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Logistyka nie jest wszystkim,

ale wszystko bez logistyki jest niczym.
(,,Logistyka instrumentem racjonalizacji
gospodarki”. Materiaty konferencyjne 1/1.

Il Miedzynarodoine Sympozjum
LOGISTICS 94).









1. TEMAT: Zasady logistyki jako determi-
nanty efektywnosci procesow
logistycznych

2. CEL WYKLADU:
1) Zapoznanie uczestnikow szkolenia z zasadami
logistyki autoréw krajowych izagranicznych.
2) Analiza tresci wybranych zasad logistyki oraz
wskazanie praktycznych aspektéw ich zasto-
sowania.

3. GLOWNE PROBLEMY WYKLADU:

1) Pojecie zasady.

2) Podstawowe zasady logistyczne stosowane
w Japonii.

3) Podstawowe zasady logistyki wedtug
J. H. Skinnera.

4) Podstawowe zasady nowoczesnej logistyki
wedtug Piotra Blaika.

5) Podstawowe zasady logistyki wedtug
Mieczystawa WasylKki.

Po realizacji tematu uczestnicy szkolenia beda
zapoznani z podstawowymi zasadami logistyki, ktore
powinni wykorzystywa¢ w praktyce celem poprawy
efektywnosci zaktadu pracy.






1. POJECIE ZASADY

Przystepujac do realizacji tematu, ktory jest poSwiecony zasa-
dom logistyki, nalezy okresli¢, co bedziemy rozumie¢ przez pojecie
»,zasada”.

Zasada to 1. «teza, w ktOrej tresci zawarte jest prawo rzadzace
jakimis$ procesami; podstawa, na ktorej co$ sie opiera, regutax:
Elementarna, og6lna, podstawowa zasada. [...] 2. «normy postepo-
wania uznane przez kogo$ za obowigzujgce»: Stuszne, mocne, szla-
chetne, niewzruszone, wznioste, surowe zasady.

2. PODSTAWOWE ZASADY LOGISTYCZNE
STOSOWANE W JAPONII

2.1. Zasada Kaizen

Za punkt wyjscia do opracowania zasad logistyki przyjmujemy
Kaizen, ktory jest podstawowa japorska zasadg umozliwiajacg sku-
teczne wdrazanie w zycie, do gospodarki, kolejnych nowoczesnych
systemowych rozwiagzan logistycznych. Czym zatem jest Kaizen?
Uwazamy, ze Kaizen moze byé uznany za ,zasade zasad”, ponie-
waz tworzy podstawe wyjsciowg oraz jest dobrym przykladem, jak
nalezy skutecznie (efektywnie) doskonali¢ kazda dziatalno$¢ kon-
kretnego zakfadu pracy. Jest w zwigzku z tym fundamentem, na
ktérym mozna budowaé (tworzyé) zasady logistyki, ktérych celem
jest robwniez poprawa efektywnosci gospodarki uwzgledniajaca jej
podmiot i strumienie zasilania.

Stownikje¥kapolskiego, T. M, Warszawa PWN' 1981, s. 955.



STRUMIENIE ZASILANIA

DOSIA- PRODU- DYSTRY- KONSU- KANALU (LANCUCHA)
WCY CENCI BUTORZY MENC1 LOGISTYCZNEGO

PODMIOT (PRZEDMIOT) LOGISTYKI
FUNDAMENT KAIZEN

Rys. 1. Fundament Kaizen

Kaizen w jezyku japonskim oznacza ,usprawnienie”, ,,dosko-
nalenie”. Jest koncepcja zarzadzania, ktorej punktem wyijscia jest
dazenie wszystkich pracownikéw szczebla decyzyjnego (kierowni-
czego) i wykonawczego do ciggtego doskonalenia wszystkich aspe-
ktéw dziatalnosci firmy w sferach produkcji, zaopatrywania, dystry-
bucji i innych dziatach. Na przyktad 5100 osobowa zatoga fabryki
Takaoka, ktora jest jedng z 12 fabryk Toyoty w Japonii, opracowata
w 1995 r. 75 tys. propozycji usprawnien swojego zaktadu. Wiek-
szo$¢ z nich dotyczyta doskonalenia przeptywu produktéw i infor-
macji, uwzgledniajac fazy: zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji”.

Dziatanie pracownikoéw w kategoriach Kaizen wynika z gtebo-
kiego zakorzenienia tych wartosci (usprawnien i doskonalenia wia-
snego zaktadu) w kulturze japonskiej. Jest to cata filozofia, ktora
polega na gtebokim zaangazowaniu wszystkich pracownikéw w
stopniowe i ciggte doskonalenie proceséw gospodarczych w celu

~Zob. J. Witkowski, Zrodta rozwoju i sukceséw zarzadzania logistycznego w
Japonii. W: Gospodarka materiatowa i logistyka 1995 nr 7/8, PWE, s. 148.
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uzyskania lepszych wynikéw (efektéw). Stopniowe, ale systema-
tyczne doskonalenie gospodarki daje wieksze efekty, niz zmiany
gwahowne i Jednorazowe, ktére ponadto pociagaja za sobg duze
naktady finansowe.

Jak twierdzi prof I. Imai, filozofie Kaizen mozna postrzegac ja-
ko Zrdédto rozwoju japoriskich koncepcji i technik zarzadzania oraz
klucz do zrozumienia japonskiej konkurencyjnosci.

Realizacja tej filozofii powoduje, ze jednym z prioiytetowych
'‘obszaréw zainteresowania pracownikdw jest usprawnianie proce-
sow przeptywu produktéw (towaréw) i towarzyszacych im informa-
cji w systemach logistycznych.

Zalety zasady japoniskiego Kaizen ilustruje rysunek 2.

JAPONSKI KAIZEN ZACHODNI STYL
ZARZADZANIA
KlENI?A\OC\g”E\IﬂﬁEWO "NNOWACJE INNOWACJE>y~rnec
KIEROWNICTWO A~ A A |Z E N
LINIOWE AMPRZESTRZEGANIMNX
POZOSTALI AP rzestrzeganie

PRACOWNICY

Stopniowe iaggle usprawnia- . .
. Gwattowne ijednorazowe zmiany

nie oparte na dotychczaso- . .
oparte na nowych rozwigzaniach

charakte rystyk; A wycP rozwigzaniach techniczno X . . ,
. . . techniczno- organizacyjnych, ktére
organizacyjnych, ktére me

ZMlAN wymagaja znacznych zwli/:djlwymagajqznaczn i
ruKtadéw finansowych naktadow
ORIENTACJA NA CRENTACIANA
PROCESY PROCESY
p’O(ES wynik
KRYTERIA (a>KE£Hc (d>-"K®
OCENY . .
wspoiAaganie korala
i stymulowanie i motywowanie
1kRyleftw rTOY1]EHIAI

Zrédio: J. Witkowski, Zrodta rozwoju, s. 146.
Rys. 2. Japoniski Kaizen na tle zachodniego stylu zarzadzania



Jak w}'nika z rysunku 2. efektyWiio$¢ zasady Kaizen:

a) zapev»Tiia powszechny udziat kierownictw naczelnych, linio-
wych i pozostatych pracownikéw w doskonaleniu (usprawnianiu)
danej firmy (czego nie ma np. w zachodnim sty lu zarzgdzania);

b) nie pocigga za sobg znaczacych naktadéw finansowych na
wdrazane usprawnienia.

2.2. Zasada Kanban

Podstawa wyjsciowg japonskich zasad logistycznych Kanban i
Just-in-Time sa dwa uwarunkowania pierwotne: pierwsze - to dzia-
tanie i myS$lenie w kategoriach ciggtego usprawniania proceséw (jest
to omowiony wczesniej Kaizen) i drugie - to specyficzne relacje
miedzy dostawcami i odbiorcami w ramach struktur Keiretsu.

Stmktury Keiretsu to orientacja grupowa, ktora przejawia sie we
wszystkich aspektach dziatalno$ci ludzkiej. JesSli rozwazamy dzia-
falnos¢ ekonomiczng, to Keiretsu polega nie tylko na dazeniu do
zachowania harmonii i konsensusu w stosunkach z pracownikami,
ale przede wszystkim na tworzeniu zwigzkow i wspoétdziatania po-
miedzy firmami. Sgto podstawy rozwoju rozwigzan togisty'Cznych.

