Stefan ABT

SPECYFIKA ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO

Rozw¢j form zarzadzania przedsigbiorstwami i gospodarka narodowa (skali
makro) prowadzi poprzez coraz doskonalsze narz¢dzia, a w obecnej fazie — przy
coraz bardziej ulepszanych urzadzeniach informatycznych — zmierza ku gospo-
darce elektronicznej. Jej urzeczywistnienie zalezy jednak od wprowadzenia
w zycie systeméw logistycznych oraz elementow zarzadzania logistycznego
w wigkszosci podmiotow gospodarki rynkowej. Dzigki specyfice tego zarzadza-
nia b¢dzie dopiero mozna wprowadzi¢ sterowanie przeptywem débr (w czasie
1 przestrzeni) od surowca do wyrobu gotowego oferowanego klientom. Zarza-
dzanie logistyczne staj¢ si¢ wige pilnym wymogiem czasu.

1. Rozwéj metod i form zarzadzania

Wobec coraz czg¢Sciej pojawiajacych si¢ dyskusji na temat zarzadzania logi-
stycznego wydaje si¢ celowe uscislenie tych nowych form zarzadzania, zwlasz-
cza w sytuacji, gdy logistyka jako dziedzina naukowo-badawcza na gruncie
polskim stale si¢ jeszcze rozwija. By dobrze osadzi¢ ten problem w r6znych
koncepcjach zarzadzania przedsigbiorstwami i gospodarka narodowa w skali
makro, nalezy prze$ledzi¢ rozwdéj metod i form zarzadzania (por. rysunek 1), by
na tym tle dostrzec to, co wyréznia zarzadzanie logistyczne.

Punkt wyj$cia mogg stanowi¢ najprostsze formy zarzgdzania w matych fir-
mach o strukturach cechowych, w ktérych mistrz zarzadzal zespolem uczniéw
(przez wzor), by przy wyodre¢bnieniu systemu nadzoru i wlasciciela przej$¢ do
zarzadzania przez polecenia, a w dalszej fazie rozbudowy przedsigbiorstwa,
wyodrebniajac zarzad — zarzadzaé przez wyniki, a nast¢pnie przez cele'. Warto
w tym miejscu zwroci¢ uwage na samo pojecie zarzgdzania, ktére w warunkach
polskich lat siedemdziesigtych obejmowalo: w znaczeniu ogdlnym dzialanie
zmierzajace do spowodowania funkcjonowania rzeczy, organizacji lub oséb
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Wedlug L. Wasilewskiego, za [9].
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Zr6dto: opracowanie wlasne
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podlegtych zgodnie z celem zarzadzajacego ([2], s. 929). Mankamentem tak poj-
mowanego zarzadzania bylo tracenie z pola widzenia celow strategicznych fir-
my. Kolejne formy, tj. zarzadzanie przez delegowanie uprawnien i odpowie-
dzialnodci oraz zarzadzanie przez wyjatki w spos6b zdecydowany poprawiato
wyniki uzyskiwane przez przedsigbiorstwa, jednak nie koordynowato w dosta-
tecznym stopniu réznorodnych, czgsto konfliktowych elementéw zespoléw pro-
dukcyjnych i dystrybucyjnych.

Nowy okres badaf nad organizacja dziatan ludzkich rozpoczat w poczatkach
XX wieku F.W. Taylor (1856-1915), zwracajac uwage¢ m.in. na to, ze warun-
kiem uzyskania dobrej organizacji pracy robotnika jest stworzenie wlasciwych
warunkéw organizacyjno-technicznych jego pracy. Sformulowanie zasady spe-
cjalizacji w funkcjach kierowniczych, stato si¢ zalazkiem tzw. funkcjonalnego
systemu zarzadzania. W tym samym mniej wigcej czasie co tayloryzm w Ame-
ryce powstal w Europie Zachodniej kierunek badawczy podobnie podchodzacy
do pracy ludzkiej, jaki stworzyt H. Fayol (1841-1925). Najwickszym osiagnig-
ciem jego bylo wypracowanie okre$lonych zasad organizacji pracy administra-
cyjnej, co stusznie uznano za klasyczna szkol¢ zarzadzania. W trakcie dalsze-
go rozwoju tych metod zarzadzania zaczg¢to zwracaé coraz wigkszg uwage na
stosunki mig¢dzyludzkie (human relations), wlaczajac do tej koncepcji dorobek
socjologii i psychologii, co uzyskato miano behawiorystycznej szkolty. Wresz-
cie po drugiej wojnie Swiatowej pojawily si¢ nowe kierunki racjonalistyczne
w zarzadzaniu, wskutek rozpowszechniania si¢ badan operacyjnych, ktére do-
prowadzity do nauk o programowaniu dzialan ludzkich, co uznaje si¢ jako ilo-
Sciowg szkole zarzadzania. W tym czasie nastapilo doskonalenie technik in-
formacyjnych (rozw6j zastosowan sprzg¢tu komputerowego), co doprowadzito do
poszukiwania metod zarzadzania w warunkach centralistycznie zarzadzanego
panstwa, a nie tylko przedsigbiorstw, co doprowadzito do upadku socjalistycznej
gospodarki i wymuszenia powrotu do gospodarki Kapitalistycznej z jej formami
nowoczesnego zarzadzania. Najtrudniejszy problem stanowi aktualnie w Polsce
restrukturyzacja wielkich przedsigbiorstw panstwowych i wprowadzenie w nich
form zarzadzania w sprywatyzowanych firmach, co wymaga wykorzystania
dorobku systemowej szkoly zarzgdzania.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze w nowoczesnym podejéciu do zarzadzania
wyréznia si¢ trzy sfery zadan zarzadu firmy (wedlug [6]): zarzadzanie bizne-
sem, zarzadzanie menedzerami, i zarzadzanie pracownikiem i pracy. Zarzadza-
nie biznesem ma znaczenie pierwszoplanowe, poniewaz przedsigbiorstwo jest
instytucja ekonomiczna, ale zarzadzanie w pozostatych sferach jest rownie waz-
ne, gdyz spoleczenstwo nie bedace instytucja ekonomiczng, jest zainteresowane
wiladnie tymi sferami, w ktérych realizujg si¢ podstawowe oczekiwania i cele
spoleczne.
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Zdecydowany przelom w zarzadzaniu nastapit w sytuacji, gdy rozpowszech-
nito si¢ tzw. zarzadzanie strategiczne. Ogdlna strategia przedsigbiorstwa jest
bowiem opisem zasad i metod, pozwalajacych mu realizowa¢ cele poprzez har-
monijne dostosowanie uzytkowanych zasobéw do obecnych i przysztych stanéw
otoczenia (w dostatecznie dtugim horyzoncie czasowym). W takim zarzadzaniu
dostrzezono szybko rolg marketingu, co doprowadzito do popularyzacji zarza-
dzania marketingowego. Istota zarzadzania marketingowego sprowadza si¢ do
opierania wszystkich decyzji, podejmowanych o przedsigbiorstwie na informa-
cjach rynkowych, czyli z punktu widzenia jak najlepszego zaspokojenia potrzeb
nabywcow [14]. Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem musi uwzgledni¢
cale otoczenie, w jakim ono funkcjonuje. Akcent w nim spoczywa na dtugookre-
sowym dostosowaniu dziatalnosci przedsigbiorstwa do zmieniajacego si¢ oto-
czenia i oddziatywania na nie. Nic wigc dziwnego, ze rozpowszechnito si¢ poje-
cie strategicznego planowania marketingowego (por. [10]).

Podejs$cie marketingowe do zarzadzania zwrdcito szczegdlng uwage na za-
rzadzanie dystrybucja, co juz bezposrednio stato si¢ krokiem w kierunku zarza-
dzania logistycznego. Rozszerzenie pola widzenia doprowadzito jednak do tzw.
zarzadzania systemowego, w ktérym istota stalo si¢ wyrdznienie elementéw
systemu, ktére podlegaty zarzadzaniu. Spopularyzowalo si¢ w tym zakresie tzw.
zarzadzanie przez jako$¢ (TQM - Total Quality Management), w ktérym zarza-
dzanie oparto na udziale wszystkich cztonkéw danej organizacji, przypisujac im
odpowiedzialno$¢ za jakos¢ wyrobow finalnych. Tak pojgte systemy zwracaja
jednak uwagg tylko na problematyke dbato$ci o jako$¢, nie sa wige szeroko po-
jetym zarzadzaniem systemowym, cho¢ do niego nalezy je zaliczy¢.

Aktualnie najwyzsza forma zarzadzania systemowego stalo si¢ zarzadzanie
logistyczne, ktére obejmuje cale procesy logistyczne, a wigc od koncepcji wy-
robu gotowego, poprzez zapewnienie odpowiedniego surowca dla jego wytwo-
rzenia, a takze stosownych opakowan, by w sposéb najtanszy (dzigki minimali-
zacji zapasOw 1 kosztéw transportu) dostarczy¢ go do konsumentéw, dbajac przy
tym o mozliwie najmniejsze odpady pouzytkowe (por. [1]).

