich specjalistow z dziedziny
logistyki. Charakter i zakres tej integracji bedzie uzalezniony od aktualnych prio-
rytetow dziatania firm wynikajacych z biezacej sytuacji rynkowej, a takze od moz-
liwosci technicznych wsparcia tej integracji. W dobie specjalizacji i maksymalizo-
wania korzysci skali dziatania, wystepuje konieczno$¢ integracji procesow logi-
stycznych. Natomiast wyczerpywanie sie rezerw dalszego wzrostu gospodarczego
w wyniku mnozenia tradycyjnych rozwigzan doprowadza do koniecznosci ciggtego
scalania i Scistej koordynacji proceséw decyzyjnych zwigzanych z zarzadzaniem
procesami logistycznymi.

We wspdiczesnej gospodarce zadania stawiane firmom przez coraz bardziej
wymagajacych klientdw narzucajg koniecznos¢ znacznej modyfikacji tradycyjnych
sposobow funkcjonowania. Mowi sie nawet o istotnej zmianie paradygmatu zarza-
dzania bedacej wynikiem rosngcej ztozonosci proceséw gospodarczych oraz wzra-
stajgcego tempa zmian zachodzacych w systemach logistycznych, technologiach
i na rynku. Zmiana paradygmatu zarzadzania ma na celu poszukiwanie nowych
podej$¢ do rozwigzywania problemdw zarzadzania logistycznego w obecnym okre-
sie burzliwych przemian. Nigdy jeszcze firmy nie musiaty dziata¢ tak btyskawicz-
nie, bezblednie, rzetelnie, jak na wspétczesnych rynkach. Zwieksza to takze wy-
magania stawiane systemom logistycznym, ktdrych dziatanie coraz czesciej wy-
kracza poza granice jednej firmy, tworzac skomplikowane tancuchy dostaw. Pod-
stawg sprawnosci ich funkcjonowania jest odpowiednio wysoki poziom integracji
jego uczestnikdw.

Podstawowymi cechami wspotczesnych proceséw logistycznych sag. pebne
ukierunkowanie na wymogi klientow, elastyczno$¢ wobec klientow, wysoka pre-
cyzja, niezawodno$¢ funkcjonowania, pewnos¢ asortymentowa dostaw oraz moz-
liwos¢ szybkiej reakcji na nieustannie zmieniajace sie warunki rynkowe. Zarzadza-
nie logistyczne, w ujeciu systemowym, przedstawia najbardziej kompleksowy
wzorzec integracji przeptywu produktéw, znacznie wykraczajacych poza integracje
samych proceséw logistycznych. Podejscie to pozwala na traktowanie integracji
jako stale postepujacego procesu, ktéry w odniesieniu do zarzadzania logistyczne-
go wymaga takiego zarzadzania firmg, aby procesy logistyczne odgrywaty w nim
pierwszoplanowag role. Sprawia to, ze cele firmy i ich realizacja sa $cisle skoordy-



nowane ze sferg przeptywu materiatéw i produktéw, ze cele samego systemu logi-
stycznego sa spdjne z dziatalnoscia catej firmy i otoczenia. Tak rozumiana integra-
cja zarzadzania logistycznego jest zjawiskiem stopniowalnym, poszerzajgcym za-
kres i stopien spojnosci w miare uptywu czasu.

W takich warunkach koniecznosciajest sformutowanie jednolitej, ale zarazem
kompleksowej integracji zarzadzania logistycznego. Wykorzystanie w niej dekom-
pozycji proceséw logistycznych, ktdrych poszczegdlne elementy mozna konfigu-
rowa¢ w sposob odpowiadajacy celom funkcjonowania danego organizmu gospo-
darczego. Odpowiada to idei referencyjnych modeli procesoéw, ktore stwarzajg
uniwersalne wzorce tworzenia struktur proceséw zarzadzania. Integracja zarzadza-
nia logistycznego opiera sie w pewnym stopniu na strategicznej integracji dziatan
w sferze proceséw logistycznych.

Wynika ona ze wspolnoty sformutowanej wizji, misji i celéw dziatania organi-
zmoOw gospodarczych. Zasadniczym elementem integracji sg zapasy wyrobow go-
towych i powigzane z nimi zapasy materiatow i produkcji w toku. Decyzja o wy-
znaczeniu tzw. punktu rozdziatu, ktdra lokalizuje moment gromadzenia zapasow
w systemie logistycznym jest odpowiedzig na strategiczne cele catej firmy oraz
punktem wyjscia szczegdtowej strategii logistycznej.

