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ZARZADZANIE LOGISTYCZNE
GENEZA I CEL

Istota zarzgqdzania logistycznego

Geneza zarzadzania logistycznego, zwigzana jest z przejsciem od me-
tod fizycznej dystrybucji towarow do szerokiego zarzadzania przeptywem
dobr od zrodet wydobycia surowcow az do ostatecznego odbiorcy.

Celem zarzadzania logistycznego jest takie dziatanie, w ktorego wyni-
ku otrzymujemy:
wiasciwy produkt,
we wlasciwej ilosci,
wlasciwej jakosci,
we wlasciwym miejscu,
we wlasciwym czasie,
wtasciwemu odbiorcy,
po wlasciwym koszcie.

Zakres zarzadzania logistycznego wynika z merytorycznych ram wy-
znaczonych definicja tego zarzadzania. Wedtug Council of Logistic Mana-
gement, powstatego w USA w 1990 r. (w wyniku przeksztatcenia National
Council of Physical Distribution Management), zarzadzanie logistyczne to
proces planowania, wykonywania i kontrola, wydajnego i sprawnego
przeplywu oraz magazynowania surowcow, potfabrykatow, wyrobow go-
towych, a takze ustug i stosownych informacji, od Zrodet wydobycia su-
rowcow do Klienta, zgodnie z jego oczekiwaniami'’.

P. Bolt z Europejskiego Stowarzyszenia Logistykow pozniej, w roku
1992 skrocil te definicje do stwierdzenia, iz logistyka to proces zarzadza-
nia catym tancuchem dostaw, w zwigzku z tym istotne jest dostrzeganie
w kazdym przypadku tancucha dziatan, a nie tylko transportu czy maga-

' J. Coyle, F. Bardi, J. Langley, The Management of Business Logistics, W.P.C., New
York, 1992.
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zynowania. Koncepcja zarzadzania lanicuchem dostaw jest szersza niz
tradycyjne juz zarzadzanie fizyczna dystrybucja towaréw, uwzglednia
bowiem polityke wyboru Zrédet zakupu i gromadzenia surowcow, prze-
plyw materialow wewnatrz firmy, a takze planowame dystrybucji oraz
wielkosci magazynow i tras przewozowych transportu®. Z tego punktu
widzenia kazda firma, jako ogniwo tancucha logistycznego, integruje
swoich dostawcow oraz klientow.

Istota logistyki sprowadza si¢ zatem do relatywnie nowego obszaru
integrowania zarzadzania w poréwnaniu z tradycyjnymi funkcjami pro-
dukcji, marketingu i finanséw. Na rys. 1 przedstawiono wszystkie ele-
menty sktadajgce si¢ na zarzadzanie logistyczne i stanowigce o zakresie
merytorycznym tego zarzgdzania. Nalezy podkreslic, iz niezaleznie od
tego, czy mamy do czynienia z\produkcjag wyrobow czy ustug, a takze
niezaleznie od rodzaju wyrobow czy ustug, rodzaju lub wielkosci firmy,
komponenty zarzadzania logistycznego sa takie same.

We wspolczesnych gospodarkach, mamy do czynienie z trzema ro-
dzajami zarzadzania logistycznego, a mianowicie:

e ze strategicznym zarzgdzaniem logistycznym,
e zinterfunkcyjnym zarzadzaniem logistycznym,
¢ 2z interorganizacyjnym zarzgdzaniem logistycznym.

Strategiczne zarzadzanie logistyczne ma miejsce w takiej firmie,
w Kktorej cele i zakres dzialan zwigzanych z logistyka, wpisane sg w stra-
tegie przedsiebiorstwa, zwigzang z jej rozwojem i wzrostem znaczenia na
rynku. Nalezy bowiem podkresli¢, iz w innych firmach zarzadzanie logi-
slyczne stosowane jest tylko na poziomie operacyjnym czy taktycznym.
Interfunkcyjne zarzadzanie logistyczne oznacza, iz na to zarzadzanie
skladaja sig, dzialajace wspotbieznie trzy funkcje:

e marketingowa, w tym informacyjna;

¢ finansowa;

e operacyjna.

