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LOGISTYKA W PRZEDSI EBIORSTWIE

Streszczenie
Artykut wyjania znaczenie logistyki dla przegsiorstwa, a w szczegllsm ukazuje
charakterystyk nowoczesnego zamdzania logistycznego.

WSTEP

Skuteczné& wykorzystania nowych technologii zaleod metody zargdzania w danym
przedsgbiorstwie. Olbrzymia konkurencja, €0 zmieniaggce se¢ potrzeby rynkowe
wymagaj od zaradzapcych unowoczeéien i innowacji w ramach struktury
przedsgbiorstwa. Naley stale udoskonata stosowane metody, oraz wdasd nowe
koncepcje, aby wspoiczesne przebdmirstwo efektywnie funkcjonowato. Wymagana jest
rowniez stata i efektywna organizacja catlego obszaru pecidaraz logistyki.

1. POJECIE | ROZWOJ WSPOLCZESNEJ LOGISTYKI

Logistyka jest nauk o charakterze interdyscyplinarnym i wykorzystugkié gtdwne
dziedziny wiedzy, jak techngk zarzdzanie oraz ekonomyi co ilustruje rysunek 1. Istota
logistyki dotyczy logicznego nilenia w procesie przeptywu dobr materialnychzoatita lub
wytworcy do uytkownika (konsumenta).

LOGISTYKA

Rys. 1 Interdyscyplinarny charakter i dziedziny wiedzyogistyce [opracowanie wtasne na podst. 21]
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Pogcie logistyki oraz rozwoj i zastosowanie koncepopjistycznych maj na swiecie
stosunkowo bogaty rodowdd i tradycje. &g logistyki zostato zapyczone z wojSKOWAEI.
W XX wieku wielki zastugi dla logistyki wojskowejgbozyt kontradmirat amerykigski H.E.
Eccles, ktéry w 1950 roku opublikowat kgke Logistyka operacyjna marynarki wojennej
aw 1959 roku dla potrzeb NATQogistylke w obronie narodowejH.E. Eccles starat i
uporadkowa pojecia, struktury i zadania logistyki. Wdrenie koncepcji logistycznych
w wojsku w szerokim zakresie nasto w USA w marynarce wojennej pod koniec XIX
wieku. Jak dae znaczenie ma logistyka wojskowa, pokazata | wajpwatowa. Wedtug
angielskiego historyka wojskowa J. Keegana, wszystkie waltze strony mialy te same
problemy z logistyk i wszystkie doznaty pov&i w tej dziedzinie. Niezwykle wanym
etapem rozwoju logistyki w wojsku byta Il wojnaviatowa, w czasie, ktorej logistyka
zapewniata procesy transportu i zaopatrzenia nadoh Europy, Afryki i Azji. Jak twierdzi
wspomniany J. Keegan, o zwygsiwie aliantow w tej najwkszej i najokrutniejszej
w dziejach swiata wojnie zadecydowata produkcja przemystu zdmmwego i logistyka.
W wyniku tych déwiadczé logistyka znalazta uznanie, jako jedna z centi@infunkciji
dowddztwa w wojsku. Wspotcgrie za najwikszy sukces logistyczny w sferze wojskadaio
specjaléci uznaj operacje Pustynna burza w Zatoce Perskiej w 18%KL. Obecnie
w wojskowdaci termin logistyka dotyczy zadastuzacych wsparciu sit zbrojnych w zakresie
zaopatrzenia orag&viadczenia nieziinych ustug. Pomimo dtugoletniej historii logistykej
rozkwitu w sferze militarnej, praktyka gospodarcosy pdzno zaakceptowatg twiedz. Po
raz pierwszy skorzystano z zasad logistyki w goapoel na pociku lat szécdziesatych XX
wieku w USA. Na pocgku lat siedemdziesiych koncepcje logistyki upowszechnityesi
w krajach Europy Zachodniej iw Japonii, a w [elsw latach dziewtdziesatych.
Podstaw wszystkich koncepcji logistyki w gospodarce byigest fundamentalna zasada
analizy catkowitego kosztu przeptywu dobr. Zasadadstata po raz pierwszy przedstawiona
w 1956 roku w pracy ekonomistéw z Uniwersytetu Hada w USA. Jej bezgmednim celem
bytlo ekonomiczne uzasadnienie kosztownego transgothiczego w dystrybucji towarow.
Zasada ta moéwitaze w dystrybucji towarow naly brat pod uwag catkowity koszt
przeptywu, tak, aby zsumowawszystkie wydatki niezfsine do spetnienia okilenego
zadania logistycznego. Autorzy wspomnianej pracyowamtnili, ze wszystkie koszty
transportu lotniczego magby¢ w okr&lonych sytuacjach zréownowane Iub nawet
zredukowane przez obm@nie poziomu utrzymywanych zapasow i dfemie kosztow
skladowania. Ta zasada spudo dzisiaj, jako motto logistycznych analiz pred@e przeptywu
materiatdw i wyrobow finalnych

Blizsza analiza pegia logistyki pozwala na stwierdzenige definicje sformutowane
przez znanych autoréw a0ia sic zakresem obejmowanych procesow fizycznego obiegu
towarow i informacji (zagigiem i struktug przedmiotowo - instytucjonad), ich sposobem
traktowania oraz interpretacjszczegétowych celéw, wykazgj jednoczénie na ogot
zdolna¢, co do samej istoty probleméw staneayich ich zasadnigz tres¢. Znane
w literaturze definicje i koncepcje logistyki mma rozwaaé (zwlaszcza w miar
obejmowania ich trieia coraz bardziej kompleksowych i 2ztmych probleméw
logistycznych) w aspekcie:

— koncepcyjno — funkcjonalnym (funkcje i instrumentrzadzania),

— przedmiotowo — strukturalnym (przedmiot i zakregtmia),

- efektywndgciowym (orientacje i cele logistyki).