Integracja zarzadzania logistycznego znajduje takze wyraz w dziataniach ope-
racyjnych firm, W kompleksowej integracji zarzadzania logistycznego proces ope-
racyjnego zarzadzania logistycznego jest typowym procesem zarzadzania zmiana-
mi w firmie, poniewaz procesy integracji w zarzadzaniu logistycznym podlegajg
statej modyfikacji. Tym samym system logistyczny dostosowuje sie do zmiennych
wymogow rynku. Elastyczno$¢, konieczna w operacyjnym zarzadzaniu logistycz-
nym, powinna by¢ zapewniona poprzez odpowiednig konfiguracje systemoéw pla-
nowania operacyjnego i kontrole wykonania tych planéw, a takze poprzez spéjny
system miernikéw, stanowigcy podstawe oceny funkcjonowania, korekt odchylen
od standw pozadanych oraz motywacji i ukierunkowania dziatan i decyzji.
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J. Kardas, K. Loranty-Wybrane problemy bezpieczerstwa i obronnosci perstwawapiniach pracownikéwadministragi
publiczrgj

J. Kardas, K. Loranty- Irstytagjorlizagja przygotowania obronnego kedradministragi

C. Kacki- lzrael. Jego wpkywina razndgj sytuedji wregionie BliskiegoWachodu

Kieronanie nobilnymi systermaim facmosci wojsk ladoaych - cze$¢ HIl (praca zbbrowa)

W. Kitler (red.) - Obrona cywilna (niemilHara) wobronie narodowej [l RP

W, Kitler - Obrona narodowa lll RP. Pojecie. Organizacja. System (rozprawa habilitacyjna)

W. Kitler - Obrona narodove Wwybrarnych paristwach demokratycznych

Z Klawitter- \\ybrane aspekty systenu dowodzenia brygady zmechanizonangj (pancermej) widziataniach taktycznych
Z Klawitter- Rola i zadania zespotuwsparcia personalnego nastanowisku dowodzenia BZiBPanc

T. Kochariski - Logistyka mied“narodovna

K. Kolinski - Dowodzenie sitami ponietrzyni

S. Korzeniowski - Zandanreriawojskowa

M. Kozirski - Unowa offsetowa i inne formy udziatu paristwa wimiedzynarodowym obrocie gaspodarczym
M. Kozub - Lotnictwo woperacjach potaczonych

M. Kozub - Lotnictwo whbojowym poaszukivaniu i ratownictwie

J. Krecikij - Wep6lczesne kierowanie wojskami, proces dowodzenia

J. Krecikij - Metodyka pracy sekeji dowodzenia oddzialu i zwiqﬂm taktycznego

R Kwecka - Sity specjalnew kotheIGuewspoiczesnych zagrozen

R. Kwecka, M. Gryga - Informecjawwalce zorojnej

K. Kubiak - Transport wojsk i tadunkdwwojskovwych drogg morska przy uzyciu statkowhandlowych



L tukaszuk - Miedzynarodowne prano pokoju i bezpieczerstwa

L tukaszuk - Europejskie prano pokoju i bezpieczeristwa

L. tukaszuk - Dyplomacjawspdiczesna a problemy prana i bezpieczeristwa miedzynarodowego

1. Majewski - Ankieta i vwywiad wbadaniach wojskowych

1. Majewski-Kierownik-dowddcawotganizaci

K. Malak- Politykazagraniczna i bezpieczerstwa Bialonisi

J. Marczak (red.) - Samoorganizacjaspoteczerstwa na rzecz bezpieczerstwa powszechnego. Samoobrona powszechna HRP
M. Marszalek, A. Radomyski - Metodyka pracy zespotdwfunkgjonalnych ne.SD brygady rakietonej sit ponietrzrych
Z. Maslak, K. Koztowski, P. Krawczyk - Podstawy uzycia lotnictwa myslinskiego

Z Maslak - Podstawy teorii informecji obrony powietrznej

Z Maslak (opra¢.) - Informecje wobronie ponietrznej - potrzeby, Wyrmegania, zagrozenia. Materiaty z sympozjum nauk.
J. Michniak (red.) - Projektowanie struktury organizacyjnej donddztwa brygady zmechanizowanej (pancermej)
G Nowacki - Informecjawwalce zbrojrej. Materiaty z sympozjum naukowego

