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Streszczenie. W artykule zaprezentowano relacje migdzy koncepcja zarzadzania a logistyka.
Dokonano prezentacji pojgcia logistyki, tancucha logistycznego i tancucha dostaw jako specy-
ficznych obszaréw pozostajacych w $cistym zwiazku z zarzadzaniem. Wyrazem przenikania sig¢
logistyki i zarzadzania sa m.in. koncepcje: zarzadzania logistycznego, alianséw logistycznych czy
zintegrowanego zarzadzania logistycznego. Wszystkie one wykorzystane we wlasciwy sposob
przyczyniaja si¢ do odniesienia sukcesu rynkowego i wewnatrz organizacyjnego. Jednak o ksztal-
cie i zakresie ich wykorzystania kazde przedsigbiorstwo decyduje samodzielnie, biorac pod uwagg
indywidualne uwarunkowania.
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Wstep

Przeobrazenia w gospodarce §wiatowej oraz postep naukowo-techniczny
sa jednymi z gtownych przyczyn, ktére doprowadzily do zmian w charakterze
funkcjonowania rynkow i dominujacej pozycji konsumentdéw. Postep interna-
cjonalizacji i globalizacja wplynely na zmiang postrzegania obszaréw funkcjo-
nowania oraz metod realizacji celow przedsigbiorstw. Dla podmiotéw o zasiggu
migdzynarodowym, ktére chca sprosta¢ wyzwaniom przed nimi stawianym,
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wygrywaé walke konkurencyjna i zapewni¢ sobie przetrwanie oraz mozliwos$ci
rozwoju, istotne znaczenie ma wykorzystanie koncepcji logistyki i odpowiednie
wkomponowanie jej w system zarzadzania.

Celem artykutu jest wskazanie powiazan migdzy koncepcja zarzadzania a lo-
gistyka m.in. poprzez identyfikacj¢ tancucha logistycznego i tancucha dostaw
jako koncepcji tworzacych potencjalne obszary aktywnosci systemu zarzadzania
przedsigbiorstwa. Artykul powstal na podstawie analizy dostgpnych publikacji
naukowych.

1. Zarzadzanie i podejmowanie decyzji

Zarzadzanie jest swoista ,,wedrowka przez chaos”, proba uporzadkowania
organizacji, jej otoczenia i ich wzajemnych relacji, a takze nieustannym po-
dejmowaniem decyzji i dokonywaniem wyborow. Odnosi si¢ ono do dwoch
zasadniczych obszaréw: jednym z nich sa stosunki migdzyludzkie, drugim sfera
funkcjonalna — zwiazana z realizacja okreslonych zadan. ,,Zarzadzanie to zestaw
dziatan (obejmujacy: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie, tj. kierowanie ludZzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organi-
zacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem
osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny™', ktore realizowane
sa w sposob ciagly 1 §wiadomy.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem zwigzane jest bezposrednio z koniecznoscia
podejmowania decyzji, ktore moga dotyczy¢ roznych poziomow i plaszczyzn.
Podstawowe rozroznienie dokonywane jest na decyzje o charakterze operacyj-
nym i strategicznym. Pierwsze z nich cechuje duzy stopien realnosci i konkretno-
$ci. Drugie natomiast zwigzane sa ze znacznym poziomem abstrakcji i wymagaja
czgsto podejscia tworczego, nickonwencjonalnego. W sferze decyzji strategicz-
nych mozna je przyporzadkowac¢ w odniesieniu do poziomow?:

— korporacji — dotyczy on wyboréw portfela produktow — rynkow,

— danej jednostki — odnosi si¢ generalnie do zdobywania przewagi konkuren-
cyjnej,

— funkcji realizowanych w danej organizacji — zwiazany jest z realizacja po-
szczegolnych funkcji organizacyjnych (procesow, operacji, zadan) i z osigganiem
odpowiedniego wyniku finansowego.

' R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1996, s. 38.
2 M. Ciesielski, Logistyka w strategiach firm, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1997,
nr4,s.73.
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Obecnie zarzadzanie podlega nieustannym i znaczacym przemianom. Wynika
to przede wszystkim z powszechnej globalizacji i internacjonalizacji oraz dazenia
do integracji poszczegdlnych systemoéw gospodarczych, czego efektem jest m.in.
postepujaca liberalizacja wymiany handlowej. Ma to niewatpliwy wpltyw na za-
sigg rynkow dziatania oraz wzrost konkurencji. Kolejnym czynnikiem oddziaty-
wujacym na koncepcje i praktyke zarzadzania, jest wzrost poziomu technicznego
realizowanych operacji zwigzanego z postgpem technologicznym. Skutkiem tego
jestnp.: przeniesienie punktu nacisku z dazenia do obnizenia kosztoéw produkcji na
rzecz przyspieszenia tempa wprowadzania na rynek nowych produktow. Zwigzane
jest z tym réwniez przejscie z metod ilosciowych na metody jako$ciowe oraz uzy-
skanie jak najlepszego przystosowania produktow do nieustannie ewoluujacych
potrzeb rynku. Waznym, jak nie najwazniejszym elementem jest dostosowanie do
zmieniajacych si¢ i coraz wyzszych wymagan klientow, np.: dotyczacych zapew-
nienia ciaglosci serwisu posprzedazowego. Skrocenie cyklu zycia produktu row-
niez wymusza na przedsigbiorstwach dokonywanie nieustannych przemian, ktore
pozostaja w konflikcie ze statym dazeniem do obnizki kosztow.