Logistyka, jako pajcie zwhzane z gospodagkna trzy znaczenia:

1. dziatania staace przeptywom rzeczy i informacji (przeptywy surawmg materiatow,
produkcji w toku, wyrobow gotowych i towarow orawizzanych z nimi informacji),

2. dziedzina zarmlzania (zaradzanie zwiazane z przeptywami rzeczy i informaciji),

3. wiedza o wymienionych wagj przeptywach i zwizanym z nimi zargdzaniu.
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Wedtug C. Bozartha i R.B. Handfielda logistyka #s¢ procesu tacucha dostaw, ktora
zajmuje s¢ planowaniem, uruchamianiem i kontradprawnego i efektywnego przeptywu
dobr, ustug i zwgzanych z nimi informacji z punktu ich pochodzen@plnktu konsumpcji
w celu zaspokojenia potrzeb konsumentow.

Logistyka produkcji zajmuje si organizaci systemu produkcyjnego wraz z jego
najblizszym otoczeniem magazynowo — transportowym. Przeteimi logistyki produkcji &

- planowanie,

— organizowanie,

— kontrolowanie przeptywu surowcow, materiatdwegsd i potproduktow podczas procesu
produkcji, pocawszy od magazynOw zaopatrzeniowych, przeZrgunie magazyny
gniazdowe, stanowiskowe i wydzialowe, askoywszy na magazynach wyrobéw
gotowych.

W logistyce produkcji wysgpuja procesy przeptywu i magazynowania oraz strumienie
informacyjne sterace tymi przeptywami. Zadania logistyki produkcjizpdstawiono na
rysunku 2.

Do gtownych celow zaeglzania logistycznego w fazie produkcji ama zaliczy:
- zagwarantowanie giftosci i rytmicznaci procesow produkcii,
- utrzymanie wysokiej jakiei produkowanych wyroboéw,
— minimalizowanie zapaséw produkcji w toku,
— zwigkszenie terminowazi i skracanie cykli produkcyjnych.

STRUMIENIE
PLANOWANIE ORGANIZOWANIE KONTROLOWANIE |, 7o)~ ine
MAGAZYN
MAGAZYNY ZAPASY PRODUKCJI :
ZAOPATRZENIO W TOKU —p» WYROBOW
WE GOTOWYCH
PRZEPLYWY s .
FIZYCZNE SUROWCE MATERIALY CZESCI POLPRODUKTY

Rys. 2.Zadania logistyki produkc]ppracowanie wlasne na podst. 6]

Rosnyca ztozondé¢ powiazan migdzy zaopatrzeniem, produkdj dystrybucy sprawia,
konieczne jest poszukiwanie coraz doskonalszychoaneipisu rzeczywistmi, w ktorej
funkcjonuje przedsgbiorstwo. Proponowana koncepcja zaopatrzeniowo strglyucyjnego
systemu logistycznego jest okiana przez nagpujace zataenia:

— system logistyczny przedsiiorstwa jest zorientowany na potrzeby klienta;

— system produkcji, realizagy zamodwienia klienta (zlecenia) wymusza dglore
zachowanie systemu zaopatrzenia (dostawy na cz@siah@w i czsci, magazynowanie —
zapas minimalny materiatbw strategicznych, koogarae realizacja c&ci procesu
technologicznego u kooperanta) oraz dystrybucjisi@wea wyrobow gotowych do
klienta);
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— przez ,zachowanie” systemu zaopatrzeniowo — dystyjmego rozumie siwhasciwa
konfiguracg catego systemu logistycznego, na ktéry skiadgj podsystemy dostawcow
i kooperantéw, transportu zegtrenego, magazynowania oraz klienci.

Logistyczny system zaopatrzeniowo — dystrybucyjmepsebiorstwa obstuguje system
wytwérczy jednoczesnej, wieloasortymentowej progiuktatoseryjnej orazrednioseryjnej.
System charakteryzujegsbtwart, niepowazary ze soh struktug dostawcow. Na weégiu do
systemu produkcyjnego, a tak na jego wyciu znajduj Sie magazyny o okionej
pojemndci. Migdzy dostawcami, kooperantami, magazynem i klientgteiceniodawcami)
przemieszczaj sie srodki transportu, ktérych zadaniem jest transpoao surowcow oraz
wyrobow gotowych po okéonych trasach. Tak ok§leny system logistyczny zostat
przedstawiony na rysunku 3.

Legenda:

MWE - magazyn surowcow

MWG - magazyn wyrobdw gotowych
P1, P2,P3,P4 - proces logistyczny

Rys. 3.Struktura zaopatrzeniowo — dystrybucyjnego systEmistycznegdopracowanie wtasne na
podst. 15]

2. KONCEPCJE ZARZ ADZANIA, A LOGISTYKA

P. Blaik wyr&nia tzw. dwa oblicza logistyki, o ktérych méwi ngstijaco: Z jednej stron,
kierownictwo sfery logistyki powinno zwracauwag ha rozwizywanie szczegotowych
probleméw w aspekcie ifgiowym, biezacym czy taktycznym, z drugiej £anusi by zdolne
do obgcia i rozstrzygnicia zintegrowanych, jakeiowych, rynkowych oraz strategicznych
aspektéw i problemow tzw. wielkiego obrazu (systgnmgistyki. Charakterystyka obu
obliczy logistyki jest zaprezentowana na rysunku 4.
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Strategia Ujecie czgstkowe (detaliczne)

. Decentralizacja
Dtugi horyzont czasowy (specializacja)
Efekty rynkowe (serwis

logistyczny) - efektywno$é llos¢

Koszty - sprawnos¢ dziatania

Jakosc (integracja)

Centralizacja (integracja) Krétki horyzont czasowy

Ujecie cato$ciowe
(systemowe)
Rys. 4.Dwa oblicza logistykjopracowanie wtasne na podst. 20]

Taktyka

Jak wid& na rysunku 1 oblicza logistyki twarprzeciwstawne pary uszczegotaw
przebieg linii podziatu. Jedynie takie cechy jalasé, jakasé, koszty oraz efektywrid
wydaja sie by¢ wiasciwe dla obu postaci logistyki, ga ich rozrénieniu decyduj przede
wszystkim takie antonimy jak:

— strategia — taktyka,

— dhugi horyzont czasowy — krétki horyzont czasowy,

— centralizacja (integracja) — decentralizacji (spkzfcja),

— Uujecie calgciowe (systemowe) — ¢ie castkowe (detaliczne).