Warunkiem koniecznym interfunkcyjnosci zarzadzania logistycznego jest
wyznaczenie kluczowych obszaréw informatyzacji w logistyce przedsie-
biorstw. W praktyce jest to metoda kwantyfikowania centrow kosztow
i centrow zyskow w gospodarowaniu zasobami. Zadaniem funkcji mar-
ketingowej z wykorzystaniem logistycznego systemu informacji jest okre-
slenie wielkosci popytu na produkt lub ustuge zaréwno w fizycznej, jak
i pieni¢znej postaci. Funkcje finansowe sporzadza si¢ w odniesieniu do
sterowania i kontroli przeplywu srodkéw pieni¢znych zaréwno w firmie,
ogniwie lancucha logistycznego, jak i pomi¢dzy ogniwami tego lancu-
cha. Wreszcie funkcja operacyjna wynika z potrzeby koordynowania pro-

2 E. Golembska, Logistyka jako zarzqdzanie laricuchem dostaw, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan, 1994.




Elzbieta Gotembska

Proces

Planowanie |Wprowadzenie | Kontrola

Todla orientacja
wydobycia marketingowa
Surowow p y ? przcwaga.

Zarzadzanie logistyczne konkurencji
zasoby zapasy w wyroby uzytecznosé
ludzkie surowce |  toku | gotowe czasu

produkcji i miejsca
zasoby skuteczna
finansowe obstuga

e klienta
informacji :::;Eim

Zakres dziatania logistyki

- obstuga klienta - lokalizacja fabryk i magazynow
- planowanie popytu - dostawy

- kontakt z ogniem dystrybucji - pakowanie

- kontrola zapasow — obstuga zwrotow towarow

- obsluga zapasow - zagospodarowywanie odpadow
- proces zamowien - transport

- obstuga serwisowa - magazynowanie

Rys. 1. Zarzgdzanie logistyczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Lambert, J. Stock, Strategic Logistics
Management, Irwin, Boston 1993, s. 5

cesOw zamowien, transportu i gromadzenia zapasow przy jednoczesnym
minimalizowaniu kosztow tej dziatalnosci®. Interorganizacyjne, z kolei

3 E. Gotembska, H. Mokrzyszczak, Zarzqdzanie produktem w logistyce przedsie-
biorstw, Z.C.0O., Poznan, Zielona Gora, 1997.
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zarzadzanie logistyczne ma na celu tworzenie grup przedsi¢biorstw pod
postacig superorganizacji. Nazwa ta oznacza grupe¢ przedsigbiorstw po-
wigzanych pionowo mi¢dzy soba, funkcjonujgcych samodzielnie, ale z
wydzielonym jednym obszarem dla podejmowania decyzji, takich jak po-
lityka zaopatrzenia czy polityka cenowa®. W systemie tym zaufanie i lo-
jalnos¢ wzgledem partnera muszg by¢ wigksze niz istniejagce w ramach
pojedynczego przedsigbiorstwa. Podstawowy zbior informacji podlegajacy
przetwarzaniu w systemie logistycznym uzyskuje si¢ w wyniku przepro-
wadzenia systematycznej kontroli naktadow i kosztow zwiazanych z
dziatalnoscig logistyczng w superorganizacji.

Skuteczno$¢ metod zarzgdzania logistycznego zalezy w duzej mierze
od struktury organizacyjnej firmy.

Logistyka w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa

W mysl zasady, iz strategia poprzedza strukture organizacyjng firmy,
a wigc struktura jest pochodng strategii dzialania jednostki organiza-
cyjnej, miejsce i role logistyki wyznacza¢ bedzie albo strategiczny, albo
interfunkcyjny, albo interorganizacyjny charakter zarzadzania logistycz-
nego.

W roku 1991 opracowano® studium dotyczace stanu jakosci logistyki,
w ktorym przede wszystkim zdefiniowano bariery wzrostu tej jakosci,
ktore sprowadzaja si¢ glownie do czynnikow organizacyjnych, ze szcze-
golnym uwzglednieniem w nich kultury pracy ludzkiej. Do najwazniej-
szych barier zwi¢kszania jakosci logistyki zaliczono:

1) zmiany kultury pracy;

2) tworzenie szerokiej komunikacji i wizji rozwoju firmy pomi¢dzy pra-

cownikami;

3) przekazywanie czesci akcji pracownikom firmy, zwigzanie ich z fir-

ma; .