2. Logistyka w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Wptywy logistyki jako nauki o interdyscyplinarnym charakterze mozna za-
uwazy¢ wszedzie, a zwlaszcza w zarzadzaniu. Jest tu postrzegana jako sztuka
faczenia wszystkich elementow organizacji w sprawnie i niezawodnie funkcjo-
nujaca cato§¢. Zaktada, oprocz minimalizacji kosztow dzialalno$ci, polozenie
szczegdlnego nacisku na maksymalizacj¢ ekonomicznosci i optymalizacjg wszel-
kich przeptywow (informacyjnych, rzeczowych, finansowych, a takze ludzkich).
Analizujac liczne definicje, mozna stwierdzi¢, ze logistyka to: systemy plano-
wania, zarzadzania i sterowania zintegrowanymi przeptywami dobr fizycznych,
kapitatow, informacji (w tym takze idei), od zrodet ich powstania, az do ogniw
koncowych; pozwalajace na ich koordynacj¢ na wybranym poziomie integracji
podmiotéow, z uwzglednieniem indywidualnych potrzeb tychze podmiotéw w ra-
mach okreslonej przestrzeni gospodarczej. Za§ do podstawowych skladnikow
procesow logistycznych nalezy zaliczy¢®: procesy przeptywu dobr rzeczowych,
procesy informacyjno-decyzyjne, zapasy, infrastrukturg procesow logistycznych,
a takze koszty proceséw logistycznych.

Ze wzgledu na specyfike koncepcji logistyki czgsto traktuje sig ja jako katego-
ri¢ zarzadzania*, eksponujac jej aspekty zarzadcze i zastosowanie w odniesieniu

3 Cz. Skowronek, D. Sarjusz-Wolski, Logistyka, CIM, Warszawa 1995, s. 2.
* P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2010, s. 29-42.
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do roéznych pozioméw funkcjonowania organizacji. Postrzegana bywa jako
koncepcja dotyczaca przede wszystkim problemow w obszarze operacyjnym.
Przedstawia si¢ ja wowczas jako dziedzing zwiazana z procesami przemiesz-
czania dobr fizycznych i towarzyszacym im informacjom. Najczgsciej znajduje
to swoje odbicie w dbatosci o dostarczenie wlasciwemu odbiorcy, wiasciwych
produktow, we wiasciwej jakosci 1 ilosci, we wlasciwym czasie, do wlasciwego
miejsca, przy odpowiednim poziomie kosztow. Dotyczy to zwlaszcza tworzenia
specyficznych rozwiazan w obrgbie przedsigbiorstwa (np.: logistyka sfery zaopa-
trzenia, produkcji, dystrybucji, recyrkulacji odpoad6éw) oraz w kontekscie potrzeb
danego podmiotu w relacjach z jego najblizszym otoczeniem (przez zaopatrzenie
i dystrybucjg). Logistyka identyfikowana jest takze jako koncepcja dotyczaca
rozwiazan sfery strategicznej. Stusznos¢ takiej postawy znajduje swoje potwier-
dzenie m.in. w logistyce sfery wojskowosci, skad bierze ona swoj poczatek. Wyj-
scie od poziomu strategicznego, a wigc ogolnego i o duzym stopniu abstrakcji,
pozwala na okre$lenie glownych kierunkow rozwiazan i obszarow zastosowan.
Powstaje dzigki temu mozliwo$¢ rozszerzenia przyjetych koncepcji na inne pod-
mioty, bedace np.: czgsciami sktadowymi danej korporacji czy przedsigbiorstwa
migdzynarodowego lub ogniwami tancucha logistycznego czy tancucha dostaw.
Stwarza to nastgpnie sposobnos¢ przyjecia rozwiazan i doboru odpowiednich na-
rz¢dzi na poziomie operacyjnym, ktore begda nie tylko skuteczne i efektywne dla
danego podmiotu, ale takze przyczynia si¢ do zwigkszenia poziomu wspolpracy
(np. przez ujednolicenie systemow) z jego partnerami.

3. Zarzadzanie logistyczne

Zarzadzanie logistyczne moze by¢ interpretowane jako zarzadczo zoriento-
wane komponenty logistyki, tj. funkcje zarzadzania rozpatrywane jako jej czgsci
sktadowe’, w odroznieniu do pojecia zarzadzania logistyka odpowiadajacego za
ksztaltowanie logistyki jako obiektu zarzadzania. Aby zarzadzanie logistyczne
byto skuteczne, wymaga znajomosci roéznorodnych zagadnien ekonomicznych
oraz umiejgtnosci analitycznego i abstrakcyjnego myslenia, przy jednoczesnych
zdolno$ciach przektadania stworzonych koncepcji na rozwiazania szczegotowe,
wrgez wyznaczania konkretnych zadan do realizacji. Spojrzenie na zarzadzanie
logistyczne i jego funkcje wynika takze z podejscia do samej koncepcji zarza-
dzania. W przypadku zarzadzania operacyjnego logistyka zajmuje roéwnorzedna
pozycje wraz z innymi funkcjami organizacji 1 przyczynia si¢ do tworzenia bie-
zacej (na dzi$) przewagi konkurencyjnej. Natomiast w podejséciu strategicznym

> Ibidem, s. 34.
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jest to budowa przewagi na przysztos¢. Logistyka staje si¢ w tym kontekscie
funkcjaq przekrojowa oparta na wspotpracy i koordynacji dziatan w ramach catego
uktadu funkcjonalnego przedsigbiorstwa (zaopatrzenie, produkcja, zbyt, finanse,
771, marketing itd.) oraz funkcja ponadorganizacyjng, taczaca kooperantow.
Interdyscyplinarno$¢ i wszechstronno$¢ stanowia zarazem podstawg sukcesu tej
dziedziny nauk ekonomicznych, a jednoczesnie stwarzaja liczne trudnosci czgsto
prowadzace do sytuacji konfliktowych. Zastosowanie logistyki w przedsigbior-
stwach moze dotyczy¢ roznych pozioméw zarzadzania. ,,We wspotczesnych go-
spodarkach spotykamy trzy rodzaje zarzadzania logistycznego:

— strategiczne zarzadzanie logistyczne,

— interfunkcjonalne zarzadzanie logistyczne ,

— interorganizacyjne zarzadzanie logistyczne™.