Analiza ich znacze pozwala dagj¢ do przekonaniaze wielki obraz logistyki ukazuje jej
ujecie filozoficzne, catéciowe, holistyczne, systemowe, pogajjej istok, mowic, co
oznacza, czym jest, a czym nie jest, co jestn@amniej wane itd. Z kolei maty obraz
logistyki stanowi powgkszenie wybranego elementu obrazuet)o, ukazujc jego szczegoty,
detale, realne problemy, ale réwhieonkretne sposoby ich rozyziania. Warto podkséti¢, iz
sa to dwa poddgcia wzajemnie zalme, brak, bowiem detalu me wywola
dysfunkcjonalné¢ catego systemu logistycznego,s asazasadnienie istnienia i zrozumienie
sposobu funkcjonowania jego daneje& nie jest maliwe bez przygcia catgdciowego
punktu widzenia.

Rozwaania dotyczce historycznego kontekstu podejmowanej problemab#poczyna
prezentacja dorobku klasyka naukowej organizacicprF.W. Taylora. Autor, na bazie
wieloletnich déwiadczeé praktycznych w przedsbiorstwach amerykeskiego przemystu
stalowego przedstawit koncepapaukowego zawzizania, ktdg sprowadzit do 4 gtdwnych
zasad:

1. przeksztatcanie wiedzy praktycznej w naukdla okrélenia najlepszego sposobu
wykonania danego zadania powinn@ siosowé metody empiryczne,

2. naukowy doboér pracownikdéw — pracownik powinien wykaat prag, w ktorej s¢
dobrze czuje i do ktérejshadaje,

3. naukowe wyszkolenie i doskonalenie personelu -ekiidije gwarancje wgzej
wydajnaici,

4. utrzymywanie harmonijnych relacji kierownik — praaak.

Taylor jest traktowany, jako ojciec organizacji @uicji opartej na podziale pracy,
specjalizacji w olgbie wyodebnionych funkcji (produkcja, zbyt, finanse), wymageh
dotyczcych czasu wykonywania czynstd, motywacji pracowniczej za pednictwem
bodzcéw finansowych (stawki akordowe) i kagcteniu inicjatyw kierownictwa i robotnikdw
w celu podnoszenia wydajfm pracy. Taylor nakrdit perspektywe funkcjonalr, ktora
dominowata w m§fi i praktyce organizatorskiej w kolejnych dzigsbleciach.
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Do koncepcji zargdzania najbardziej zldonych do logistyki natey przede wszystkim
zaliczy¢ koncepcje: zamdzania wyszczuplagego (lean mangament, LM), wytwarzania
elastycznego (agile manufacturing, AM) oraz przgktowania lub reengineeringu procesow
biznesowych (business process reenginering, BPR). wzgkdu na bardzo de
podobigéstwo tych koncepcji zaggzania do logistyki w niewielkim stopniu mua je
wykorzyst& w zaradzaniu logistycznym.

Podobiéstwa koncepcji zamdzania wyszczuplagego do logistyki mizna upatrywé
w nastpujacych cechach:

— zintegrowanym podégiu do taicucha tworzenia wargoi, uwzgkdniagcym pownzania

z dostawcami i klientami,

— koncentracji na organizacji procesu produkcji wtposciagtego przeptywu,
— potozeniu nacisku na uproszczenie proceséw i przeptywow,

— intensywnej wymianie informacji,

— przypisywaniu di@ego znaczenia kooperaciji,

— trosce o wysokjakos¢ procesow.

Kompleksowe zargdzanie jakécia (Total Quality Management — TQM) znajduje coraz
powszechniejszy rezonans w literaturg@iatowe] oraz zastosowanie we wspoiczesne]
praktyce przedsbiorstw w formie stale rozwijanej, nowoczesnej keogi zaradzania
strategicznego. Total Quality Management to wsmdna koncepcja filozoficznego
postrzegania roli zagdzania w tworzeniu produktéw zaspokagajch oczekiwania klientow.
Wywodzi sk z pogtbionej analizy roli gospodarowania i pracy w rozwdudzkaci.
Dazenie, do jakéci totalnej (Total Quality) wymaga okilenego systemu zagdzania
procesami uzyskiwania jaka oraz sposobu jej doskonalenia. Takie gzdranie, nazywane
Quality Management (QM), kfadzie nacisk na: raza@nia systemowe zapewnienia j&io
stosowanie naezlzi sterowania jakicia, planowanie jakéci, na wigciwe okreélenie polityki
jakosci oraz wyznaczenie wymiernych konkretnych celdwogaiowych. TQM to filozofia
| strategia dochodzenia do wszej jakdci pracy i i drogh oshgania cagtej poprawy jakéci
produktéw, czyli wyrobow kwiadczonych ustug. TQM nie jest opisanym, zadeki@amym
i udokumentowanym systemem zgdzania. Jest natomiast sposobem wykorzystania
catoksztaltu uzdolnie i cech czlowieka pracggego — dawcy do spetnienia wymaga
jakasciowych i trwatego zadowolenia klientow wegtrenych i zewstrznych, czyli biorcow.
Poniewa wszyscy jestany jednoczénie dawcami i  biorcami, producentami
I konsumentami, to kaly z nas winien wykonywaswa prag z trosk o wysok jej jakasé.
TQM to zasady zaszlzania polegare na podpordkowaniu kadej decyzji (przetgonego
I podwitadnego) eigtemu doskonaleniu jakoi pracy i jej produktu, gdzie:

— Total oznacza obgie tym systemem catej organizacji orazAwosci zastosowania we
wszystkich rodzajach produkcji i ustug, w zki@j komorce organizacji na k@dym
stanowisku w sposOb nieograniczony;

- Quality to spetnienie wymaga klientow wewrtrznych (w ramach organizacji)

i zewrgtrznych (poza ni) w sposéb w petni ich zadowalay;

- Management to metoda rozmywania problemow i oggania znacznej poprawy poprzez
dazenie do wysze) jakdci pracy i jej efektébw, czyli podejmowania decyzji
projakaciowych, wykorzystujce skuteczne procedury i metody realizacji.