Struktury Keiretsu powstaty w Japonii po zakonczeniu okupacji
amerykanskiej, co miato miejsce w 1952 r. W tym czasie rzad ja-
ponski zliberalizowat ustawe antymonopolowsg, czym stworzyt wa-
runki do powstania nowych struktur gospodarczych, tzw. Keiretsu, z
ktorych cztery dominujgce wywodzity sie z przedwojennych Karteli
zwanych Zaibatsu, kontrolowanych przez pojedyncze rodziny. Kei-
retsu natomiast sg podporzagdkowane duzym bankom lub znanym
firmom, na przyktad takim, jak Toyota, Hitachi, Matsushita. Po-
nadto poszczegdlne grupy Keiretsu sg powigzane ze sobg udziatami
kapitatowymi, systemem bankowym oraz wspoélnymi systemami



zakupow i dystrybucji. Na przyktad firma Hitachi, ktéra stoi na
czele wiasnej grupy Keiretsu jest jednocze$nie $cisle zwigzana z
dwoma innymi grupami: Fuyo i Sanwa”.

Stowo ,,kanban” w jezyku japonskim oznacza ,karte” lub ,ety-
kiete”. Karty te zawieraja wymagane informacje, dzieki ktérym mo-
ga byC taczone poszczegolne fazy produkcji, a takze miejsca. Na
tych kartach znajdujg sie informacje przystosowane do zdecentrali-
zowanego sterowania produkcjg powtarzalng, opartg na regutach
samosterowalnosci. Sgto na przykfad informacje dotyczace:

m liczby elementow (wyrobdéw), ktére maja by¢ wyprodukowane;

a identyfikacji czesci, t>péw pojemnikow, liczby standardowych
pojemnikow;

B miejsca wytworzenia i zuzycia;

m miejsca skfadowania.

System Kanban jest w petni wykorzystywany w produkcji ma-
sowej, do ktorej jest przystosowany. Oznacza to, ze obstuguje duze
serie, z silnie znormalizowanymi czeSciami i przebiegami miedzy
miejscami nadania (wytworzenia, wykonania) a miejscami odbioru
(wykorzystania).

Zintegrowane, kompleksowe rozwigzania sg mozliwe jedynie w
realizacji dtugofalowej. Muszag by¢ przy tym spetnione okreslone
przestanki, do ktérych sie zalicza:'*

=> harmonizacje programow produkcji; mozliwosci prognozo-
wania zuzycia;

=> ciggtos¢ produkcji przy niewielkich wahaniach zapotrzebo-
wania;

ATamze, s 146.
~Zob. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania przedsie-
biorstwem, Warszawa PWE 1996, s. 151-152.



=> fatwe do rozpoznania przez pracownikéw obszary regulacji;

=> okre$lone zdolnosci produkcyjne; wysoka dyspozycyjnosé i
krotki czas przygotowania produkcji;

=>wysoka czestotliwos$¢ powtarzania standardowych produktéw;

=> ksztahowanie produkcji, miejsc pracy itp. w orientacji na
przeptywy;

=>wysokie kwalifikacje pracownikéw oraz zdyscyplinowana
wspodtpraca wszystkich uczestnikéw (pracownikéw) tych proceséw.

Kanban umozliwia sterowanie produkcja dostawcéw oraz sta-
nem magazyndw i uzupetnianiem zapaséw w strefie montazu. Umo-
zliwia utrzymywanie niskich standw magazynowych. Eliminuje spe-
cyfikacje dostawcze i zaméwienia.

Kanban ma okre$lone podstawowe elementy i zasady, do ktorych
sie zalicza:®

* samosterujace obszary regulacji miedzy miejscami nadania
(wytworzenia) i miejscami odbioru;

* zasada ,,ssania” dla nastepujacych po sobie faz (miejsc) zuzy-
cia zastepuje tradycyjng zasade ,,pchania”;

* zastosowanie kart ,,Kanban” jako no$nikéw informaciji;

* elastyczne stosowanie i ksztattowanie czynnika ludzkiego i
$rodkow produkcji;

* przestrzeganie wymagan co do ilosci i czasu oraz jakosci w
zakresie realizacji materiatdbw, czeSci, podzespotow przez kazde
miejsce wytworzenia i wykorzystania.

Do strategii produkcyjnej Kanban zalicza sie réwniez nastepuja-
ce zasady;"

ATamze, s. 150-151.
~Zob. S. Abt, H. Wozniak, Podstawy’ logistyki, Gdansk 1993, s. 209.
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¢ wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa muszg mie¢ motywacje
do statego zwiekszania swych osiggnie¢ i muszg by¢ za nie wyna-
gradzani;

¢ nalezy w peini wykorzystaé zdolno$ci, doSwiadczenie i wie-
dze pracownika;

¢ nalezy w catym cyklu produkcji unikaé wszelkich zbednych
kosztow;

¢ na kazdym stanowisku muszg by¢ optymalnie wykorzystane
materiaty, Srodki produkcji i czas pracy;

¢ musi by¢ osiggnieta wysoka jakos¢ i niezawodno$¢ kazdego
elementu.

Stosowanie zasady Kanban przynosi okreslone korzysci, do kto-
rych sie zalicza:®

0 skrocenie czasu przebiegdw przez przys$pieszenie przeptywu
materiatéw;

0 wzrost produktywnosci pracy;

0 redukcje zapasow;

0 ograniczenie nadprodukcji;

0 minimalizacje przeptywu informacji i dokumentow;

0 eliminacje kosztochtonnego i niepewnego planowania termi-
now;

0 redukcje kosztéw wigzania kapitatu.

Powyzsze korzysci nie wyczerpujg problemu. Mozna podaé
przyktady przedsigbiorstw, w ktérych z powodu nie stosowania za-
sady Kanban powierzchnie produkcyjne i magazynowe byly trzy-
krotnie wieksze .

’ Zob. P. Blaik, Logistyka, s. 152.
* Zob. S. Abt, H. WozZniak, Podstawy logistyki, s. 208.



Najwazniejsze jest to, ze Kanban wspomaga zaktady pracy w
poprawie jakos$ci produkcji i ustug, usprawnia obrot materiatowy, a
tym samym zmniejsza zapasy i koszty oraz podnosi zdolno$é pro-
dukcyjna.

Narzedzia stosowane w systemie Kanban sg w duzej czesci ma-
nualne - karty ,,Kanban”, systemy sygnalizacji ,,Andon” (sygnali-
zacyjny system SMuetlny), kontrola wizualna, ustne polecenia. W
systemie ,,Kanban ” dazy sie do zlikwidowania zapaséw, dostawcy
stanowig przedtuzenie zaktadu, nie ma brakéw, czas realizacji serii
produkcyjnej powinien by¢ krotki, podczas gdy w systemie amery-
kanskim stosuje sie zasade: im wiecej zapasow tym ,,bezpieczniej”,
wsrod dostaw>cow panuje konkurencja, toleruje sie niewielkie braki,
im dtuzszy czas realizacji serii, tym lepiej®. System Kanban zasadza
sie na kartach zapotrzebowania i produkcji, podczas gdy w systemie
amerykanskim raporty wysytane przez komputer sg podstawg pla-
nowania potrzeb surowcowych'®.

2.3. Zasada Just-in-Time (doktadnie na czas)

Zasada ta oznacza takg organizacje proceséw wytwarzania, w
ktorej w fazie projektowania nalezy przewidzie¢ potrzeby dotyczace
zasobow produkcyjnych, aby nastepnie produkowaé na zyczenie
klienta, przy minimalnym koszcie (tj. przy minimalnym zapasie).
Nalezy przy tym speini¢ zagdania klienta zaréwno co do ilosci, ter-
minu, jak ijakos$ci wyrobow.

Do funkcjonowania zasady Just-in-Time sg koniec2me ztozone
systemy informatyczne, ktére powstajg stopniowo. Efekty sg wi-
doczne dopiero po wdrozeniu kompleksowym.

Tamze, s. 209.
Tamze.



Potwierdzeniem tego moze by¢ niemiecka filia angielskiego
koncernu kosmetycznego (Avon Cosmetics GmbH), ktéra w ciggu
czterech lat zmniejszyta zapasy do 60%, skrdcita cykle wykonania o
55%, a takze zmniejszyta administracje o 20%’

Zasada Just-in-Time jest sprzezona ze strukturami Keiretsu, ktd-
re sg zrédtem i podstawg silnych zwigzkow i Scistej, hamionijnej
wspétpracy miedzy dostawcami materiatdbw, czesci, zespotdw i
podzespotdw a producentami i dystrybutorami. Tworzy to warunki
do realizacji dostaw w logistycznym systemie Just-in-Time, ktory
stawia przed dostawcami rygorystyczne wymagania pod wzgledem:

a) elastycznosci;

b) punktualnosci i czestotliwosci realizacji zamdwien;

c) jakosci obstugi posprzedaznej dostarczonych produktéw.

System Just-in-Time pozwala unikng¢ rozwijania produkcji i
dystrybucji, we wiasnym zakresie, przez firmy nalezace do struktur
Keiretsu, podporzagdkowanych jednemu centrum decyzyjnemu.