Strategiczne zarzadzanie logistyczne stanowi najnizszy poziom kontamina-
cji elementow logistycznych i zarzadzania przedsigbiorstwem. Zwigzane jest
z poziomem operacyjnym. Dotyczy realizacji zadan i procesow wynikajacych
Z przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii. Przyktadem takich relacji moze by¢
zarzadzanie jakos$cia i w tym kontekscie rozpatrywane elementy logistyczne.

Interfunkcjonalne zarzadzanie logistyczne jest oparte na realizacji trzech
funkcji”:

— marketingowej wraz z informacyjna,

— finansowej,

— operacyjnej.

Ten poziom zarzadzania logistycznego dotyczy powiazan miedzyfunkcjonal-
nych. Przyktadem realizacji zatozenia o koordynacji i przenikaniu si¢ wzajem-
nym funkcji przedsigbiorstwa i logistyki jest controlling. Stanowi on niezbgdne,
szczegdlnie w przedsigbiorstwach o zasiggu migdzynarodowym narzgdzie wspo-
magajace gtowng strategig organizacyjna.

Ostatnim z wymienionych rodzajem zarzadzania logistycznego jest interor-
ganizacyjne zarzadzanie logistyczne. Bazuje ono na stworzeniu systemu logi-
stycznego obejmujacego wszystkich partnerow, stanowiacych ogniwa tancucha
logistycznego. ,,System logistyczny, w ramach ktorego wystepuja grupy przedsie-
biorstw, tworzony po to, aby jedno przedsigbiorstwo oddzialywalo na pozostate
w tancuchu logistycznym, wystepuje najczesciej pod postacia superorganizacji.
Superorganizacja to grupa przedsigbiorstw powiazanych pionowo migdzy soba,
funkcjonujacych samodzielnie, ale z wydzielonym jednym obszarem dla pode;j-
mowania decyzji, takich jak polityka zaopatrzeniowa czy polityka cen™. Jako
przyktad tworzenia powiazan na poziomie migdzyorganizacynym moze postuzy¢

¢ E. Golembska, Kompendium wiedzy o logistyce, WN PWN, Warszawa — Poznan 1999, s. 20.
7 Ibidem, s. 23.
8 E. Golembska, M. Szymczak, Logistyka miedzynarodowa, AE Poznan, 2000, s. 10.
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grupa strategii powiazan (fuzje, alianse). W tym kontekscie analizowane powin-
ny by¢ takze tancuch logistyczny i tancuch dostaw, ktorych gtownym celem jest
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej partnerow logistycznych.

Zarzadzanie logistyczne bywa czgsto utozsamiane jedynie z reagowaniem
na powstajace zaklocenia i problemy. Dotyczy to w duzej mierze eliminacji tzw.
waskich gardet, opdznien, efektow krzyzowania si¢ strumieni przeptywow itd.
Dziatania podejmowane w tym zakresie sprowadzaja si¢ do usuwania objawow,
bez analizy przyczyn ich powstania oraz reagowania na poziomie odchylen od
warto$ci pozadanych. Jednakze to podejscie nie zapewnia odpowiedniego pozio-
mu funkcjonowania przedsigbiorstwa w dluzszej perspektywie czasowej. Aby
odniesc¢ sukces, firmy staraja si¢ ukierunkowac¢ swoje dziatania, stad wiele typow
orientacji w ramach zarzadzania logistycznego. Do najczg$ciej stosowanych moz-
na zaliczy¢:

— partnerska orientacjg na klienta — jest ona oparta na wspolnym z kooperan-
tami planowaniu w roznych horyzontach czasowych, integracji czasowej, prze-
strzennej 1 technologicznej oraz wymianie informacji w oparciu o partnerstwo
wynikajace z tancucha logistycznego; obejmuje réwniez stworzenie wspolnych
systemow nadzoru, kontroli i sterowania; wazna rolg¢ odgrywa tu stosunek pra-
cownikow do catego procesu, dlatego tez orientacja ta zwiazana jest z zastosowa-
niem odpowiednich systemow motywacyjnych; wszystkie dzialania sprowadzaja
si¢ do tego by, w dobie gdy czas jest jedna z decydujacych zmiennych sukcesu,
wygra¢ walke konkurencyjna,

— orientacj¢ na przeplywy — podstawowym zalozeniem tego podejscia jest
decydujaca rola przeptywoéw w walce konkurencyjnej; z tego wynika troska
o odpowiednie ich zaplanowanie i realizacj¢ oraz stata kontrolg ich przebiegu,
jak réwniez osiaganych w ich wyniku rezultatow; powstaje koniecznos¢ $cistej
wspotpracy, poczawszy od proceséw planowania na recyclingu skonczywszy;
konsekwencja takiego stanu rzeczy jest eliminacja wspotzawodnictwa pomigdzy
poszczegdlnymi dziatami, funkcjami czy ogniwami tancucha,

— orientacj¢ na planowanie — gldéwnym zalozeniem jest stworzenie odpo-
wiedniego planu, obejmujacego wszelkie procesy; plan ten jest kontrolowany
—jego zgodnos$¢ z wynikami rzeczywiscie osiaganymi na jego podstawie — i kory-
gowany na biezaco; obejmuje on swym zasiggiem caty system logistyczny,

— orientacj¢ na koszty — zasadniczym celem jest dazenie do obnizenia kosz-
tow globalnych do poziomu, ktory zapewniatby osiagniecie przewagi nad konku-
rentami; jednoczesnie wielko$¢ ponoszonych kosztéw pozwalataby na zréwno-
wazone funkcjonowanie organizacji,

— orientacj¢ na skuteczno$¢ — zaktada ona dokladne planowanie nie tylko
kosztow, lecz takze systemu logistycznego sktadajacego sig¢ z podsystemow i pro-
cesow; duza wage przywiazuje si¢ tu do analizy systemu oraz rozwiazywaniu
wszelkich problemow w oparciu o ich doktadna analizg (tacznie ze zrodtami ich
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powstania) oraz eliminacj¢ wszelkich zaktocen na poziomie planowania i wcze-
$niejszemu im zapobieganiu.