2. Specyfika zarzadzania Systemowego

Moéwigc o zadaniach, jakie stawia sig przed logistyka, mozna stwierdzi¢, ze byty
one realizowane zawsze, a nie dopiero od powstania logistyki. Nie chodzi jednak
tu o pytanie, czy te zadania byty wykonywane czy tez nie, lecz o to, jak te zada-
nia byly dostrzegane. Nowa koncepcja zawiera nowe podej$cie do istniejacych
problem6éw w przedsigbiorstwach i umozliwia nowe ich rozwigzywanie, poprzez
podejscie systemowe w lancuchach logistycznych, na calej przestrzeni proce-
s6w — od surowcow do wyrobéw finalnych u konsumentéw.
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Logistyczna zasada ,,mys$lenia o catosci” tancuchéw zaopatrzeniowych (do-
stawczych) tkwi swymi korzeniami w teorii systemow. Teoria systemow zwra-
ca uwage na dynamiczny i wzajemnie powigzany charakter przedsigbiorstwa,
stwarza ramy do planowania dzialan i przewidywania ich bezposrednich i daleko-
sigznych skutkow, pozwala tez na zrozumienie nieprzewidzianych konsekwencji
w miarg ich pojawiania sig¢ [16]. W wynikajacym stad podej$ciu systemowym
dazy si¢ do traktowania przedsigbiorstwa jako jednorodnego celowo systemu
sktadajacego si¢ z wzajemnie powiazanych cz¢sci. Podobnie podejscie syste-
mowe traktuje cale tancuchy logistyczne, bedace powiazaniem przedsigbiorstw
kooperujacych z soba, by lepiej zrealizowaé procesy logistyczne. Podejscie sys-
temowe koncentruje si¢ na oddzialywaniach migdzy elementami, opiera si¢ na
spojrzeniu og6lnym, catosciowym, prowadzi do dziatania ,kierunkowego”, na-
stawionego na cel, prowadzi do okres$lenia regut dzialania, ktérych celem jest
zmiana danego systemu lub stworzenie nowego.

Charakterystyczng cecha podejécia systemowego jest wige kompleksowy
charakter rozpatrywania wszystkich zagadnien, co oznacza, ze do wyjasnienia
pewnej calosci — jaka jest zachowywanie si¢ procesow logistycznych — nie wy-
starcza objasnienie jej elementow, lecz takze wyjasnienie zaleznoSci migdzy
nimi. Jak czgsto si¢ podkresla, zastosowanie teorii systemow w logistyce wy-
nikngto z samego charakteru i zadan logistyki [15]:

— procesy logistyczne tworza strukture systemu w postaci elementéw i rela-

c¢ji mi¢dzy nimi,

— w systemach logistycznych nast¢puje pokonywanie czasu i przestrzeni
przez przeptyw dobr migdzy punktami nadania i odbioru, przy czym prze-
plyw ten jest przerywany w punktach, w ktérych musza si¢ odbywac do-
datkowe procesy skladowania i ruchu, nast¢puje jednak zawsze zazgbianie
si¢ tych procesow,

— w kazdym systemie logistycznym wystepuja dwie sfery: przeptywow fizycz-
nych i regulacji, gdzie podstawowymi elementami sfery przeptywow fi-
zycznych sg procesy transportu, magazynowania, opakowania, oznakowa-
nia, operacje manipulacyjne, przetadunkowe, kontrola jakosci, sfera regu-
lacji wiaze si¢ za$ z procesami zarzadzania calym systemem logistycznym,
a wige planowaniem, organizowaniem, sterowaniem i kontrolowaniem.

Istota podejscia systemowego w logistyce polega wige na tym, ze ponad zna-
czenie poszezegblnych elementéw systemu przedklada si¢ wzajemne zalezno$ci
migdzy tymi elementami, rzutujace na efektywno$¢ calodci systemu. System
musi wiec okres$lié:

— sposob, w jaki przebiegajq procesy logistyczne (na przykiad migdzy dostaw-

cami a producentem, czy mi¢dzy producentami a odbiorcami towaréw),

— techniki sterowania procesami logistycznymi (transportem, magazynowa-
niem, jakoscig itp.),

— $rodki realizacji proceséw logistycznych (techniczne, kadrowe, finansowe).
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W Swietle powyzszego oczywiste staje si¢ osadzenie logistyki w naukach
$cisle zwiazanych i wspodtdziatajacych z cybernetyka ekonomiczng.

Procesy logistyczne dzigki sterowaniu przeptywem towaréw (materiatow)
w fancuchach magazynowo-transportowych staty si¢ znaczacym polem do pro-
wadzenia szeroko rozbudowanych badan nad ich sprawnym i efektywnym re-
alizowaniem i to w réznych obszarach. Im odpowiadaja metody badawcze,
czgsto sprawdzone w innych naukach, ale odniesione do proceséw logistycznych
przynoszace okreslone wyniki dla praktyki gospodarcze;.

Zarzadzanie zwane logistycznym zwraca szczeg6lng uwageg na usprawnie-
nie organizacji zaopatrzenia, procesOw magazynowania i transportu oraz dystry-
bucji w odniesieniu do przedsigbiorstwa okre$lonego producenta, ale takze na
modernizacj¢ kontaktow z zewng¢trznymi klientami, tworzacymi tzw. fancuch
logistyczny. Obserwowane w nowoczesnej gospodarce przeprojektowanie tan-
cuchéw dostaw podyktowane jest najcz¢Sciej kryterium zasadniczym, tj. uzy-
skaniem lepszych wynikéw handlowych, co moze prowadzi¢ do daleko idacej
integracji przedsigbiorstw.

Dazenie do lancuchéw logistycznych stwarzalo grunt przygotowawczy do
wprowadzenia rozwigzan logistycznych na coraz wigksza skalg zar6wno w wy-
miarze przedsigbiorstw, jak i regionéw, krajow, a nawet kontynentéw. Aktualnie
tym procesom wdrazania osiagni¢¢ logistyki do gospodarowania towarzyszy
gruntowna restrukturyzacja krajowej gospodarki (w tym réwniez dziedziny
transportu i magazynowania), zwiazana z przechodzeniem na gospodarke ryn-
kowa. Fakty te przemawiaja za ukazaniem docelowych mozliwosci logistyki, by
w ten sposob wychodzi¢ naprzeciw jej metodom i stwarza¢ w transporcie wa-
runki do ich wdrozen, co jest wymogiem sprostania konkurencji w wymianie
towarowej w chwili wiacznie Polski do Unii Europejskiej. Dzigki obserwowa-
nemu procesowi budowy tancuchéw logistycznych, do ktérych daza wszystkie
przedsigbiorstwa, pragngce zwigksza¢ strumien towarow dostarczanych na rynek
z gwarancja ich zbytu, mozna lepiej zrozumie¢ wkraczanie logistyki do przed-
sigbiorstw zaréwno ze strategia logistyczna, jak tez z poszczegblnymi rozwigza-
niami logistycznymi. Tym procesom towarzysza najcze¢sciej w sposob naturalny
uzasadnione prace, usprawniajgce przefadunki réznego typu dobr, a nawet mi-
nimalizujace ich ilos¢.

Na zarzgdzanie logistyczne sklada si¢ formutowanie strategii, planowanie,
sterowanie i kontrola (odbywajacych si¢ w sposéb efektywny 1 minimalizujacy
globalne koszty) proceséw przeplywu i magazynowania surowcow, zapasow
produkcji w toku, wyrobow gotowych i odpowiednich informacji, od punktu
pozyskania do punktu konsumpcji, w celu jak najlepszego dostosowania si¢ do
potrzeb klienta i ich zaspokojenia (wedtug [1]).

W zwiazku z powyzszym mozna wskaza¢ na nast¢pujace zadania stawiane
przed logistyka w przedsigbiorstwie:
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e Usprawnienie zarzadzania procesami przeplywu i magazynowania produk-
tow prowadzace do zaspokojenia materialnych potrzeb uczestnikéw proceséw
logistycznych.

e Uwzglednienie w strategii rozwoju przedsi¢biorstwa elementéw zwigzanych
z budowg tancuchéw logistycznych.

® Podporzadkowanie czynno$ci zwiazanych z procesami logistycznymi wymo-
gom obstugi odbiorcéw (klientow).

e Zwickszenie efektywnos$ci przeptywu dobr, co prowadzi do obnizenia kosztéw
przeptywu, a ostatecznie kosztéw procesow logistycznych.

Jak pokazaly do$wiadczenia praktyczne, wypada podkresli¢ wreszcie fakt, iz
charakter wspolpracy migdzy partnerami w duzym stopniu zalezy od ich powia-
zan informacyjnych i w tym przypadku nalezy zwréci¢ uwagg na rozréznienie
tych powiagzan migdzy przedsigbiorstwami produkcyjnymi i dystrybucyjnymi,
gdzie elektroniczna wymiana danych (EDI — Electronic Data Interchange) oraz
jej formy odgrywaja podstawowa rolg. Wszelkie sieci powigzan w fancuchach nie
beda realne, gdy nie zapewni si¢ im odpowiedniej infrastruktury informatyczne;j.
Nalezy przy tym pamigtaé, ze rozwija si¢ ona stopniowo i to ze znaczacymi na-
ktadami pracy i koniecznos$cia restrukturyzacji dotychczasowych powigzan.