Rozwijanie produkcji i dystrybucji materiatow i czesci we wia-
snym zakresie, co w przesztosci realizowaty np. takie firmy, jak
General Electric czy General Motors, pociggato za sobg nastepujgce
konsekwencje:"?

 ograniczanie mozliwosci obnizki kosztow jako efekt ekono-
mii skali;

» brak koncentracji uwagi na podstawowym rodzaju dziatalno-
sci firmy;

e nadmierne rozmiary firmy, utrudniajace elastyczne reagowa-
nie na zmieniajgce sie potrzeby rynku.

" Zob. S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu, Poznan AE 1996, s 99.
Zob. J. Witkowski, Zrddta rozwoju, s. 146.



System Just-in-Time usuwa powyzsze zagrozenia. Natomiast
wigzanie sie wytwoércow z catkowicie niezaleznymi dostawcami i
dystrybutorami, anonimowymi na rynku zaopatrzenia i zbytu, rodzi
te zagrozenia, a ponadto dodatkowe trudnosci zwigzane z :

-jakoscig produktow;

- zachowaniem stabilnosci dostaw;

- ponoszeniem nadmiernych kosztéw zwigzanych z negocjacja-
mi i realizacja transakcji.

Mozna skonstatowac, ze celem systemu Just-in-Time jest przy-
gotowanie produktow i ustug przez odpowiednie planowanie, ste-
rowanie i kontrole wszystkich strumieni materiatéw i przyporzad-
kowanych im strumieni informacji, z uwzglednieniem Kkryteriéw
ekonomiczno-rynkowych, tzn. bez strat czasowych i materiatowych,
unikajac marnotrawstwa w zakresie czynnika ludzkiego i energii,
dostosowujac sie jednoczesnie do zyczen klientéw co do ceny, jako-
§ci i serwisu dostaw jako punktu wyjscia do sterowania ustug JiT.

Trzebajednak podkresli¢, ze wdrazanie w zycie systemu Just-in-
-Time nie bylto tatwe. Takze nie bylo tatwe spetnienie podstawo-
wych wymogow jego funkcjonowania, a zwitaszcza:

* natychmiastowej wysyiki produktéw zgodnie z zamdwieniem;

* utrzymywanie podw>"zszonego poziomu zapaséw albo pono-
szenie wysokich kosztéw produkcji w godzinach nadliczbowych;

* elastycznos$¢ cykli realizacji zaméwien i zwigzanych z tym
ponadnormatywnych kosztow transportu.

Dlatego w okresie wdrazania przez Toyote systemu Just-in-Time,
nastgpita ostra krytyka proponowanych rozwigzan. Jej ostrze byto
skierowane na:

m konieczno$¢ podporzadkowania sie dostawcow zbyt wielkim,
ich zdaniem, rygorom, ktore wigzah™ sie np. z koniecznoscia posia-
14



dania wielofunkcyjnego i fatwo przezbrajanego parku maszynowe-
go, co mogto powodowac utrate efektébw ekonomii skali;

m podejrzenia o naduzywanie silnej pozycji przetargowe;j.
Wszczeto nawet postepowanie w sprawie tamania przez Toyote
obowigzujagcego prawa antymonopolowego i regulacji stosunkow
handlowych miedzy kontrahentami. W wyniku przeprowadzonych
badan nie stwierdzono przypadkéw wymuszania wprowadzania
systemu Just-in-Time wobec dostawcow. W warunkach japonskich
wymagania ww. systemu mogg by¢ ucigzliwe dla matych i nie
zwigzanych ze strukturami Keiretsu dostawcow trzeciego i dalszego
rzedu. Przypadki drastycznego wykorzystania sity przetargowej wo-
bec matych dostawcow sg stosunkowo nieliczne, co wynika z daze-
nia do doskonalenia wspo6tpracy miedzy kontrahentami, zgodnie z
zakorzeniong w japonskim zyciu gospodarczym filozofig Kaizen'.

2.4. TQM (Total Quality Management)

Kolejng zasadg po omowieniu Kanban i Just-in-Time jest TQM.
Podobnie jak dwie pierwsze zasady jest pochodng Kaizen.

TQM jest koncepcjg kompleksowego zarzadzania jakoscia.

»rotal” w koncepcji jakoSci odnosi sie do integracji wszystkich
wspotpracownikow. Czynniki okre$lajace ,, Total” sg nastepujace:

* kazda czynno$¢ w przedsiebiorstwie wptywa najako$é dziatania;

* wszyscy wspOtpracownicy sg odpowiedzialni za jako$¢ pro-
duktu i ustug;

* wszyscy wspOtpracownicy wiaczajg sie aktywnie w rozwia-
zywanie problemow zwigzanych z jakoscig;

* pelne wykorzystanie specyficznej wiedzy i zaangazowania
wspotpracownikow;

Zob. Tamze, s. 147.



* pracownicy znajg wptyw swojej pracy na jako$¢ produktu
koricow”ego ijako$¢ swiadczonej ustugi,

»Quality"’, w koncepcji TQN, jest ponadto orientacjajakoSciowg
na klienta. Czynniki okreslajace Quality sg nastepujace:

0 klient ijego oczekiwania wobec produktu i dziatalno$ci ustu-
gowej znajduja sie w centrum pojmow”ania i ksztaltowania jakosci;

0 oczekiwania klientow' sg zr6znicowane;

0 jako$¢ obejmuje w-szystkie rodzaje korzysci prowadzgce do
zadowolenia lub do rozwigzania problemu od strony klienta;

0 czynnikami determinujacymi jako$¢ sg zarbwno procesy pro-
dukciji, jak i wiszystkie procesy ustugowe zwigzane z produktem;

0 funkcjonalne aspekty jakos$ci oraz jej aspekty technologiczne
sg okreslone przez odczucia klientow.
"” podkres$la charakter TQM jako koncepcji zarza-
dzania. Czynniki funkcji zarzadzania w koncepcji TQM sg naste-
pujace: ™

»Management

=>polityka przedsiebiorstwa w dziedzinie jakosci jako funkcjo-
nalny podsystem zarzadzania (umiejscowienie kryteriow i orientacji
jakosciowej w systemie wartosci i w filozofii przedsiebiorstwa);

planowanie jako funkcjonalny podsystem zarzadzania;

=kontrolajako funkcjonalny podsystem zarzadzania;

=>organizacja jako funkcjonalny podsystem zarzadzania;

=>Kkierowanie personelem jako funkcjonalny podsystem zarza-
dzania;

=>rozwdj zarzadzania (rozwoj kadr) jako funkcjonalny podsys-
tem zarzadzania.

Zob. P. Blaik. Logistyka, s.180.
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Punktem wyjscia do stosowania koncepcji TQM sa wymagania
klientéw, a kompleksowe zarzgdzanie jakoscig jest petna realizacja
oczekiwan klientow w sprawie jakosci produktow i ustug. Zarza-
dzanie to obejmuje nie tylko przeptyw towaréw, ale takze strumie-
nie informacji tancucha logistycznego.

Koncepcja TQM wigze sie z dgzeniem do tzw. doskonatosci lo-
gistycznej, ktora sie osigga, jesli odpowiada o$miu kryteriom. Zali-
cza sie do nich:*»

1) partnerstwo z klientami;

2) partnerstwo z dostawcami;

3) planowanie dtugoterminowe;

4) integracja funkcji przedsiebiorstwa;

5) postep tecimologiczny;

6) mobilizacja personelu;

7) zintegrowany system informacji;

8) wskazniki jakosci.

Problemy: Kaizen, Kanban, Just-in-Time, TQM oraz Keiretsu, ilu-
struje rysunek 3.

Zob. Tamze, s. 182.
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/IKEIRETSU

/I /1 1 1A
TQM TQM TQM TQM
JiT JiT JiT
Kancan Kanban Kanban Kanban

Relage z dostawcami  Relage z dostawcami  Relaqge z dostawcami Relaqge z dostawcami
Kota produktywnosci Kota produktywnosci  Kota produktywnosci  Kota produktywnosa
Systemy sugestii Systemy sugestii Systemy sugestii Systemy sugestii

etc. etc. etc. etc.

DQSTAWCA PRODUCENT HURTOWNIK DETALISTA

KAIZEN

A przeplyw informant

przepij produktow Zrédto: J, Witkowski, Zrodta rozw-oju, s.146.

Rys. 3. Struktury Keiretsu i idea Kaizen jako zrddta rozwoju
koncepcji logistycznych w ramach tancucha zaopatrze-
niowo-dystrybucyjnego

2.5. MRP (Materiat Requirement Planning)

Poza omdwionymi zasadami, zwan>ini réwniez systemami
(Kaizen, Kanban, JiT, TQM), sg stosowane inne zasady (systemy).
Jedng z nich, ktéra odgrywa wazng role w dziatalno$ci przedsie-
biorstw, jest MRP. Jest to system sterowania i planowania produk-
cji. System ten rozwin” sie pod wptywem niedociggnieé¢ wystepuja-
cych w zakresie zaméwien i rytmicznosci ich realizacji, przyjmujac
nazwy MRP | i MRP II.