Stosowanie koncepcji TQM w catkowitymnlauchu dostaw veze sk z dhzeniem do
osiagania tzw. doskonasoi logistycznej. Pajcie to zostato iyte po raz pierwszy przez
Amerykaiskie Biuro Logistyczne A.T. Kearneya w ramach iapezeprowadzonych w 1992
roku i pawigconych ocenie poziomu jakad w sferze logistyki. Przeddiiorstwo osiga
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doskonatéc¢ logistyczra, gdy odpowiadaamiu szczegdlnym kryteriomeblacym elementami
tej koncepcji oceny jakwi, takimi jak:

Wskazniki jakosci.

Partnerstwo z klientami.

Partnerstwo z dostawcami.

Planowanie diugoterminowe.

Integracja funkcji przedsbiorstwa.

Postp technologiczny.

Mobilizacja personelu.

Zintegrowany system informacji.

N WNE

W mysl tej koncepcji wdraanie jakdci logistycznej rozpoczyna ¢iod ustalenia
i wprowadzania kompleksowych oraz solidnych pah miedzy klientami a dostawcami,
ktore pozwad okresli¢ wspdlne cele dzki zrozumieniu wzajemnych potrzeb. Ngstie
przez planowanie, integracjwszystkich funkcji przedsbiorstw, permanentny paegt
technologiczny, mobilizagji zaangaowanie personelu na rzecz realizacji wspo6lnego, celu
zintegrowany system informacji oraz zastosowanigekia i wskanikOw pomiaru i oceny
jakosci logistycznej przedsgbiorstwo mana osigma¢ wspomniag doskonaté¢ logistyczra.
Zastosowanie koncepcji TQM w zadzaniu logistycznym ma@ stymulowa uzyskiwanie
pozytywnych efektéow we wszystkich podstawowych, spekcie wzrostu efektywso,
obszarach zasrlzania. Mae sk to wyraza¢ we wzrgcie wart@ci swiadcze logistycznych
I jakosci relacji logistycznych.

Obecnie wsrodowisku biznesu esto moéwi s¢ 0 procesie produkcploktadnie na czas
zapasacltdokiadnie na czasub systemiedostawa doktadnie na czaPotoczne znaczenie
zwrotu doktadnie na czasugerujeze zapasy powinny ldydostpne wtedy, kiedy firma ich
potrzebuje — ani wcZaiej, ani pdéniej. Ogdlnie biogc, celem systemOw opartych na
koncepcji Just — In — Time jest zadzanie cyklami realizacji zamowie Koncepcja Just —
In — Time to w rzeczywistei rozlegta filozofia zarzdzania skoncentrowana na eliminaciji
marnotrawstwa i poprawianiu jak@ we wszystkich procesach biznesowych. Opieganai
zastosowaniu calego zestawu rdzE | metod utatwiagjcych skuteczp walke
Z marnotrawstwem.

Koncepcja JIT odegrata ogrommole w dziedzinie logistyki, czego dowodem kczne
oparte na niej modele logistyczne. W wersji okrejoidea JIT odnosi sido sterowania
przeptywami rzeczowymi zgodnie z zagsage dany proces nalg uruchamia tylko wtedy,
kiedy klient sygnalizuje zapotrzebowanie naceej czsci wytwarzanych w jego ramach.
Kiedy proces funkcjonuje w systemie JIT, produktytmarza s¢ i dostarcza doktadnie na
czas, by je sprzedaNa takiej samej zasadzie dziatayszystkie ogniwa iacucha dostaw:
czesci wytwarza st i dostarcza doktadnie na czas, by zbudowaich podzespoty: materiaty
kupuje s¢ i przywozi dokladnie na czas, by wytwoézy nich czséci. Na catej ditugéci
lancucha dostaw sygnatem do rozpgma pracy jest zapotrzebowanie zgtoszone przez
klienta, czyli nasipny proces. Sie dostaw mana postrzega jako taacuch klientéw,
w ktorym funkcjonowaniegsiadupcych ze sofp ogniw koordynuje siprzy wyciu sygnatow
JIT. Jedynym czynnikiem wprawiglym go w ruch jest popyt ze stronynkowego nabywcy.
Tylko koncowy nabywca ma pein swobod w wyborze momentu zgtoszenia
zapotrzebowania: potem wszystko dziefpaitomatycznie. Opisany powsj przeptyw dobr
w tancuchu dostaw reprezentuje system oparty na mechangsania. Strumbeddbr ptynie
tylko wtedy, kiedy pojawia sisita sgca w postaci popytu ze stronyrdapwego nabywcy.
Dla odmiany, w systemie opartym na mechanizmie piehprodukty wytwarza sizgodnie
z centralnym planem lub harmonogramem, jak tylkalgstpne niezhdne zasoby (ludzie,
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materiaty i magyny). Te dwa systemy sterowania przeptywem doéhina scharakteryzow:

nastpujaco:

- planowanie bierne -system sterowania przeptywem materiatow, w ktorydbiorca
sygnalizuje dostawcyze potrzebuje wgicej materiatu;materiat wysyta s wytacznie

w odpowedzi na taki sygne
— planowanie czynne system sterowania przeptywem materiatow, w ktorystawca luk

wysyta materiat zgodnie z wcggej ustalonym harmonogramem bez wezigi na to, ¢z

jes on w tym momencie potrzebny nasgpnym procesie.

Przedstbiorsgwa, ktore potrafi wytwarza i dostarczé produkty doktadnie na czas,
zaspokaot biezacy popyt, zawdziczap to stworzeniu odpowiedniego systemu produl
System ten mina przedstawi jako zespot wzajemnie na siebie oddzigygch czynnikov
utozonychna ksztatt piramidy, ktérej wierzchnia warstwa stanzdolnag¢ do dziatania n.
zasadzie JIT. Wszystko w tej konstrukcji jest padpdkowane szybkii przeptywu.
Sprawnd¢, jaka prezentuje firma w kalym z elemeniw, wyznacza jej predyspozyc
w zakresielIT, czyli dystans dziety ja od szczytu piramidy. Piramida zostata przedstaw
na rysunku 5.