3. Istota zarzgdzania tancuchami logistycznymi

Jako dziedzina badawcza logistyka wyrosta z innych dziedzin i coraz bardziej
doskonalonych form zarzadzania gospodarka. Dzigki temu, w stosunkowo krot-
kim czasie znalazta praktyczne zastosowania, ktére przynosity coraz to wigksze
efekty, z coraz szerzej rozprzestrzeniajacych si¢ systeméw logistycznych. Wy-
korzystano przy tym w sposob zintegrowany sieci komputerowe z zastosowa-
niem metod symulacyjnych, poprzedzajacych decyzje. Usprawnienie w zarzg-
dzaniu uzyskano takze dzigki zastosowaniu kodéw kreskowych dla automatycz-
nej identyfikacji ogromnej iloSci towaréw, przeplywajacych réznorodnymi
strumieniami. Pozwolilo to na rzeczywiste sterowanie tymi strumieniami, z za-
chowaniem, poprzez metody regulacyjne, indywidualnej specyfiki dyktowane;j
prawami rynku. W ten sposéb logistyka stala si¢ nows generacjy gospodaro-
wania dzigki sterowaniu przeptywem towaréw (materialow) w tancuchach logi-
stycznych — por. rysunek 2.

Logistyka, jako stosunkowo mioda dziedzina naukowo-badawcza, wnosi
bardzo istotny element do zarzadzania gospodarka narodowsg, jakim jest syste-
mowe powiazanie proceséw przemieszczania i magazynowania dobr w tafcu-
chach logistycznych, tj. od momentu pozyskania surowca na okre$lony zgodnie
z potrzebami towar, poprzez jego wytworzenie i dystrybucjg, az do ostatecznego
konsumenta.
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Majac na uwadze wysoka jako$¢ produktéw realizowanych w uktadach part-
nerskich, w szeroko rozwinigtej kooperacji, co coraz czgsciej wystgpuje row-
niez w Polsce, nalezy podkresli¢ potrzebg nowego spojrzenia na Kompleksowe
Zarzadzanie JakoScia tzw. TQM. Przedstawiony problem w }afcuchu logistycz-
nym z punktu widzenia poszczegélnych wytworcow wskazuje znaczenie w
pierwszej fazie: ksztaltowania jako$ci, a nastgpnie jej ochrony. W coraz bardziej
zacie$niajacej si¢ wspOtpracy kooperantéw na sprawy troski o jako$¢ wyrobow
finalnych nalezy spojrze¢ w ujeciu catych tancuchéw logistycznych, wyréznia-
jacych tych partneréw, bioracych udzial we wspéiczesnym wytwarzaniu, od
dbato$ci bowiem o jako$¢ kazdego z nich (wytwarzajacych pétprodukty) zaleze¢
bedzie jako$¢ wyrobu koncowego i to w dodatku nie tylko konczac na magazy-
nie zbytu, ale takze uwzgledniajac procesy dystrybucyjne az do konsumenta
(por. rysunek 2).

Projektowanie Jakos¢ Jako$¢ wyrobéw  Ksztattowanie | Ochrona Jako$¢
wyrobu i poziomu surowcéw  kooperantow jakosci jakosci w dystrybucji
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Rys. 2. Obszary zarzgdzania logistycznego w przedsi¢biorstwie
Zr6dlo: opracowanie wlasne
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Logistyke nalezy traktowaé jako teori¢ i praktyke, czerpiaca z wielu dzie-
dzin naukowo-badawczych ich metody. Odnosi je ona do proceséw logistycz-
nych, okreslajac tym mianem ciagi czynnosci zwiazane z przeptywem débr,
obejmujace fizyczne przemieszczanie i magazynowanie materialéw i produktéw
oraz przeptyw zwiazanej z tym informacji przez kolejne fazy r6znego typu pro-
cesoOw gospodarczych (poczawszy od surowcow, a skonczywszy na odbiorze
wyrobow przez konsumentow), zorganizowane tak, aby ich realizacja byta
sprawna i ekonomicznie uzasadniona (optymalna). Logistyka, jako dziedzina ba-
dawcza opierajaca si¢ na uj¢ciu cato$ciowym, obejmuje swym zakresem wszel-
kie wazne ze spolecznego punktu widzenia strumienie. Wyréznienie w przed-
sigbiorstwach strumieni materiatéw (energii), ludzi, informacji i kapitatu w tych
trzech fazach, tj. zaopatrzenia, dzialalno$ci i zbytu, ulatwia zastosowanie
uogoélnionych uje¢ prowadzacych do wyodrgbnienia systeméw logistycznych.
Rézne formy zarzadzania jakoscia TQM doprowadzity do znacznego zwigksze-
nia oddziatywania na jako$¢, a wigc nie tylko u danego producenta, ale takze we
wszystkich ogniwach tancuchéw logistycznych, tak by sprawnie przebiegaly
procesy logistyczne, z jednoczesnym zapewnieniem wlasciwego poziomu jako-
Sci produktéw oferowanych na rynek. Tam bowiem dokonuje si¢ walka konku-
rencyjna, w ktorej coraz cz¢Sciej decydujacym czynnikiem staje si¢ obok ceny
wiasnie jako$c¢.

Jako najnowsze podejscie proponuje si¢ TQC, Totalne Sterowanie Jako$cia
(TQC - Total Quality Control), ktére zawiera w sobie wszystkie dotychczasowe
osiaggnigcia w zakresie ksztaltowania i ochrony jakoSci, a z punktu widzenia
proceséw logistycznych element sterowania jakos$cig z wykorzystaniem narze¢dzi
statystycznych. W tym wypadku chodzi o koncepcjg, w ktorej cate zarzadzanie,
a $cidlej zarzadzanie logistyczne, nastawione jest na jako$¢. Powinna ona by¢
planowana od pomystu produktu i realizowana az do jego finalnego urzeczy-
wistnienia. Przypomnie¢ nalezy, iz angielski termin fo control oznacza przede
wszystkim sterowanie i takie wlasnie znaczenie jest niezbg¢dne w zrozumieniu
modernizacji TQM na TQC. Sterowanie jest znacznie czym$ wigcej niz tylko
kontrola, oznacza oddzialywanie na jako$¢ od projektu wyrobu, poprzez cale
procesy wytworcze, czgsto obejmujace wielu kooperantow, uczestniczacych
w tancuchu logistycznym, po to, by do konsumenta trafit produkt oczekiwanej
Jako$ci. Gdy uwzgledni si¢ przy tym fancuchy logistyczne rozpatrywane od
pozyskania surowca do konsumenta, spojrzenie na ksztaltowanie jakosci mozna
rowniez odnie$¢ na wielu uczestnikéw i rézne jednostki gospodarcze, co wyraza
rysunek 2.

Skuteczne wdrozenia rozwigzan logistycznych w obiektach, od ktérych naj-
czeSciej sig te prace rozpoczyna, w zaawansowanej logistyce podporzadkowane
zostaja budowie logistycznych tancuchéw dostaw, czyli tzw. Zarzadzaniu Lan-
cuchami Dostaw (SCM - Supply Chain Management).
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4. Wspomaganie zarzadzania logistycznego

Modernizacji gospodarki magazynowe;j i zarzadzania transportem — jak to poka-
zuje praktyka — towarzyszyly czgsto inne jeszcze udoskonalenia w zakresie me-
tod zarzadzania. Niekiedy przypisuje si¢ im tak wielkie znaczenie, jakoby miaty
stanowi¢ przetom w logistyce. Logistyka jednak na tle tych innych koncepcji
zarzadzania realizuje swoje cele, a tylko z dorobku tych koncepcji korzysta.
Wsréd tych licznych form nowoczesnego zarzadzania mozna wymienic¢ takie,
jak: reinzynieria, benchmarking, outsourcing, leanmanagement, time based czy
wirtualne organizacje, co moze by¢ wykorzystane w zarzadzaniu logistycznym,
zwlaszcza przy tworzeniu tancuchéw logistycznych (por. rysunek 3). Ich roli nie
nalezy jednak przeceniac.

Reinzynieria (reengineering) od dhuzszego czasu jest wymieniana jako spo-
sOb na doskonalenie zarzadzania, a teraz dotyczy proceséw biznesowych w o0g6-
le, a w szczego6lnosci obejmuje sposoby doskonalenia procesow logistycznych.
Mozna wigc i w logistyce ja wymieniac, ale dotyczy¢ musi konkretnych rozwia-
zan logistycznych, wynikajacych na przyklad z doinwestowania w infrastrukturg
logistyczna, a wigc poprzez kupno lepszego urzadzenia przetadunkowego i ko-
nieczno$ci z tego tytutu zmiany w opakowaniach czy tez modernizacji jednostek
tadunkowych. Reinzynieria pojawia si¢ zawsze w sytuacjach, gdy udoskonalamy
system informatyczny, co moze pojawic si¢ w rezultacie zainstalowania nowego
typu czytnika kodow kreskowych czy tez wprowadzenia dodatkowego kodu,
uzupetniajacego, utatwiajacego kontrolg skladu jednostek wysytkowych, ktére
stanowig parti¢ skierowang do konkretnego odbiorcy.