4. Lancuch logistyczny

Jednym z podstawowych elementow, w ramach analizy logistycznej, jest
fancuch logistyczny. Zostal on stworzony w oparciu o teori¢ fancucha wartosci
przedsigbiorstwa i obejmuje swym zasiggiem catoSciowe spojrzenie na produkt,
od momentu pozyskania surowcoéw niezbednych do jego powstania, po wykorzy-
stanie go przez finalnego nabywceg. Wedtug E. Gotembskiej ,.tancuch logistycz-
ny jako baza logistyki to taki fancuch magazynowo-transportowy, ktory — przy
wsparciu informatycznym — stanowi technologiczne potaczenie punktow magazy-
nowych 1 przeladunkowych na trasach przewozu towarow, a takze organizacyjne
i finansowe skoordynowanie operacji logistycznych, w tym proceséw zamowien
i polityki zapasow’. Lancuch logistyczny stanowi podstawg do identyfikacji po-
szczegblnych proceséw oraz ustug im towarzyszacych. Ma to szczeg6lne znacze-
nie w przypadku identyfikacji elementow (ogniw) zbednych (np.: dublujacych sig),
ktorych eliminacja wplynie na zwigkszenie stopnia optymalizacji calego procesu.
Wspomaga on rowniez decyzje dotyczace wzajemnych powigzan i koordynacji
migdzy poszczegdlnymi podmiotami stanowiacymi jego ogniwa. Najwazniejszym
elementem jest odpowiedni poziom integracji, ktoéry dotyczy nie tylko procesow
z punktu widzenia technicznego, ale takze pod katem integracji jakosciowej (np.:
wymiana informacji oraz ich interpretacja). Odpowiednie zarzadzanie tancuchem
logistycznym znaczaco wpltywa na poziom obstugi ostatecznego klienta, a co za
tym idzie przyczynia si¢ do zwigkszenia stopnia konkurencyjnosci wszystkich
partneréw. Duza role odgrywa szeroka kooperacja w ramach kanatow logistycz-
nych, ktora umozliwia uzyskanie pozadanych efektow synergicznych. ,,przez kanat
logistyczny rozumie si¢ zespol pewnej liczby jednostek, ktore dziataja wspolnie
W sposob zintegrowany w celu dostarczenia wtasciwego produktu, we wlasciwe
miejsce, we wlasciwym czasie, zachowujac odpowiednia jako$¢ przy mozliwie
najnizszym koszcie”'’. W koncepcji tancucha logistycznego, szczegdlnie w sto-
sunku do przedsigbiorstw migdzynarodowych ,,proponuje sig:

— pojmowanie tancucha logistycznego jako catosci, w odrdznieniu od po-
dzielonej pomigdzy dziaty firmy odpowiedzialnosci za jego fragmenty w funkcjo-
nalnych sferach, takich jak np.: zakupy zaopatrzeniowe, produkcja, dystrybucja;

° E. Gotembska, Logistyka w gospodarce swiatowej, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 137.
10'D.J. Bowerson, Logistical Management, New York 1974, w: S. Abt, Systemy logistyczne
w gospodarowaniu. Teoria i praktyka logistyki, AE Poznan, Poznan 1997, s. 91.
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— podejmowanie decyzji na szczeblu strategicznym i jej przenoszenie na
szczeble nizsze, w odrdéznieniu od podejmowania decyzji w pionach funkcjonal-
nych przedsigbiorstwa;

— spojrzenie z odmiennej perspektywy na problem zapasow;

— preferowanie integracji systemu organizacji przedsigbiorstwa zamiast pro-
stych interfejsow przeptywow migdzy pionami funkcjonalnymi™''.

5. Lancuch dostaw

»Ze wzgledu na to, ze funkcjonowanie tancucha logistycznego uwarunko-
wane jest jego przestrzennym rozmieszczeniem, przez pojecie tancucha dostaw
nalezy rozumie¢ przeptyw produktow logistycznych w ramach $cisle okreslone;j
konfiguracji sieci logistycznej. [...] Lancuch dostaw jest rozumiany jako dziatal-
no$¢ zwiazana z przeplywem produktow i ustug — od jego oryginalnego Zrodta,
przez wszystkie formy posrednie, az do postaci, w ktorej produkty i ushugi sa
konsumowane przez ostatecznego klienta. Istota logistyki sprowadza sig¢ wigc
do integrowania zarzadzania z tradycyjnymi obszarami produkcji, finansow
i marketingu”'?. Odpowiednie zarzadzanie tancuchem dostaw jest niezbgdnym
elementem strategii logistycznej, stanowiacej element strategii przedsigbiorstwa,
gdyz w sposob bezposredni oddziatuje na wielkos¢ kosztoéw, jakos¢, poziom za-
pasow, ceng i sposob dostawy. Mozna zatem zdefiniowa¢ go jako ,,formutowanie
strategii, planowanie, sterowanie i kontrolg procesow przeplywow i magazyno-
wania surowcow, zapasow produkcji w toku, wyroboéw gotowych i odpowiednich
informacji od punktu pozyskania do punktu konsumpcji w celu jak najlepszego
dostosowania si¢ do potrzeb klienta i ich zaspokojenia. Jest istotne, aby proces
zarzadzania odbywat si¢ w sposob efektywny i prowadzit do minimalizacji kosz-
tow globalnych™'3.