Just
-in -

Time
y

Minimum opdznien
Minimum zapasow

Minimum defektow
Prostota 1 przejrzystos¢
Minimum przerw

Rys. 5.Czynniki stanowice podstaw systemu JlTopracowanie wtasne na podst.

3. ZINTEGROWANE ZARZ ADZANIE LOGISTYCZNE

Zyjemy w czasach, gdy kdy producent mge korzysta z tych samych zasob6w (maj
taki sam dosp do surowcéw i energii, kadry i know- how, payczek bankowych
infrastruktury przemystowej, technologii IT itp.Konkurencyjné¢ przedstbiorstwa mae
sig dzis przejawt jedynie w lepsym ich wykorzystywaniu, tzn. w lepszym zatizaniu
przeptywem produkcji (np. sprawniejszym obiegu duokatoéw, skroceniu przestojd
wyeliminowaniu zldnych czynnéci itp.). Oznacza toze przy tych samych nibwosciach
dostpu do tych samych zasobow, prsigbiorstwa tej samej brag mog
wspotzawodnicz§ jedynie w zakresie szybciej i/lub trafniej fejmowanych decyzji. Chod
to odecyzje zwazane z planowaniem przebiegu i koordyagmjoceséw skladagych sé na
przeptyw produkcji. Natura tych decyzji vsuje je w obszar logistyki, a w szczegdicic
zarzdzania logistycznego.
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Zarzadzanie logistyczne nima okréli¢, jako logiczny cig dziatan sktadagcych s na
proces kreowania calciowej koncepcji przedswzi¢é logistycznych w przeddbiorstwie

I w uktadzie jego partnerow rynkowych oraz proceslizacji tej koncepcji w odpowiednio

uksztattowanych formach organizacyjnych, przy wyhkstaniu wiaciwych instrumentow

kierowania i kontroli. Interpreta¢ koncepai zarazdzania logistycznego w aspekcie
zintegrowanego zagdzania przedsbiorstwem, mena stwierdat, ze jest to catloksztait
zagadni@ merytorycznych wizacych s¢ 2z wyznaczaniem celow logistycznych
przedstbiorstwa oraz sposobami ich ggania, usystematyzowanych w sposéb
odpowiadajcych ogolnej logice przebiegu procesu zdeania. Zintegrowane zadzanie
logistyczne przebiega w wielu wzajemnie pag@nych fazach, wyznacaaych jego
dynamiczm struktue, rozcagajaca Sic ha obszary kreowania, konkretyzacji i racjonalizac
oraz zastosowania. Obszar decyzji i komponentyzamie z kreowaniem, skonkretyzowanej

w planie, koncepcji dziatalogistycznych g ukierunkowane na zdefiniowanie oraz odkrycie

nowych maliwosci dziatania. Obszar i dziatania zwane z konkretyzagji racjonalizacy

procesu zamgzania logistycznego obejmupystematycza analiz oraz optymalny wybor
lub kombinacg podstawowych instrumentdw realizacji planéw i t&gé logistycznych. Do
elementéw zastosowania strategii logistycznych gisiyki — mix naleéa natomiast ich
bezpdrednie wdraenie iorganizacja, systemy kierowania i przewsiccia zwhzane
Z kontroh.
Zarzdzanie logistyczne integruje funkcje dystrybucyjne fazami produkciji

I zaopatrzenia. Nie jest ono jednak falkddrbnym systemem zagdzania, lecz pewn

orientacj, ukierunkowan na podstawowe kryteria zadzania, a przede wszystkim na

obstug: klienta. Warto podkidi¢, ze zaradzanie logistyczne charakteryzuje koncentracja na
horyzontalnym, a nie wertykalnym traktowaniu prabgszaradzania w przedsbiorstwie.

Nalezy podkréli¢, iz niezalenie od tego, czy mamy do czynienia z prodakeyrobéw czy

ustug, a take niezalenie od rodzaju wyrobdéw czy ustug, rodzaju lub wighd firmy,

komponenty zarglzania logistycznegoastakie same. We wspoétczesnych gospodarkach
spotykamy trzy rodzaje zagdzania logistycznego:

1. strategiczne zasglzanie logistyczne — ma miejsce w firmie, w ktarele i zakres dziata
zwiazanych z logistyk wpisane g w strategt przedstbiorstwa zwazarg z jej rozwojem
I wzrostem znaczenia na rynku. Zdarzajednak,ze zaradzanie logistyczne jest
realizowane w firmach tylko na poziomie operacyjngzy taktycznym;

2. interfunkcyjne zaradzanie logistyczne — oznacza, na to zargdzanie skladajsie
dziatapce wspoétbienie trzy funkcje: marketingowa (w tym informacyjnéhansowa,
operacyjna. Warunkiem koniecznym interfunkcjonatha@arzdzania logistycznego jest
wyznaczenie kluczowych obszaréw informatyzaciji gistyce przedsgbiorstw.

W praktyce jest to metoda kwantyfikowania centr@s#ow i centréw zyskow
w gospodarowaniu zasobami;

3. interorganizacyjne zagdzanie logistyczne — ma na celu tworzenie grupgsgeiorstw
nazywanych superorganizacjami. Nazwa ta oznacza, gvug przedsgbiorstw
powiazanych mgdzy sola pionowo, funkcjonujcych samodzielnie, ale z wydzielonym
jednym obszarem dla podejmowania decyzji, taki&hppalityka zaopatrzeniowa czy
polityka cenowa. W systemie tym zaufanie i lojdlhezgledem partnera mugby¢
wigksze ni istniepce w ramach pojedynczego przetisbrstwa.