Gdy na przyklad w realizacji przewozow chcemy skorzysta¢ z dodatkowego
$rodka transportu, ktérym nie dysponujemy, mozemy podzleci¢ ten typ ushugi
logistycznej (co zwyklo si¢ nazywac outsourcingiem), cho¢ jest to tylko jedna
z form kooperacji, niezbgdna przy coraz bardziej rozbudowywanych faficuchach
logistycznych, typowych w $wiadczeniu takich ustug. W ten sposéb mozemy
stosowac podzlecenia réznych ustug logistycznych, a nawet tym mianem mozna
obja¢ problem znalezienia lepszego kooperanta, produkujacego dla nas jaki$
podzespdt do montazu produktu o wyzszej jakosci. Doskonalony proces, pole-
gajacy na ulepszaniu istniejacego, prowadzi do nowych standardéw $wiadczen,
co zaliczy¢ znéw mozna do reinzynierii. Tego typu dziatania obejmuja w osta-
tecznosci to, co nazwa¢ mozna doskonaleniem zarzadzania logistycznego, o ile
dotyczgq procesow logistycznych, co oczywiscie nie wyklucza reinzynierii
w innych obszarach biznesu (por. [19]).

Z takiego podejscia do zarzadzania logistycznego wynika wlasciwa jego
interpretacja i powigzanie z innymi osiggni¢ciami w rozwijajacym si¢ biznesie.
Latwiejsze staje si¢ zrozumienie potrzeby metodycznego potaczenia osiagnige
ekonomiki transportu i gospodarki magazynowej. Procesy logistyczne, obejmu-
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Rys. 3. Aktualne koncepcje zarzadzania wykorzystane w logistyce
Zr6dlo: opracowanic wlasne z wykorzystaniem [19]
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Jace transport i magazynowanie w tancuchach logistycznych, stanowia novum
w dotychczasowym podejsciu do zarzadzania i prowadzenia biznesu. Pole dzia-
lania si¢ rozszerza, obejmuje: transport zewngtrzny (z wyborem stosownych
Srodk6éw transportu), transport wewngtrzny (a wigc technologiczny, ustugowy,
manipulacyjny), przetadunki i magazynowanie wraz z pracami kompletacyjny-
mi, w ktorych jawi si¢ nowa rola opakowan, majaca na celu usprawnienie tych
proceséw. Jak pokazaly do$wiadczenia praktyczne, tylko dzigki takiemu podej-
Sciu osiaga si¢ zmniejszenie zapaséw i kosztow. Poprzez stosowne systemy in-
formatyczne mozna tez usprawni¢ szeroko pojeta obstuge klientéw. Nawigzujac
do poprzednio sformutowanej definicji procesow logistycznych w tym podej-
Sciu nalezy wyodrebni¢ w nich przynajmniej trzy wzajemnie ze sobg powigzane
elementy:

—fancuchy logistyczne wraz ze sterowaniem przeptywem towardw,

— ludzie-decydenci odpowiednio przygotowani do tego typu prac,

— infrastruktura logistyczna, a wigc magazynowa, transportowa i informa-

tyczna, wspotpracujaca ze soba (por. rysunek 4).

PROCESY LOGISTYCZNE

l

LANCUCHY
LOGISTYCZNE
LUDZIE — INFRASTRUKTURA
decydenci LOGISTYCZNA
w fancuchach — magazynowa
zaopatrzeniowych — transportowa
— informatyczna

WYNIKI ZARZADZANIA
LOGISTYCZNEGO
— ekonomiczne
— marketingowe
— jakoSciowe

Rys. 4. Struktura proceséw logistycznych
Zr6dto: opracowanie wiasne

Dzigki takiej symbiozie elementéw uczestniczacych w zarzadzaniu mozna
oczekiwa¢ nowych efektéw ekonomicznych, marketingowych (tzw. zasada 7W,
tj. wladciwy towar, we wiasciwej ilosci, wlasciwej jako$ci, we wlasciwym cza-
sie, wlaSciwym miejscu, wlasciwemu odbiorcy, po wlasciwej cenie) oraz w za-
kresie poprawy dbato$ci w obstudze klienta.
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Zarzadzanie logistyczne zmierza ku coraz powszechniejszemu stosowaniu
systemow logistycznych, przez ktére nalezy rozumie¢ celowo zorganizowane
1 zintegrowane — w obrgbie danego uktadu gospodarczego — przeptywy mate-
riatbw i1 produktéw oraz odpowiadajacych im informacji, umozliwiajacych
optymalizacj¢ w zarzadzaniu tancuchami dostaw (m.in. poprzez automatyczng
identyfikacj¢ towaréw, symulacj¢ komputerowa, kontroling, elektroniczng wy-
mian¢ danych oraz kompleksowy rachunek kosztow). W Swietle tego nie mozna
utozsamiaé systeméw logistycznych z systemami informatycznymi, ale te ostat-
nie stanowia fundament dla logistyki i bez nich logistyka nie mogtaby si¢ urze-
czywistni¢ w swej nowoczesnej postaci. Obserwuje si¢ od lat wprowadzanie
coraz doskonalszych systeméw informatycznych, poczatkowo wspomagaja one
autonomiczne obszary zarzgdzania i z trudem umozliwiaja decydentom podej-
mowanie optymalnych decyzji w ramach rozpatrywanych odcinkowych zadan.
W miar¢ ich rozbudowy dochodzi si¢ poprzez systemy sieciowe do zintegrowa-
nych systeméw, wspomagajgcych zarzadzanie, w ktérych okreslone moduty
realizuja zadania systeméw logistycznych. Tak zbudowane systemy umozliwiaja
nie tylko lepsze zapanowanie decyzyjne nad catym tancuchem logistycznym, ale
przede wszystkim umozliwiaja wprowadzanie algorytméw decyzyjnych, wybie-
rajacych niejako automatycznie najlepsze warianty rozwiazan, gwarantujac przy
tym optymalizacj¢ kompleksowa. W Polsce tego typu rozwigzania stanowig
dopiero wizj¢ docelowa, cho¢ wiele przedsigbiorstw juz do nich zmierza.

W ujeciu bardziej teoretycznym, w konwencji podejscia sieciowego, wsrod
elementow systemu logistycznego mozna wyr6znié: wezly i Sciezki sieci za-
opatrzeniowej, rozpatrywanej w dwu warstwach, tj. fizycznej (ludzi i zasobow)
i informacyjnej (iloSciowego i warto$ciowego ujgcia). Elementami systemu
logistycznego sa:

e Zintegrowane sieci komputerowe umozliwiajace zdazanie do automatyczne-
go wspomagania zarzadzania (m.in. przez kody kreskowe), przy czym infor-
matyka jest tylko narzgdziem realizacji celu, ktorego skuteczno$¢ zalezy od
rozwigzan systemowych w zakresie: organizacji, planowania, finanséw, mo-
tywacji dziatan, kontroli itp. Znaczenie ma przy tym ilo$¢, jakos¢ i czgstotli-
wo$¢ obiegu informacji, dotyczacych obrotu materialowo-finansowego.

e Srodki techniczne umozliwiajace przemieszczanie, przetadunek i magazy-
nowanie towar6w w cyklach zaopatrzeniowych (od powstania produktu do
konsumenta).

e Stuzby decyzyjne zarzadzajace fizycznym przemieszczaniem towaréw, z za-
stosowaniem nowoczesnych narzgdzi (optymalizacji wielokryterialnej i sy-
mulacji), zorganizowane w stosownych komorkach.

Docelowo systemy logistyczne obejmg nie tylko sam proces produkcji, ale
takze dystrybucjg. Dlatego rozréznienie logistyki produkeji i logistyki dystrybu-
cji wynika tylko ze specyfiki metod, jakimi si¢ te wyodr¢bnione podsystemy
réznig.
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Z punktu widzenia teorii systeméw mozna podjaé probg sformalizowanego
zapisu tak rozumianych elementéw, wraz z ich relacjami, co jednak na obecnym
etapie rozwoju sterowania w logistyce nie jest jeszcze do konca sformalizowane,
a ponadto nie nalezy ograniczy¢ si¢ tylko do wybranego obiektu, jakim jest
przedsigbiorstwo. Z teoretycznego punktu widzenia bardziej wskazane jest ogar-
nigcie zapisem calego tancucha dostaw, a wigc tych ogniw, na ktére sktada si¢
dany proces logistyczny, prowadzacy do okre$lonych débr, jakie znajdg sig¢ na
rynku. W takim przypadku przyjmujac formalny zapis, mozna przedstawic sys-
tem przedsi¢biorstwa jako funkcje¢ postaci:

SLP=S {Z,P, T,M, D; R},

gdzie:

Z, — zaopatrzenie,

M - magazyny,

P - produkcija,

D - dystrybucija,

T — transport,

R —relacje migdzy tymi elementami systemu, tj. migdzy podsystemami, jakie

wyrdzniono w danym obiekcie.