System MRP | uwzglednia:

¢ aktualne zlecenia klientow;

18.



* prognozowanie. zapotrzebowania na wszystkich szczeblach
procesu produkcji w celu osiagniecia redukcji.

System MRP Il obejmuje ponadto:

0 planowanie potrzeb i mozliwosci wykorzystania potencjatu i
zdolnosci produkcyjnej;

0 uwzglednia wszystkie niezbedne w procesie produkcji zasoby
i przedsiewziecia determinujace planowy rozwdéj i optymalne wyko-
rzystanie zdolnosci kreowania i transformacji wartosci.

W ten spos6b system MRP stat sie rynkowo zorientowang meto-
da planowania i sterowania, ktora wigcza caty tancuch logistyczny,
wraz ze sferg rynku zaopatrzenia i zbytu, do procesu planowania.
Na podstawie planowania ukierunkowanego na zbyt, przedsiebior-
stwo moze realizowaé rynkowo zorientowang produkcje, biorac za
podstawe prognozy popytu. Poréwnanie (wczesne) planu z mozli-
wosciami produkcyjnymi stanowi podstawe do ustalania potrzeb,
ksztahowania zlecen konstrukcyjnych, produkcyjnych (w tym
montazowych).

W ten sposob powstaje sie¢ zlecen silnie zwigzana z planem.
W tym sensie system MRP Iljest rozumianyjako system obejmujacy
skoordynowane planowanie w sferze zaopatrzenia, produkcji, zbytu,
rachunkowosci itp., a tym samym wypetniajgcy w pewnej 'mierze
lukg miedzy systemem koordynacji planéw a systemem planowania
sfer odpowiedzialnosci logistyczne/".

Tamze, s. 148.
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3. PODSTAWOWE ZASADY WEDLUG
J. H. SKINNERA (1993)

1) Jednos¢ celdw.

2) Gotowos¢.

3) Zywotnos¢.

4) Gospodarnosc.

5) Wrazliwos¢.

6) Zaradnosc.

Prezentujac 6 zasad logistyki, Skinner zastrzegt, ze do wszyst-
kich lub wiekszosci nalezy stosowaé az 8 charakteiy”styk statych, do
ktorych zaliczyt;

1) Informacje. Dotyczy szybkiego i precyzyjnego dopt>"oi da-
nych do w}'wiadu logistycznego, uzyskiwanych ze wspotczesnych
systemow informatycznych i komoérek przetwarzania;

2) Punktualnos$¢. Jako cecha kluczowa w kazdej dziatalnosci i
stosow'ana w kazdej z szeSciu zasad logistycznych;

3) Ciaggtosc; Wszystkie razem dotyczg statego poten-
4) Tempo; cjatu, niezbednego do wsparcia logisty-
5) Wytrwatos¢; cznego, podobnie jak w wiekszoSci in-
6) Sprezystosc; nych dziatan militarnych.

7) Gietkos¢. Oznacza zdolno$¢ reagowania na zmiany bez utraty
stabilnosci.

8) Prostota. Zdolno$¢ do przejrzystosci, zwartosci, niekompli-
kowania sprawy, ale bez utraty istoty efektywnos$ci i brania pod
uwage znaczacych szczegotow.
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TreSci do poszczegdlnych zasad opracowane przez Skinnera

Zasada

Jednos$é celow

Gotowos¢

Zywotnosé

Gospodarnosc

Wrazliwosé

Zaradno$é

Tres$é zasady
Wspéblny wysitek
Funkcjonalna wspotzaleznosé i integracja
Wzajemne zrozumienie i zaufanie
Wspotdziatanie i praca zespotowa
Przewidy”“wanie i ocena militarna
OkreSlenie potrzeb
Koordynacja planowania i planu
Gotowo$¢ operacyjna
Wykonalnos¢ i wiarygodnos¢
Dostateczno$¢ i wystarczalnosé
Zdolnos¢ do przezycia
Rozproszenie i ochrona
Eliminacja nieefektywnosci i szkdd
Reguly efektywnosci kosztow
Racjonalizacja, standaryzacja i specjalizacja
Integralne wsparcie
Ruch od zaplecza ku frontowi i tempo
Lokalne, scentralizowane zarzgdzanie zasobami
Wsparcie dla akcji i reakcji
Wskazywanie obowigzkow
Uniwersalnos$¢
Improwizacja i innowacja
Samowystarczalno$é, poleganie na sobie
Rozwdj uzdolnien i postaw

Zrodio: W. Stankiewicz, Nowe trendy we wspotczesnej logistyce zachodniej.
Warszawa AON 1995.



Zwroémy uwage, ze kazdej zasadzie logistycznej J. H. Skinnera
sg przypisane po cztery rézne tresci.

Aby w petni wykorzysta¢ atuty kazdej zasady, trzeba uwzglednic¢
nie tylko ich tresci, ale ponadto osiem charakterystyk statych.

1. Informacia-Ootycry szybkiego i precyzyinego
doptywu danych do wywiadu logistycznego,
4 WSPOLNY uzyskiwanych ze wspoiczesnych systemow
WYSKEK informatycznych i komérek przetwarzania.

2. Punktualno$¢.Jako cecha kluczowa w kazdej
dziatalnosci i stosowaniu kazdej z szeSau

& FUNKCJONALNA zasad logistycznych.

WSPOLZALEZNOSC . i
| INTEGRACJA 3. Ciggtosc. Ws}iystkie razen: dotyczg
‘- statego potengatu.
‘JEDNOSC 4. Tempo. niezbednego do wsparcia
CELOW logistycznego,
4 WZAJEMNE 5. Wytrwatosc. podobnie jak w wigkszosci
ZROZUMIENIE ) innych dziatart
| ZAUFANIE 6. Sprezystosc.

7. Gietkos¢-6znacza zdolnos¢ reagowania
na zmiany bez utraty stabilno$¢.
4 WSPOLDZIALANIE
| PRACA 8. Prostota.Zdolnio$¢ do przejrzystosci, zwartosci
ZESPOLOWA i niekomplikowania sprawy, ale bez utraty
istoty, efektywno$ci i brania pod uwage
znaczacych szczegotow.

Rys. 4. Sprzezenie pierwszej zasady logistycznej J. H. Skinnera
»jednosé celu” z jej trescig oraz oSmioma statymi cha-
rakterystykami

Oznacza to, ze jesli mamy osiggna¢ ,Jednos¢ celow” (takim ce-
lem moze by¢ np. wdrozenie do zaktadu nowoczesnego modelu
zarzadzania, albo wzrost produkcji o 50%), to musi byé: wspélny
wysitek, funkcjonalna wspotzalezno$¢ i integracja, wzajemne zro-
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zumienie i zaufanie, wspotpraca i praca jzespotowa. Realizujgc te
tresci musimy wykorzystac¢: wszelkie informacje (szybkie i precy-
zyjne) wywiadu logistycznego uzyskiwane ze wspdiczesnych sys-
teméw informatycznych i komoérek przetwarzania, punktualnosc,
ciggtosé, tempo, wytrwatosc, sprezystosé, gietkos¢ i dbato$¢ o pro-
stote, przez ktorg sie rozumie zdolno$¢ do przejrzystosci, zwartosci
i nie komplikowania sprawy, ale bez utraty istoty, efektywnosci i
brania pod uwage znaczacych szczegdtow.

4. PODSTAWOWE ZASADY NOWOCZESNEJ
KONCEPCJI LOGISTYKI WEDLUG PIOTRA
BLAIKA™

1) Niezbedna jest integracja miedzy operacyjnymi, strategicz-
nymi i normatywnymi decyzjami w sferze logistyki oraz z catym
systemem zarzgdzania przedsiebiorstwem.

2) Wszystkie aspekty procesow logistycznych powinny byé
zwigzane w sposOb bezposredni z imiymi sferami funkcjonalnymi w
przedsiebiorstwie.

3) Wszystkie funkcje i czynnosci logistyczne powinny byé zor-
ganizowane w jednostkach organizacyjnych, zlokalizowanych w
odpowiednich (na wysokich badz najwyzszych) szczeblach w hie-
rarchii struktury organizacji i zarzadzania w przedsiebiorstwie.

4) Logistyka powinna stanowi¢ podstawowe Kkryterium i orienta-
cje zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem.

5) Przedsiebiorstwa powinny sie troszczy¢ o Sciste partnerstwo z
innymi uczestnikami taficucha dostaw (fancucha logistycznego).