4) rowne rozlozenie odpowiedzialnosci za wykonane zadania;

5) zmiany procesu zarzadzania;

6) state szkolenie pracownikow.

W ostatnich trzydziestu latach rola i zadania logistykow, obcigzone
szczegolng odpowiedzialnoscig za utrzymanie wlasciwego poziomu obstu-
gi klienta byly rozproszone w ramach struktury organizacyjnej firm.
Obecnie nastepuja w tym zakresie zmiany w kierunku skupienia funkcji
poszczegolnych logistykow w jeden obszar zadaniowy, tzn. w strategiczne
zarzgdzanie logistyczne.

4 J. Coyle, F. Bardji, J. Langley op. cit.
® W. R. Read, M. S. Miller, The State of Quality in Logistics, Cleveland, Ohio, 1991.
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Podstawowymi ogniwami tego zarzgdzania z organizacyjnego punktu
widzenia sa: &

1) naczelne wtadze decyzyjne i wykonawcze reprezentujace wtascicieli
firmy,

2) grupa menedzeréw uprawnionych do tworzenia i kontroli projektu
systemu logistycznego w firmie,

3) grupa menedzeréw realizujacych i wdrazajacych projekty, podlegta
wg struktury liniowej organizacji, menedzerom projektantom,

4) grupa pracownikéw operacyjnych na stanowiskach bezposrednio
zwigzanych z procesami transportu i magazynowania.
Koordynowanie wszelkiej dziatalnosci logistycznej polega na uzyciu zna-
nego bazowego systemu tworzenia struktur organizacyjnych, tzn. przy
zachowaniu wyboru; strategia czy operacje, centralizacja czy decentrali-
zacja, a takze liniowe czy sztabowe komunikowanie si¢ menedzerow.

W ostatnich latach wyksztalcily si¢ zasadniczo trzy struktury orga-
nizacyjne, umozliwiajgce firmom skuteczne zarzadzanie logistyczne.
W pierwszej z nich (rys. 2) uwzglednia si¢ logistyke jako funkcje.

Prezes
3 : Dziat Dziat
tecf?r?iacdzn pr(I))cﬁJalicji marketingu finansowo-
S i sprzedazy -ksiegowy
Personel Logistyka

Rys. 2. Logistyka jako funkcja w strukturze organizacyjnej firmy

Zrédto: opracowanie wlasne

W tym przypadku traktuje si¢ logistyke, jako oddzielng funkcje, prak-
tycznie bez zwazania na inne obszary dziatalnosci firmy. Ze wzgledu na
izolowanie dziatalnosci logistycznej w takiej strukturze, rezultaty dziatal-
nosci firmy sg nizsze od oczekiwanych. Druga struktura organizacyjna to
taka, w ktorej logistyka traktowana jest jako program (rys. 3).
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Oznacza to, iz logistyka wystepuje tu jako program aktywizujacy i Ig-
czacy wszystkie obszary dzialania firmy. Takie funkcje zarzadzania, jak:
marketingowa, operacyjna czy finansowa sa subordynowane przez logi-
styke. Pozwala to na znaczna minimalizacj¢ kosztow, uwzglednianie
wielkosci i struktury popytu, a takze sterowania procesami produkcyj-
nymi.

Prezes e

]

Iy Logistyka

Dzial Dziat Berserel Dzial marketingu| |Dziat finans.

techniczny produkcji i sprzedazy ksiegowy

Rys. 3. Logistyka jako program

Zrédto: opracowanie wiasne

Zdaniem D. Lamberta®, optymalng struktura organizacyjng, pozwa-

lajaca na skuteczne zarzadzanie logistyczne jest tworzona pomiedzy
funkcjonalng a programowa, jako trzecia, macierzowa struktura organi-
zacyjna firmy (rys. 4). Struktura ta budowana jest dookota tworzonego
programu logistycznego.
W tej strukturze menadzerowie logistyki stajg si¢ koordynatorami
wszystkich obszaréw dzialania firmy. Niezaleznie jednak od tego, jaki
rodzaj struktury organizacyjnej jest stosowany w firmie, nalezy wziaé pod
uwage przynajmniej cz¢S¢ najwazniejszych czynnikow majacych wplyw
na wzrost efektywnosci organizacyjnej firmy*:

1) okreslenie strategii ogolnej logistyki, a w tym zadan poszczegolnych

pracownikow;

2) sciste okreslenie finansowych i ludzkich Zrodet zasilania firmy oraz

miejsca firmy jako ogniwa tancucha logistycznego;

3) stale ulepszanie programow logistycznych stosownie do nowych

technologii informatycznych;

5 D. Lambert, J. Stock, Strategic Logistics Management, Irwin, Boston, 1992.
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4) systematyczny wzrost znaczenia komunikacji mig¢dzyludzkiej na
wszystkich stanowiskach pracy;

5) zwiekszanie kwalifikacji menedzerow logistyki, zwtaszcza na kie-
rowniczych stanowiskach;

6) systematyczne wdrazanie innowacji w zarzadzaniu logistycznym.

Prezes
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Rys. 4. Logistyka w macierzowej strukturze organizacyjnej firmy

Zrodto: opracowanie wltasne

Zarzqdzanie logistyczne w praktyce gospodarczej

W praktyce gospodarczej panstw wysoko rozwini¢tych, zwlaszcza
USA, rozwoj metod zarzadzania logistycznego, od dziatalnosci menedze-
row logistyki do wprowadzenia zintegrowanego zarzadzania logistyczne-
go, przyniosto wymierne korzysci ekonomiczne. Zintegrowane zarzadza-
nie logistyczne wyrazalo si¢ tym, ze w wigkszosci firm odpowiedzialnosé
za to zarzgdzanie powierzano w calosci wiceprezydentowi firmy, ktory
realizowat je glownie z wykorzystaniem macierzowej struktury organiza-
cyjnej. Jak wynika z opublikowanych danych zrédtowych’, takie firmy,
jak np.: Whirpool, Johnson & Johnson, Eastman Kodak Company, Ho-
oker, Uniroyal czy Moremont Corporation zredukowaty od 30 do 45%
kosztow logistycznych.

Na pytanie zawarte w badaniach przeprowadzonych w roku 1991
przez Council of Logistics Management, dotyczace stosowanych rodzajow

”W. R. Read, M. S. Miller, The State of Quality in Logistics, Cleveland, Ohio, 1991.
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zarzadzania logistycznego, 100 firm produkcyjnych, handlowych i ustu-
gowych, wymienito:®

1) system zarzadzania odkrywczo-autorytatywny,

2) system zarzadzania zyczliwie-autorytatywny,

3) system zarzadzania konsultatywny,

4) system zarzadzania z udzialem grupy menedzerow.
Respondenci uznali za najlepszy, czwarty system zarzadzania logistycz-
nego, bedacy najbardziej wydajnym, powodujacym obnizke kosztow logi-
stycznych, przy doskonalej wspotpracy zatogi. Nadto respondenci stwier-
dzili, ze wzrost zyskow firmy z tytulu stosowania zintegrowanego zarza-
dzania logistycznego zalezy takze od rodzaju branzy, wielkosci firmy oraz
jej lokalizacji. Za istotne uznano takze wdrozenie tzw. ,wykresu odpowie-
dzialnosci” poszczegolnych menedzerow-logistykow w firmie. W szesciu
kolejnych etapach, od sprecyzowania decyzji do analizy rezultatow, wy-
znacza si¢ w firmie zakres merytoryczny pracy logistykow. Uznano takze,
iz najwazniejszymi czynnikami majacymi wplyw na skutecznos¢ wybra-
nych metod i sposobow zarzadzania sa;:
struktura organizacyjna firmy oraz rodzaj technologii produkcji;
otoczenie zewngetrzne i wewnetrzne firmy;
komunikacja migdzyludzka pracownikow firmy;
makro i mikroekonomiczna polityka w zaKkresie cen, podatkow, cet itp.;
zdolnos¢ do wspotpracy pomiedzy firmami w sektorze;
elastycznosc¢, otwartoSé wdrazanych systemow logistycznych.
Kadra menedzerska poddana zostata szkoleniu w panstwach Europy
Zachodniej, co w efekcie doprowadzitlo do stopniowego wdrazania syste-
mow logistycznych w polskich firmach. W odpowiedzi na pytanie, na ja-
kim etapie praktyki logistycznej znajduja si¢ polskie firmy, nalezy w
pierwszej kolejnosci sprecyzowac kryteria podziatu firm na bardziej lub
mniej sktonne do zastosowania zarzadzania logistycznego. Dajg sie w
zwigzku z tym wyraznie wyodrebni¢ dwa kryteria, przy czym jedno z nich
dotyczy ich podzialu wg wielkosci firmy, drugie na przedsigbiorstwa za-
graniczne, z udzialem kapitatu obcego i rodzime polskie. Na podstawie
wynikow badan naukowych prowadzonych w Katedrze Logistyki i Trans-
portu Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, w latach 1994-1996, biorac
pod uwage Kkryterium wielkosci firmy, daja si¢ wyodrgbni¢ dwie ich gru-
py. Pierwsze z nich to firmy duze, w ktorych w ostatnich trzech latach
wprowadzono logistyke. Do takich firm mi¢dzy innymi zaliczajg si¢; Cen-
tra, Polfa, Tarpan, CPC Amino, Bahlsen, Wrigley Poland, Philips Lighting
Poland. Druga grupe firm stanowig male i srednie, w ktérych albo pra-