Istota zintegrowanego (logistycznego) zalzania przedsbiorstwem polega na tym,
by wszystkie procesy (tj. operacje, zabiegi i caiai) w zakresie produkcji i gospodarki
materialowej zorientowlaww. celdéw strategicznych przedsiorstwa, tj. maksymalizacji
zysku, umocnienia pozycji na rynku (#&k globalnym) oraz zwkszania stopnia
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przystosowania gido dynamicznie zmienigych s¢ warunkéw otoczenia (rynku). tym

znaczeniu logistyka pozwala:

- patrz€, analizowa i stwarz& podstawy pratycznych dziata we wszystkich fazac
fizycznego przeptywu materiatdw w przegsiorstwie

— realizow& sciste powazania z podmiotami rynku zaopatrzeniowego (dostawig

— z pomo@ rozwinictej (maze wiasnej) sieci dystrybucji doci€ér do bezpérednich
odbiorcow —konsumentov

Zintegrowane dziatanie w przedsiorstwie umaliwia identyfikacg miejsc redukcj
kosztow oraz optymalizagjdziataa w catym taxcuchu materiatéw. | nie chodzi tu o jak
czastkowe efekty, lecz o efekty w catym przedisorstwie.Na rys. 6 przedstawior zatazenia
integracji i wzajemnych relacji dystrybucji i gogfaki materialtowej. W jasny spos
zaprezentowanpakres pajciowy logistyki przedsibiorstwa

Sirowee
Materialy
Poitabrykaty 4"‘““> Proces produkcji ' Skiad
Pakowanie Wyroby golowe R
Opakowania dystrybucii :> m;h;ﬁq
£ m e | I
Materialy ::> ey Req&;lsn?lrgg centra koficowi
i ; UG
ke Kompletowanie Magazynowanie '
Elemerty |~ Roboty w ok 2apastw Lokalne certra
kooperacyjne dystrybucii
e ——————————— e i . s S P . S S i S i i s 4
Gospodarka materialows
A B e R Sy il
Dystrybucja
] o |
Loghkstyka

!:I produkcia/magazynowanie
<¢—— strumienie informacii
Rys. 6.Procesy dystrybucji materialowej w przegtsorstwie[21]

Jedry, z najwaniejszych przestanek integracji procesow logistycin jest fakt,
tworzenie przestrzennych konfiguracji sieci logiziyych stanowi podstaw logistyki,
zwtaszcza logistyki nedzynarodowej. W strukturze kosztu logistycznegovigyszy udzial
maja koszty transportu. &l skuteczn& wszelkich przedewzig¢ zwiazanych :realizacy
procesow logistycznychebzie zalee¢ nie od metod zaszlzania logistycznego czy pozy
firmy, jako ogniwa tacucha logistycznego na rynku, lecz od dpetsci komunikacyijiej
oraz wielkdci i struktury zasobow rzeczowych i ludzkich w legie. Spéroéd waznych
kierunkdw rozwoju bada nad uwarunkowaniem rozwoju logistyki na szczegdliwag
zastuguj nastpujace zagadnieni
- zréznicowanie przestrzenne zagospodarowania regi naswiecie,

— przestanki rozwoju sieci miast globalny
- wplyw logistyko chtonnéci regionbw na efektynos¢
w przedsgbiorstwie i miedzy przeddbiorstwami

rozwiazan logistycznyck
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Szczegolnie wane zadania w integrowaniu proceséw logistycznychnayblizszych
latach waze sk z istoh eurologistyki. Wynika to z faktu przygtienia do Unii Europejskie
wielu paistw EuropySrodkowej o zrénicowanej logistykochtonrigi regionow i sektorow
Pierwsze pytanie, jakie nale zadd&, dotyczy tego, jak firmy— ogniwa tacucha
logistycznego dostawasprzygotowane ddcistej wspotprac z partnerami z innych patw
o dluzszej tradycji zargdzania logistycznego, a tak jakiego typu uwarunkowaniaa
specyficzne dla gospodarki europejsl

4. ZARZ ADZANIE £t A NCUCHEM DOSTAW

Okredlenie taicucha dostaw nasuwa skojarzenie ieloma procesami powzanymi
zesoly na ksztatt tacucha. Termin lacuch dostaw jest jednak nieco mwy, bo sugerujeze
mamy do czynienia z prostymagiem czynnéci, od pozyskania surowca g0 sprzeda
produktu finalnego. Tymczasem w rzeczywistio sytuacja jest bardziej skomplikowal
Przyktadowy obraz fsecucha dostaw zostat pokazany na rysun
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™ >

Rys. 7.Siet dostawcéw12]

Zilustrowany taicuch mana postrzega jako zesp6t proceséw przeciggych granice
organizacyjne. Procesy organizacyjne firmy bazawesz by¢ skoordynowane z procesa
pozostatych partnerdw w fauchu dostaw. Dobra przeptywag lewej strony (strumie
zaopatrzenia, strona zakupow) na paivore (strumie dystrybucji, stronaprzeday). Jsli
wszystko jest zorganizowane jak naletylko koncowy nabywca ma nitiwosé sktadanie
zamowie, kiedy mu s¢ podoba, potem wszystko dzieje sia zasadzie domina. Znacze
logistyki dla zarzadzania przedgbiorstwem zmienia gi Dziatalng¢ logistyczna jest tosame
z wysitkiem zmerzapcym do przemieszczanii sktadowania towarow w oblie tarcucha
dostaw. Istat logistyki jest zarzdzanie tacuchem dostaw, rozumiane, jako spo
analizowania lub zasrlzania sieciami logistycznymi. Podst wizji zwolennikdw
zarzadzania tacuchem dostaw jest mibwos$¢ obnizenia kosztow (efektywrid) lub lepsze
obstugi klienta (sprawrsd). Ostatecznym celem jest zdobycie przez inepszej pozycj
konkurencyjnej na rynku globalnym i utrzymania @rzzdzenie taacuchem dostaw pozwa
przedstbiorstwom na lewarowanie ich pozycji strategiczny efektywndci operacyjnej
Wraz z intensyfikag presji konkurencyjnej oraz nasHdap si¢ indywidualizacy obstugi
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klientow (odbiorcéw) zmieniaty sizasady i metcy zarzdzania sieciami logistycznymi, (
przedstawiono na rysunku 8.
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Rys. 8.Ewolucja logistyki w XX w [11]