6) Koncepcja logistyki musi by¢ osadzona na realiach rynku i
dostosowana do zmian w otoczeniu.

” Tamze, s. 59-60.
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7) Realizacja optymalnego poziomu ustug i obstugi logistycznej
warunkuje osiggniecie odpowiedniej rentownosci i przewagi konku-
rencyjnej na rynku.

8) Przedsiebiorstwa powinny wprowadzi¢ (stosowac) komplek-
sowe i przejrzyste wskazniki jako podstawy podejmowania decyzji
oraz miary efektywnosci w systemie’logistyki.

9) Dostosowana do wymagan logistyki polityka personalna po-
winna stanowic¢ istotng przestanke uzyskiwania wiasciwych efektow
logistycznych.

5. PODSTAWOWE ZASADY LOGISTYKI WEDLUG
MIECZYSEAWA WASY LKI

Istnieje petna mozliwos¢ skutecznego wykorzystania japonskich
koncepcji logistycznych poza Japonig. Pamietac jednak nalezy, ze
adaptacja rozwigzan japonskich bez zaszczepienia podobnego sys-
temu wartosci i promocji postaw zorientowanych na ciggte uspraw-
nianie (Kaizen), a takze bez dazenia do integracji systemow logi-
stycznych na podstawie diugoterminowych zwigzkéw, a nawet cze-
Sciowe uzaleznienie dostawcOw i dystrybutoréw bedzie znacznie
utrudnione lub wrecz niemozliwe

Filozofia Kaizen moze mie¢ zastosowanie do usprawnienia i do-
skonalenia wszystkich podsysteméw systemu logistyki RP. Jeden
warunek - ale nie tylko - musi byé spetniony: zaszczepienie catej
spotecznosci przedsigbiorstwa - w tym logistycznej - podobnego jak
w Japonii systemu wartosSci i promocji postaw zorientowanych na
ciggte usprawnianie lub doskonalenie.* Moze to by¢ podstawowa za-
sada dotyczaca sfery regulacji logistyki, a takze jej pozostatych sfer.

J. Witkowski, Zrodka rozwoju, s 148.
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Bioragc powyzsze pod uwage proponujemy nastepujace, podsta-
wowe zasady logistyki, ktore dotyczg wszystkich podsysteméw
systemu logistyki, uwzgledniajac sfery realne oraz regulacji:

1) Wykorzystanie rozwigzan systemowych logistyki do peinej
integracji i koordynacji rozwigzan problemoéw logistycznych ponad
partykularnymi interesami wszystkich realizatordbw proceséw gos-
podarczych.

2) Przeciwdziatanie tendencjom do dziatan wyizolowanych lub
oderwanych od rzeczywistosci. Nalezy przesuwaé punkt ciezkosci
na dziatania logistyczne sprzezone z otoczeniem blizszym i dalszym
celem tgczenia, w sytuacjach uzasadnionych, dwu lub wiecej proce-
séw logistycznych w jeden, ale o wiekszej skali efektywnosci.

3) Przeptywy wszystkich strumieni i ustug tancucha logistycz-
nego nalezy rozpatrywac, regulowad, interpretowac, realizowac,
kontrolowaé i ocenia¢ wykonanie biorgc za podstawe poniesione
koszty i uzyskane efekty.

4) Zapewnienie sprzezenia strumieni zasilania fancucha logisty-
cznego ze sferg regulacji.

5) Zapewnienie elastycznosci systemu logistyki tak, aby mogt
skutecznie reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu, eliminujac
wszelkie zagrozenia realizacyjne, ktére mogtyby wywrzeé ujemne
skutki w dziatalnosci gospodarczej.

6) Tworzenie warunkéw do dobrych uktadéw partnerskich na
catej dtugosci tancucha logistycznego przez wielostronne stosowa-
nie cech partnerskiego wspotdziatania (wzajemne informacje, ela-
styczny styl dziatania, uczciwos$¢, mechanizmy stymulujgce osigga-
nie wspolnych celow itd.).

7) Przestrzeganie zasad wspotzaleznosci wystepujacych w logi-
styce, uwzgledniajgc powigzania: wewnatrz podsystemdw logistyki;
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miedz}' nimi; miedjzy systemem logistyki a otoczeniem zewnetrz-
nym - blizszym i dalszym.

8) Wykor2ystywanie informacji, jako szczeg6lnego strumienia
logistycznego, do oceny, analizy i optymalizacji wszystkich proce-
sOw logistycznych. Musi ona jednoczes$nie stuzy¢ jako instrument
zarz.gdzania logistycznego przez funkcje: sprawozdawczo-analityczna,
dowodowg i kontrolna.

9) Catosciowe rozwigzywanie problemow przept>~éw strumie-
ni fizycznych (rzeczowych) tanicucha logistycznego celem osiggnie-
cia wieksz>'ch efektéw niz ich suma wynikajgca z oddzielnych roz-
wigzan zastosowanych indywidualnie dla kazdego strumienia.

10) Zapewnienie efektywnosci procesom gospodarczym zacho-
dzacym w fancuchu logistycznym przez wiasciwe instrumenty re-
gulacji, ktére powinny wymuszaé racjonalne zaspokajanie potrzeb
materialnych i $wiadczenie ustug, realizowanych we wiasciwym
czasie, w wymaganej ilosci ijakosci, i po korzystnie wynegocjowa-
nych cenach.

11) Efektywnos$¢ przeptywu strumieni rzeczowych i ustug w
faincuchu logistycznym bedzie tym wieksza, im lepiej beda wyko-
rzystane jednoczesnie przeptywajgce strumienie Srodkoéw pieniez-
nych, stanéw osobowych i kompleksowej informacji.

12) Jednoczesne w\'korzystyw'anie wymaganej (szerokiej) gamy
przedsiewzie¢ i instrumentdéw logistycznych, koniecznych do elimi-
nacji wszelkiego rodzaju zaktdcen i zjawisk przeciwstawnych, prze-
ciwnych, przeciwlegtych, a nawet wrogich.

13) Problemy rzeczowe strumieni i ustug tancucha logistycznego
powinny by¢ rozwigzywane zgodnie z regufami gr> ‘systemowej.
Wyodrebniona ilo$¢ podsysteméw logistyki musi byé zgodna z za-
sadami teorii, a ponadto uwzglednia¢ potrzeby praktyki z punktu
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widzenia realizacji eelu poprzez dany podsystem oraz ponoszone
koszty.

14) Efektywnos$ciowe rozwigzania logistyczne powinny by¢
konsekwentnie wykorzystywane na catej diugosci wszystkich pod-
systemow tancucha logistycznego, a nie tylko w niektorych jego
podsystemach czy ogniwach lub punktach.

15) Wykorzystywanie w faricuchu logistycznym substytucyjno-
$ci, co dotyczy zwiaszcza strumieni zaopatry-wania (zaopatrzenia),
eksploatacji, infrastruktury. Na przyktad substytucja materiatéw
przez informacje moze zmniejszy¢ zapasy w rezultacie lepszej dys-
pozycji i kontroli w>konania, polepszenia informacji z otoczeniem,
zwiaszcza rynkiem, poprawe komunikacji miedzy dostawcami a
odbiorcami.

16) Wywazanie (ustalanie) optymalnych proporcji $rodkéw” rze-
czowo-finansowych realizowanych w systemach centralnym i zde-
centralizowanym logistyki oraz ustalanie mechanizméw (instrumen-
tow) ekonomiczno-finansowych do optymalnego zagospodarowania
w”. Srodkow.

17) Wszystkie instrumenty regulacji logistyki, a zwlaszcza kie-
rowanie, organizacja, planowanie, sterowanie, motywowanie, in-
formacja i kontrola muszg tworzy¢ kompleksowe rozwigzania,
wzajemnie sprzezone i uwarunkowane, ktére powinny zapewnic
racjonalne funkcjonowanie logistyki.

18) Rozwigzania organizacyjne i decyzje danego podsystemu
logistycznego muszg uwzglednia¢ uwarunkowania i ich wptyw na
inne podsystemy systemu logistycznego.

19) Racjonalne rozwigzania sfery regulacji musza uwzgledniaé
caty tancuch logistyczny od momentu wejscia do systemu logistycz-
nego - do czasu wyjscia z niego.

Opracowane zasady nie wyczerpuja problemu.

27



Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze efektywnos¢ logistyki jako rozwijaja-
cej sie dyscypliny naukowej, zalezy m.in. od:

a) wykorzystania dotychczasowego dorobku naukowego dyscy-
plin silnie sprzezonych z logistyka. Jest to tym bardziej zasadne, ze
logistyka to dyscyplina naukowa - interdyscyplinarna.

b) wypracowania wiasnych zasad logistyki, co jest zadaniem bar-
dzo trudnym, na wykonanie ktorego potrzebny jest okre$lony czas.