Rozpisywanie poszczegélnych sktadowych mija si¢ z celem, jesli nie
uwzgledni si¢ przy tym powigzan migdzy nimi, gdyz na tym wlasnie polega
tworzenie tancuchéw logistycznych, do ktérych chce si¢ odnie§¢ mechanizmy
sterowania. Wowczas, nawiazujac do angielskiego terminu zintegrowanych
tancuchow dostaw (ang. integrated supply chain — I1SC), mozna zapisa¢ w tej
konwencji system tancucha logistycznego w postaci:

ISC = SLP, {Z;, P;, T, My, D;; R} U
U SLP; {Z,, P>, T2, M3, Dy; Ry} U
o g L) SLPk {Zk, Pk, Tk, Mk, Dk; Rk}’

gdzie k oznacza liczbg przedsigbiorstw, bioracych udziat w tancuchu logistycz-
nym, a wigc spetniajacych warunek, méwiacy o tym, ze wyroby (niekoniecznie
wszystkie) i-tego przedsi¢biorstwa W(D,) stanowia zaopatrzenie j-tego przedsie-
biorstwa W(Z)), tzn.

WD) = W(Z,).

Poza fancuchem logistycznym pozostang systemy logistyczne przedsig-
biorstw niekooperujacych ze sobg. Docelowo, gdy elementy systemu SLP;
w obszarze dystrybucji beda identycznie funkcjonowatly jak elementy systemu
SLP; w obszarze zaopatrzenia, wtedy bedziemy mieli do czynienia z iloczynami
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mnogosciowymi tych zbioréw, tj. takich par systeméw. Zaproponowany zapis
juz w tej postaci moze by¢ wykorzystany do klasyfikacji systeméw logistycz-
nych, a dalsza rozbudowa powinna doprowadzi¢ do sformalizowania procedur
sterowania procesami logistycznymi. By uzyska¢ pelne zintegrowanie tafcucha
logistycznego, nalezy dazy¢, by podsystemy zbytu (dystrybucji) dla jednego
przedsigbiorstwa staly si¢ podsystemami zaopatrzenia dla drugiego, ktéry jest
partnerem. Oczywiscie najtrudniejsze w tym jest opisanie relacji migdzy nimi
zachodzacych, ktére nadaja tres¢ i ozywienie tak opisanych zalezno$ci migdzy
obiektami gospodarczymi. Zanim osiggnie si¢ tego typu oczekiwane urzeczy-
wistnienie zastosowania teorii systeméw do sterowania tak ztozonymi procesami
logistycznymi, uptynie zapewne troche¢ czasu, ale wizja takich rozwigzan juz
obecnie wskazuje na drogi dochodzenia do nich poprzez integrowanie podsys-
teméw i zacie$nianie wspolpracy partnerskiej migdzy uczestnikami fancuchow.

S. Logistyczne uwarunkowania gospodarki elektroniczne;j

W warunkach gospodarki rynkowej, gdy wyksztalca si¢ stopniowo rynek klien-
ta, pojawia si¢ potrzeba spetniania coraz bardziej wygérowanych oczekiwan
odbiorcéw, dotyczacych poziomu obstugi dostaw. Konieczne jest w tym wypad-
ku stworzenie strategii obstugi klienta, tylko przy $cislej koordynacji decyzji
i dziatan wszystkich podmiotéw — od dostawcéw surowcow przez producentéw
i hurtownik6w az do detalistow. Nadrzednym celem zarzgdzania tancuchem
logistycznym jest wigc identyfikacja i spetnienie oczekiwan co do jako$ci obstu-
gi wszystkich odbiorcéw, znajdujacych si¢ na drodze migdzy wydobyciem su-
rowcow a konsumpcja wyrobow, z uwzglednieniem wspdlnych dziatan na rzecz
redukcji kosztéw do poziomu odpowiadajacego optymalizacji zyskéw w skali
calego fancucha (za [17]). Spetnienie tego celu wymaga w szczegdlnoscei:

— udost¢pnienia uczestnikom taficucha danych dotyczacych popytu, prognoz
sprzedazy, harmonograméw produkceji i zaméwien oraz innych informacji,
zwigzanych z fizycznym przeptywem produktow,

— wspoélnego planowania i realizacji strategii logistycznej fancucha z okresle-
niem roli jego poszczegdlnych ogniw,

— uzgodnienie zasad podzialu ryzyka i ewentualnych korzyS$ci, wynikajacych
z podejmowania wspolnych przedsigwzigc logistycznych,

— ustalenie centralnego koordynatora przeplywu, czyli ogniwa bedgcego
gléwnym inicjatorem podejmowanych dziatan oraz kontrolujgcego ich re-
alizacjg, zwlaszcza dla eliminowania dublujacych sig¢ i nieskoordynowa-
nych dzialan w transporcie i magazynowaniu,

— odejécia od praktyk przerzucania kosztéw utrzymania zapaséw na dostaw-
céw lub odbiorcéw na rzecz monitorowania i optymalizacji zapasow
wzdtuz catego tancucha dostaw.
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Umiejetnos$¢ skoordynowanego zarzadzania taficuchem logistycznym, ktéra
umozliwia integracjg systeméw logistycznych firm, uznaje si¢ za istote wspol-
czesnego zarzadzania logistycznego. W praktyce jako charakterystyki zinte-
growanego lancucha dostaw, w syntetycznym ujgciu, wymienia si¢ (wedlug
[18]):

— dtugookresowy charakter zwiazkow,

— dzielenie si¢ informacja i monitorowanie dziatan,

- koordynacja przeptywoéw,

— wspoélne planowanie,

— kompatybilnos¢ kultur organizacyjnych firm-cztonkéw,

— przywédztwo,

— dzielenie si¢ ryzykiem.

W Swietle powyzszego warto zwréci¢ uwage na istot¢ réznicy migdzy trady-
cyjna kontrolg materiatéw i produkcji od zarzadzania tancuchem podazy, co okre-
Sla sig tez jako podstawowe zasady zarzadzania tancuchem podazy (za [4]):

— fancuch podazy traktowany jest jako jedna cato$¢, nie za$ jako zbidr osob-
nych segmentéw odpowiedzialnych za poszczegdlne sfery odpowiadajace
takim funkcjom przedsigbiorstwa, jak: zaopatrzenie, wytwarzanie, dystry-
bucja i sprzedaz;

— zarzadzanie tancuchem podazy wymaga strategicznego podejmowania de-
cyzji 1 od tego wiasciwie zalezy; ,,podaz” (zaopatrzenie) to wspdlny cel
praktycznie wszystkich funkcji w fancuchu, gdyz w istotny sposéb wptywa
na koszty ogélne i udziaty w rynku;

— w zarzadzaniu tancuchem podazy przyjmuje si¢ inne spojrzenie na rol¢ za-
pasow, ktére sa wykorzystywane jako ostateczny, a nie podstawowy me-
chanizm réwnowazgcy;

— zarzadzanie tancuchem wymaga nowego podejscia do systeméw, mianowi-
cie ich integracji, a nie jedynie potaczenia segmentéw. ;

Jednym z obecnych zadan jest wi¢c zdazanie do zintegrowanych systemow
logistycznych w samych obiektach, jakimi sa przedsigbiorstwa, a i ta droga wy-
maga mozolnych prac integracyjnych. Mozna wyréznic [1] pig¢ drég dochodze-
nia do takiego systemu logistycznego, a wigc poprzez doskonalenie projektowa-
nia, planowania, zaopatrzenia wraz ze sterowaniem produkcja, ksztaltowania
Jakodci 1 — coraz czgsciej pojawiajacym si¢ w ostatnim czasie — doskonaleniem
dystrybucji. W tak zbudowanych systemach komputerowego wspomagania pro-
dukcji nalezy widzie¢ stosowanie dwéch specyficznych metod, tj. symulacji
i kontrolingu, a takze elektronicznej wymianie danych (EDI), otwartej na tan-
cuchy logistyczne.

Szybki rozwdj informatyki i jej gospodarczych zastosowan prowadzi obecnie
do tzw. gospodarki elektronicznej. Wiele juz w tym zakresie zrobiono. Handel
elektroniczny (E-Commerce) realizowany za pomoca sieci Internetu zdobyt




Specyfika zarzadzania logistycznego 39

sobie juz tylu klientéw, ze stat si¢ dla niektorych optacalng forma zmodernizo-
wanych zaméwien, a nawet uregulowan nalezno$ci, cho¢ w tym przypadku nie-
zbegdna jest jeszcze dalsza rozbudowa ustug bankowych w postaci elektronicz-
nej. Wprowadzenie i rozpowszechnienie terminali w sieci telekomunikacyj-
nej GSM (telefonéw komérkowych) umozliwito nowa forme handlu, ruchoma
(M-Commerce). Sfera handlu w duzym stopniu juz poddata si¢ temu nowemu
trendowi, polegajacemu na przyspieszeniu procedur transakcyjnych oraz infor-
macyjnych w postaci handlu elektronicznego. Nadal dynamicznie rozwija si¢
obszar wykorzystywania technologii sieci Internet w prowadzeniu dzialalno$ci
gospodarczej, polegajacy na realizowaniu transakcji handlowych drogg elektro-
niczna, na przyktad kupowanie i sprzedawanie produktéw, ustug lub informacji
czy prowadzenie marketingu badz serwisu (por. [3]).