Jednym z warunkéw sprawnego i efektywnego funkcjonowania tancucha
dostaw jest stworzenie powiazan o odpowiedniej sile migdzy poszczegdlnymi
jego ogniwami. Sytuacje¢ taka mozna stworzy¢ przez odpowiedni system umow
pomigdzy partnerami lub wybor ktorej§ ze strategii potaczen. Szczegdlng rolg
partnerstwu przypisuje si¢ w mozliwosciach uzyskiwania efektow synergicz-
nych oraz eliminacji efektu ,,byczego bicza”. Podstawowe cechy tego typu
uktadu to dlugoterminowos¢, zaufanie, podziat ryzyka i kosztow oraz rezygnacja

I P. Polak, M. Tokarski, Znaczenie rozwoju systemu informacyjnego dla integracji taricucha
logistycznego, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1996, nr 7-8, s. 162.

12 Tbidem, s. 18-19.

13 J. Witkowski, Koordynacja taricucha dostaw w wielozaktadowym przedsiebiorstwie przemy-
stowym, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1998, nr 9, s. 189.
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z realizacji indywidualnych celow na rzecz celow stworzonego partnerstwa
i realizacji korzysci dlugookresowych zwiazanych z przewaga konkurencyjna
i tworzonymi warto$ciami. ,,Chodzi wigc o to, aby znalez¢ partnera do wspolnego
tworzenia wartos$ci dodanej, ktory moze spetnia¢ takie kryteria, jak:

— zdolno$¢ do kreowania postgpu technicznego (know-how) i rozwiazywania
problemow innowacji;

— gotowosc¢ 1 zdolno$¢ do kompleksowego zarzadzania jako$cia, wdrazania
wspolnych systemow zapewniania jakosci facznie z audytem i certyfikacja;

— stosowanie przejrzystego rachunku kosztow (przejrzystej kalkulacji) i sta-
tego doskonalenia cen™'.

Niezwykle waznym elementem jest odpowiednia jako$¢ swiadczonych ustug
i dostarczanych produktéw przez poszczegoélnych partnerow. Mozliwe jest to
tylko w sytuacji odpowiedniej organizacji wewngtrznej wszelkich procesow
w kooperujacych przedsigbiorstwach. Duze znaczenie odgrywa odpowiedni, zin-
tegrowany system informatyczny pozwalajacy na sprawna i efektywna wymiang
informacji, nie tylko w ramach jednej firmy, ale rowniez pomigdzy wszystkimi
podmiotami. Przeptywy informacyjne maja bezposredni wptyw na ksztattowanie
przeptywow materiatowych. Dotyczy to zwlaszcza proceséw realizacji dostaw
i ksztatltowania poziomu zapaséw. Sprawnie funkcjonujacy tancuch dostaw
pozwala na zastosowanie strategii Just-In-Time, co niewatpliwie wplywa na
obnizenie kosztow globalnych w catym ancuchu. W zarzadzaniu tancuchem do-
staw istotng role odgrywa czas. ,,Czas przeptywu materiatlow jest suma czasow
operacji: opracowania zamowien, transportu, kontrolowania i magazynowania.
Lancuch dostaw taczy rynek zbytu z zaopatrzeniem. Krotki czas przeptywu
materiatéw 1 informacji oraz duza elastycznos$¢ produkcji zapewniaja krotkie
terminy dostaw, obnizaja koszty logistyczne i w sumie podnosza sprawnosc¢
konkurencyjna na rynku”'s.

Koniecznos$¢ integracji dzialan w stosunku do podmiotow wystepujacych
w ramach tancucha dostaw, powoduje niejednokrotnie powstanie réznego typu
konfliktoéw. Wynikaja one najcze¢sciej z nastepujacych przyczyn'e:

— braku zbieznosci celdw poszczegolnych cztonkow systemu,
niezgodnosci co do dominujacej pozycji oraz podziatu rol w systemie,
— niewlasciwej komunikacji pomigdzy cztonkami systemu,
rozbieznego zrozumienia rzeczywistosci,
rozbieznosci ideologicznych i roznych systemow wartos$ci.

4 K. Giurmann, Sukces przedsiebiorstwa przez integracje procesu zakupu i logistyki,
,»Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1996, nr 9, s. 186.

15 J. Twardg, Czas przeplywu materiatéw w faricuchu dostaw, ,,Logistyka” 1999, nr 6, s. 28.

1 D. Kisperska-Moron, Zarzqdzanie faricuchem dostaw. IV Miedzynarodowa Konferencja
Logistyczna, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 1998, nr 11, s. 247.
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Konflikty te uwydatniaja si¢ w szczegdlny sposob w odniesieniu do tancucha
dostaw tworzonego przez przedsigbiorstwa o zasiggu migdzynarodowym. Docho-
dza wtedy jeszcze problemy wynikajace z rdznic kulturowych i organizacyjnych.
Dlatego waznym elementem jest umiejgtno$¢ zastosowania zarzadzania migdzy-
kulturowego. Daje ono mozliwo$¢ skupienia si¢ na przewagach osiaganych dzigki
roznorodnosci kulturowej, jak réwniez przygotowania si¢ do neutralizacji poten-
cjalnych zrédet i efektow powstajacych kryzysow.

Przyjmujac, ze tancuch dostaw to wspotdziatajace w réznych obszarach
funkcjonalnych firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich
klienci, migdzy ktorymi przeptywaja strumienie produktow, informacji i sSrodkow
finansowych!” w celu uzyskania jego odpowiedniej ekonomicznos$ci, konieczne
staje si¢ wykorzystanie koncepcji strategicznych zwiazanych takze z zarzadza-
niem czasem, zarzadzaniem jakoS$cia, zarzadzaniem zmiana, a szczeg6lna role
przypisa¢ nalezy odpowiedniej strategii wspotdziatania z innymi ogniwami
— partnerami.