Podane w pracy zasady, opracowane przez autoréw zachodnich i
polskich, sg dowodem, ze rozwazany problem jest rozwigzywany -
i to z coraz lepszymi rezultatami.

Niemniej jednak aktualnego stanu wiedzy w tym zakresie nie
mozna jeszcze uzna¢ za zadowalajacy z punktu widzenia wymagan
teorii i potrzeb praktyki. Stad ptynie wezwanie: Pracujmy intensyw-
niej i skuteczniej nad rozwigzaniem powyzszego problemu.

Pytania kontrolne

1. Podaj kilka zasad logistyki autorow panstw zachodnich (Skin-
ner, Huston, Michelson), scharakteryzuj je oraz podejmij prébe ich
analizy uwzgledniajac problemy sfer realnej i regulacyjnej tancucha
logistycznego.

2. Podaj kilka zasad logisty ki autoréw polskich wymienionych, a
takze nie wymienionych w pracy. Scharakteryzuj te zasady oraz
podejmij prébe ich analizy uwzgledniajac sfery realng i regulacyjng
tancucha logistycznego.

3. Ktore zasady logistyczne zastosujesz do rozwigzania proble-
moéw gospodarczych wiasnego zaktadu (jednostki) pracy na zajmo-
wanym stanowisku etatowym. Uzasadnij dlaczego i jakie moze to
przynies¢ efekty.
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Zatacznik 1

ZASADY LOGISTYKI WEDLUG J. A HUSTONA

(Zrodio: W: Stankiewicz;, Nowe trendy we wspotczesnej logistyce zachodniej.
Warszawa AON 1995)

1 Dostarczy¢ odpowiednie zasoby na wiasciwe miejsce i we wiasci-
wym czasie dla osiggniecia celéw taktycznych i strategicznych.

2. Réwnowaznos¢ (Equivalence) strategii, taktyki i logistyki Jako réz-
nych aspektow tej samej rzeczy. Nie mozna nadawac¢ roznego znaczenia
dziataniom bojowym i logistycznym ani stosowac réznych priorytetéw
przy alokacji zasobéw ludzkich.

3. Wyprzedzenie materialowe (Materia! precedence), ktére wymaga,
aby mobilizacja materialowa byta przeprowadzona przed mobilizacjg
wojskowg - sprzet i uzbrojenie muszg czeka¢ na nowych zotnierzy, a nie
odwrotnie!

4. Gospodarnos¢ (Economy), wynikajaca z obiektywnych ograniczen
zasobow i opierajgca sie zwlaszcza na relacji kosztu do efektu oraz uni-
kaniu nadmiernego gromadzenia i zuzycia materiatow.

5. Rozproszenie (Despersion) sit i Srodkdw w rozsadnych granicach,
tworzenie sieci licznych drég (kanatdbw) zaopatrywania, aby zminimali-
zowac straty zadawane przez przeciwnika.

6. Gietkos¢ (Fle.xibility) w przypadku koniecznosci odejscia od pier-
wotnego planu dziatah. Przydatna jest tu elastycznos¢ samej organizaciji
wojsk i systemoéw logistycznych, pozwalajgca im dziata¢ w obliczu na-
glych zmian sytuacji na polu walki.

7. Wykonalno$¢ (Feasibility) zadania, przy czym chodzi nie tylko o
to, ze plany strategiczne i taktyczne sa ograniczone mozliwosciami logi-
styki, ale i sama logistyka jest ograniczona przez potencjat gospodarki na-
rodowej.

8. Odpowiedzialnos$¢ cywilna (Civilian Responsibility), ktéra wymaga
koordynacji zakupoéw wojskowych z gospodarkg cywilng i prywatnym
przemystem zbrojeniowym.
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9. Ciggtos¢ (Continuity), polegajaca na tym, ze doskonalenie organi-
zacji logistycznej i rozwdj nowych generacji uzbrojenia i sprzetu musi
by¢ prowadzony takze w warunkach pokojowych. Organizacja logistyki
nie moze by¢ zmieniana od podstaw po zaistnieniu zagrozenia.

10. Synchronizacja (Timing) dzialan w stosunku do celu. Koniecz-
nos¢ uzgodnienia w czasie przemieszczen, zakupow i dostaw.

11. Jedno$¢ dowodzenia (Unity of Command), obowigzujgca w da-
nym obszarze i dla danego zadania logistycznego.

12. Bodziec - od zaplecza ku frontowi (Forward Impetus) - jako po-
twierdzona prawidtowos$¢ zaopatrywania i system ciggtego uzupetniania z
blizszego i dalszego zaplecza. Dowdédcy frontowi powinni by¢ uwolnieni
od szczego6tow procesu logistycznego, a samo zaopatrywanie odbywac sie
prawie automatycznie.

13. Informacja jako ciagly proces zbierania danych niezbednych dla
planowania i realizacji zadan logistycznych.

14. Wzglednos¢ (Relativity) spraw logistycznych w odniesieniu do
czasu, miejsca i okolicznosci przysziego konfliktu, co zmusza do utrzy-

mywania relatywnie wysokiej gotowosci do dziatan.
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Zatgcznik 2

ATRYBUTY (CECHY SZCZEGOLNE) LOGISTYKI
WEDLUG K. PAJEWSKIEGO

(Zrédio: K. Pajewski, Logistyczny system zaopatrywania.
Warszawa Bellona 1995, s. 71-72)

Wedtug Krzysztofa Pajewskiego logistyka:

1 Traktuje wszelkiego rodzaju dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowsja-
ko kompleksowy pakiet rozwigzari wzajemnie sprzezonych i ulialeznio-
nych proceséw zwigzanych z przeptywem strumieni zasilania materiato-
wego i finansowego w czasie i przestrzeni.

2. Zapewnia systemows interpretacje strumieni zasilania materiato-
wego i finansowego w kontekScie obronno-logistycznym na podstawie
wymaganych informacji wewnatrzresortowych i pozaresortowych.

3. Zapewnia przesuniecie punktu ciezkosci z realizacji dziatah wyizo-
lowanych na logistyczne, tzn. sprzezone z catoksztaltem dziatalnosci,
ktéra powinna by¢ bardziej efektywna. Stwarza warunki do igczenia w
uzasadnionych sytuacjach kilku proceséw czastkowych w jeden, ale o
wiekszej skali efektywnosci.

4. Eliminuje - dzieki sw'oim wiasciwosciom - dostrzegane, prawdopo-
dobne nieprawidlowosci przez wlasciwg logistyce poprzeczng funkcje,
ktéra odgrywa analogicznag role, jak finanse i samokontrola.

5. Zapewnia harmonijng dziatalnos¢ réznych dziedzin i proceséw wy-
stepujacych w wojsku.

6. Ma zdolnos¢ tworzenia dynamicznych systeméw i podsystemow,
eliminujac zjawiska konfliktowe.

7. Umie sterowac i regulowac¢ procesami logistycznymi pod katem z

gory zatozonych (przyjetych) kryteriéw efektywnosci.
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9. Traktuje informatyke Jako nieodzowny czynnik poprawy efektyw-
nosci gospodarowania i skutecznosci kontroli. Zapewnia duzg szybkos¢
wyodrebniania i przetwarzania danych sprzezonych z realnie wystepuja-
cymi rzeczywistymi procesami fizycznej i finansowej realizacji oraz po-
biera maksimum informacji z otoczenia i ma zdolnos¢ samodzielnego
przejmowania i przetwarzania tych danych.

10. Ma umiejetnosci scalajace (integrujace) dziatalnos¢ komorek logi-
stycznych oraz zdolnos$¢ rozstrzygania probleméw ponad partykularnymi
interesami odnosnych pionéw, komoérek organizacyjnych itd. Przy roz-
wigzywaniu problemoéw decyduja na przykiad w sferze obrony wytacznie
wzgledy obronne i efektywne wykorzystanie potencjatu.

11. Obliguje do kompleksowego rozwigzywania problemoéw, uwzgled-
niajac wszystkie operacje oraz informacje odnoszace sie do nich, a takze
zapewnia petng kontrole przebiegu. Chodzi réwniez o wdrozenie kom-
pleksowych rozwigzan i czy nnosci.

12. Zapewnia popraw'nos¢ rozw igzan logistycznych na catej diugosci
tancucha logistycznego, a nie tylko na niektérych jego ogniwach, co jest

szczego6lnym atutem logistyki.