Niektorzy autorzy traktaj tancuch dostaw, jako koncepcgzy nawet swoistfilozofie.
A.J. Battaglia i G. Tyndall uwaja tancuch dostaw zstrategicza koncepat polegaaca ne
Zzrozumieniu i zargdzaniu sekwengjdziataa — od dostawcy do klientadodapcych wartdci
produktom przeptywagym przez ruroelg dostaw. Z kol¢ wedtug M.C Coopera i L.M.
Ellrama tacuch dostaw to integraga filozcfia zaradzania catym przeptywem kanale
dystrybucji od dostawcy do ostatecznego klientancliahy dostaw & tez okreslane, jakc
zbiory przedsibiorstw. Wedlug JWitkowskiego taicuch dostaw to wspcziatajce
w réznych obszarach firmy wydobywcze, procyjne, handlowe, ustugowe oraz ich Klier
migdzy ktorymi przeptywa strumienie produktéw, informacji srodkéw finansowych
Niektorzy do triady wypisanych wgj strumieni dodajtakze przeptyw wiedzy. Uzasadniol
jest rébwnie ograniczanie definicji ddwoch przeptywow (produktow informaciji), w petni
objetych zaradzaniem logistycznym. Szerzejntaich dostaw traktuje M. Christopher,
ktérego jest to siepowiazanych i wspoétzalenych organizacji, ktére dziatg na zasadzi
wzajemnej wspotpracy, kamluja i usprawniag przeptywy rzeczowe i informacyjne ¢
dostawcow do ostatecznych klientéw.e&zautoréw nawet twierdzize tarcuchy dostaw
obecne zastpowane organizacjami, ktérych przeptywy materialtowc— informacyjne
przybieraj post& coraz beadziej ztavona, i hazywa je sieciami. Jest to zwane ze wzrostel
liczby i niejednolitéci podmiotow w ranych fazach rzeptywoéw towaréw, informac
i finansow, co z kolei powodujeze powhzania logistycze stag sie mniej sekwencyjni
i liniowe, a coradardziej ziaone wielorakie, co ukazuje rysunek 9.
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Przeplyw informacji, produktow, ustug, finansow i wiedzy >
S — —| =

Siet¢ dostawcow

— Zintegrowane I
przedsiebiorstwo Sie¢ dystrybucji .
e
7 .
| Zaopatrzenie " Dystrybucla. ) J ':vl\'\_F )L -

| nkowa |
ry !_J‘_

|

/

N ‘L\:\HC/K\ 2 | J&{\,,_,_ |

N\

Yy

N | Produkcja

| Zdolnosci, informacje, kluczowe kompetencje, kapital i pracownicy

—— Przeplyw materiatow
<--» Przeplyw informacji

Rys. 9.Przyktadowy model #&cucha dostaw z siecdostawcow, przedgbiorstwem, sieci
dystrybuciji i ostatecznymi klientan's]

Zarzadzanie tacuchem dostaw statogguz uznan koncepcy, chocia nie we wszystkich
gakziach wprowadza sija w zycie. Ponadto, koncepcja ta pod wagm teoretyczne—
metodycznym nie jest w peini zbadana. Koncemgradzania tacuchami dostaw gsto
okresla se mianem zargdzania ponadorganizacyjnego. Jednpodstaw {j koncepcji jest
teoria superorganizacji przedstawiona przez R.HlloBa Superorgaizacja to grupa
uzalenionych wsposob pionowy przeddiiorstw, ktére s wzajemnie zainteresowal
indywidualnymi decyzjami podejmowanymi przezz#a z przedsbiorstw z osbna. W tak
rozumianej superorganizacji muasay¢ stworzone takie warunki. Aby kdy uczestnik mog
osiaigm¢ ze wspotpracy odpowiednie kokzy. Ponos on okrélone ryzyko zwizane
z dziatalngcia zaopatrzeniow, produkcyjra i dystrybucyjrm oraz okrélone koszty, ale
oczekuje uzyskania odpowiednich kafaly Dotychczasowe dwiadczenia pozwalaj na
sformutowanie pewnych wytycznych o charakterze uhatenym dla budowania koncep
zarzdzania ponadorganizacyjnega. 18:

1. ustalenie metod przekazywania inforiji wsrdd cztonkOw superorganizacii, jajest
tancuch dostaw,

2. okreslenie metod podziatu korzgi uzyskanych wskutek wspotpracy wszystk
cztonkoéw tacucha dostav

3. przyjecie odpowiedniej strategii rozwdywania konfliktbw w tacuchu dostav

Znajoma¢ wymienionych wytycznych ma podstawowe znaczenie dlavigfawe]
realizacji koncepcji zarrlzania tacuchem dostaw, gdy

— zapewnianie wixiwe] i doktadnej informacji jest trudne z uwagi mézny stan
odpowiedzialnéci uczestnikow tacucha dostaw, ale nieatne;

- niektére metody podziatlu korggi powstatych w wyniku wspoétpracy uczestniki
tancucha dostaw esto wzbudza kontrowersje, gdy nie wystarczaj stosowant
procedury rachunkowe, potrzebnevgedy inne dziatania o charakterze negocjacyj

— stosowane forpn wspotpracy w tacuchach dostaw nie elimirj potencjalnyct
konfliktow, gdyz uczestnicy mog mie¢ rdzne opinie i stanowiska w sprawa
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funkcjonowania tacucha dostaw, wymaganea swtedy r&ne strategie mage
doprowadzt do prawidtowego wspétdziatania wileuchu dostaw.