6. Alianse w logistyce

Analiza tancucha dostaw oraz strategia przedsigbiorstwa moga wykazac
koniecznos$¢ podjgcia $cislejszej wspotpracy (potaczenia) z innym podmiotem
gospodarczym. Podstawowym celem takiego posunigcia jest che¢ uzyskania efek-
tow synergicznych oraz zwigkszenie sprawnosci i jakosci przeptywow, a przede
wszystkim wygranie walki konkurencyjnej i zdobycie jak najlepszej pozycji
na rynku. Wséréd motywow zastosowania potaczen nalezy rowniez wymienic
mozliwo$¢ osiagnigcia rosnacych korzysci skali, rozszerzenia skali produke;ji,
wzrostu sily rynkowej, roztozenia kosztow, wykorzystania wiedzy i umiejgtno-
$ci, rozproszenia i minimalizacji ryzyka, a takze lepszego dostgpu do zasobow
1 poprawy systemu zarzadzania. Na szczegdlna uwagg zastuguje takze zagad-
nienie tworzenia migdzynarodowych kanalow logistycznych. Sa one wynikiem
oddziatywania na przedsigbiorstwo proceséw internacjonalizacji, w tym wptywu
procesow zarzadzania logistyka globalna. Strategie potaczen wymagaja podjecia
nastgpujacych dziatan'®:

— rozszerzenia powigzan pomigdzy obstuga produktow, przewozem i syste-
mami informacji o popycie na produkty lub ustugi,

17.J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje. Procedury. Doswiadczenia, PWE.
Warszawa 2010, s. 19.
18 E. Gotembska, Kompendium wiedzy o logistyce, WN PWN, Warszawa 2010, s. 300.
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— ulepszenia monitorowania obstugi produktéw lub ustug dla rozwijania
swiatowego handlu,

— rozwijania poj¢¢ dotyczacych istoty produkcji, marketingu globalnego i lo-
gistyki.

Powyzsze zjawiska staty si¢ podstawa do wyodrgbnienia pojgcia aliansu logi-
stycznego, ktory najczesciej ,,odnosi si¢ do niektorych zwiazkéw migdzy dostaw-
cami ustug logistycznych a ich odbiorcami. Dostawca ustug logistycznych jest
czesto dystrybutor lub przedsigbiorstwo specjalizujace si¢ w $wiadczeniu takich
ustug, ale moze nim by¢ takze producent. Odbiorca ustug logistycznych moze by¢
nie tylko przedsigbiorstwo, ale takze inne podmioty, jak szkoty czy szpitale”'. Do
podstawowych celow alianséw logistycznych mozna zaliczy¢:

— usprawnienie przeplywow materialowych i informacyjnych migdzy jego
uczestnikami,

— minimalizowanie kosztow globalnych,

— polepszenie — poprawa struktury kosztow poszczegdlnych podmiotow,

— poprawa poziomu obstugi klienta,

— zmniejszenie, roztozenie kosztéw logistycznych,

— zwigkszenie poziomu koordynacji dziatan,

— podniesienie poziomu $wiadczonych ustug i jakosci oferowanych wyrobow.

Idea aliansu logistycznego wynika przede wszystkim z dazenia do maksymal-
nej integracji w ramach zintegrowanego tancucha dostaw, fancucha logistyczne-
go. Podmioty bedace jego uczestnikami staraja si¢ wypracowac¢ wspolne rozwia-
zania, ktore przyczynia si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej kazdego z nich.
Sa one forma oparta na wzajemnym zaufaniu i koniecznos$ci uczenia sig ,,siebie
nawzajem”. Jednoczes$nie nie oznacza to rezygnacji z dbania o wiasne interesy.
Jednakze kwestia indywidualnych korzysci, przynajmniej w oficjalnych relacjach
i teoretycznych zatozeniach, schodzi na drugi plan.

Wsrod strategii bedacych konsekwencja powyzszych dziatan oraz wynika-
jacych z uwarunkowan sytuacyjnych i organizacyjnych na szczegdlng uwagg,
zwlaszcza w kontekscie przedsigbiorstw o zasiggu migdzynarodowym, zastuguja
strategie potaczen, takie jak:

— fuzje — dotycza generalnie dobrowolnego (wynikajacego z rachunku eko-
nomicznego) potaczenia podmiotdw, a w konsekwencji stworzenia nowego pod-
miotu,

— akwizycje — sg utozsamiane najczesciej z przejeciami, wykupem, ich celem
jest wchtonigeie — przejecie jednego podmiotu przez drugi,

— strategie alianséw — odnosza si¢ do sytuacji tymczasowych, tworzone sa
dla realizacji okreslonego celu, po osiagnigciu ktérego ulegaja likwidacji.

19 R. Baran, Cele i perspektywy aliansow logistycznych, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”
1998, nr 4, s. 96.
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Te formy powiazan pomigdzy przedsigbiorstwami w kontekscie nauki lo-
gistyki stuza stworzeniu zintegrowanego systemu logistycznego migdzy roz-
nymi podmiotami stanowiacymi ogniwa tancucha logistycznego czy tancucha
dostaw. Tworzenie powigzan pomigdzy poszczegdlnymi jego uczestnikami ma
na celu:

— wyjscie naprzeciw oczekiwaniom klientow, m.in. poprzez podniesienie
poziomu obstugi klienta, co w konsekwencji powinno zaowocowaé¢ wzrostem
lojalnosci klientow,

— poprawg jakos$ci wyrobow oraz ustug,

— obnizke kosztow globalnych,

— usprawnienie i optymalizacje przeptywow,

— minimalizacj¢ zapasow,

— wzrost zyskow 1 udziatoéw w rynku, a takze rozszerzenie rynkow,

— systemowe spojrzenie na poszczegdlne przedsigbiorstwa oraz na caty cykl
zycia produktow i ustug, w celu przedtuzenia zycia organizacji,

— eliminacje wszelkich mozliwych zaktocen,

— poprawg efektywnosci i szybkosci reakcji na zmiany zarbwno wewngtrzne,
jak i w otoczeniu.