8 Posrod badanych firm byly: Aluminium Company of Canada, Detroid Edison, Dow
Chemical, General Electric, IBM, Lever Brothers, Sun Oil, Union Carbide. W Polsce, z po-
czatkiem lat dziewiecdziesiatych, w literaturze przedmiotu pojawily si¢ pierwsze opracowa-
nia naukowe dotyczace logistyki. Rownoczesnie polskie firmy, zwlaszcza duze, z udziatem
kapitatu zagranicznego mialy mozliwo$¢ zapoznania si¢ z istotg logistyki.
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cuja menedzerowie-logistycy, albo dzialania logistyczne rozwigzywane sa
przez wiascicieli tych firm lub sztaby menedzerskie wspoélnie, czesto bez
formalnego uzywania nazwy dziatu logistyki.

Charakterystyczng cechg ,polskiej logistyki” jest to, iz w niejednolity,
cze¢sto rozproszony merytorycznie sposob, umiejscawia sie w strukturze
organizacyjnej firmy dzial logistyki. Z naszych badan wynika, iz dzial ten
jest umieszczony w jednym przypadku w pionie dyrektora — ds. produk-
cji, w drugim, w pionie dyrektora ds. handlowych, a w kilku innych fir-
mach w pionie dyrektora ds. ekonomicznych i finansowych. W tej sytu-
acji, mozna powiedzie¢ iz ,polska logistyka” znajduje si¢, podobnie jak
wczesniej w innych panstwach w stadium ,przedintegracyjnym, inaczej
mowigc, jej elementy mozna odnalez¢ w roznych obszarach dziatalnosci
przedsi¢biorstwa. Dodatkowo, w nielicznych tylko przypadkach, dzial
logistyki podlega bezposrednio prezesowi firmy, co przeciez umozliwia
strategiczne zarzadzanie logistyczne. Jak juz bowiem wczesniej podkre-
Slono, warunkiem Koniecznym skutecznosci zarzadzania logistycznego
jest wpisanie logistyki do strategii rozwoju firmy, a w tym do planowania
produkgcji, zasobow finansowych i ludzkich, nie méwiac o planie marke-
tingowym.

Potrzeba szybkiego wdrozenia eurologistyki do polskiej gospodarki
spowoduje, iz celem uniknig¢cia bariery dla eksportu i importu produktow
i ustug firmy, stopniowo doskonali¢ beda dzialania logistyczne az do
wprowadzenia zintegrowanego zarzadzania logistycznego.

Elzbieta Golembska

Logistic management, origin and goals

Summary

The article presents the origin and goals of logistic management in a wide con-
text of the new area of integrating a firm’s activity. The author characterises such
management methods as interfunctional and interorganisational. With regard to
the newest empirical studies, the author made a selection of the most important
Jactors which influence the effectiveness of various forms and methods of logistic
management. Such factors as interpersonal communication, flexibility and open-
ness of the implemented logistic systems are considered to be the most important.