Wiaczenie si¢ do handlu elektronicznego przedsigbiorstw produkcyjnych do-
prowadzito do pojecia elektronicznego biznesu (E-business), terminu okresla-
Jacego wszelkie formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przy wykorzysta-
niu technologii i zasobow sieci Internet. E-biznes jest internetowym modelem
prowadzenia biznesu, wymagajacym elektronicznego wspomagania dziatalnoci
przedsigbiorstw, a polegajacym na bezpos$redniej wymianie informacji migdzy
producentami, dystrybutorami, poSrednikami oraz odbiorcami produktéw i ustug
rynkowych (por. rysunek 5). Aktualnie rozréznia si¢ dwa modele prowadzenia
biznesu i transakcji migdzy przedsigbiorstwami:

~ B2B (Business to Business) — internetowa oferta dla matych i $rednich firm
zwykle prezentowana on-line na portalach firmowych; uprzywilejowana
pozycje w B2B zajmuja banki i wydawcy katalogéw on-line, dysponujacy
wieloma danymi o klientach, producentach i ustugodawcach;

— B2C (Business to Consumer) — internetowa relacja, polegajaca na zawiera-
niu transakcji bezposrednio migdzy klientem a przedsigbiorstwem, prowa-
dzacym handel detaliczny przez Internet, kojarzone najczesciej z zakupem
towaréw i indywidualng dystrybucja produktéw za po$rednictwem wirtual-
nych sklepéw sieci globalnej (tj. majacych wszystkie istotne cechy sklepu
rzeczywistego, a tylko bedacym obrazem ,,sztucznej” rzeczywisto$ci, stwo-
rzonym przy wykorzystaniu technologii informatycznej).

Przyszto$¢ pokaze, jak tego typu formy beda si¢ doskonalily, a takze oceni

ich efektywno$¢.

Jednak juz obecnie nalezy podkresli¢ fakt, ze tak pojmowana gospodarka
elektroniczna, w ktérej towar i ustuga oferowana jest réwniez w postaci elek-
tronicznej, rozpowszechni si¢ jedynie w warunkach rozwoju zarzadzania logi-
stycznego, gdyz sama strona informatyczna nie wystarczy do realizacji dos-
taw. Towarzyszy¢ tym procesom rozwojowym musi budowa logistycznych cen-
trow dystrybucji (o charakterze migdzynarodowym na rynkach globalnych
i 0 charakterze lokalnym badZ regionalnym dla pozostatych rynkéw) oraz rozpo-
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wszechnienia mikroekonomicznych systemow logistycznych. Bez nich nie bg-
dzie mozliwa wspétpraca w pelnym wymiarze, a przede wszystkim realizacja
dostaw rynkowych (por. rysunek 5). Oprocz tak nowoczeénie zorganizowanej
konsumpcji trzeba bgdzie dopusci¢ takze indywidualne, tradycyjne formy kon-
sumpcji, gdyz zréznicowanie poziomu rozwoju réznych krajow oraz duze koszty
zwigzane z wprowadzeniem gospodarki elektronicznej op6znig jej powszechne
funkcjonowanie. Problemy te dostrzega si¢ juz w piSmiennictwie, dotyczacym
strategii sukcesu w gospodarce internetowej (por. [7]).

6. Potrzeba sterowania w fancuchach logistycznych

Rozpoznanie w prawidlowy sposéb potrzeb klienta pozwala na sprawne rozpo-
czecie realizacji zadan, stawianych przed logistyka na kolejnych etapach prze-
plywu ,produktu”. Jest to podstawowa zasada, warunkujaca efektywno$¢
ekonomiczng nowego gospodarowania, jako$¢ proceséw 1 wyboru, odpowiedniej
strategii dla realizacji zadan stawianych przed logistyky. Wsréd zadan tych,
w ujeciu globalnym, wymieni¢ nalezy:

— kompleksowe zarzadzanie wszystkimi dobrami potrzebnymi do produkcji
poprzez planowa gospodarke materialowa,

— redukcjg kosztow wytwarzania produktéw i ustug przez efektywna jej orga-
nizacjg, a zwlaszcza optymalizacjg zapasow,

— wybor odpowiednich kanatéw dystrybucji towaréw i ustug zaréwno w ru-
chu rzeczywistym tj. w przemieszczaniu (transporcie), jak i w fazie bezru-
chu, tj. w okresach magazynowania, z zachowaniem sterowania tymi dzia-
taniami.

Odpowiedni dobor strategii i sprawne postugiwanie si¢ narz¢dziami logi-
stycznymi umozliwia i ulatwia rozwigzywanie tych probleméw w dziatalnosci
firm na rynku, zwlaszcza w koniecznos$ci wspéipracy kooperacyjne;j.

Zarzadzanie logistyczne niesie wigc nowe podejscie do problematyki jakosci,
a szczegOlnie uwydatnia si¢ to w zorganizowanych systemach logistycznych.
Trzeba podkresli¢, ze do pewnego momentu w tancuchach logistycznych mamy
do czynienia tylko z ksztaltowaniem jakosci, potem dochodzi ochrona, by
w koncowej czgsécei tylko koncentrowaé sig¢ na ochronie jako$ci wyrobow goto-
wych. Postugujac si¢ terminem sterowanie jako$cia, nalezy mie¢ na mysli nowg
jego interpretacjg, polegajaca na rozszerzeniu zakresu oddziatywania na cale
tancuchy logistyczne. Staje si¢ wigc on jakby dalszym rozwojem dotychczaso-
wych programéw zarzadzania jakoscia, idacych w Kierunku osiagni¢é logistyki,
obejmujgcej swym zasi¢giem nie tylko wytwoéreg (jak to bylo kiedys), ale
wszystkie ogniwa lancucha logistycznego. Stad zajmujac si¢ problematyka
poprawy jako$ci wyrobow rynkowych w szerokim tego stowa znaczeniu, przy-
gotowanie kadr w zakresie logistyki nabiera aktualnie tak istotnego znaczenia.
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Tak rozumiane TQC, a w nim elementy sterowania jako$cia powinny by¢
wprowadzone w system sterowania przeptywem materiatéw, co stanowi odr¢bny
problem, uzalezniony od dobranego odpowiednio wspomagania komputerowego
calymi procesami logistycznymi.

Stopien rozbudowy poszczegélnych elementéw systeméw logistycznych
wplywa na daleko idaca réznorodno$¢ rozwigzan logistycznych, w tym takze
samych systemow. Z punktu widzenia logistyki problemy te nalezy rozpatrywac
odrebnie tak w skali przedsigbiorstw, jak tez w skali kraju, a nawet Unii Euro-
pejskiej. Podkreslajac rolg pierwszego sktadnika, jakim sg systemy informatycz-
ne, zawierajace moduly logistyczne, juz w tej chwili nalezy komputeryzacjg
przedsigbiorstw podporzadkowa¢ wymogom poprawy zarzadzania logistyczne-
g0, a wigc rozpatrywanego w tafncuchach zaopatrzeniowych, rzutujacych przede
wszystkim na jako$¢ produktéw. Troska o jako$¢ wyrobéw, a wigc o jej
ksztattowanie i ochrong dotyczy catych tancuchéw logistycznych. W ujgciu bar-
dziej szczegétowym, z punktu widzenia przedsi¢biorstwa produkcyjnego pro-
blemy ksztattowania jakoS$ci nalezy rozpatrywa¢ kompleksowo, poczawszy od
fazy projektowania wyrobu i doboru surowcéw oraz technologii, poprzez caty
proces produkcyjny, az do magazynéw zbytu. Nalezy sterowac jakoScig i najle-
piej, gdy moze si¢ to odbywac przy wspomaganiu zintegrowanym systemem
zarzadzania (ZSZ). Ogromna réznorodno$¢ oprogramowania w tym zakresie
stanowi pewne utrudnienie przy jego wyborze, ale im ambitniejsze (cho¢ droz-
sze) rozwiazanie zostanie wdrozone, tym wigkszych efektéw nalezy si¢ spo-
dziewac.

Mowiac o zintegrowanym systemie zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy
mie¢ na mysli modutowo zorganizowany system informatyczny, obstugujacy
wszystkie sfery dziatalnosci przedsig¢biorstwa, poczawszy od marketingu i pla-
nowania oraz zaopatrzenia, poprzez produkcje, dystrybucjg, sprzedaz, gospodar-
ke remontowa do prac finansowo-ksi¢ggowych. Oddziatywanie logistyki na ja-
ko$¢ znajduje swdj wymiar juz w momencie podjgcia strategii logistycznej,
a wige decyzji dotyczacej klasy, poziomu czy pozadanego stopnia jakosci, za-
leznej w zasadniczej mierze od zaopatrzenia. Dalsze obszary decyzyjne w zakre-
sie zaopatrzenia, magazynowania, transportu i dystrybucji w sposéb istotny
wplywaja zaréwno na ksztaltowanie, jak i na ochrong jakosci (por. [1]).