Konieczno$¢ uwzglednienia relacji z podmiotami zewngtrznymi, szczego6lnie
z tymi ktore w sposob istotny oddzialywaja na osiagany poziom obshugi klienta,
a tym samym na pozycj¢ konkurencyjna, zwtaszcza w $wietle procesu globali-
zacji, jest elementem oczywistym. Jednak, dokonujac analizy tancucha dostaw,
warto takze zwroci¢ uwage na roznorodno$¢ wspoétzaleznosci wystepujacych
w jego ramach, zwlaszcza w odniesieniu do tzw. Trade-off-Relations, ktore doty-
cza trzech poziomow?’:

— wewnatrz poszczegblnych obszarow przedsigbiorstw,

— migdzy poszczegdlnymi obszarami przedsigbiorstw,

— migdzy r6znymi przedsigbiorstwami.

Wymienione poziomy nabierajq szczegdlnego znaczenia w kontekscie rozwa-
zan zwiazanych z przedsigbiorstwami o zasiggu migdzynarodowym. Zasadniczy
element stanowi proces koordynacji wszelkich przeptywow na duzym obszarze
geograficznym oraz znacznej liczby wystgpujacych procesow i ich skompliko-
wania. W przypadku duzych firm integracja w ramach wewngtrznych obszarow
przedsigbiorstwa oraz pomigdzy jego poszczegolnymi obszarami stanowi istotny
proces wymagajacy duzego zaangazowania wszystkich sktadowych organizacji.
Jednakze, w obecnej sytuacji rynkowej, podjecie dziatan z tym zwiazanych jest
niezbednym warunkiem funkcjonowania. Podstawa harmonizacji jest podejscie
systemowe i traktowanie organizacji jako cato$ci, a nie jako poszczegdlnych

20 M. Sottysik, Miejsce przeciecia w {lancuchach logistycznych, ,,Gospodarka Materialowa
i Logistyka” 1997, nr 2, s. 30.



Miejsce logistyki i tancucha dostaw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem 189

czgsci. ,,W przesztosci logistyka byta skoncentrowana na optymalizacji tancucha
tworzenia wartosci dodanej badz tancucha logistycznego w ramach wlasnego
przedsigbiorstwa. Obecnie szczegodlnego znaczenia nabiera potencjat miejsc sty-
ku wystepujacy pomigdzy partnerami tancucha tworzenia wartosci (dostawcami
i odbiorcami) ze wzgledu na globalizacjg gospodarki i zwiazany z tym zjawiskiem
nacisk konkurencji i postgpu technologicznego™*'. Nalezy zdac¢ sobie jednak spra-
we, ze dopiero majac uporzadkowane wewngtrzne relacje organizacyjne mozna
przystapic¢ do dziatan majacych na celu stworzenie zintegrowanego tancucha logi-
stycznego, w oparciu o wspotpracg z innymi podmiotami. Koordynacja w ramach
powiazan z poszczegdlnymi przedsigbiorstwami bedacymi ogniwami tancucha
logistycznego jest procesem trudnym i dtugotrwatym. Im wigcej w nim ogniw,
tym jest on dluzszy i zwigksza si¢ prawdopodobienstwo wystepowania réznego
rodzaju zakldcen. Z drugiej strony mozna osiagnac¢ dzigki temu ,,wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej oraz wspolne realizowanie korzysci osiaganych dzigki
wspolnej poprawie pozycji rynkowej partnerow’?,

Gama rozwiazan i koncepcji zarzadzania logistycznego jest szeroka, gdyz
zalezy migdzy innymi od specyfiki danej organizacji oraz jej otoczenia, a przede
wszystkim od 0séb z nig zwiazanych. Niezaleznie od tego, wprowadzajac zasady
logistyki praktycy i teoretycy kieruja si¢ regula VIP. Oznacza ona: wyrazna zmia-
n¢ (Visible), znaczacy — odczuwalny efekt (Important) i duze prawdopodobien-
stwo sukcesu (Probable). We wszystkich analizach uwagg zwraca rowniez fakt,
iz zarzadzanie logistyczne Scisle jest powiazane z przyjeciem postawy aktywnej
zardwno w stosunku do otoczenia, jak i do samej organizacji. Pozycja ofensywna
zaktada probe §wiadomego oddzialywania (ksztaltowania) elementow i relacji,
wychodzenie im naprzeciw, co przyczynia si¢ w duzej mierze nie tylko do popra-
wy konkurencyjnosci, lecz takze do zmniejszenia poziomu niepewnosci i ryzyka.

7. Zintegrowane zarzadzanie logistyczne

Rozwdj 1 przemiany w dziedzinie logistyki doprowadzity do powstania poje-
cia logistycznie zorientowanego zintegrowanego zarzadzania, przez ktore nalezy
rozumie¢ ,,przyporzadkowanie i wkomponowanie logistyki w systemowa koncep-
cje¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, w ktorej logistyka stanowitaby podstawowe
kryterium zarzadzania”?. Podejscie to zaktada integracjg catoSciowa organizacji

2 K. Giirmann, Sukces przedsigbiorstwa przez integracje procesu zakupu i logistyki,
,»Gospodarka Materiatlowa i Logistyka” 1996, nr 9, s. 181.