Zatagcznik 3

OGOLNE ZASADY FUNKCJONOWANIA SYSTEMOW
LOGISTYCZNYCH W NATO

(Zrodio: E. Chylak, Logistyka w strategii wojskowe;j.
Warszawa WAT 1994, s. 28-30)

W skali strategicznej bloku panstw zrzeszonych w NATO obowigzujg
jednolite, ogdlne zasady funkcjonowania systemoéw logistycznych.

1 Zasada narodowej odpowiedzialnosci. Za organizacje systemu logi-
stycznego odpowiedzialnos¢ ponoszg narodowe kierownictwa sit zbroj-
nych zrzeszonych panstw. Dotyczy to w szczegdélnosci wsparcia logi-
stycznego sit zbrojnych przez gospodarke narodowa (support) oraz za-
bezpieczenia logistycznego wojsk w zakresie zaopatrywania, technicznym
i medycznym.

2. Zasada integracji. Systemy logistyczne budowane i funkcjonujgce
w panstwach zrzeszonych muszg by¢ dopasowane (spdjne) z koalicyjnym.
Dotyczy to gtéwnie normalizacji terminologii i zasad dziatania, standary-
zacji wyposazenia logistycznego, normowania i planowania dostaw,
ujednolicenia klasyfikacji i indeksacji wyrobéw dla wojska, konteneryza-
cji, technologii remontu techniki, systeméw zarzadzania logistyka i ich
automatyzacji.

3. Zasada dopasowania strategii i sztuki operacyjnej do systemu logi-
stycznego. Zamiary i plany strategiczne (operacyjne) musza szczegotowo
uwzglednia¢ stan i mozliwosci systemu logistycznego oraz muszg by¢ do
niego dopasowane. Dotyczy to sposobu i czasu rozwijania systemu logi-
stycznego panstwa czasu wojennego, stanu zapasow, stanu infrastruktury
logistycznej ijej mozliwosci, poziomu ewentualnych strat i mozliwosci
odtworzenia oraz odzysku techniki bojowej, a takze jego ochrony i obrony.

4. Zasada racjonalizacji systemu logistycznego. Sity zabezpieczenia
wojsk oraz wsparcia logistycznego przez panstwo musza by¢ ekonomicz-
nie wyposazone (zamrozenie kapitatu) i racjonalnie wykorzystywane.
Oznacza to obowigzek systematycznego doskonalenia struktur organiza-
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cyjnych i wyposazenia logistycznego oraz optymalizacji sposobow za-
opatrywania, remontowania techniki i leczenia zoinierzy, wykorzystywa-
nia na szeroka skale automatyzacji zarzadzania i skutecznych systemoéw
informatycznych.

5. Zasada bezpieczenstwa systemu logistycznego. Silty i srodki syste-
mu logistycznego muszag by¢ rozmieszczone w przestrzeni i w czasie w
spos6b bezpieczny, umozliwiajacy znmiejszenie ryzyka ich porazenia lub
imiszczenia. W planowaniu przemieszczania elementéw systemu logi-
stycznego nalezy uwzglednia¢ wszystkie czynniki zmniejszajgce ryzyko
ich zniszczenia - system ochrony i obrony, normy strategiczne (opera-
cyjne) rozmieszczenia, naturalne warunki ostony.

6. Zasada mobilnosci systemu logistycznego. Odpowiednia czesé
systemu logistycznego musi by¢ mobilna (ruchoma). Dotyczy to tych sit i
Srodkéw, ktore wykorzystujg ruchomy sprzet i pojazdy logistyczne (dys-
tiy'butory, cysterny, ciagniki ewakuacyjne, ruchome warsztaty itp.), tan-
kowce, samoloty tankujace. Stopien ich ruchliwosci powinien by¢ mniej-
szy od sprzetu zabezpieczanego. Ruchomy sprzet logistyczny powinien
podlega¢ unifikacji i spetnia¢ okreslone wymogi bezpieczenstwa (opance-
rzenie, hermetycznos¢ kabin i inne).

7. Zasada planowania logistycznego. Dotycz)' wielowariantowosci
plandéw logistycznych dla réznych rodzajéw dziatan bojowych i przewi-
dywanych sytuacji, np. z uzyciem broni masowego razenia lub bez jej
w)'korzystania dla obrony z przejSciem do przec¢iwuderzenia.

8. Zasada ciagtosci zaopatrywania wojsk. Zaopatrywanie w amunicje
i rakiety, materialy pedne i smary, zywnos¢ i wode, czesci wymienne,
srodki medyczne, umundurowanie i wyposazenie osobiste powinno by¢
realizowane w sposob ciggly. Oznacza to obowigzek systematycznego
doskonalenia: norm urzutowania zapasow, procesu lokowania zamowien
w gospodarce narodowej, sposobu przejscia systemu zaopatrywania na
czas wojenny, ochrony sieci baz, sktadnic i magazynoéw oraz ich dysloka-
Cji i przemieszczania.

9. Zasada gotowosci systemu logistycznego. Dotyczy sposobu i czasu
mobilizacyjnego i operacyjnego rozwiniecia systemu logistycznego. Wig-
zg sie z tym problemy kwalifikowania okreslonych jednostek logistycz-
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nych (zaopatrzeniowych, ewakuacyjnych) do odpowiednich zestawow
kolejnosci mobilizacji i rozwijania oraz problemy tacznosci, automatyza-
cji dowodzenia i zarzadzania, manewru zapasami, a przede wszystkim
formowania jednostek logistycznych czasu wojennego i przejscia gospo-
darki na system wojenny.

10. Zasada wykorzystywania infrastruktuiy cywilnej. Dotyczy rozpo-
znania i wczesniejszego przygotowania cywilnych obiektow logistycz-
nych (zaktadow, warsztatow, szpitali itp.) dla potrzeb sit zbrojnych. Wig-
7g sie z tym problemy prawno-administracyjne i finansowe.

11. Zasada podtrzymania zywotnosci systemu logistycznego. Dotyczy
ochrony i obrony sit i Srodkéw systemu zabezpieczenia logistycznego
wojsk oraz systemu wsparcia sit zbrojnych przez gospodarke przed ata-
kami lotnictwa, uderzeniami rakietowymi, dzialalnoscig dywersyjna itd.
Chodzi tu o odpowiednie rozérodkowanie elementéw systemu, maskowa-
nie, dublowanie obiektéw (dostaw), uzupetnianie kadr i wyposazenia.

12. Zasada sprawnego kierowania systemem logistycznym. Dotyczy
systematycznego doskonalenia metod dowodzenia i zarzadzania syste-
mem logistycznym, wykorzystywania systemow informatycznych oraz
zautomatyzowanych systeméw kierowania, unowoczes$niania systemu i
srodkow tgcznosci, odpowiedniego rozmieszczenia stanowisk kierowania
i 0s6b funkcyjnych, a takze prostoty planowania logistycznego.

Przedstawione zasady ogolne, dotyczgce funkcjonowania, budowy i
utrzymania systemoéw logistycznych sg konsekwentnie przestrzegane i
wydaje sie, ze majg one charakter ponadczasowy i uniwersalny. Zasady te
swoje odbicie znalazty w budowie koalicyjnego systemu logistycznego
dla potrzeb strategicznej operacji powietrznodesantowej na zamorskim
Teatrze Dziatan Wojennych - w konflikcie kuwejckim 1990/91. Jest to
pouczajace, bowiem wspoéitczesnie koalicyjne i narodowe systemy logi-
styczne konstruuje sie doraznie w $lad za modelem operacji strategicznej,
uzaleznionym od skiadu koalicji (sit zbrojnych), warunkéw politycznych,
geograficznych i innych, a przede wszystkim od celu operacji. Model
operacji ijej system logistyczny powinny stanowi¢ spéjng, wzajemnie
warunkujgca sie catosc.
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Zatacznik 4

ZASADY LOGISTYKI WEDLUG R. W. MICKELSONA

(Zrédto: Wybrane zagadnienia logistyki i ekonomiki wojskowej.
Red. M. Sutek, Warszawa AON 1996, s. 36-39)

Wspbiczesna walka - pisze Mickelson - wymaga jednoczesnie rosng-
cego zuzycia przedmiotow zaopatrzenia oraz zglasza zapotrzebowanie na
ciaglty doptyw ludzi, amunicji i innych sktadnikéw zasilania. Wymagane
ilosci sSrodkéw zaopatrzenia nie mogajuz dtuzej by¢ przenoszone na ple-
cach czy wozach bojowych; nieskrepowany strumieh materiatéw wymaga
cigglego i skutecznego nadzoru oraz przesuniecia obowigzkdéw na wspie-
rajgcego.

Oto lista zasad zaproponowana przez Mickelsona, putkownika rezer-
wy armii Stanéw Zjednoczonych.