Zanim osiagnie si¢ powszechno$¢ wykorzystania zintegrowanych systemow
zarzadzania, a w tym systemow logistycznych, trzeba mie¢ Swiadomo$¢, ze do-
chodzenie do tych form gospodarki elektronicznej bgdzie stopniowe. Mozna tu
nawet moéwi¢ o metamorfozie zarzgdzania logistycznego (por. rysunek 6),
polegajacej na przejsciu z budowy systeméw logistycznych i tworzeniu tancu-
chéw dostaw, wraz z rozpowszechnianiem rachunkéw optymalizacyjnych 1 sy-
mulacji, warunkujacych gospodarke elektroniczng do etapu gospodarowania
z powszechnym wykorzystaniem systemow logistycznych, kiedy bedzie mozna
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juz wigcej uwagi po$wiecic trosce o wyniki marketingu, dbatoéci o jako$é wyro-
bow oraz doskonalenie obstugi klientow. Wtedy realne bedzie dopiero sterowa-
nie procesami logistycznymi, a nie tylko zapasami.

ZARZADZANIE LOGISTYCZNE

W czasie dochodzenia do W warunkach gospodarki elektronicznej
gospodarki elektronicznej poprzez systemy logistyczne
— budowa obiektowych systemow — troska o wyniki marketingu
logistycznych logistycznego
-~ tworzenie fancuch6w logistycznych - dbatos$¢ o jakos¢

produktéw i ustug

- budowa logistycznych centréw - tworzenie nowych wyrobéw

dystrybucji
- wdrazanie metod optymalizacyjnych - zapewnienie cykliczno$ci dostaw
- rozpowszechnianie symulacji - doskonalenie obstugi klienta
komputerowej

Rys. 6. Metamorfoza zarzadzania logistycznego
Zr6dlo: opracowanie wlasne

W odniesieniu do proceséw logistycznych w sterowaniu zapasami nalezy
wyr6znié zapasy bezpieczenstwa, ktore stanowig asekuracj¢ w przypadku wy-
stapienia wigkszych potrzeb niz przewidywano, a takze stuzy¢ moga one do
kompensowania niepewnosci dostaw badZ popytu na rynku. Wér6éd ezynnikéw
bezposrednio wplywajgcych na dobér metod sterowania w przekroju wyr6z-
nionych grup rodzajowych, wymieni¢ nalezy w odniesieniu do zapaséw:

a) materialowych:

— strukturg asortymentowa uzywanych materialow,

— czestotliwo$¢ dostaw i czasy realizacji zaméwien,

—rodzaj strumieni zuzycia materialéw (ciagle, sporadyczne, zmienne),
~ warunki magazynowania,
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b) produkeji niezakonczone;j:
— strukturg 1 dtugo$¢ cyklu niezakonczonego,
—rodzaj i1 konstrukcyjno-technologiczng strukturg¢ wyrobéw,
— organizacj¢ procesu produkcyjnego,
c¢) wyrobow gotowych:
— organizacj¢ i strukturg kanatéw dystrybucji,
— struktur¢ asortymentowa wytwarzanych wyrobow oraz rodzaj opakowan.
Aktualnie wéroéd modeli sterowania zapasami wyréznia sig:

— model poziomu zapasu wyznaczajacego moment zamowienia,

— model statego cyklu zamawiania.

W sterowaniu zapasami z punktu widzenia logistyki podstawowgq rol¢ od-
grywa dobor odpowiednich metod prognozowania i planowania dziatalno$ci
(produkcyjnej i dystrybucyjnej), a takze wspomagajaca te procesy symulacja
komputerowa, umozliwiajaca znacznie lepiej dopasowane do rzeczywistosci
przewidywanie efektéw, co stanowi oddzielng problematyke, wymagajaca znacz-
nie szerszego i szczegbtowszego ujgeia (por. [13]).

W tak okreslonym sterowaniu i regulacji w systemach logistycznych rozpa-
trywaé je nalezy w odniesieniu do ruchu débr w calych tancuchach logistycz-
nych, w odniesieniu do ksztaltowania zapasow i wreszcie do sterowania jako-
$cig. Ten sposob myslenia systemowego w logistyce wspierany jest przez rézne
modele podsysteméw regulacji, sterowania oraz modele systeméw wyzszego
rz¢du, gdzie uwzglednia si¢ opdznienia w interakcjach.

Jesli podkresla sie procesowy charakter tych zaleznos$ci przy przeptywie débr
mi¢dzy elementami systemu, to czas nabiera szczegdlnego znaczenia jako wy-
miar systemu. Dopiero podejScie systemowe, obejmujace caty tafcuch logi-
styczny, pozwala na zastosowanie nowych metod kompresji czasu (time com-
pression), pozwalajacych na konkurowanie zorientowane czasowo. To wla$nie
dzieki tym metodom mozna wskaza¢ miejsca nieefektywnego przechowywania
towaréw, ich przestojow powodujacych dodatkowe koszty (por. na przykiad
[11]). Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze mySlenie kategoriami systemowymi
przy decyzjach logistycznych przyczynia si¢ do unikni¢cia suboptymalnych
rozwigzah wycinkowych, przez uwzglednienie wzajemnych zalezno$ci migdzy
zasobami i procesami, 1 do osiagania optymalnych rozwigzan kompleksowych
(por. [1]). Decyzje te moga by¢ podejmowane w sytudcjach identyfikowanych
jako brak potencjatu logistycznego czy tez wobec wolnych potencjatow. Wresz-
cie na podkre$lenie zastuguje fakt, ze myslenie kategoriami systemowymi §ci$le
potaczone jest z mysleniem kategoriami kosztow ogélnych lub calkowitych
i mysleniem kategoriami poziomu obslugi klientow.

Problemem, ktéry wkrétce bedzie bardzo istotny w zarzadzaniu logistycz-
nym, jest ksztaltowanie i ochrona jakoéci produktéw, i to rozpatrywana w ca-
tych tancuchach logistycznych, gdyz one dopiero w uj¢ciu kompleksowym
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stanowig o ostatecznym ksztalcie jakosci produktéw na rynku. Obecnie ta pro-
blematyka jest czesto bagatelizowana, jednak w sytuacji wiaczenia Polski do
Unii Europejskiej tylko jakos¢ towaréw i ustug logistycznych bedzie decydo-
wata o istnieniu polskich przedsigbiorstw na rynkach.

Tak rozumiane TQC, czyli sterowanie jakoscia zwiazane musi by¢ z calymi
procesami sterowania przeptywem débr od surowca, poprzez produkej¢ i prze-
tworstwo oraz ogniwa dystrybucyjne, az do konsumenta, z oddzialywaniem na
procesy magazynowania i transportu, zgodnie z wymogami logistyki, a takze
z uwzglednieniem sterowania jakoscig. Gdy moéwi si¢ o sterowaniu w podejsciu
TQM, czyli zarzadzania przez jako$¢ — nie mozna wykorzysta¢ wszystkich
mozliwosci sterowania, jakie sa jego specyfika. Sterowanie odniesione do pro-
cesow logistycznych musi obejmowac faze¢ projektu wyrobu i jego opakowania
(z okresleniem klasy jakoSci, jaka zaakceptuja konsumenci), poprzez dobér do-
stawcow, zgodnie z wymogami logistyki, z jednoczesnym stworzeniem warun-
kow dalszego sterowania procesami magazynowania i transportu (a takze pro-
dukcji, czego nie obejmuje juz logistyka), by zapewni¢ odpowiedni poziom
jako$ci wyrobow, a w koncu sterowanie w fazie dystrybucji, by towar znalazt
si¢ we wlasciwym miejscu i czasie na rynku. W tych procesach ocenie podlega
takze jako$¢ kooperantéw i wszystkich uczestnikéw tancuchéw logistycznych.
Sterowanie to wykorzystuje dorobek teorii, z uwzglednieniem znacznie szersze-
g0 obszaru optymalizacji, jak to w logistyce si¢ czyni, ze szczegdlnym zwréce-
niem uwagi na koszty, terminowos¢ dostaw i jakos¢. '

Oddzialywanie logistyki na jako$¢ znajduje swéj wymiar juz w momencie
podjgcia strategii logistycznej, a wigc decyzji dotyczacej Kklasy, poziomu czy
pozadanego stopnia jakoSci, zaleznej w zasadniczej mierze od zaopatrzenia.
Dalsze obszary decyzyjne w zakresie zaopatrzenia, magazynowania, transportu
i dystrybucji w sposéb istotny wplywaja zar6wno na ksztaltowanie, jak i na
ochrong jakosci. W swoim tacznym oddzialywaniu umozliwiaja ksztaltowanie
skutecznej strategii gospodarki materiatowej i to nie tylko w skali przedsigbior-
stwa, ale na znacznie wyzszych szczeblach oddziatywania. Weryfikacji ulega
réwniez stopniowo ocena rynku ustug logistycznych, ktére przyjmujg rézne
formy.

Konieczno$¢ sterowania produkcja w odniesieniu do jako§ci wymusza euro-
logistyka, przy czym punkt wyjsciowy stanowi marketingowo okre$lony poziom
Jakosci wyrobu, oddziatywanie za$ na jako$¢ musi si¢ odbywaé¢ w czasie calego
procesu nowoczesnego gospodarowania, tj. poprzez produkeje¢ i dystrybucjg az
do konsumenta stojacego na koncu tancucha logistycznego.