22 Tbidem, s. 186.

2 P. Blaik, op. cit., s. 50.
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(w przeciwienstwie do poprzedniego podejsScia zaktadajacego integracje w ra-
mach poszczeg6lnych, konkretnych funkcji w organizacji i zarzadzaniu) i podpo-
rzadkowanie jej rozwiazaniom logistycznym, a tym samym ich realny wptyw na
wszystkie sfery przedsigbiorstwa. Poczawszy od celow i struktury organizacyjnej,
przez marketing i strategie, na zarzadzaniu zasobami ludzkimi skonczywszy. Re-
zultatem tego jest znaczna humanizacja i zmniejszenie wagi logistyki jako kon-
cepcji operacyjnej powiazanej z technika (technologia) i ekonomicznos$cia stru-
mieni rzeczowo-informacyjnych. Opiera si¢ ona nie tylko na wyznaczeniu misji,
koncepcji dziatalnosci gospodarczej, celow nadrzednych organizacji (przetrwanie
i rozwoj, zysk lub maksymalizacja budzetu) oraz w przypadku przedsigbiorstw
migdzynarodowych globalnych celoéw strategicznych, lecz takze na wykreowaniu
strategii logistycznej jako gltownej strategii przedsigbiorstwa. W tym ujgciu stra-
tegia logistyczna zwigzana jest z dazeniem do:

— koordynacji i synchronizacji dziatan,

— racjonalizacji systemu,

— zwigkszenia elastycznosci i jakosci,

— uproszczenia i minimalizacji (skrocenia) przeplywow,

— zwigkszenia zadowolenia klienta,

— optymalizacji poziomu kosztow, w tym zapasow,

— eliminacji wszelkich zaklocen,

— uzyskaniu efektow synergicznych,

— wyznaczeniem nowych standardow,

— poprawy koordynacji czasowo-przestrzennej,

— racjonalizacji 1 optymalizacji zatrudnienia.

W tej sytuacji powstaje koniecznos¢ odpowiedniego zorganizowania (reor-
ganizacji) przedsigbiorstwa i dopasowania go do nowych wymogéw funkcjo-
nowania, a takze podporzadkowania si¢ wartosciom wynikajacym z tancucha
logistycznego i fancucha dostaw. Aby to osiagna¢ nalezy okresli¢ cele, metody
ich realizacji oraz $rodki kontroli i oceny. Nakreslenie gtéwnych kierunkow
dziatan pozwala lepiej zidentyfikowac polityke przedsigbiorstwa. Odpowied-
niego dopasowania wymaga takze struktura organizacyjna. Dotyczy to m.in.
wyznaczenia komorek realizujacych zadania logistyczne oraz przyporzadko-
wania wigzi stuzbowych, funkcjonalnych, informacyjnych i technologicznych.
W sposéb formalny, zbiurokratyzowany powinny zosta¢ okreslone uprawnienia
decyzyjne (rozktad witadzy), zakresy odpowiedzialnos$ci, relacje wspotzaleznos$cei,
a takze kompetencje (w tym kompetencje doradcze — komorki sztabowe). Ide-
alne przedsigbiorstwo zintegrowane logistycznie powinno zapewnia¢ uzyskanie
maksymalnych efektow, ktorych wyrazem bedzie uzyskanie najwyzszego po-
ziomu zadowolenia klienta przy poniesieniu minimalnych kosztéw i organizacji
zapewniajacej optymalizacje wszelkich przeptywdw. Aby osiagnac ideat, trzeba
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stworzy¢ optymalnie funkcjonujacy system, ktory bedzie mogt sta¢ si¢ elemen-
tem logistycznego tancucha warto$ci stworzonego wraz z kooperantami.

Zastosowanie strategii zintegrowanego zarzadzania logistycznego wymusza
na przedsigbiorstwach udziat w procesach integracji w ramach tancuchéw lo-
gistycznych czy dostaw. Chcac osiagna¢ odpowiednia pozycj¢ na rynku, trzeba
w umiejetny sposob zarzadzac cato$cia zachodzacych na nim procesow. Jedynie
te z przedsigbiorstw, ktore beda w stanie sprosta¢ wymogom integracji i koopera-
cji maja szansg¢ na osiagnigcie sukcesu rynkowego.

Z.akonczenie

Zmiany na wspotczesnych rynkach wymuszaja weryfikacj¢ systemow zarza-
dzania podmiotami gospodarczymi. Globalizacja i postgpujaca internacjonaliza-
cja generuja liczne szanse, ale takze przysparzaja wielu zagrozen. By przetrwaé
na rynku i mie¢ szansg na rozwoj, przedsigbiorstwa podejmuja si¢ nie tylko no-
wych wyzwan na rynku, ale takze w obszarze wlasnych organizacji. Wprowadze-
nie do systemu zarzadzania logistyki skutkowa¢ powinno w lepszej organizacji
wewngtrznej, zwigkszeniu elastycznos$ci i efektywnos$ci dziatan oraz poprawie
pozycji rynkowej. Tworzy takze podstawg do nawiazywania wspolpracy z innymi
podmiotami. Spetnienie odpowiednich standardéw w tym obszarze moze zaowo-
cowa¢ mozliwoséciami stania si¢ ogniwem tancucha logistycznego czy tancucha
dostaw 1 zwigkszeniem mozliwosci konkurencyjnych. Stworzenie wiasciwych
relacji pomigdzy zarzadzaniem a logistyka kreuje duze prawdopodobienstwo
odniesienia sukcesu rynkowego. Jednak nalezy pamigtaé, ze przyjecie ktoregos
z wariantow rozwigzan zalezy od specyfiki samego przedsigbiorstwa, uwarun-
kowan rynku oraz przyjetej strategii, a przede wszystkim stanowi indywidualny
obszar decyzji kazdego przedsigbiorstwa.
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Place of logistics and supply chain in the management of company

Summary. The article presents the concept of the relationship between management and logi-
stics. It shows concepts of logistics, supply chain and supply chain as specific areas of remaining
in close connection with the management. Expression of the interpenetration of logistics and mana-
gement are among the concepts of logistics management, logistics alliances or integrated logistics
management. All of them are used in an appropriate contribution to the success of market and inside
the organization. However, the shape and extent of their use in each company is decided indepen-
dently, taking into account individual circumstances.
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