G. Nowacki - Strategiczne sity jadrone wybranych parstw

G. Nowacki - Rozpoznanie satelitarme USA i Federacji Rosyjskiej

G. Nowacki (red.) - Militaryzacja kosmosu

E. Nowak - Gospodarowanie zasobami mejgtkowymi

. Nowak - \Wybrane problermy historii polskiej techniki wojskowej XXwieku. Sprzet i Srodki wojsk chermicznych
M. Obrusiewicz- \Welonarodone potaczone sHy zadanione CITF

J. Pawtowski, A. Ciupiriski (red.) - Urmiedzynarodoniony konfliktwewretrzrny

J. Praczek - BEolucja polskigj mysli obronno-ekonomicznej wiatach 1976-2000

J. Placzek (red.) - Gospodarka obronna Polski wkorcu lat dziewieédziesigtych. Szanse i zagrozenia

A. Polak - \Wybrane zagadnienia obrory wybrzeza w Polsce (1920-2002)

A. Polak - Teoria grup operacyjrych w polskigj sztuce wojennej okresu miedzywojennego

Prano wstosunkach migdzynarodowych. Wybdr dokumentdw (praca zbiorowa)

K. Przeworski - Bwakuacjajako sposdb ochrony ludnosci

A. Radomyski - Zagrozenie Smiglancone dywizp zmechanizoneng)

A Radomyski - Metody i tres¢ pracy zespotu OPL na stanowisku dowodzenia dywizji zmechanizonane)

S. Sadowski - Podstawowe zagadnienia teorii welki Zorojrgj

P. Sienkiewicz - 5wykladow

A Skrabacz - Kobiety wabronie narodowej Polski u progu XX w.

J. Skrzyp (red.) - Infornrator geograficzny o parstwech kandydujacych do Sojuszu Pdtnocnoatlantyckiego

J. Skrzyp, Z. Lach - Informretior geografiony. Parstwa czionkowskie NATO

Z. Skwarek - Powdetrzne systemy wezesnego wyknmania i poniadamiania

Stownik termindwz zakresu bezpieczenstwa narodowego (praca zbiorowa)

Stownik termindwz zakresu psychologii (praca zbiorowa)

Stownik poje¢ sojuszniczej obrorny powietrznej - (praca zbiorowa)

M. Sotodudia, P. Malinowski - Uzytie artylerii wszczegdlnych rodzajach dziatar bojowych

M  spustek - Wybrane zagadnienia badarh operacyjnych i modelowenia linionego

Z. Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania prac kalifikecyjnych (licencjadkich, megisterskich i podyplomowych)
Z. Stachowiak, J. Praczek (red.) - Vybrane problermyekononiki bezpieczerstwa

R. Stepien (red.) - Edukacjaww”*zych szkotach wojskowych

M. Strzoda, N. Prusiriski - System dowodzenia. Terminologia. Cze$¢ |

M. Strzoda (red.) - \Wybrane tenminy z zakresu dowodzenia i zarzadzania

R. Szpyra - Powietrznasztukaoperacja wybranych parstw

B. Szulc, I. Majewski (red.) - Rozawdj konmpetengji kierowniczych

EA. Wesotowska, A. Szerauc (red.) - Patriotyzm- Obronnos¢- Bezpieczerstwo

J. Wotejszo, Z. Fiotna - Dowodzenie brygada zmechanizowang (pancerma) wobronie

J. Wolejszo - Wybrane aspekty projektownania struktury organizacyjnej zespotu dowodzenia SD brygady zmechaniz.
J. Wolejszo, Z. Fiotna - Dowodzenie brygada zmechanizowang (pancerms) w marszu

Wbjsko wobec polskiego pazdziemika'S6. Rezolucje, uchwaly, listy (wybdr, wstep i opracowanie: E. J. Nalepa)
J. Wojtasik (red.) - Studia z dziejow polskiej techniki wojskowej od XV do XX wieku

E. Zabtocki - \WspGlczesne sity powietrzne

S. Zalewski - Shuzby specjalne w partstwie demokratyczrym

Zakozenia operacyjne do doktryny zasadniczej sit powietrznych - (praca zbiorowa)

L. Zapata - W rembertowskiej Alma Mater

W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prusifiski - Informecyjne uarunkowania procesu decyzyjnego

B. Zdrodowski, M. Marszatek - Operacje pozawojenne sit powietrznych

J. Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia dydaktyki sztuki operacyjnej

J. Zuziak - Dzieje Instytutu Jozefa Pitsudskiego w Londynie 1947-1997

Zamowienia przyjmujemy telefonicznie lub pisemnie