Zarzadzanie tacuchem dostaw mma rozpatrywé na kilku ptaszczyznach:
— operacji tacucha dostaw (takich jak operacje transportowe,anagwanie, pakowanie
i handling, integracja operacyjna),
— projektowania tacucha dostaw i integracji sieci (to brang pod uwag lokalizacje
produkcji, magazynéw, koszty, formutowanie stratdggistycznej, planowane operaciji
i logistyki),
— administrowania (zaszlzania) w tym: rozwoju i zasglzania relacjami oraz efektyw§e
operacyjnej, finansowej i aspektow zgizania zasobami ludzkimi.
Istotra rzecza w zaradzaniu taécuchem dostaw jest jego integracja. Integracja
w kontekécie taacucha dostaw oznacza koordynowanie, czyli ustalevepodlnych regut
rzadzacych przeptywem débr i informacji. Badania przepaowone wWrod firm
produkupcych maszyny, ueglzenia i wyroby metalowe pokazujze scislejsza integracja
prowadzi do poprawy wynikow categataucha dostaw.
Udana integracja fcucha dostaw zatg od osagniecia trzech celéw przedmiotowych:
1. Rozpoznania wymageostatecznego klienta, co do poziomu obstugi.
2. Podgcia decyzji, w ktorych punktachdaucha dostaw umiejscoéviapasy i ile ich tam
sktadowd.
3. Opracowania odpowiedniej polityki i procedur zatzania tacuchem dostaw, jako
zintegrowan catcc.

Pierwszy cel wydaje sioczywisty, jednake czasami pomija sigo w decyzjach
gospodarczych. Zapotrzebowanie zgtaszane przezeocstgch klientdbw jest magnesem,
ktOry ciagnie zapasy przez kanat. Cigsy sk powodzeniem producenci potrafokreslic,
kim s3 ich klienci i czego potrzebayj a nastpnie skoordynowaprzeptyw zapaséw zaréwno
u siebie, jak i w calym kanale. Drugim celem jestiazane z podstaway zasad
operacyjnego zasglzania logistycznego rozeznanie, jakich, gdzie zé&pasow potrzeba, aby
zaspokad oczekiwania klienta i zapewhakceptowalny poziom kosztéw. Tradycyjne metody
zaradzania lgda sie zazwyczaj sprowadzaty do proby zminimalizowaniasmych zapaséw
firmy przez przesugcie ich w tyt — do dostawcow, lub w przodiaéaicha dostaw — do
dystrybutorow. W zarglzaniu t&cuchem dostaw nitiwe jest zoptymalizowanie kosztow
ponoszonych przez producenta, jedieakest to rozwjzanie zdecydowanie suboptymalne
w odniesieniu do kosztow catego kanatu, co ostaiecmderza w producenta. Trzeci cel
wskazujeze w taacuchu dostaw powinien istrdienechanizm koordynacji, na ktéry ztpsic
okreslone polityki i procedury. Spetnianie tego celgdbie maliwe dzigki zbudowaniu
odpowiedniej struktury organizacyjnej logistyki toducentéw lub lideréw w dolnej exi
tancucha dostaw. Omédwione ogdlne cechy i cele efekbgurzaragdzania tacuchem dostaw
Sa W wysokim stopniu wzajemnie poaziane lub wykazuj synerge, w wyniku, czego
powstaje efekt synergiczny. W chwili obecnej pbiph st kompleksowé¢ zarzdzania
globalnymi taxcuchami dostaw. Globalne sieci gospodarczeAlimidy, i w pewnym stopniu
wymusity, pozyskiwanie tanich materiatbw i sity aazej. Konieczne stalo ¢si
przeorientowanie na zaspokajanie zdywersyfikowarnygmaga, w wyniku, czego nagpita
indywidualizacja produktow i ustug oferowanych amfom. Produkcja na zapas zostata
zastpiona produkel na zamowienie. W zwzku z tym niezbdna stata si integracja
tancuchow dostaw i stworzenie sieci logistycznych. thlaswem opisanych tendencji jest
powstawanie centrow dystrybucji (zlokalizowanych prayktad w pobliu duzych centrow
produkcji albo nastawionych na obsfugonkretnych obszaréw logistycznych). Ponadto
obecnie trendy rynkowe wskazujna potrzeb coraz szerszego wykorzystania biznesu
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elektronicznego. Bezbdinie dziatajcy zintegrowany tacuch dostaw jest pierwszym krokiem
do stworzenia przeddiorstwa sieciowego, dolacego podstaw tworzenia w przyszkei
biznesu wirtualnego. Dziatania takie powinny obewad przede wszystkim relacje
z klientami, czyli dostosowaniertaucha dostaw do potrzeb klientow.

PODSUMOWANIE

Autorzy artykulu szczegétowo omawdapajwaniejsze cele zaszlzania logistycznego
w fazie produkcji, takie jak: zagwarantowaniagdsci i rytmicznaci procesoéw produkcji,
utrzymanie wysokiej, jakai produkowanych wyrobow, oraz minimalizowanie zspa
produkcji w toku, czy te zwigckszenie terminow&i i skracanie cykli produkcyjnych.
Przedstawiaj rowniez pojecie i rozwéj wspotczesnej logistyki. Omawgajakze niektore
nowoczesne koncepcje zatizania logistycznego, ktérg sajbardziej zbfione do logistyki,
czyli koncepcje: zarglzania wyszczuplagego (lean mangament, LM), wytwarzania
elastycznego (agile manufacturing, AM) oraz przggkimwania lub reengineeringu procesow
biznesowych (business process reenginering, BPRzegotowo przedstawiagaradzanie
tancuchem dostaw oraz omawgagtotra rzecz w zargdzaniu taécuchem dostaw, czyli jego
integracg. Integracja w kontekie taicucha dostaw oznacza koordynowanie, czyli ustalenie
wspolnych regut radzacych przeptywem doébr i informacji. Do jednych z kepciji
wspomagajcych zarzdzanie nalgy Lean Manufacturing. Lean Manufacturing jest fofiz
efektywnego wykorzystania zasobdw, ktérej wdmie pozwala na redukgcjkosztow
produkcji zarowno poprzez skrocenie czasow cykbdpkcyjnych, jak i eliminacje strat
zwiagzanych z czynniciami niezwekszapcymi wartgci dodanej wyrobéw.

LOGISTICS IN COMPANY

Abstract
The article explains the importance of logisticsr fihe company, in particular, shows
the characteristics of modern logistics management.
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