Uzyskanie rzetelnej informacji o stanie jako$ci produktu lub ustugi pozwoli
na dokonanie dziatan korygujacych jeszcze we wstgpnej przygotowawczej fazie
realizacji, niedopuszczajacych do powstania tego ,,waskiego gardla” juz w na-
stgpnym ogniwie fancucha. Umozliwi to pozyskanie nowych rynkéw zbytu
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i podjecie skutecznej walki konkurencyjnej. Podkresla sig przy tym, iz ,,waskim
gardlem” moze by¢ réwniez brak ptynnosci $rodkéw, finansowania zwigkszenia
obrotéw itp. Wszystkie te elementy sktadaja si¢ na szeroko pojete sterowanie,
tak istotne w logistyce.

W piSmiennictwie logistycznym dos¢ czgsto mowi si¢ o sterowaniu jakoscia,
jednakze za tym terminem nie kryje si¢ na ogoét to, co w systemach sterowania
stanowi istot¢ oddziatywania na tego typu procesy. W logistyce przyjat si¢ tez
termin sterowania procesami logistycznymi, ale nie zawsze dotyczy to mechani-
zméw sterowania, takich jakie wypracowano w automatyce. By méc skorzystaé
z dorobku nauki w tym zakresie, nalezy przede wszystkim opisa¢ procesy logi-
styczne w jezyku badan systemowych, dzigki czemu zostang uporzadkowane
wszystkie elementy, jakie nalezy w tych procesach rozpatrywac. Jest to niezwy-
kle istotne przy opisie fancuchéw logistycznych, w ramach ktérych realizowane
jest ksztattowanie i ochrona jako$ci.

W tym momencie nalezy jeszcze raz zwrdci¢ uwagg na podstawowy pro-
blem, jakim jest ztozono$¢ sterowania w logistyce. Powinno ono obejmowaé
sterowanie przeplywami dobr w czasie i przestrzeni oraz sterowanie jako$cig
w calych lancuchach logistycznych. By méc dokonaé $ledzenia proceséw logi-
stycznych, niezb¢dne wydaje si¢ uczynienie pierwszego kroku jakim jest zapis
tych proceséw, umozliwiajacy ich odwzorowanie. Majac na uwadze r6zne stany
débr, ktére podlegaja sterowaniu w procesach logistycznych, mozna zbudowac
macierz informacyjng, dzigki ktérej bedzie w ogdle mozliwe $ledzenie tych
proceséw, a w dalszym kroku — sterowanie nimi. W macierzy tej powinny si¢
znalez¢:

—kod kreskowy wykorzystany do automatycznej identyfikacji (w postaci

paskow lub liczb),

— parametry przestrzeni, a wigc miejsca (okreSlonego dwoma wsp6irzedny-

mi x, y) Oraz czasu trwania procesu f,

— okreslenie liczby opisywanych przedmiotéw, na przyktad niezbednych do

montazu podzespotu,

—kod wektor jako$ci J w postaci trzech sktadowych, okreslajacych: jakos¢

projektu, jako$¢ wykonania i jako$¢ eksploatacyjng.

Podkre$la si¢ przy takim podejsciu do wektora jakosci fakt, ze wartosci kaz-
dej z trzech sktadowych jakosci wyrobu (w poszczegélnych fazach: przedpro-
dukcyjnej, produkcyjnej i poprodukcyjnej) stanowia wzglednie wydzielone cze-
Sci. Zatem wyréb o poziomie jakosci J mozna uzyskac przy réznym doborze
wartosci skladowych jakosci projektu Jp, jakosci wykonania Jw i jakosci eks-
ploatacyjnej Je (por. [8]). Rozpatrujac na przyklad jako$¢ japonskich odbiorni-
kéw telewizyjnych w koncu lat siedemdziesigtych, mozna bylo odnotowac ich
szczegoOlnie wysoki poziom niezawodnosci (cecha ta istotnie wplywa na warto$é
Jp). Model przyjety dla pierwszego odbiornika telewizji kolorowej polskiej
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konstrukcji Jowisz przewidywat bazg elementéw i podzespotéw elektronicznych
0 nizszym poziomie niezawodnosci niz japonskie. Na nizszym poziomie zakla-
dano réwniez warto$¢ Jw. Wyliczono teoretycznie mozliwy do uzyskania w tych
warunkach poziom niezawodnoSci, decydujacy zasadniczo o istotnie nizszym J.
Dlatego w celu podniesienia wartoéci J, wprowadzono blokowa konstrukcje
odbiornika (utatwiajaca naprawy) i wskazano na konieczno$¢ rozbudowy sieci
serwisowej. Dziatania te pozwolity na podniesienie skladowej Je. W ten sposob
mozna podjac proby sterowania jakosci wyrobow.

Kod Hosé

identyfikacji by
X Jp
1\ Jw
t Je

Rys. 7. Macierz informacyjna dla wielu produktow w tancuchu logistycznym
Zr6dlo: opracowanie whasne

Aby odnies¢ ten proces ksztaltowania jakosci do wszystkich elementéw pod-
zespotdw, rozumowaniem nalezy objaé wszystkich uczestnikow tancuchéw
logistycznych, a wigc w zapisie macierzy informacyjnej pojawi si¢ ,.kostka”,
oddajaca opis tréjwymiarowy, gdzie kazda macierz (o wymiarach 2 X 4) powto-
rzy si¢ tyle razy, ile bgdzie rozpatrywanych elementéw podzespoléw montazo-
wych. W ostateczno$ci wyréb koncowy tez bedzie charakteryzowany taka kost-
ka, ktorej poszczeg6lne macierze informacyjne bgda ze soba Scile zwigzane
(por. rysunek 7).

Wprowadzony w ten sposob zapis jakosci rozpatrywanych wyrobéw w ujg-
ciu czasu i przestrzeni pozwoli na wprowadzenie sterowania jako$cig, a wige
sterowania procesami logistycznymi w tych dwoéch zasadniczych plaszezyznach:
sterowania w czasie i przestrzeni poszczeg6lnymi produktami na catej drodze
tancuchéw logistycznych, a takze sterowania jakos$cig, w sensie jej ksztaltowania
1 ochrony, co zapewnia dopiero logistyka.

Wprowadzenie zapisu tancucha logistycznego w postaci systemow umozli-
wiajgcych sterowanie, a takze macierzy informacyjnej w zaproponowanej posta-
ci kostki, stanowi pierwszy krok w kierunku sformalizowanego ujgcia proceséw
sterowania procesami logistycznymi.

Wielu entuzjastéw nowinek informatycznych fascynuja pojgcia e-commerce,
e-biznes i wreszcie gospodarka elektroniczna, sa bowiem przekonanymi o tym,
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ze sam rozw0j informatyki doprowadzi do takiego nowoczesnego gospodarowa-
nia, w ktérym klient (indywidualny lub zbiorowy w postaci przedsigbiorstwa)
bedzie mégt przez Internet zamoéwié towar czy nawet ustugg i ta si¢ sama zreali-
zuje. Trzeba wyraznie podkresli¢, ze temu rozwojowi informatyki musi towarzy-
szy¢ rozwdj zarzadzania logistycznego, obejmujacego nowoczesng organizacje
transportu, zespolonego z magazynowaniem, realizujgcego zgodnie z cyklami
zaopatrzeniowymi przeptyw débr (i ustug) w szeroko rozbudowanych tancu-
chach logistycznych, obejmujacych nie tylko producentéw i rynki konsumen-
tow, ale takze logistyczne centra dystrybucji. Te centra dopiero bgda mogty za-
gwarantowac systematyczna realizacj¢ potokéw towarowych, sterowanie nimi
w czasie 1 przestrzeni, a takze sterowanie jakos$cia oferowanych produktéw. One
beda stanowily istotny element gospodarki elektronicznej, ktéra nadal zostanie
rynkowa, a wigc umozliwiajaca oddziatywanie na popyt i podaz w duzych ka-
natach dystrybucyjnych, z zachowaniem dziatalno$ci matych partneréw nie zaw-
sze wlaczonych w petni w t¢ gospodarke elektroniczna. Tylko takie postrzeganie
tej docelowej wizji gospodarki elektronicznej zapewni obrong¢ konsumentéw
przed ujemnymi skutkami globalizacji. Podkresli¢ wreszcie nalezy to, ze eks-
ploatacja tak pojmowanych systeméw gospodarki elektronicznej (w tym syste-
mow logistycznych) bedzie wymagaé gruntownej odnowy etycznej spoleczen-
stwa (juz obserwuje si¢ wiele form przest¢pstw komputerowych), a co za tym
powinno i$¢ — przystosowanie si¢ do nowych form Korzystania z débr kultury.
Nie jest bowiem wyczerpujace zaspokojenie potrzeb materialnych w epoce go-
spodarki elektronicznej, ale takze wazne jest rozpowszechnienie rozwoju kultu-
ry, rzadzonej innymi prawami niz biznes. Spoleczenstwo informacyjne moze
si¢ okaza¢ takaq sama utopia, jak systemy globalistyczne w postaci §wiatowego
komunizmu.
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