1. Planowanie (Planning). Strategia, taktyka i logisty ka, bedace tre-
Scig dziatan wojennych, splecione sg poprzez planowanie. Planowanie
wsparcia logistycznego jest oparte na okresleniu celéw i zamiaréw strate-
gicznych oraz zrozumieniu planu taktycznego. Zaczyna sie od analizy
wykonalnosci w kategoriach zasobdw (dostawy i ustugi, czas, pienigdze,
struktura sit) i przemieszczania (odlegtos¢ od producenta lub sktadu do
teatru operacji i wewnatrz teatru).

Poniewaz dowddca taktyczny jest takze dowddca logistyki, planowa-
nie logistyczne jest wigczone do cyklu planowania operacji bojowych.
Kazdy plan musi by¢ elastyczny.

2. Mobilizacja (Mobilization). Zapewnienie wsparcia wojsk walczg-
cych poprzez dostarczanie przedmiotéw zaopatrzenia (Srodkéw bojowych
oraz wyposazenia) oraz ustug rozpoczyna sie od \\ytwarzania tych $rod-
kéw w ramach produkcji normalnej i nadzwyczajnej oraz ich magazyno-
wania. Produkcja i gotowos¢ materialowa wymagana do podtrzymania
walki i operacji innych niz wojna jest utrzymywana przed mobilizacja sit,
przeznaczonych do wykonywania tych zadan. Mobilizacja sit logistyki
wyprzedza mobilizacje sit bojowych.
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3. Wyprzedzenie i inne opcje (Forward Movement and Other Options).
Jesli zaopatrzenie, wymiana wyposazenia i czesci wymiennych sg dostep-
ne, ich uporzadkowany przeptyw od producenta i magazynow do jedno-
stek znajdujacych sie w polu, zalezy od systemoéw transportowych i pla-
noéw logistycznych, jak réowniez od standardowych systeméw informacyj-
nych i systeméw fgcznosci. Programy sag ukierunkowane na dostarczenie -
z odpowiednim wyprzedzeniem - $rodkéw zaopatrzenia, na ich prze-
mieszczanie i dystrybucje, wraz ze $wiadczeniem ustug.

4. Lgcznosc i informacja (Communication and Information). Dostar-
czenie potrzebnych srodkéw zaopatrzenia na wiasciwe miejsce i we wia-
Sciwym czasie wymaga dwoch rzeczy; ciagtej tgcznosci z dostawcami i
informowania dowdédcoéw o sianie wsparcia. Wraz z rosngca ztozonosciag
funkcji logistycznych i zapotrzebowaniem na biezace Sledzenie i kalkula-
cje, rosnie wymagalnos¢ wobec systemow tgcznosci i informacji (automa-
tyzacja, szybkos¢ obrébki i przesytu danych itp.).

5. Mobilnos¢ (Mobility). Podczas gdy rola sit bojowych jest walczy¢,
rolg sit wsparcia logistycznego jest cigglte podtrzymywanie sit bojowych
poprzez dostarczanie im odpowiednich srodkéw (wtasciwego rodzaju, we
wlasciwym czasie, na wiasciwe miejsce, we wiasciwym stanie). Wyma-
ganie tego od sit bojowych niszczy ich taktyczny rozmach, od nich wy-
magana jest zwinnosg.

6. Rozproszenie (Dispersion). Razem z mobilnoscig i innymi przed-
siewzieciami defensywnymi, dyspersjajednostek logistycznych zmniejsza
prawdopodobienstwo ich zniszczenia. Rozproszenie umozliwia takze
rozwiniecie alternatywnych drég zaopatrzenia, krzyzowej obstugi sit bo-
jowych (dzieki wsparciu jednostek logistycznych i alternatywnych zrodet
zaopatrzenia).

7. Wydajnos¢ i oszczednos¢ (Efficiency and Economy). W przeszio-
Sci jednostki bojowe byly czesto zalewane réznymi srodkami zaopatrze-
nia, nie zawsze zgodnymi z zyczeniami dowodcow. Priorytety wsparcia
logistycznego powinny by¢ zgodne z zyczeniami dowédcéw co do wyma-

gan biezacych i bliskiej przysziosci (tzw. system ciggnienia - puli system)
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albo z przewidywaniem ich potrzeb (tzw. system pchania - push system).
Zasada wydajnosci obejmuje dostarczenie srodkéw zaopatrzenia wiasci-
wego rodzaju, we wiasciwym C»sie, we wiasciwym stanie i ilodci oraz na
wilasciwe miejsce. Zasada oszczednosci wyptywa ze Swiadomosci tego, ze
ograniczenia finansowe, produkcyjne, dystrybucyjne i inne zmuszajg lo-
gistykdéw do formutowania priorytetéw, aby ograniczy¢ marnotrawstwo i
spetni¢ pozostate wymagania.

8. Ciggtos¢ i kontynuacja (Continuity and Coordination). Plany wal-
ki i wsparcia logistycznego powinny by¢ opracowywane i dostosowywane
nieprzerwanie. Ciggtos¢ logistyki obejmuje takze pokojowe planowanie
sit, sumienne szkolenie zaldg i jednostek oraz uzywanie standardowych
systemow logistycznych, ktére beda stuzyly wsparciu jednostek bojo-
wych.

Koordynacja planowania wsparcia logistycznego i operacji bojowych
wzmacnia zdolnos¢ bojowa i site militarng. Ciggtos¢ i koordynacja po-
winny by¢ postrzegane raczej jako elastyczna adaptacja niz sztywne
trzymanie sie postawionych zadan, sposobow i procedur.

9. Terminowos$¢ (Timeliness). Chociaz terminowos$¢ przyczynia sie
do realizacji innych zasad logistyki, jest ona fundamentalng zasadg sama
w sobie. Szkolenie, planowanie, produkcja, przeptyw, dystiybucja i za-
opatrzenie nie powinny by¢ zbyt pdZzne czy zbyt wczesne. Dostawy i
ustugi powinny by¢ dostarczane w takim porzadku, w jakim sg potrzebne.

10. Odpowiedzialnos¢ (Responsibility). Istotg zasady odpowiedzialno-
Sci jest okreslenie kto jest za co odpowiedzialny. Szefowie logistyki maja
duze doswiadczenie w koordynowaniu zréznicowanego wsparcia funk-
cjonalnego, podczas gdy specjalisci funkcjonalni sg odpowiedzialni za
sprawy zaopatrzenia czy Swiadczenia ustug, w ktoérych sa najlepiej zo-
rientowani. Tak czy inaczej, kazdemu elementowi ciggu dziatan nalezy
przypisa¢ jednego odpowiedzialnego.

11. Jednos¢ dowodzenia (Unity of Command). Zasada jednosci do-
wodzenia jest powigzana z zasada odpowiedzialnosci. Zabezpieczenie
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logistyczne jest nieodtgczng funkcjg dowodzenia, poniewazjest ono wraz
ze strategig i taktyka trescig dziatan bojowych.

Kazdy dowddca, ktoéry catkowicie przekazuje wladze i odpowiedzial-
nos¢ nad logistyka podwitadnym, wystawia na ryzyko sukces zadania bo-
jowego. Nie znaczy to, ze dowddca nie powinien przekaza¢ logistyce
planowania i wykonania szczego6toéw przez zawodowych logistykow (jak
wiekszos¢ dowddcow to czyni). Odpowiedzialnos¢ i skutecznos¢ wymaga
jednak, aby dyrektywy i zamierzenia logistyczne przyszty od dowddcy,
ktéremu powierzono ogoélne zadanie operacyjne.

12. Kontrola jakosci (Quality Control). Zasoby i ustugi wsparcia lo-
gistycznego staja sie bezuzyteczne, jesli nie stajg sie mnoznikiem sity
bojowej zaangazowanych wojsk. Uszkodzone wyposazenie, nieodpo-
wiednie czesci wymienne, zepsute racje zywnosciowe, zanieczyszczona
woda, przeterminowane lekarstwa i kiepskiej jakosci ustugi zmniejszaja
site bojowa i odciggajg jednostki logistyczne od wykonywania podsta-
wowych ~dan. Przedsiewziecia logistyczne zastuguja na celowa, nieza-
lezng i profesjonalng kontrole na kazdym etapie po to, aby zapewnic
wsparcie mozliwie najwiekszej jakosci.

13. Prostota (Simlicity). Pomimo postepéw technologicznych i zto-
zonosci wspotczesnej walki w nadchodzacej erze informacyjnej, rolg
logistyki jest wsparcie dziatai bojowych w mozliwie najprostszy i naj-
mniej kiopotliwy sposob. Jednostki bojowe powinny zada¢ wlasciwego
wsparcia, o wlasciwym czasie i we wiasciwym miejscu. Logistycy po-
winni z kolei szuka¢ najprostszych sposobéw zapewnienia wsparcia, eli-

minujac formy i procedury biurokratyczne.
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